KAPAS Judit

MI A BAJ A MODERN

VALLALATELMELETEKKEL?

EGY UJ MEGKOZELITES:
TOBBDIMENZIOS VALLALATELMELETS

A modern véllalatelméletek a ,,Milyen probléma megoldaséat biztositja a vallalat?” kérdés oldalarol pro-
baljak a vallalatot megmagyarazni. A szerzé ezt egydimenziés megkdzelitésnek nevezi, és az elméletek hia-
nyossagait erre az alapallasra vezeti vissza. A modern véllalatelméletek ,,toldozgatasa-foltozgatasa” nem
emeli ki ezeket az elméleteket az egydimenzids perspektivabdl. A cikkben felvazolt j megkozelitési maod,
a tébbdimenzios vallalatelmélet a vallalatot az alabbi dimenziok mentén tekinti: (1) mag-, (2) vallalkozasi-,

(3) piaci-, és (4) id6 dimenzié.

A modern vallalatelméletek két agat a szerz6déses
és az evoldciés-kompetencia-alapt elméletek jelentik,
melyek alapvet6en egymas rivalisai abban az értelem-
ben, hogy azonos kérdésekre keresik a valaszt. Leg-
Ujabban azonban néhany szerz6 (Foss, 1993, 1994;
Hodgson, 1998) a két irany komplementaritasat hang-
stlyozza, kiemelve, hogy mindkét elmélet gazdagabba
valhat a masik bizonyos nézeteinek atvételével.

A komplementaritds hangsulyozasa azonban nem
képvisel akkora er6t, amely a két vallalatelméleti
iranyzat elkilénalését feloldand, a vallalatelméletek
két aganak elkilonitése tovabbra is megalapozott. Az
okok nézetem szerint az aldbbiak: (1) A szerz8déses
vallalatelméletek nem keresik a kapcsolatot az evo-
lucids-kompetencia-alapli véllalatelmélettel. (2) Az
evollciés-kompetencia-alapt véllalatelmélet egyik
aga szintén sajat medrében fejl6dik, részproblémak
elemzésével foglalkozik.1(3) Masik aga, amely a szer-
z6déses elméletekkel valé komplementaritas felé mu-
tat (Langlois, 1992; Langlois és Robertson, 1995) csak
egy-egy sziik teriileten teremti meg a kapcsold6dast a
két vallalatelméleti g kozott, meghagyva igy az el-
méletek két polusat.

Kdvetkezésképpen a jelenlegi vallalatelméleti ku-
tatdsok legnagyobb része a két vallalatelméleti &g sajat

berkein beldl térténik, anélkil, hogy kozoéttik barmi-
lyen intellektudlis érintkezés lenne.

Ez a kidlén utas fejl6dés részkérdésekben termé-
szetesen jelent6sen gazdagitja a véallalatra vonatkoz6
ismereteinket, de mivel egyik elmélet sem tud komp-
lex valaszt adni a vallalatelmélet kérdéseire, az egész
vallalatelmélet fejédése jelentds lendiiletet csak azzal
vehet, ha U megkozelitést alkalmazunk. Ez az irany ra
kell, hogy épuljon az evolicios-kompetencia-alapu
vallalatelmélet komplementaritast hangsulyozo agara,
de annak nézeteit meghalado, 0j koncepcidkat is alkal-
maznia kell.

Allaspontom szerint a vallalatelméletnek azért kell
Uj mederben formalddnia, mert a két vallalatelméleti
g sajat utas fejl6dése, az elméletek egydimenzids jel-
lege miatt, nem vezet a vallalatelméleti kérdések &lta-
lanosabb érvény(i megvalaszolasahoz. Az elméletek-
kel szemben legkomolyabb kritikaként tehat azt eme-
lem ki, hogy egydimenzids elméletek.

Hogyan jutottam erre a megallapitasra? A szakiro-
dalomban jelent6s kritika fogalmazodik meg az egyes
vallalatelméletekkel szemben. Ezeket attanulmanyoz-
va azt allapitottam meg, hogy a kritikdk az elméle-
teknek csak egy-egy részelemét (pl. opportunizmus
feltevése, technoldgiai szempontok kizarasa sth.) kér-
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dé6jelezik meg2, de a kritizalt elem megvaltoztatasaval
az elmélet egészét kiegészithetdnek, atalakithatonak
tekintik. Ez azt jelenti, hogy az elmélet alapallasat,
eredeti megkdzelitésmodjat nem kivanjak megvaltoz-
tatni. Ezt a kritikai allaspontot ,toldozgatas-foltozga-
tas” pozicionak tekintem.

Véleményem szerint mas megkdzelitésben kell kri-
tizalni (értékelni) a vallalatelméleteket. Ez az ujfajta
kritika az elmélet legalapvet6bb fogyatékossaganak
feltarasara torekszik, és ebb6l eredezteti a tovabbi kri-
tikakat. Ugy gondolom, hogy csak ez az ujfajta kritika
ad alapot arra, hogy altalanosabb véllalatelméletet
dolgozzunk ki.

A modern véllalatelméletek kritikdinak tanulma-
nyozasa nyoman arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
a ket vallalatelméleti &g sajat utas fejlédése nem képes
minden elméleti problémat megoldani. A ,,toldozgatas-
foltozgatds” mddszere nem emeli ki az elméleteket
abbdl a keretbdl, megkdzelitésbél, amelyben vannak,
igy az elméletek kulcsproblémaja ezzel a modszerrel
nem oldhathatd meg. A vallalatelméleti kérdések alta-
lanosabb érvényli megvalaszolasahoz tehat Gj megkd-
zelités sziikséges, olyan, amely nem csupan az
elméletek egy-egy részelemét fejleszti tovabb vagy
pontositja, hanem a ,,gydkérproblémara” ad megol-
dast. Ez az Uj megkozelités, amit tébbdimenzids
vallalatelméletnek nevezek, a modern véllalatelméle-
tek Ujfajta kritikajan alapul.

Tedridm szerint a szerz6déses és az evollcids-kom-
petencia-alapt vallalatelméletek legkomolyabb fogya-
tékossaga (,,gyokérproblémaja™), hogy egydimenziés el-
méletek. Ez alatt azt értem, hogy a véllalatelmélet altal
megvalaszolandd kérdésekre csak egy néz6pontbdl
keresik a valaszt. Vizsgalatuk csupan arra iranyul, hogy
milyen probléma megoldésara ad lehetéséget a vallalat.
Nézetem szerint minden tovabbi kritika az elméletekkel
szemben egyenesen kovetkezik egydimenzios jellegiik-
bdl, és csak ezen alapkritika részletezését jelenti.

A modern vallalatelméletek tehat egyetlen dimen-
zi6 mentén adnak vélaszt a harom vallalatelméleti kér-
désre. Ezt a dimenziét ,,mag” dimenzidénak nevezem,
mert a vallalat altal megoldott probléma lényegi
aspektusara vonatkozik. A szerzédéses elméletekben
ez a kozponti ,,mag” a tranzakcios koltség probléma,
az evollciés-kompetencia-alapu vallalatelméletben
pedig az implicit (tacit) kompetencia (tudas) hasz-
nalata és az (j tudas létrehozdsa. Mas dimenzidék nem
szerepelnek az elméletekben, pedig a fehér foltok és
zavarok ezek hianyabdl fakadnak.

VEZETESTUDOMANY
XXX, £v. 2002. 9. szam

A tébbdimenzioés vallalatelmélet

Az elméletek hianyossagainak a feltarasaban ta-
maszkodni lehet a modern vallalatelméletek egyik aga
- a még csak napjainkban formalédé evoliciés-kom-
petencia-alapl elmélet3 - nézeteire, melyeket tébb-
nyire a szerz6déses elméletekkel szembeni kritikaként
fogalmaz meg, illetve a vallalatelméleti iranyzatok
komplementaritasat hangsulyoz6 Gj elméletekre (pl.
Langlois és Robertson, 1995; Teece és szerzGtérsali,
1994), valamint a fenti Ojfajta kritikara. Ezek alapjan
nézetem szerint a modern véllalatelméletekbdl az alab-
bi aspektusok (dimenzidk) hianyoznak.

Az egyik negligalt dimenzi6 a révid és a hosszu tav
megkilonboztetésével kapcsolatos. A modern vallalat-
elméletek egyike sem képes a vallalatot mindkét id6-
tdv esetében értelmezni, magyardzni: a szerz6déses
elméletek a vallalatelmélet kérdéseire csak révid ta-
von, az evollciés-kompetencia-alapt elmélet pedig
csak hosszU tavon érvényes magyarazatot tud adni. A
modern vallalatelméletek tehat nem képesek az id6ta-
vokat kezelni, azaz nincs id6 dimenzidjuk.

Roévid tavon a kdrnyezeti valtozasok el6re jelez-
het6ek, azaz a szerepl6k nem tudjak, hogy melyik al-
lapot fog a jovében bekdvetkezni, de valosziniiségeket
tudnak pérositani az egyes allapotok bekdvetkezésé-
hez. Ebbdl a val6szinliségi bizonytalansaghél kovet-
kezik, hogy a maximalizalé magatartas relevans felté-
telezés lehet rovid tavon. A maximalizalas pedig lehe-
tévé teszi a hatékony, egyensulyi megoldas kivalasz-
tasat. A szerz6déses elméletek hatékonysagi és statikus
(egyensulyi) megkdzelitése a fenti magyarazat alapjan
az id6 dimenzi6 hianyabdl fakad.

A masodik negligalt aspektus (dimenzid), a vallal-
koz6 szerepének teljes kiiktatasa, is egyenesen kdvet-
kezik az id6 dimenzi6 hianyabol: ha révid tavon adott-
sagokkal szamolva optimalizélni lehet, akkor nincs
hely a vallalkozdi tevékenység szdmara.

Ezzel szemben az evollUciés-kompetencia-alapl
vallalatelmélet hosszi tavl vallalatelmélet, hiszen a
knighti bizonytalansag feltételezése csak hosszu tavon
realis. Ebb6l kdvetkezik a maximalizalé magatartés el-
vetése, és helyébe masfajta (nem maximalizalé) ma-
gatartas (példaul satisficing, szabalykovetés) allitasa.
A véltozés, az innovacid, a tanulds - amiket az evoll-
cios-kompetencia-alapu vallalatelmélet rendkiviili
modon hangsllyoz - csak hosszu tavon értelmezhetd
fogalmak. Az evollcios-kompetencia-alapy vallalatel-
mélet tehat gyors, drasztikus kdrnyezeti valtozasok
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kdzepette elemzi a véllalatot. A dinamika, az egyen-
stlytalansag és a vallalkozd szerepének beépitési lehe-
tésége - hasonloképpen, mint a szerzédéses elméle-
tekben - itt is az id6 dimenzio hidnyabdl fakad, csak ez
esetben az id6 dimenzid hidnya nem ellehetetleniti,
hanem lehet6vé teszi példaul a vallalkozas beépitését
az elméletbe. Az id6 dimenzid hidnya a modern val-
lalatelméletekben tehat azt jelenti, hogy nem tudjak a
vallalatot sajat magyaraz6 apparatusukkal rovid és
hosszu tavon is értelmezni.

Mindezekb6l egy harmadik negligalt aspektus (di-
menzid) is kdvetkezik - ezt Coase (1937) és Alchian és
Demsetz (1972) nézetei is el6revetitik amely arra a
probléméra vonatkozik, hogy a véllalat és a piac egy-
mast helyettesitd vagy kiegészitd koordinacids mecha-
nizmusok-e, illetve valamelyik mechanizmus a masi-
kat megel6z8en létezik-e, vagyis mi a viszony a piac
és a vallalat kozott. A véllalatelméletnek a véllalat
megmagyarazasa soran szilkségszeriien szolnia kell a

vallalat és a piac kapcsolatarol is. A vallalatnak eme
aspektus szerinti vizsgalatat piaci dimenziénak neve-
zem.

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy a modern
véllalateIméletek azért nem képesek a véllalatelmélet
kérdéseire A&ltalanos érvény( vélaszokat adni, mert
egydimenzids elméletek. S6t ez az egydimenzios jel-
leg egyben azt is jelenti, hogy az elméletek tovabbi
sajat mederben torténd ,,finomitasa” sem tud valtoz-
tatni ezen, jollehet bizonyos részletkérdésekben hoz-
zajarul a véllalatra vonatkozé tudasunk gazdagoda-
séhoz.

Az 1. tablazatban 6sszefoglalom a modern vallalat-
elméletek egydimenzios jellegének kovetkezményeit.

Milyen kovetkeztetések adddnak az 1. tablazatbol?
(1) Az a mod, ahogyan a bizonytalansagot, a ko-
ordinacids problémat, a tudast, a tanulast kezelik az
elméletek; amilyen magatartasi és egyensulyi feltevés-
sel élnek; ahogy a vallalatot és a piacot koncepcio-

1. tablazat

A modern véllalatelméletek egydimenzids jellegének kovetkezményei

Elmélet

id6tav

Szerz6déses véllalatelméletek

rovid tav

Evoluciés-kompetencia-alapu
vallalatelmélet

hosszU tav

Az id6tav kdvetkezményei

bizonytalansag
(kockazat)

koordinécids probléma Osztdnzés

parametrikus bizonytalansag

strukturalis bizonytalansag (igazi
bizonytalansag)

szélesebb kor(: tudas koordinalasa

tudés tokeéletlen, de nem privat tudas (csak  tokéletlen, privat tudas
informécids probléma) (tudasprobléma)

tanulas nem lehetséges lehetséges

magatartési feltevés korlatozott racionalitas - korlatozott racionalitas -
maximalizalas szabalykovetés

egyensuly fennall egyensUlytalansag

véllalat 1ényege
piac koncepcitja

vallalaton beliili kdrnyezet

kornyezeti valtozasok

kdzponti aktor menedzser
véllalkozas nincs értelme
elmélet jellege ortodox

informéacids/tudasprobléma
kovetkezménye

keresés (search)

hatékonység keresése (tranzakcios
koltségek minimalizalasa)

a piac alternativaja a vallalatnak

a vallalati rendszer egyetlen elemében
torténik valtozas (autoném innovacid)

atmeneti sokkhatasok (ismétl6déek)

implicit tudas hasznélata és (j tudas
létrehozésa

a piacnak mas képességei vannak, mint
a véllalatnak

a vallalati rendszer minden elemében
valtozas torténik (rendszerbeli
innovécio)

tartds sokkhatasok

vallalkoz6

szlikséges

heterodox

felfedezés
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naljak; amilyen kiils§ és bels6 kornyezetet feltéte-
leznek; amilyennek a kdzponti aktort leirjak; és ami-
lyen elméleti ,stilust” alkalmaznak; ez mind a vallalat
adott id6 tavu (de kizarolag rovid, illetve hosszi tavu)
szemléletébdl adadik. Ezek a nézetek egyenesen kovet-
keznek az egydimenzios szemlélethdl, és egymassal
kolcsonhatasban allnak. Vizsgaljuk meg ezt kdlcsénha-
tast els6ként a szerzddéses elméletek szemszdgéhdl!

Rovid tavon a kdrnyezetben atmeneti jelleg( sokk-
hatasok torténnek, melyek a sokkhatasok ismétl6dd
jellege miatt viszonylag objektiven megfigyelhetéek
(Casson, 1997). Ez azt eredményezi, hogy a megfi-
gyeld, kell6en nagyszamu eset nyoman, rendelkezik a
kimenetek valdszinliseg-eloszlasdval, és igy képes a
varhaté hasznossag (profit) maximalizalasara (kalku-
lacié), még akkor is, ha a korlatozott racionalitas
talajan allunk. Mivel kalkulacios jelleg(i problémaval
allunk szemben, igy érthet6, hogy miért a menedzser a
kdzponti aktor: az ismétl6dé kornyezeti valtozasokra
vonatkozo informéacidk gyf(jtése és értékelése, vala-
mint ezek alapjan a dontések meghozatala nem mas,
mint egy szakma, a menedzseri szakma. Mivel a sokk-
hatasra vonatkozoan a menedzser nem rendelkezik
minden informéacidval, ezért 6sztondzni kell arra, hogy
optimalis szintli er6feszitéseket tegyen az informaciok
megszerzésére (search) - tehat az 6sztbnzés jelenti az
egyetlen koordinaciés problémat de a megfeleld
Osztdnzési rendszer esetén a hatékony allapot és az
egyensuly elérhet6. A szerz6déses elméletek nem gon-
doljak ugyan, hogy az agensek tokéletes tudassal ren-
delkeznek, de feltételezik, hogy tokéletesen tisztaban
vannak azzal, hogy tudasuk nem teljes, ezért példaul
keresési tevékenységet folytatnak annak érdekében,
hogy tudéashianyuk (ignorance) cstkkenjen. Ebben az
adott cél-eszkdz struktdrdban torténd informécioke-
resesi tevekenysegben nincs szlikség tanulésra, az egye-
duli probléma az informéacidk beszerzése (keresés), Uj
keretek felallitasa (vallalkozas) fel sem merll. A
fentiekbdl kovetkez6en a vallalattal szemben - amely
hatékony megoldast jelent bizonyos tranzakciék meg-
szervezésére -, a piac alternativ koordinaciés mecha-
nizmus, azaz alapvet6en ugyanazt a féladatot latja el,
mint a vallalat, csak més tipust tranzakciok esetén
biztositja a hatékonysagot.

Az evolucios-kompetencia-alapu vallalatelmélet
hossz( tavl szemléletéb6l masfajta kdvetkezmények
szarmaznak. A tartds sokkhatasok - amelyek igazi bi-
zonytalan kdrnyezetet jelentenek, hiszen a valtozas
egyszeri jellege miatt valdszinliségek nem hataroz-
hatéak meg - megitélése szubjektiv, implicit (tacit)
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tudast kdvetel meg, igy ez a ,,feladat” nem lehet piaci
csere targya, ahogy azt mar Knight (1921) is meg-
allapitotta. Az ilyen hatdsokra valé improvizalas a
vallalkozé feladata (Casson, 1997). A vallalkozéi tevé-
kenység Uj cél-eszkdz rendszer felallitasat jelenti, ,,fel-
fedezések” sorozata (Kirzner, 1973), tanulast (téve-
dést) tesz sziikségessé. A probléma tehat, amellyel a
vallalkozé szembe talalja magat, nem informacids jel-
legli, azaz nem oldhat6 meg még tobb informéacio
megszerzésével, hanem tudasprobléma (Hayek, 1945),
azaz a szétszért tudas koordinélasa képezi a gazdasagi
(koordinacids) probléméat, és nem az Osztonzés. A
vallalat tehat az implicit (tacit) tudas hasznalatanak és
az Uj tudas kifejlesztésének (innovacio) a helye, és
masfajta képességekkel rendelkezik, mint a piac. A
szerz8déses vallalatelméletek statikus, egyensulyi vi-
lagaval szemben az evolicios-kompetencia-alapl
vallalatelmélet dinamikus, egyenstlytalan vilagot ir le,
amelyben a vallalat megértése lehetetlen, ha a piaci
folyamatokbdl kiragadjuk.

2 Tekintettel arra, hogy azok a feltevések,

amelyekkel a modern vallalatelméletek élnek, az adott
id6tavot illetéen plauzibilisak, el kell ismerniink, hogy
az adott kereteken bellll ezek az elméletek a vallalat jo
elméletei. Azzal okoznak problémat a kritikdk, hogy
olyan dolgokat prébalnak szamon kérni ezeken az
elméleteken, amelyek az adott elmélet logikajaba nem
illeszkednek. (Példaul a szerz6déses elméleteken a
legtdbb szerzd a dinamikus elemek, igy a tanulds, az
innovacidé hianyat kéri szdmon.) Ezaltal a kritikak az
elméletek fejlédését elkerilhetetlenil az integracio, a
komplementaritds hangsulyozésa irdnyaba vitték el.
Ugy tiinik, hogy a véllalatelméleti szerzék azt az allas-
pontot tették magukéva, hogy a véllalatelmélet annal
,»,Jobb”, minél nagyobb mértékben 6tvdzi a két vallalat-
elméleti &g nézeteit. Ennek az elvarasnak a jegyében
olyan elméletek sziilettek, amelyek részteriileteken
megteremtik a két vallalateIméleti 4g komplementa-
ritasat, de nem képesek szakitani azzal, hogy tovabbra
is csak egy id6tavra értelmezzék a véllalatot. Egyes (j
elméletek olyan elemeket probaltak beépiteni, ame-
lyek az 6 (id6tav szerinti) megkdzelitésiikbe nem il-
leszkednek.

Véleményem szerint explicit médon ki kell jelen-
teni, hogy a szerz6déses vallalatelméletek révid tava,
az evolucios-kompetencia-alapy elmélet pedig hosszd
tava vallalatelméletek. Ezek utan nincs helye olyan
prébalkozasoknak, amelyek példaul a tranzakcios kolt-
ségek elméletébe hosszi tavl jelenségeket (példaul
tanu-las) akarnak beépiteni.
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A véllalatelméletek integralasat mindezek fényében
masképp gondolom megvaldsithatonak, mint ahogy
azt a jelenlegi kisérletek teszik: elismerem, hogy a
modern véllalatelméletek egyes elemei atvihetGek a
maésik a vallalatelméleti agba, és ezek jelentésen hoz-
z&jarulnak a véllalatelmélet fejl6déséhez. De nem le-
het egyedil ez az az Ut, amely az altalanosabb vallalat-
elmélet felé visz. Az altalanos vallalatelméletnek az
id6tavokat kezelnie kell, de ez csak Ugy lehetséges
(amint a fenti tablazatbdl is kideriil), ha a magatartasi
feltevéseket, a bizonytalansag értelmezését és a tobbi
tablazatban szerepl6 elemet is Ggy értelmezzik, hogy
abba ardvid és hosszu tav kezelése is beleférjen. Nincs
szilkség gyokeresen Uj kdzgazdasagi nézetekre ahhoz,
hogy a véllalatelméleti kérdésekrdl &ltalanosabb
keretben gondolkodjunk: a modem vallalatelméletek
egy mas struktardba (tébbdimenzios keretbe) helyezve
jo alapot nydjtanak az &ltalanos vallalatelmélet
szamara.

(3) A tablazat alapjan megfogalmazott nézeteim

szerint a vdllalatot az aldbbi dimenziék mentén kell

szemlélni:
(1) Mag dimenzid
Arra ad valaszt, hogy milyen probléma megoldasat
biztositja a vallalat.
(2) Vallalkozasi dimenzi6
Azt vizsgalja, hogy a vallalkozas mint emberi ma-
gatartas hogyan és miért kapcsolodik a vallalathoz.
(3) Piaci dimenzié
Arra vonatkozik, hogy milyen viszonyban all a val-
lalat a piaccal, s rendelkezik-e piaci jellemzG6kkel.
Coase kérdése (miért 1éteznek vallalatok) akar meg
is fordithatd: miért létezik a piac. A probléma tehat
azt jelzi, hogy a vallalat megértéséhez a piac és a
vallalat viszonyanak megértése is hozzatartozik.
(4) 1d6 dimenzid
A véllalatelmélet kérdéseire olyan vélaszokat kell
adni, amelyek ugyanazzal az apparatussal révid és
hossz( tdvon is megmagyarazhatovéd teszik a
vallalatot.

A tobbdimenziés véllalatelmélet alapfeltevései

A vdllalatelmélet csak alkalmazza azokat a néze-
teket, amelyek a kiindulé feltevéseket jelentik, nem
targya (feladata) e nézetek kidolgozasa. A feltevések
tisztdzasahoz tanulmanyozni kell a kdzgazdasagi és
esetleg méas elméletek azon &gait, amelyek az adott

problémaval foglalkoznak. Nem tekintem feladatom-
nak, hogy Uj nézeteket alkossak e téren, csupan meg-
prébdlom a kbzgazdasagtudomany 4&ltal megfogal-
mazott nézetekb8l azokat ,kiemelni”, amelyek egy
altalanosabb vallalatelmélet kidolgozasadhoz sziiksé-
gesek.

A modern véllalatelméletek szakirodalomban fel-
lelhetd kritikaja, de kiléndsképpen az altalam megfo-
galmazott Ujfajta kritika alapjan a tdbbdimenzids
vallalatelméletnek nézetem szerint az alabbi kérdések-
ben kell a feltevéseket megvonnia: (1) az aktorok
tudéséra, (2) az aktorok magatartasara és (3) a piaci
koérnyezetre vonatkozo feltevések, valamint (4) az idd
szemlélete.

(1) Az aktorok tudasara vonatkoz6 feltevés

A modern osztrak iskola (Hayek, 1937, 1945;
Shackle, 1972) tudasra vonatkozé nézetei elengedhe-
tetlenek a vallalatelmélet szdmara. A tudas alébbi 6t
aspektusat szukséges kiemelni:

e Atudas empirikus, mert Hayek (1945:52) szerint a
szerepl6k alapvetéen ,,az id6 és a hely adott korul-
ményeinek megfeleld tudast” akarnak megszerezni.

» Atudas privat, azaz az egyének olyan tudassal ren-
delkeznek, amellyel méasok nem.

e A tudas implicit, azaz nem kommunikalhat6 vagy
transzferalhaté mas egyének felé. Az implicit tudas
képességek formajat olti, és szokdsokban, szaba-
lyokban testesil meg.

e A tudas keresése meglepetéseket hozhat. A meg-
lepetés olyan dolgok felfedezését jelenti, amelyre
az egyén nem szamitott el6re.

» Afenti négy tulajdonsdg magéval hozza, hogy a tu-
das szétszort is. A szétszort tudas pedig knighti
(strukturalis) bizonytalansagot okoz.

A fenti 6t jellemzé kovetkeztében a tudas elkeril-
hetetleniil tokéletlen. Az elmélet kiindul6 feltevése-
ként kezelem azt a tényt, hogy a tudas tdkéletlen, szub-
jektiv modon szétszort, és elfogadom Pelikan (1988)
legfontosabb nézetét is, amely szerint a legmélyebb
szinten lév6 kompetencia (tudas) sz(ikds er6forrés,
eleve adott és hossz( tdvon sem valtozik.

Az osztrak iskola tudasra vonatkozd nézeteinek el-
fogadasa a szubjektivizmus tudomasulvételét is meg-
koveteli. Véleményem szerint a vallalatelméletnek a
szubjektivizmus azon felfogasara kell épitkeznie,
amire Kirzner és a tobbi osztrdk kozgazdasz utal: az
egyének szubjektiv preferenciakkal, hitekkel, jovoké-
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pekkel és értékitéletekkel rendelkeznek, és ezek
alapjan cselekszenek. A tudés szétszort jellege a szub-
jektivizmuson keresztil az egyének magatartasara
vonatkozoan is konzekvenciakkal bir, kdvetkezéskép-
pen meg kell vizsgalni az egyének magatartasat.

(2 Magatartasi feltevés

A kdzgazdasagi elméletekben alkalmazott szokésos
magatartasi feltevések: a szabalykdvetés, a maximali-
zalés, a kielégit6 keresése (satisficing). Ezek egyike
sem lehet kiindul6 feltevése az altalanosabb vallalat-
elméletnek, ugyanis mind hatékonysagkeresé magatar-
tasnak tekinthet6ek. A harom magatartasforma kozotti
Iényegi kiilénbség csupan abban all, hogy a hatékony-
sagkeresest, amely kalkul&cids természet(i feladat, mas
maodon modellezik.

Nézetem szerint el kell fogadnunk, hogy az aktorok
magatartasat nem kizardlag kalkulacios jellegl megfon-
tolasok alakitjdk. Az egyének az emberi természetbél
eredben kreativak, hasznaljak képzelGerejiiket. Az alta-
lanosabb véllalatelméletnek az emberi magatartas ezen
elemeit nem szabad negligélnia. Plauzibilis magatartési
feltevésnek tehat csakis az olyan feltevést tekintem,
amely a kalkulacids jelleg(i elemeken kivil az 6sztonok,
a kreativitas, a képzel6er6 megnyilvanulasanak is teret
enged. Ugy vélem, hogy Mises (1949) ,emberi csele-
kedet” (human action) koncepcidja pontosan ilyennek
irja le az egyének magatartasat, igy kis korrekcidval
Mises nézeteit tekintem a tobbdimenzids vallalatelmé-
let magatartasra vonatkoz6 kiindulé nézeteinek.

Az emberi cselekedet olyan tevékenység, amellyel
az egyén helyzetét javitani szeretné. Mises szerint ez
egyidejlileg két elemet foglal magaba: (1) hatékony-
sigkeresd magatartast (maximalizalas), (2) vallalkozoi
elemet, amely hianyzik a tisztdn hatékonysagkeresd
magatartasbol. Az én interpretdciomban az (1) alatt
emlitett hatékonysagkeresés tagan értelmezendd, ugy-
mint kalkulacion alapulé magatartas, amely az el6z6ek
szellemében a maximalizalason kiviil a satisficing és a
szabalykdvet6 magatartast is magaba foglalja.

Az emberi cselekedet két elemének 'megfeleléen az
egyén kétféle feladatot végez el: (1) azonositja a rele-
vans cél-eszkdz keretet (vallalkozoi elem), (2) az adott
cél-eszkdz kereten beliil a lehetd legjobb eredmény el-
érésere torekszik (szlik értelemben hatékonysagkere-
sés, tag értelemben kalkulacid). Mises kiemeli, hogy e
két tevékenységmotivum egyetlen, integralt emberi te-
vekenységet jelent, azaz minden emberi cselekedetben
egyszerre van jelen e két elem.

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. BVE 2002. 9. SZAM

Az emberi cselekedetben a maximalizalas és a val-
lalkozas azért jelenik meg egy id6ben, mert a tudas,
nézetem szerint, nem abszol(t értelemben tokéletlen;
kil6nboz6 terlleteken a tudas eltér6 mértékben toké-
letlen, azaz a tudashidny intenzitdsa a gazdasag K-
16nb6z6 teriiletein nem azonos mértékd. Rovid tavon,
lassan valtozo, egyszer(i kérnyezetben, stabil fogyasz-
toi preferenciak stb. esetén a tudashiany a legkisebb
mértékld. Ebb6l kovetkez6en ilyen kornyezetben
alapvet6en kalkulaciora van sziikség, de még ekkor is
szerepe van az dsztonnek, képzel6erének, azaz a val-
lalkozoi elemnek, hiszen ez az emberi természetbdl
kovetkezik. Ha a kdrnyezet valtozéasa gyors, és minden
valtozo gyorsan modosul, az emberi cselekedetben a
vallalkozéi elem valik dominanssé, de arrdl szé sincs,
hogy a kalkulacié megsz(nne.

A Mises-i emberi cselekedet elvélaszthatatlan a
szubjektivizmustol. A szubjektivizmus talajan allva azt
is el kell fogadni, hogy az egyén szubjektiv jellem-
z6it6l (mentalitds, pszichika stb.) is fiigg, hogy va-
lamely szituacidban magatartdsa milyen mértékben
tartalmazza az emberi cselekedet két elemét. A szub-
jektivizmusbol az is kdvetkezik, hogy a korlatozott ra-
cionalitads ,,mértéke” az egyes egyéneknél eltérd, hi-
szen kognitiv képességeik is kiilonboz6ek.

(3) Apiaci kdrnyezetre vonatkozd feltevés
(bizonytalansag)

Langlois (1986) bizonytalansag koncepcidjat alkal-
mas kiindulo feltevésnek tekintem a tobbdimenzios
vallalatelmélet szdmara. Ez nemcsak abban segit, hogy
vilagosan megértsiik, mit értenek a szerz6déses és az
evolucids-kompetencia-alap vallalatelméletek bizony-
talansag alatt, és hogyan illeszkedik ez a bizonyta-
lansdg koncepcio elméletiik logikajaba, hanem abban
is, hogy Altalanos értelemben kozelitsik meg a bi-
zonytalansagot. A bizonytalansag két formdja Langlois
(1986) szerint a parametrikus és a strukturdlis bizony-
talansag.

Parametrikus bizonytalansag esetén a dontéshozdk
ismerik a kimenetek bekdvetkezésének valoszinliség-
eloszlasat. llyen kornyezetben az egyének az el6ttik
allé probléma struktarajarol (természetérdl) tokéletes
tudassal rendelkeznek, azaz strukturalis tudasuk toké-
letes, viszont parametrikus tudasuk tokéletlen, azaz a
probléma bizonyos paramétereit nem ismerik tokéle-
tesen. Ez viszont csak informécios problémat okoz (az
informacio koltségek aran beszerezhet), vagyis Ujabb
informacidk beszerzésével a paraméterek becsléseit
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javitani lehet. Ezek utén tulajdonképpen ugyanlgy
lehet optimalizalni, mintha tokéletes bizonyossag len-
ne. Ebben a viladgban tehat minden probléma kalku-
laciés termeészetli. A szerzGdéses véllalatelméletek a
bizonytalansag alatt a fent leirt parametrikus bizony-
talansagot értik.

A bizonytalansag erésebb forméjat Langlois struk-
turdlis bizonytalansagnak nevezi. Ennek két f6 jellem-
z6je: a jovObeli események struktdrajanak tokéletlen
tudasa és a bizonytalansag endogén jellege. A bizony-
talansdg endogén jellegének hangsulyozasa fontos
elem a strukturdlis bizonytalansag koncepcidjaban. Ez
arra utal, hogy a bizonytalansagot maga a gazdasagi
rendszer és a folyamatok hozzék létre, és nem
szlintethetd meg. A strukturdlis bizonytalansag tehat a
hayeki értelemben vett tudasproblémat generalja, azaz
a tudashiany nem sziintethet6 meg Gjabb informaciok
beszerzésével. A strukturdlis bizonytalansag koncepcid
az evoldciés-kompetencia-alapd vallalatelméletbe
illeszkedik.

A rovid tavl szerz6déses elméletek természetes
modon nem tételezhetnek fel strukturdlis bizonyta-
lansagot, hiszen az nem rovid tavra vonatkozik. Er-
telmetlen dolog azt szdmon kérni a szerz6deses elmé-
leteken, hogy miért nem fogadjak el a strukturdlis bi-
zonytalansag tényét. A fenti gondolatmenettel azt sze-
retném kifejezni, hogy nem az a kérdés, vajon a struk-
turalis vagy a parametrikus bizonytalansag feltevése
plauzibilis-e. A bizonytalansag mindkét formaja plau-
zibilis feltevés lehet, attol fiiggben, hogy milyen tavra
vonatkozik az elemzés.

Nézetem szerint révid tavon (adott cél-eszkdz
struktdraban) a parametrikus bizonytalansag, hosszl
tdvon (a cél-eszkdz keret valtozésa esetén) pedig a
strukturdlis bizonytalansdg feltevésével kell élni. A
tébbdimenzids vallalatelmélet szdméara ez az elfogad-
hatd feltevés. A bizonytalansagra vonatkozo elképze-
Iéslinket azonban ki kell egésziteni: a strukturélis bi-
zonytalansag nem lehet korlatlan (Mises, 1949). Ha ez
igy lenne, akkor a piaci események tisztdn csak
véletlenek lennének, s ez nem tenne lehetdvé céltu-
datos emberi akcidkat.

(4) Aredlis idg feltevése

Az id6 probléméja nem az idétdvok problémaja,
hanem arra a kérdésre vonatkozik, hogy az id6 mula-
saval - amely megkérd6jelezhetetlen - tud-e szamolni
az elmélet vagy sem. Ki lehet jelenteni, hogy a szerz6-
déses elméletek nem tudnak szamolni az id6 mula-

saval, az evoluciés-kompetencia-alapi véllalatelmé-
let viszont megprobalja azt. A modern vallalatel-méle-
tek id6szemlélete tehat nem megfeleld, illetve finomi-
tasra szorul. Nézetem szerint akar rovid, akar hosszu
tdvon, akar altalanosan akarjuk a véllalatot megma-
gyarazni, az id6vel szamolni kell.

A tébbdimenzios vallalatelmélet szaméra jo Kiin-
duldpontot jelent O’ Driscoll és Rizzo (1985) id6kon-
cepcibja, bar a ket szerz6 nézeteit valtoztatds nélkil
nem tartom alkalmazhatdnak. A két szerz6 az id
szemlélésének két elméletét kulénbozteti meg: a
newtoni, illetve a reélis id6 koncepcidkat.

A tobbdimenzios vallalatelméletnek szdmolnia kell
az id6 mulasaval, azaz areélis id6 talajan kell allnia, el
kell fogadnia, hogy az akciék mindig a jovére ira-
nyulnak (Mises, 1949). Az akciok jov6re iranyultsaga
azt jelenti, hogy az események nem pusztan kapcsolat
nélkil kovetik egymast az id6ben - mint ahogy a
newtoni id6koncepcié gondolja -, hanem a jelenbe-
liekt6l fuggenek, azaz oksagi relacioban allnak egy-
massal (Hicks, 1976).

Ugy gondolom azonban, hogy a reélis idé nincs
olyan merev ellentétben a newtoni idével, mint ahogy
azt O’Driscoll és Rizzo (1985) vélik, azaz modositani
kell e két id6koncepcio tartalmat. A newtoni idé nem
azonosithatd a rovid tavval - O’Driscoll és Rizzo
(1985) ezt sugalljdk  ahogy a reélis idé koncepcid
sem azonosithatd a hosszu tavval. A rovid tavd szem-
Iélet nem zarja ki azt, hogy az egyes id6pillanatok ko-
z6tti kapcesolatot elfogadjuk. Attol, hogy az idd folya-
saban egy pillanatot ragadunk ki, még nem kell azt
feltételezni, hogy ez az idépillanat az el6z6 id&pillana-
toktdl tokéletesen fiiggetlen. Az egyes id6pillanatok
nincsenek tokéletesen determinisztikus viszonyban (ez
ellentmondana a bizonytalansagnak), de tokéletesen
indeterminalt viszonyban sem lehetnek (ez korlatlan
bizonytalansagot jelentene), vagyis bizonyos mérték(
determinaltsag fennall az egyes iddpillanatok kozott.

Azt gondolom, hogy a tébbdimenzids vallalatelmé-
letnek el kell fogadnia azt a tényt, hogy az id6 mulasa
szerepet jatszik az egyének (vallalatok) dontéseiben,
hiszen azokat a multbeli tapasztalatok alapjan hozzak,
és igy az egyes iddpillanatok kapcsolodnak egymas-
hoz. Ez nem zarja ki azt, hogy az id6 folyamaban
kiragadjunk egy id&pillanatot (id6intervallumot),
amely rovidsége miatt jobb el6relatast tesz lehetéve,
mint egy hosszU periddus. A reélis id6t ebben a felfo-
gasban értem, és nem O’Driscoll és Rizzo (1985) to-
kéletesen szubjektivista felfogasaban.
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A négy feltevés kdlcsonds kapcsolatban all egy-
. massal, barmelyik fennallasa magéaval vonja a tobbi Ié-
tezését is. Az id8 redlis (dinamikus) koncepcidja
szerint az id6t, mint események folyamat fogjuk fel.
Implicit médon ebben a gondolatban jelen van, hogy
Ujdonsagok alakulhatnak ki, és hogy a szerepl6ket
Shackle-i meglepetések érhetik. Emiatt a jovébeli ese-
mények hossz( tdvon nem jelezhet6ek elére, azaz ajo-
v6 kereteit, struktdrajat nem lathatjuk el6re (struktu-
ralis bizonytalansag). Mindez azt jelenti, hogy az akto-
rok tudésa nem tokéletes, akcidikban a véllalkozdi
elem dominal. Révid tdvon a problémak struktdrai
adottak, de bizonyos paramétereket nem ismernek a
szerepl6k, legfeljebb becsulni tudjak azokat (a becslés
szubjektiv is lehet). Az objektiv vagy szubjektiv valo-
sziniségek ismertében a probléma megoldasa kalkula-
ciét igényel, azaz az emberi cselekedeten belil a haté-
konysagkeresésen van a hangsuly. Révid tavon, adott
kereteken beldl viszonylag jol elére jelezhetd, hogy
egy kovetkez6 id6pillanatban a legnagyobb val6szin(-
séggel mi fog torténni. Az id6 mulasa tehat rovid tavon
is szerepet kap, nincs szd tokéletes determinaltsagrol,
viszont alkalmazhat6 a valdszin(iségi becslés. Ez pedig
a bizonytalansag gyengébb formajat, a parametrikus
bizonytalansag fennallasat jelenti. A tudasproblémat ez
esetben sem zartuk ki, hiszen a tudas szubjektiven
szétszort jellege dsszhangban all az elmondottakkal,
csupan a tudasprobléma intenzitasa kisebb, mint hosz-
szl tavon.

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy a tudéas-
hidny és a tudas szubjektiven szétszort jellege, vala-
i mint az emberi akciok jellemz6i, a bizonytalansag jel-

lege és az id6 mulasanak elismerése kdlcsondsen meg-
1 hatarozzdk egymast. Mivel a tudashidny intenzitasa
2 sokféle lehet és a bizonytalansdg mindkét fajtaja el6-
1 fordulhat, ezért az emberi akciokban egyszerre jelen
i levd vallalkozdi és hatékonysagkeresd (kalkulald) ele-
i mek kiilonbdz6 kombinécidkban fordulhatnak el6.
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A tobbdimenziés vallalatelmélet épitékdvei

A toébbdimenziés vallalatelmélet épitékovei kozé
j azokat az elméleteket sorolom, amelyek nem részei
j ugyan maganak a tobbdimenzids vallalatelméletnek,
) de szorosan kapcsoldédnak hozza, nélkilik az nem
i megalapozott. E tedridk kapcsolatba hozasa a t6bbdi-
i menziés vallalatelmélettel magukbdl a kiindul6 felte-
r vésekbdl kdvetkezik. Véleményem szerint harom el-
i mélet &ll szoros kapcsolatban a vallalatelmélettel: a
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piaci folyamatok elmélete, a vallalkozaselmélet és a
beagyazottsag-elmélet.

A véllalatelmélet kidolgozasa nem torténhet elmé-
leti vAkuumban. Mivel a véllalat a piacon mdkdédik,
magatartasanak megértése nem képzelhetd el anélkiil,
hogy a piaci folyamatokra vonatkozéan ne rendel-
keznénk elmélettel, és ezt ne alkalmaznank a vélla-
latelméletben. A vallalatelmélet raépil a piaci folya-
matok elméletére, amely természetes szovetségese. A
piaci folyamatok bekapcsolasanak harom fontos
elénye van a vallalatelmélet szempontjabol: (1) a val-
lalatot mint egy aktort tekinthetjiik a folyamatokban,
(2) elkildnithetjuk az &rrendszer, illetve a vallalat
szerepét az egyensuly kialakulasaban, (3) mivel a piaci
folyamatok elmélete a gazdasagi cselekvéseket az id6-
ben vizsgélja (Langlois, 1994), igy lehet6vé teszi a
vallalat reélis idében torténé megragadasat.

A piaci folyamatok jelentik a keretet a vallalkozas
szamara, amelynek megmagyardzasa nem képzelhet6
el a piaci folyamatok negligalasa esetén. Azéltal, hogy
a vallalatot behelyezziik a piaci folyamatokba, lehet6-
vé valik, hogy a vallalkozast is 6sszekapcsoljuk a val-
lalatelmélettel.

A piaci folyamatok elmélete és a vallalkozaselmé-
let Ggy tekinthet§, mint az érem két oldala (Kirzner,
1973). A vallalatelmélet mindkét elmélet ,tdmoga-
tasat” igényli, ebben az értelemben tekintem &ket a
vallalatelmélet épit6kdveinek. E kett6hoéz - ha elfo-
gadjuk, hogy a véllalat nem ragadhat6 ki a piaci ko-
zegh6l -, tarsitani kell a beagyazottsadg-elméletet
(Granovetter, 1985) is, hiszen a piaci kdrnyezetet rész-
ben tarsadalmi tényezd6k alakitjék.

Az emlitett hdrom elmélet 6nalld, de mind szorosan
kapcsolodik a vallalatelmélethez. Ugy gondolom,
hogy az elméletek kapcsolatai nem egyiranyuak, ha-
nem kdlcsonds kapcsolatrendszerr6l van szé. Ez aztje-
lenti, hogy nézeteik megfogalmazasakor mindegyik
elméletnek tdmaszkodnia kell a tobbi hdrom elméletre.

A piac folyamat jellegének elismerése - amely a
feltevésekbdl egyenesen kovetkezik - megkoveteli,
hogy értelmezziik a vallalkozoi tevékenységet, hiszen
az egyensulytalan, bizonytalan piaci folyamatok az
emberi cselekedeten belil a vallalkozoi elem szerepét
értékelik fel. Masrészt pedig a piaci folyamatok, ame-
lyek az egyének kozti interakcidk altal formalddnak,
egyben tarsadalmi és személyes kapcsolathaldt hoznak
Iétre, amelybe minden egyes egyén tevékenysége bea-
gyazodik. Ez a kapcsolati halo értelemszeriien befo-
lyasolja az egyének gazdasagi akcioit. A piaci folya-
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matok elismerése tehat természetes mddon magaval
vonja, hogy a beagyazottsaggal szamoljunk: minden
vallalat be van agyazddva mas vallalatok és szerveze-
tek olyan kdzosségébe, amelyek egymashoz a piacon
kolcsonosen alkalmazkodnak.

A tobbdimenziés vallalatelmélet modellje

A modern vallalatelméletek 0jfajta kritikdja nyo-
man meghataroztam a tébbdimenzids vallalatelmélet
dimenzioit (mag, vallalkozasi, piaci és id§ dimenzidk).
A fent leirt feltevések bazisan az egyes dimenzidk tar-
talma az al&bbi.

(1) Mag dimenzi6

A mag dimenzié arra vonatkozik, hogy milyen
probléma megoldasat segiti el a vallalat. A szerz6-
déses véllalatelméletek szerint a vallalat azért létezik,
mert csokkenti a tranzakcios kéltségeket és segit
megoldani az 0szténzési probléméat. Az evollcios-
kompetencia-alapu véllalatelmélet a vallalat Iényegét a
szétszOrt implicit (tacit) tudds koordindlasaban és (j
implicit tudas létrehozasdban latja. Mindkét megkd-
zelités tiszta abban az értelemben, hogy kizarélag csak
az adott probléma megoldasat latja a vallalatban.

Tedriam szerint a véllalat egyidejlileg adhat meg-
oldast a tranzakcids koltségek csokkentésére és a senki
altal a maga teljességében nem birtokolt implicit tudas
hatékony hasznalatara. E két feladatot tehat egyszerre
oldja meg a véllalat. (Természetesen a két probléma
eltérd intenzitassal allhat fent konkrét esetekben.) Mire
alapozva éallitom ezt?

A szubjektiv, tokéletlen, bizonytalan és szétszort
tudas feltételezése bazisan - elfogadva azt, hogy min-
den tevékenység sziikségszer(en igényel implicit (ta-
cit) tudast is, amely nem lehet piaci szerz6dés targya
(Knight, 1921) - elkerilhetetlen, hogy az implicit (ta-
cit) tudast vallalati, és ne piaci keretben koordinaljak.
A véllalatnak fontos szerepe van a szétszért tudas ko-
ordinalasdban (Foss, 1999), mert kizarolag a piac (az
arrendszer) nem képes minden tudast koordinalni. (A
piac az explicit tudas koordinalasat tudja relative job-
ban elvégezni.) A szétszort tudas tehat a szubjektiv ter-
vek koordinacidjat koveteli meg, és értékessé tesz olyan
intézmeényeket, mint példaul a vallalat (Malmgren,
1961), amelyek segitik a tervek koordinaciojat. Latjuk,
hogy a tokéletlen, szétszdrt tudas életre hivja a valla-
latot. (A tudas kapcsan az implicit (tacit) tudasra kell
gondolni.)
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Bér az evollciés-kompetencia-alapu vallalatelmé-let
szerint a vallalat legkritikusabb eréforrasa az implicit
(tacit) tudas, ennek jelentéségét nem helyes eltdlozni.
Az ilyen tudés irénti igény ugyanis nem minden tevé-
kenység esetében domindl, léteznek olyan tevékeny-
ségek is, amelyeknél az explicit egyéni tudas a megha-
taroz6. Ez esetben az el6z6 érvet nem lehet felhozni a
vallalat 1étének megokolaséara. Lennie kell olyan oknak
is, amely akkor is magyarazatot ad a vallalat Iétére, ha az
implicit (tacit) tudas iranti igény nem nyilvanvalo.

Abban az esetben is, ha a vallalat tevékenysége
nem igényel implicit (tacit) tudast talalhaté olyan ok,
amely a vallalat 1étét sziikségszer(ivé teszi: ez a mun-
kamegosztashdl (specializacié) szarmazé el6ny. Ebbdl
kdvetkez6en az elméleti vallalat tobbszemélyes struk-
thra, s létének végsd oka a munkamegosztasbél szar-
mazo elényok felfedezésében all. A véllalat tehat ere-
dend6en tobbszemélyes termel6egység, mert csak tobb
személy esetében szarmazik a munkamegosztasbol
elény, és ezt az elényt az egyéni termeldk egy része
szlikségszeriien fel is fedezi.4

A fentiek alapjan vilagos, hogy a mag dimenzio -
amely a véllalat altal megoldott probléméra vonat-
kozik -, tulajdonképpen a vallalatok Iétébdl kiindulva
vizsgal. Az a kérdés, hogy a mar létez6 vallalatnak
milyen problémét kell megoldania, a vallalat hataraira
vonatkozik. E téren pedig a tudas koordinécidja mel-
lett tranzakcios koltség megfontoldsok is szerepet jat-
szanak.

A tobbdimenzids vallalatelmélet altalanos jellege
megkoveteli, hogy a tranzakcids koltségeket a szerz6-
déses vallalatelméletek hagyomanyos (sz(k) értelme-
zésén tul tagabban értelmezziik.

Atranzakcids koltség altalanosabb érvényl megha-
tdrozésanak tekintem azt, ha val6ban a csere kdltségé-
nek tekintjik, tdgan értelmezve a cserét. Azaz a csere
nemcsak a piacon torténhet, és targya nemcsak joszag,
hanem tudas, informécio stb. is lehet. Ez a meghatéro-
zas arra teszi a hangsulyt, hogy a tranzakciés koltség
nem a termeléshez, hanem a cseréhez kapcsolddik. Ha
igy értelmezziik, akkor a szerz6déses elméletek hagyo-
manyos tranzakciés koltségein kivil tartalma két
irinyban tagithatd ki: (1) Az egyik iranyban a csere
targya szerint bévitiink: a tudas centralizalasanak, il-
letve decentralizdlasénak; a tudas éatadaséanak, illetve
megszerzésének koltségei is tranzakcids koltségek,
hiszen a tudas esetében is 1éteznek cserék. Példaul egy
vallalat licencszerz6dés keretében eladja egy termék
gyartasanak a jogat egy masik véllalatnak, akkor a
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hagyomanyos értelemben vett tranzakcids kéltségek (a

. szerz6désiras koltségei) mellett a licencatvevé meg-
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felel6 tudasszintre vald felkészitésének koltségei is
tranzakcios koltségek, ahogy ezt Langlois és Robert-
son (1995) is hangsulyoztak. (2) A maésik iranyban a
csere koltségeit a vallalaton beldl is értelmezzik. En-
nek megfelel6en tranzakcios koltségnek tekinthet6 egy
multidivizionalis véllalat informacios rendszerének
mkodtetési koltsége is, hiszen a divizidk kozétt infor-
maciok cseréje torténik. Hasonl6képpen tranzakcids
koltség egy (nem Coase-i értelemben vett) tranzakcid
vallalaton bellli megszervezésének koltsége is, ahogy
azt Williamson is gondolja. Ezzel tulajdonképpen azt
is mondhatjuk, hogy minden vallalat hordoz piaci
jegyeket is, hiszen a vallalaton belll is torténnek cse-
rék (javak és tudas, illetve informéciok cseréje), és
ezek koltsége is tranzakciés koltség. Eme Aaltalam
hasznalt tdgabb tranzakcios kéltség koncepcid akkor
esik egybe a hagyomanyos tranzakcios koltség fo-
galommal, ha a vallalaton belil nincs piac, és a tudas
hasznalatanak nincs koltsége.

Az emberi cselekedet koncepci6 alapjan az emberi
magatartas egyidejlileg egy vallalkozoi és egy kalku-
lacion alapuld elemet is magaba foglal. Ennek megfe-
lelGen az elGre lathatd és valdszin(sithet6 tranzakcios
koltségek csokkentése ugyanugy része a kalkulacion
alapulé magatartasnak, mint példaul az adott output
eléallitasi (termelési) koltségének csokkentése. Mivel
a tranzakcios koltségek elére latasa ismétl6dd szitua-
cidkban, adott cél-eszkdz struktiran belil (révid tav)
lehetséges, igy a tranzakcids koltség megfontolasok
els6sorban ezekben az esetekben jatszanak szerepet.
Uj cél-eszkdz rendszer felallitasa esetén (hosszu tav),
amelyet strukturalis bizonytalansag jellemez, a tranz-
akcids koltségekre vonatkozéan sem lehet valdszinG-
ségi becslést alkalmazni. Ilyenkor, mivel nem lehet
kalkulalni, a tranzakcios kdltség megfontolasok is hat-
térbe szorulnak, de ez nem jelenti azt, hogy a tranz-
akcios koltségek ne léteznének.|

(2) Vallalkozési dimenzié

A vdllalkozési dimenzi6é szerint az aktorok (val-
lalat) magatartasdban mindig fellelhet6 a széles spekt-
rumu vallalkozoi tevékenység valamely fajtaja, a val-
lalkozés az egyén (vallalat) immanens része. A tdbb-
dimenzios vallalatelméletben az emberi cselekedet fel-
tevésén - a piaci és a bels6 vallalkozas5 megkulon-
boztetésével - a vallalkozas olyan értelmezése valik
lehet6vé, amely a lehet6 legtagabb értelemben, meg-

. szoritasok nélkil ragadja azt meg.
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Az emberi akcidk tobb jellemzével irhatok le: a bi-
zonytalansdg természete; az id6 természete; az ujdon-
sagok és a komplexitas foka; a hatarozatlansag mér-
téke. Ezek a jellemz6k adjak azt a keretet, amelyben a
vallalkozas is meghatarozhat6. Nem lenne sziikség
vallalkozéi magatartasra, ha az egyén tudasa tokeéletes
vagy valoszindsithetd lenne, azaz parametrikus bi-
zonytalansdg allna fent, ha nem meriinének fel Uj-
donséagok, egyszer(i, zart kornyezetben lennénk, és
vélasztasunk targyai tokéletesen determinaltak és ob-
jektivek lennének. (Ez a keret jellemzi a szerzddéses
vallalatelméleteket.) Tekintettel arra, hogy ilyen felté-
telek nem allhatnak fent, mert a tudas tokéletlensége és
szétszoOrtsaga kizarja azt, ezért vallalkoz6i magatar-
tasra mindig szlikség van. A vallalkozast végsd soron a
tudashiany teszi szlikségessé.

Bar minden szituacidban - eltér§ intenzitassal, de -
szilkség van az egyén magatartasaban a vallalkozoi
elemre, az ezek ered6jeként megnyilvanulé piaci val-
lalkozas leginkabb komplex helyzetekben, nyitott, di-
namikus, strukturlisan (de nem korlatlanul) bizony-
talan vilagban, korlatozott determinaltsag esetén, toké-
letlen tudast, szubjektivizmust és reélis id6t feltéte-
lezve jelenti a véllalati magatartas adekvat formajat.

A villalkozo6i elem is a tevékenységek viszonylag
széles spektrumat foglalja magaba, mivel a piaci val-
lalkozast meghatarozé jellemz6k kilonb6z6 mérték-
ben fordulhatnak el és kombinal6dhatnak. A véllalko-
zas tehat nem jelent homogén tevékenységet, sok faj-
taja lehet, kezdve a kevésbé kreativ tevékenységektél
(arbitrazs) egészen az innovacioig (Harper 1996).

Az a tény, hogy a piaci vallalkozds nem homogén,
kiindul6 feltevéseinkhdl is levezethetd. Az emberi cse-
lekedet koncepcio talajan elfogadott szubjektiven kor-
latozott racionalitas szoros kapcsolatban all a tudassal.
A tudas befolyasolja az aktorok magatartasat, de mivel
szubjektiv modon szétszort, ezért adott szituacidban a
kilonbdzd egyének magatartasa eltéré lesz. Ez azt je-
lenti, hogy az emberi cselekedeten beliil a hatékony-
sagkeresd és a vallalkozo6i elem nem azonos mdédon
jelenik meg.

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy a vallalko-
zés elvalaszthatatlan a vallalattol, a vallalati magatar-
tds immanens része, sét a vallalat Iényege sem érthetd
meg nélkiile. Tekintettel arra, hogy a bizonytalansag
mértéke - amely legydzésének egyik eszkdze a val-
lalkozas - szubjektiv megitélés targya, a vallalkozas is
sokféle, eltérd er6sségli formaban létezhet.
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(3 Piaci dimenzio

A piaci dimenzi6 alapjan a vallalat nem érthet6
meg a piac bekapcsolasa nélkil, mivel a vallalat és a
piac helyettesit6i, de kiegészit6i is egyméasnak. Coase
(1937) nyoméan a modern véllalatelméletek, beleértve
az evoldcids-kompetencia-alapu vallalatelméletet is, a
piac adottsdga mellett akarjadk a véllalatot megérteni,
azaz a magyarazatba a piacot nem kapcsoljak be. A két
vallalatelméleti &g érvelése azonban kiilonbdz6: a
szerz6déses elméletek a vallalat megmagyarazasaban
referenciaként kezelik a piacot, mig a masik véllalatel-
méleti &g nem is utal a piacra, egyszer(en kilsé adott-
sagként kezeli azt.

A szerz6déses elméletek kétféle allaspontot tiikroz-
nek. A szerzddesek nexusa elmélet a piac és a vallalat
kdzott nem tesz kilonbséget, a vallalatot is a piac
egyik formajanak tekinti. Coase (1937) és Williamson
(1985) viszont azt feltételezve kezdik el a vallalatok
elemzését, hogy a gazdasagi szervezet alaptipusat a
piac jelenti. Szerintiik ,,kezdetekben volt a piac” (Wil-
liamson 1975:20), és a vallalat csak kés6bb emelkedik
ki. Mindketten alternativ allokaciés mechanizmusnak
tekintik a két intézményt. Coase (1937) szamara a valla-
lat Iényege az &rrendszer elnyomésa. Az a kérdés, hogy
miért létezik a vallalat, azonossé valt azzal a kérdéssel,
hogy miért nem az arrendszer koordinalja a termelést.

Véleményem szerint azt az anti-Coase-i kérdést is
fel lehet tenni, hogy miért létezik a piac. S6t Loasby
(1999:87) szerint Coase (1937) eredendéen rosszul
tette fel a kérdést: nem azt kell megmagyarazni, hogy
miért léteznek vallalatok, amelyek csékkentik a piaci
tranzakcios koltségeket, hanem a vallalatot kell fel-
hasznalni a piac megmagyarazasaban.

E fenti dilemma a piac és a vallalat egymashoz vald
viszonya kapcsan is jelzi, hogy a vallalatot nem lehet
Ugy megmagyarazni, hogy az érveléshdl kihagyjuk a
piacot. Tisztazni kell - legaldbbis elviekben - a piac és
a vallalat viszonyat. Nem az a kérdés, hogy melyik léte-
zett el6bb, ez valoszin(leg tylk vagy tojas probléma. El
kell ismerni, hogy a vallalat és a piac elvalaszthatat-
lanul egyutt élnek, létezésiik korrelaciéban all. Elfoga-
dom azt a nézetet, hogy a véllalat és a piac is javak (Lo-
saby, 1999:112), és nem természetes adottsagok. Nyil-
vanvald, hogy e két ,joszag” kozott hasonlosagok, de
generikus kilénbségek is léteznek. Ezeket kell feltarni.

Ha a véllalatot kizarolag a piac értelmében defi-
nidljuk, ahogy azt Coase és Williamson teszik, akkor
nem tudunk olyan attribGtumot tulajdonitani neki,
amely megkiilénbdztetné 6t a piactél. De ha a vallalat
természete nem eredeztethet6 a piachdl, akkor mi a
kapcsolata azzal?
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Az evolucios-kompetencia-alapt véllalatelmélet,
mikdzben adottsagként kezeli a piacot, hangstlyozza,
hogy a vallalatnak méas képességei (is) vannak, mint a
piacnak, azaz a két intézmény komplementer.

Egyik vallalatelméleti &g piac-vallalat koncepcidja
sem megfeleld, azaz nincs piaci dimenzi6juk. Allaspon-
tom szerint a piac és a vallalat részben helyettesitik egy-
mast, de azt is fontos elismerni, hogy ki is egészitik egy-
mast.

Milyen téren érvényesil kdzottik a helyettesités?

(1) Mindkett6 a tudashiannyal val6 megkiizdés esz-
koze. A tudashiany lekiizdésének legalapvetébb
maodja a tanulds. A piac és a vallalat is lehet6ve
teszi a tanulést, de mas-mas fajtajat timogatja.

(2) A vallalat és a piac is eszk6zok a jovébeli tranz-
akciok létrehozasara és meg6rzésére, tulajdon-
képpen a tranzakciék megszervezésének alter-
nativai, ahogy Coase és Williamson (1985) is
gondoljak.7

(3) Hayek (1937, 1945) nyoman a piac és a vallalat
szintén alternativdk lehetnek, de nem a tranz-
akcidk megszervezése, hanem a szétszort tudas
koordinalasa terén.8

(4) A piac és a vallalat is azonos ,,anyaghol” van-
nak, nevezetesen képesseégekb6l (Langlois 1994).

Milyen téren kullonbozik a piac és a vallalat?

(1) A piac képviseli a hatékonysag elérésének (a Ié-
tezd tudas hasznélatdnak) mechanizmuséat, a
vallalat pedig az Uj tudas létrehozasanak el-
s6dleges forrasa (Loasby 1999:127). A piac a
hatékonysag elérése, a vallalat pedig az Uj tudas
létrehozasa terén rendelkezik komparativ elény-
nyel. A piac hatékonysaga els6sorban az impli-
cit (tacit) tudas termelése, tarolasa és hasznélata
terén marad el a vallalat hatékonysagatol.

(2) Avallalatnak szilksége van a piacra, hiszen min-
den véllalat fligg mas véllalatok (példaul a
szallitok) képességeitdl is. A piac biztositja azt,
hogy méasok képességeihez hozzaférjiink. Ezen
kivil a véllalatoknak azért is sziikségik van a
piacra, mert nagyszamban bonyolitanak le
tranzakcidkat. A piac viszonya a vallalathoz
azonban mas sikon hatarozhaté meg, nem ugy
mer(l fel a kérdés, hogy sziiksége van-e a piac-
nak a véllalatra: a piac csupan a mar létez6 val-
lalatok kozoétti kapcsolatot jelenti, azaz a piaci
kapcsolatok 6sszekotik a vallalatokat.

(3) A vallalat és a piac kiillonb6z8 mértékben ko-
vetkezményei az egyéni terveknek. A véllalat
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hayeki értelemben ,,tervezett rend”, a piac pedig
»spontan rend” (Hayek, 1973). Ennek kdvetkez-
tében a szervezetek az alabbiakban kiilénbdznek
a piactél: (1) A szervezetek formalis megallapo-
dason alapulnak, amelyekben az ©nkéntesség
fontos elem. (2) A hierarchia korlatozza az egyé-
nek magatartasat a szervezetben. (3) A szerveze-
tekben a koordinacié tudatos. (4) A szervezetek-
ben kooperaciodra is szikség van.

(4) Létezik olyan viszony, a foglalkoztatas, amely
csak a vallalaton belil értelmezheté. A foglal-
koztatds ugyanis nem jelenti a tranzakcid in-
ternalizalasat, mivel a foglalkoztatasi viszony
csak a legels6 momentumaban, az egyén valla-
lathoz val6 csatlakozasakor szerz6dés (Pitelis,
1993:56.). Nincs tehat értelme vallalaton belili
és piaci foglalkozatasrol beszélni, az természet-
szer(ileg véallalaton belili dolog.

(5) A vallalat fontos jellemz6je, hogy képes a
tudéassal és az informacioval takarékoskodni. Ez
azzal kapcsolatos, hogy a véllalat szabalyokat
kévet (Langlois, 1992).

(3) A vallalat és a piac kilénbdzd dolgok, mert a
vallalat tervez is. A tervezésre a vallalkozénak
van sziiksége koncepcidja megvaldsitasahoz. A
vallalkoz6 éppen azért hozza létre a vallalatot,
hogy a piaci bizonytalansag egy részét kiiktassa,
s ebben segiti a tervezés9.

A fentiek alapjan a vallalatot nem lehet Ggy pre-
zentalni mint egyszer(i piacot helyettesit6 vagy szi-
mulal6 intézményt, a vallalat mint olyan nem szarmaz-
tathaté a piachdl, és nem lehet 1ényege az arrendszer
elnyomésa. A vallalat adott helyzetekben kiilénbéz8
mértékben valhat hasonléva a piachoz. De probléma
forditva is felmeril: a piac adott helyzetekben kiilén-
b6z6 mértékben hasonlithat a vallalathoz. Sem a piac,
sem a vallalat nem referencia, a véllalat is bizonyos
mértékig piacszer(i, ahogy a piac is vallalatszerd.
Egyik sem érthet6 meg a maésiktdl elvalasztva, egy-
idejlileg kdlcsondsen meghatarozzdk egymast. A he-
lyettesités és a kiegészités egyszerre all fent a két in-
tézmény kozdétt, de adott helyzetekben eltéré intenzi-
tassal.10
(4) 1d6 dimenzio

Az id6 dimenzi6 arra vonatkozik, hogy a véllalatot
adott feltevések bazisan, adott magyarazé apparatussal
rovid (adott cél-eszkoz struktira) és hosszl tavon (val-
toz6 cél-eszkdz struktdra) is meg lehet magyarazni. A
rovid és hosszd tav elkilonitése szokasos a kdzgaz-
dasagi elméletekben. A vallalatelméletnek is kezelnie
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kell az id6tavok problémajat. Az id6 dimenzid beve-
zetése a vallalatelméletbe azt jelenti, hogy a vallalatot
rovid és hosszl tavon egyarant meg tudjuk magyarazni
ugyanazon feltevések alapjan, ugyanazzal a magya-
rzé apparatussal. Ehhez a véllalkozasi, a mag és a pia-
ci dimenzié kapcsan tett megéallapitdsoknak olya-
noknak kell lenniiik, hogy mindkét id6tav tekintetében
értelmezhetévé tegyék a vallalatot. Korabban mar hang-
stlyoztam, hogy a modern vallalatelméletek egydi-
menzios jellege abban nyilvanul meg, hogy a vallalatot
csak az egyik id6tav tekintetében tudjdk megragadni.
Ebbdl kozvetleniil kdvetkezik, hogy eltérd érveket és
magyarazo apparatust hasznalnak az adott id6tav ese-
tében. Ha altalanos jelleg( megkozelitést alkalmazunk
(adott feltevésrendszerre épitkezve) - amely a tdébb-
dimenzios keretben valdsithaté meg -, az id6 dimenzi6
tulajdonképpen automatikusan megjelenik.

A vallalatelméleti kérdések modositasa

Atébbdimenzids vallalatelmélet a vallalat altalano-
sabb elmélete, melynek a modem véllalatelméletek
specialis esetei. Ebb8l kdvetkez6en a hagyomanyos
vallalatelméleti kérdések altalanos verzidi is megfo-
galmazhatoak.

A szerz6déses vallalatelméletek révid, mig az evo-
liciés-kompetencia-alapt elmélet hosszd tavon képes
a vallalat magyarazatat nyujtani, s mint ilyenek a tébb-
dimenzios vallalatelmélet specialis esetei.

A tobbdimenzios vallalatelmélet kidolgozésa kap-
csan Uj megvilagitasba keriilnek a szerz6déses elméle-
tek altal megfogalmazott, és a vallalatelmélet nagy
problémainak tekintett kérdések is. A hagyomanyos
vallalatelméleti kérdések (miért 1éteznek vallalatok, mi
determinalja a vallalat hatarait, mi hatarozza meg a
bels szervezetet) statikus kérdések. Rathe és Witt
(1999) dinamizaljak ezeket a kérdéseket. Ezt tartal-
mazza a 2. tablazat.

A két szerz§ az éltaluk médositott hdrom véllalat-
elméleti kérdést mereven szembeadllitja a hagyoma-
nyos kérdésekkel. Ok a funkcionalista véallalatelmé-
lettel szemben - amely alatt nem gondolhatnak masra,
mint a szerzOdéses véllalatelméletekre, bar ezt nem
teszik egyértelm(ivé - a fejl6dési vallalatelmélet javas-
latdval az evollcids-kompetecia-alapu vallalatelméle-
tet tdmogatjak. Ily moédon megmaradnak az egydi-
menzids megkdzelitésnél, hiszen a vallalat megmagya-
razasaban kizarélag a fejlédést biztosito tényezdék (tu-
das, kompetencia) szerepét vizsgaljak. Kérdéseiket a
szerzOdéses elméletekkel szemben, azok kritikajaként
mutatjak be. En viszont az alabbiakban megvilagitom,
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2. tAblazat

Avallalatelméleti kérdések dinamizalasa

Hagyomanyos (statikus) vallalatelméleti

kérdések
1 kérdés Miért léteznek vallalatok?
2. kérdés Mi determindlja a vallalat hatérait?
3. kérdés Mi hatarozza meg a bels§ szervezetet?

feloldva a hagyomanyos és a dinamizalt kérdések fe-
szlltségét, hogy kérdéseik - bar 6k ezeket nem e szan-
dékkal fogalmaztdk meg - val6jaban a tobbdimenzids
vallalatelmélet kérdései.

Onmagaban az a tény, hogy a hagyomanyos valla-
latelméleti kérdések mellé azok dinamikus valtozatait
is felsorakoztatjuk, az id6 mulasaval val6 szamolast
vonja magaval. Mindharom Uj kérdés utal tehat az id6
dimenzidra: a valtozasok, folyamatok csak akkor értel-
mezhet6ek, ha szdmolunk az id6 mulasaval.

Az idd dimenzié mellett a véllalkozasi és a piaci
dimenziéd bekapcsoldsa is sziikséges a dinamizalt
vallalatelméleti kérdések megvalaszolasahoz. Az els6
kérdés a vallalkozoi dimenzi6 probléméja, mivel a val-
lalatok valamely vallalkoz6i gondolat koré szervez6d-
nek, s létrehozdsukban a véllalkozénak van kulcssze-
repe. A masodik kérdés a piac-vallalat dichotémiara
vonatkozik, s igy a piaci dimenzi6 beépitésének szlik-
ségessegét veti fel. A harmadik dinamizalt kérdés a
vallalkoz6i és a mag dimenziok segitségével vala-
szolhaté meg, hiszen a belsd szervezet alakulaséara a
vallalkozo és a vallalat altal megoldott probléma ter-
mészete hat.

Ily médon a tébbdimenzids vallalatelmélet a sta-
tikusan megfogalmazott véllalatelméleti kérdések altal
negligalt aspektusokkal is szamol. Mindez azt jelenti,
hogy kiszélesiti magukat a véllalatelméleti kérdéseket
is. Els6 ranézésre taldn furcsanak tlinhet, hogy egy
elmélet felvazolasa utdn adjuk meg azokat a kérdé-
seket, amelyekre az valaszt ad. A tdbbdimenzids valla-
latelmélet esetében azonban nem all fent ellent-
mondas: az elmélet kiindulé kérdései ugyanis csak
megkozelitési maddjukban és nem tartalmukban k-
I6nbdznek az elmélet kidolgozasa utan leszlirhet6 kér-
désektdl. Eppen az vezetett az eredeti kérdések dina-
mizalasahoz, hogy a tdbbdimenzids megkdzelités kita-
gitotta perspektivankat.

A fentiek fényében tehat a hagyomanyos vallalatel-
méleti kérdések dinamizalt valtozatait javaslom hasz-
nalni. Nem arrél van szd, hogy a hagyomanyos kérdé-
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Dinamikus vallalatelméleti kérdések

Milyen folyamat vezet az Uj vallalatok
Iétrehozasahoz?

Hogyan fejlédik egyditt a piac és a vallalat?
Milyen szabalyossagok léteznek a bels§ szer-
vezet fejl6désében, és mitdl fligg, hogy melyik
utat valasztja a véllalat?

seket el kellene vetni, azok is relevans kérdések, de
csak adott cél-eszkdz-komyezet struktiraban. Ha a
cél-eszkdz-kdrnyezet valtozik, a dinamikus kérdésekre
adott valaszok magyardzzék meg a vallalatot. Tulaj-
donképpen a dinamizalt kérdések magukba foglaljak
és kibdvitik a hagyomanyos kérdéseket, igy azokat
nem vetjuk el, ha a mdédositott kérdéseket tekintjik
relevansaknak. Az a tény, hogy a tudomany altal vizs-
galt kérdések a tudomany fejl6dése soran mddositasra
vagy finomitasra szorulnak, teljesen természetesnek
tekinthetd.
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1 A kutatdsok els6sorban az aldbbi problémékra terjednek
ki: tanulds, innovacid, szelekciés mechanizmus. Lasd:
Marengo (1992, 1995), Jovanovic (1982).

A A kritikdk dont6 tobbsége a tranzakcids koltségek
elméletére vonatkozik, ennek megfeleléen az Ujabb
elméleti tovabbfejlesztések is ezt az elméletet igyekeznek
»megjavitani”. Lasd errdl részletesen: Kapas (2000a).

3 A véllalatelméletek eme aga nem tekinthet6 egy homo-
gén, kiforrott elméletnek, inkabb csak tobb elmélet egy
iranyba mutatd nézeteir6l van sz8. Nézetem szerint az
aldbbi elméleti dsszetevokbdl ,,gydrhatd” dssze ez a val-
lalatelméleti &g: evollciés kozgazdasdgtan (Nelson és
Winter, 1982), kompetencia-elmélet (Pelikan, 1988;
Eliasson, 1990), er6forrds-alapl elmélet (ennek Ossze-
foglalasat lasd: Kapas, 1999), modern osztrak kdzgazda-
sagi iskola (Hayek, 1945; Kirzner, 1973), a vallalat mint
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informacid-feldolgozo egység koncepcidja (Marschak és
Radner,1972).

Meg kell jegyezni, hogy a piacon is kifejl6dhet a specia-
lizaci6. A specializaciobdl szarmazd elény kiaknazésa
azonban koordinaciot igényel a felek kozott. Ezt a koordi-
néciot a piac nem tudja Ugy elvégezni, hogy abbol minden
résztvevOnek sziikségszer(ien elénye szrmazzon, ugyanis
ha az arak koordinaljak a specializalt tevékenységeket, ak-
kor egyes résztvevék ,kizsakmanyolhatjak” a tobbieket.
Tehét a kdzeli komplementer tevékenysegek végzése meg-
koveteli a vallalati keretet. Ezzel eljutottunk Richardson
(1972) nézetéhez, csak mas lo-gika vezetett ide.

Abelsd vallalkozésrdl 1asd: loannides (1999).

A piac-vallalat dilemmardl és a piaci dimenzi6 tartal-
mardl részletesebben lasd: Kapas (2001).

A Coase-Williamson-féle érveléssel, miszerint a piac és a
vallalat a tranzakcidk megszervezésének alternativ mod-
jai, nem az a probléma, hogy ne lenne igaz, hanem az,
hogy nem kizarolag ebben all a kapcsolat kdzottik.

mmimmmmmmmmmmmmmmmimmmmmimmmmmmmmmfmmmmmmsmmmmmmm

16

8 Ez anézet kdzvetlenil Elayek nézeteibdl nem kovetkezik,

s6t irasaibél ennek ellenkezbje olvashatd ki. A tdbbdi-
menzidés vallalatelmélet megkozelitésében méas kontex-
tusha is athelyezhet6ek az eredeti hayeki nézetek, igy
juthatunk arra a megallapitasra, hogy a szétszort tudas
koordinaciojat a vallalat is elvégezheti.

Tervezés alatt e helyen nem csupan a formalis, explicit
tervek kidolgozasat kell érteni. A terv implicit forméaban
is létezhet a véllalat tagjainak fejében.

Ménard (1995) megéllapitasa - mely szerint a piac és a
véllalat kozott végtelen tmenet lehetséges - val6jdban a
piac és a vallalat kiilénbdz6 kombinacidkban megvalo-
suld helyettesitd és kiegészité viszonyara vonatkozik. A
piaci dimenzio beépitése a vallalatelméletbe éppen azt
jelenti, hogy feltarjuk, milyen téren helyettesiti, illetve
egésziti ki egymast e két intézmény. Allaspontombol az
is kdvetkezik, hogy nincs szilkség harmadik kategdria,
példaul a williamsoni hibrid intézmény bevezetésére.
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KRISTOF Tamas

A SZCENARIO MODSZER
A STRATEGIAALKOTASBAN

|. RESZ

Atanulméany napjaink egyik legdivatosabb stratégiaalkotasi modszerérél, a szcenarié mddszer elméletérdl

és gyakorlatardl ad atfogo képet. Allast foglal az alternativitas sziikségességében, mint a bizonytalansag

egyik leghatékonyabb kezelési médjaban. A fogalmi keretek tisztdzasa, a szcenaridk alkotdelemeinek felta-

rasa, a legelterjedtebb szcenaridépitési modszerek és a szcenarid tervezés vallalati stratégiaalkotasban

val6 alkalmazhat6saganak elemzésén tdlmenden a tanulmany betekintést nydjt a szcenariokra épulé stra-
ltégiaalkotés véllalati gyakorlatban térténé megvalositasaba.

Ajovét sohasem ismerhetjiik pontosan és teljesen, mi-
vel azt szamos komplex és tobbé-kevéshé egymassal
kolcsdnhatashan allé erd formalja. Meglepetések ke-
letkezhetnek, nagyrészt azért, mert olyan esemény
vagy fejl6dési irany alakul ki, amelyre nem szami-
tottunk, illetve nem kovetkezik be olyan esemény
illetve fejl6dés, mint amelyre szamitottunk. Ebbdl ko-
vetkezBen a jovOkutatok és a stratégak elutasitjak azt a
hagyomanyos felfogast, hogy a tervezés egy egyszer(,
legval6szin(ibb jovékép koré épiiljon (The Futures
Group, 1994). A jév6t senki sem képes pontosan meg-
josolni. 1d6rél idére az el6rejelzések hamisnak bizo-
nyulnak és nem vart dolgok kovetkeznek be. Sajnos az
el6rejelzések éppen akkor hibasak, amikor a legjobban
kellene, hogy jok legyenek: a nagyobb valtozasok, el-
tolodasok, trendvaltozasok elbrejelzésekor. Bizonyéara
ismerds az IBM elndkének, Thomas J. Watsonnak az
1943-ban tett elérejelzése, hogy taldn ha 6t szamito-
gepre lesz igény a vilagpiacon, vagy a Digital Equip-
ment Corporation elndkének, Ken Olsennek az 1977-
ben tett hires mondasa, hogy senkinek semmi oka arra,
hogy otthon szdmitogépe legyen. Bill Gates, a Micro-
soft alapit6 elndk-vezérigazgatdja az 1980-as évek ele-
jén azt allitotta, hogy 640 kilobajt memorianak min-
denkinek elegendének kell lennie. Ezek a példak azt
mutatjak, hogy amikor a vallalatoknak hidnyoznak a
tervezési alapismereteik, gyakran egyetlen meghatéaro-
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zatlan céljuk marad: ,last-minute turistdkka” valnak,
akik azel6tt csomagoljak Ossze bérondjeiket, miel6tt
még ismernék uticéliukat (Gausemeier - Fink - Schal-
ke, 1996).

Az utdbbi évek tapasztalata alapjan a hasonlé prob-
Iémak megoldasa nem az, hogy még jobb, még kifino-
multabb, még matematizaltabb el6rejelzéseket haszna-
lunk, hanem hogy elfogadjuk a bizonytalansdg meglé-
tét, és megprébaljuk megérteni azt. Hogyan boldogul-
hatunk egy ilyen bizonytalan vilagban? Tehetjik azt,
hogy egyszer(ien mindig arra reagalunk, ami torténik.
Ez meglehet6sen végzetes stratégia. Masik lehetdség,
hogy szakitunk a hagyoméanyos mindeme Kiterjedd,
,biztos” stratégiai tervekkel, elérejelzésekkel, koltség-
vetésekkel stb., és megprébaljuk kezelni a bizonyta-
lansagot. Ez val6szindileg szervezeti ellenallast fog ki-
valtani, ezért igyekeznek megakadalyozni benniinket,
hiszen az emberi természet sajatossadga, hogy az a
bizonyossagot, a biztonsagot keresi. Az ember inkabb
megbizik olyan dolgokban, amelyek stabilnak t(innek,
még ha szivében érzi és tudja, hogy azok nem igazak
(Cox, 1995).

A szcenarié modszer egy olyan technika, amely se-
git a szervezeteknek kezelni a bizonytalansagot, és
jobb déntéseket hozni. A stratégiai tervezés hagyoma-
nyos megkozelitésével szemben, amely a legvalészi-
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nlbb jov6t prébalja meg elérejelezni és ennek megfe-
lel6en tervezni, a szcenarid tervezés tobb alternativ j6-
vét vesz figyelembe. Ezeknek a jovBknek kell egyiitt
képviselniik azoknak a val6szin( jovéknek a teljes
korét, amelyek varhatéan bekdévetkezhetnek. Mivel a
szcenarid tervezés tobbféle szakterlletr6l von be em-
bereket a tervezésbe, jobb minéségli dontést eredmé-
nyez, mint a hagyomanyos stratégiai tervezés, a val-
tozés iranti ndvekvd szaml igények és a kiterjedtebb
kommunikacié kovetkeztében. Szcenariokat tehat
csupan participativ és delegalo vezetési stilus alkalma-
zasaval épithetiink, megfelel6 hasznalatuk esetén a
szervezeti hierarchia alsébb déntéshozé szintjein em-
powermentet eredményez. Masképpen nincs is értelme
szcenariokban gondolkodni.

A szcenarié mint a jovore valo
felkészulés egyik eszkoze

A szcendrio, azaz a forgatdkonyv fogalom a szin-
m(ivészetb6l ered. A forgatdkényv az irodalmi alko-
tdsok szinpadra allitdisdhoz vagy filmre viteléhez a
szinhadz vagy a film sajatossagainak megfelel6en atirt
valtozata. A szinhazban a szcenari6 a cselekmény atte-
kintésére vonatkozik, a filmekben pedig a jelenetek
rendezéséhez hasznaljak. A szcenarid szakirodalom
egyik legjelesebb képvisel6je, Peter Schwartz, gyak-
ran hasonlitja a szcenaridépités egyes lépéseit filmfor-
gatokdnyv irasadhoz. A szcenaridépitéshez gyakran tesz
fel a tervezd team hasonl6 kérdéseket: Mik a befolya-
sol6 tényez6k? Mi bizonytalan? Mi az, ami kevésbé je-
lentds? A forgatokdnyvirok hasonloképpen fogalmaz-
zak meg elképzeléseiket és teremtik meg az alakokat.
Schwartz a filmalakokat a szcenariok épitékdveiként
emliti (Schwartz, 1996).

Képzeljik bele magunkat egy szinész helyzetébe, aki
egy repertodrszinhaz tagja. EIs6 héten a szinhdzigazgato
atnydjtja nekiink a Rdmed és Jalia szdvegkonyvét. Meg-
tanuljuk a szerepiinket, és alaposan gyakoroljuk annak el-
jatszasét, hogy felkésziiljink a jovd hoénapban tartandd
elGadasra. Kovetkez6 héten munkakezdéskor az igazgato a
Furcsa par forgatokonyvét adja nekiink, szintén jovd hd-
napi fellépésre. Teljesen més, mint a Shakespeare-darab,
de ez most nem szamit. Megtanuljuk a sorait, és elpré-
béljuk a szerepiinket. Az azt kdvetd héten az igazgatd a
Csongor és Tundét adja ki nekiink.

Amikor végre eljon az el6adas éjszakdja, kileplink a
szinpadra. Bekapcsoljék a reflektorfényeket. Nekiink osz-
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tottdk ki az els6 szerepet. Nem tudjuk azonban, hogy
melyik darabot kell jatszani. Hogy ezt megtudjuk, ala-
posan korll kell nézniink a diszletek kdzott. Remélhet6leg
volt annyi esztink, hogy tajékozddtunk a diszlettervezdnél,
hogyan kell részletesebben kinéznie a szinpadnak mind-
harom darab esetében. Feltehet6en néhany részlet régzilt
is benniink, igy a szinpadi berendezésh6l maris meg tudjuk
mondani, hogy melyik darabot jatsszuk. Ha a diszlet egy
olasz varos féterére hasonlit, akkor nyilvanvalé lesz sza-
munkra, hogy a Rémed és Jaliat kell jatszani. Ha a szoba
kozepén sorosiivegeket és egy pakli kartyat latunk az asz-
talon, akkor a Furcsa par az eljatszandé darab. Ha egy ki-
ralyi palota kertjét abrazolja a diszlet, akkor azon nyomban
raismerhetlink a Csongor és Tinde els6 jelenetére.

igy m(ikodik a valés életben is a szcenariok hasz-
nalata. Nem tudhatjuk el6re, hogy melyik szcenarié
fog bekdvetkezni. Felkészllunk viszont mind a harom-
ra, azutdn pedig kereslink néhany aprobb reszletet,
ami alapjan képet kaphatunk a teljes szinjatékrdl, mi-
elétt még szerepelniink kellene.

A szcendriok alkalmazésaval tehat el6re elprébal-
juk ajovét (Schwartz, 1996). Ugy haladunk végig az
eseményeken, mintha mar megélnénk azokat. El6ké-
szulhetlink arra, hogy felismerjik, melyik drama tarul
elénk. Mindez segit a kellemetlen meglepetések elke-
riilésében, valamint abban, hogy tudjuk, mit kell ten-
nink.

Minél szélesebb korl és Osszetettebb (zleti tevé-
kenységet folytatunk, annal szélesebb és dsszetettebb
lesz a szcenariok Kiterjedése is. Ezért a szcenarioknak
egyszerieknek, merészeknek és muvészieknek kell
lennilk, hogy részletesen feltdrhassuk az egyéni don-
tések hatterében meghlz6dd komplexitasokat és célo-
kat. A szcenaridk igy jobban attekinthetévé teszik a
dontéseket, nem pedig 6sszezavarjak 6ket.

A szcenérié-definiciok és értelmezéseik

A szcenari6 fogalma a tarsadalomtudomanyi
szakirodalomban elész6r 1967-ben jelent meg Herman
Kahn és Anthony J. Wiener szerzépéros ,,The Year
2000 c. kdnyvében. Kahn és Wiener vilaghird kony-
vilkben a vildg meglepetésmentes forgatékdnyvét
készitették el a kdvetkezd 33 évre (vagyis 2000-re).
Ennek az Un. standard vilagnak a forgatokonyve a leg-
valésziniibb jov6t és annak kilénbézé variansait mu-
tatja be (Kahn - Wiener, 1967). Kahn a szcenariokat a
jovE lehetséges leirdsainak tekinti, melyek figyelme az
oksagi folyamatokra és a dontési pontokra iranyul. A
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szerz§ szerint egyik szcenarié sem valdszin( 6rok
id6re; annak valdszin(isége, hogy egy szcenéri6 valaha
megvaldsul, igen csekély. A pontossag nem a jo szce-
narié mutatdja.

A Nobel-dijas Szent-Gyorgyi Albert egy tanulsdgos
torténetet mesélt el a hegyekben eltévedt katonakrol az
evollcios szervezetelmélet iranyzat egyik jeles képvi-
seléjének, K. E. Weicknek:

»EQy kis magyar osztag hadmliveleten vett részt az
Alpokban. A fiatal parancsnok elkiildott egy felderit6 egy-
séget a havasokba, miutan er@sen havazott. Két napja tar-
tott a hovihar, és az egység nem tért vissza. A parancsnok
mér megijedt, hogy halalba kiildte ez embereit, &m a
harmadik napon az egység visszatért. ,,Hol voltak? Ho-
gyan tal&ltdk meg az utat?” - kérdezte a parancsnok. ,,Igen
Uram!” - vélaszolték. ,,Azt hitttk, hogy elvesztiink. Méar
vartuk a halalt, amikor egyikénk talalt a zsebében egy
térképet. Ez megnyugtatott benniinket. Tébort vertiink,
taléltik a hovihart, majd a térkép segitségével megtalaltuk
a helyes iranyt. Es most itt vagyunk.” A parancsnok jol
szemiigyre vette a térképet, majd megrokonyddve tapasz-
talta, hogy egy Pireneusok-térképet tart a kezében...” (van
der Heijden, 1997a, 36. 0.).

Weick a torténethdl azt a tanulsagot vonta le, hogy
»ha elvesztiink, akarmilyen régi térkép is jobb a sem-
minél”. A térkép tette lehet6vé a katonaknak, hogy ak-
cidba lépjenek. Magatehetetlenek voltak, de a térkép
okot adott a cselekvésre, mivel azt hitték, hogy a kor-
nyezetet abrdzolja. A pontossdg nem jatszott komoly
szerepet. A cselekvések folyaman a katonak folyama-
tos visszacsatolasokat szereztek a kornyezetiikrél, igy
fokozatosan felépithették sajat mentalis térképuket,
igy kertiltek ki a tehetetlenség allapotabdl.

Kahn szerint a szcenaridkra a pontossag helyett
sokkal inkabb jellemzé:

« a plauzibilitas,
* abelsé konzisztencia,
e az oksagi folyamatok leirasa,

* adontéshozatalban val6 hasznosithatosag (Kahn -
Wiener, 1967).

A 60-as eévek oOta a szakirodalom szdmos
szcenariodefiniciot produkalt, amelyeket Korompai
Attila igyekezett 6sszegydjteni (Novéaky, 1997a
alapjan):

A szcenaridk olyan elképzelt torténetek, amelyek

mas el8rejelzések objektiv és szubjektiv elemeit in-
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tegraljak és a stratégiai menedzsereket segitik fel-
késziilni az alternativ lehet6ségekre, ezaltal képessé
teszik ket kiilonboz6 lehet6ség-tervek kidolgoza-
sara” (Pearce - Robinson, 1991, 158. o0.).

e Egy szcenari6 események és folyamatok egy le-
hetséges halmazat specifikalja és megadja jellem-
z6ik, sorrendiségiik durva leirasat” (NEA, 1992,
11. 0.).

» Aszcenarid egy jovBbeni szituacio leirasa a jelen-
t6l a jovBbeni allapothoz vezet§ események soro-
zaténak leirasaval egyitt. A szcenariok kidolgozéasa
megprobalja feltarni a lehetséges jovOket, azok
eléréséhez vezet6 utakat, eszkdzoket, ravilagit aje-
lenlegi akcidkra és lehetséges kdvetkezményeikre”
(Saxena-Sushil-Vrat, 1992).

e A szcenérié egy jovBbeni helyzet és az eredeti
helyzetb6l ebbe a jov6beni allapotba térténd fej-
I6dését elBsegitd eseménysor leirdsanak 6sszes-
sége” (Godet, 1997, 26. 0.).

e A forgatékonyvirds az idében egyméas utan ko-
vetkez6 események, tendencidk kozotti kapcsola-
tok logikai feltardsara, megitélésére és ezek alapjan
kovetkeztetések levonaséara iranyul” (Novaky,
19974, 5. 0.).

A szcenéridkban valamely rendszer elemei és kap-
csolodasuk (egymasra hatasuk) a rendszer és a kérnye-
zet kozotti kolcsonhatast figyelembe véve ugy keril-
nek felvazolasra, hogy vilagossa valik az, hogy adott
idébeli sorrendben milyen alternativak alakulnak ki. A
szcenariok tehat hatarozottan felveszik az el6rejelzé-
sek ,,ha..., akkor...” formajat (Novaky, 1997h).

A szcenariokat tehat a jovorél szélo torténetekként
foghatjuk fel. Minden szcenarid egy eltérd, plauzibilis
torténetet mutat be. A szcenarié-tervezésnek nem a jo-
v6 el6rejelzése a célja, hanem az, hogy megmutassa,
milyen tényez&k befolyasoljak a jov6t annak kiilonbo-
z6 varhatd megvalosulasai iranyaban. Nagyon fontos,
hogy ezt szem el6tt tartsuk, hiszen e folyamat segit
azoknak az er6knek a térbeli és id6beli azonositasa-
ban, amelyek varhatoan tevékenységiinket befolyasol-
ni fogjak. A szcenariok segitségével novelhet6 a joveé-
beni eseményekre adott valaszaink hatékonysaga.

Az eddigiek alapjan elmondhatjuk, hogy a szcena-
riknak teljeseknek kell lenniiik, vagyis tartalmazniuk
kell az &sszes fontos tényez6t. A konzisztencia mellett
nem lehet eléggé hangsulyozni a relevanciat is, hiszen
nincs értelme olyan szcenariét tervezni, ami pl. teljes
kéoszra, egy orszag vagy régié teljes gazdasagi 6ssze-
omlasara épit, hiszen ezek bekdvetkezési val6szi-
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nlisége szinte a nullaval egyenl6. Olyan feltételezé-
sekkel kell éIntink, amelyek tényleg megtorténhetnek.

Aszcenariok csoportositasa
A szcenaridk tobbféleképpen csoportosithaték.
Legteljesebbnek az alébbi tekinthetd (Godet, 1997;
Imre, 1996; Novéaky, 1997a):
e egyedi - makro - agazati,
« explorativ - vegyes - anticipald,
e leir6 - dinamikus - normativ,
e trend - Osszetett - sz€ls6 érték (periférikus).

Az egyedi szcendrio egy - a tdbbi tényez6 alaku-
lasaval konzisztens rendszert alkotd - kdrnyezeti té-
nyezd varhat6 jovébeni alakuldsanak komplex leirésa,
amelyben az adott kérnyezeti tényez§ valtozasara hato
legfontosabb tényez6k, azok szerepe, hatasuk jellege,
irdnya és lehetséges kimenetelei vannak megfogal-
mazva (pl. inflacié). A makroszcenariok makroté-
nyez6k alakulasaval foglalkoznak. Arra torekednek,
hogy a nemzetkdzi és a nemzeti gazdasagi és politikai
kornyezet alternativ jov6képeit megalkossak (pl. gaz-
dasagi novekedés). Az agazati szcenariok kilénboz6
iparagak jov6beni lehetséges alakulasat igyekeznek
feltarni. Lehet6vé teszik a vallalatok szamara, hogy az
adott iparagra vonatkoz6 bizonytalansagokat, illetve
az azokkal kapcsolatos varakozasokat stratégiai kovet-
keztetésekké formaljak (pl. atomenergia).

Akkor beszéliink explorativ szcenariorél, amikor
alaphipotézisként az okokat tekintjik, lehetséges be-
kovetkezésként pedig a hatasokat. Az anticipalo ennek
épp a forditottja, vagyis a lehetséges bekdvetkezé-
sekbél indulunk ki, mint okokbdl, és ebh6l vezetjik le
az alaphipotéziseket, mint hatasokat. Vegyes szcenarié
esetén ok és hatds egyarant lehet alaphipotézis.

A szcendriok leird, illetve normativ (el6iro) jellege
nagymértékben fligg a felhasznalé felel6sségétdl és
akaratatol, attol fligg6en, hogy milyen mértékben tudja
befolyasolni az eseményeket. A masodik és a harmadik
csoportositast kombinalva négy kérdés tehetd fel. (1.
tablazat)

Atrendjellegl szcendrio koveti ajelenben érvényes
alapiranyzatot: meglepetésmentes fejlédés feltételez-
hetd, illetve nem kilénleges Uton lehet visszajénni egy
anticipalt jévébél. Szélséérték-jellegli valtozat eseté-
ben a szcenariokészitd a nem valdszind, extrém meg-
hatarozé tényez6ket veszi tekintetbe. Kozbiilsé allapo-
tot képez az Osszetett szcenarié (Novaky, 1997a).
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1. téblazat
A szcenari6-tipusok kapcsolatai
Explorativ Anticipalé
Leiro Adottak az okok, mik Adottak a kdvetkez-
a kovetkezmények? mények, mik az okok?
Normativ Adottak az eszkdzék, Adottak a célok, mi-

milyen célok érhet6k lyen eszkdzdket alkal-
el? mazzunk?

Forras: Gabler Wirtschafts-Lexikon, 13. Aufl., Wiesbaden 1992,
3222. o.

A szcendrib6-tervezés

A szcenariokra épil6 tervezési eljarast nevezzik
szcenario-tervezésnek. A szcenarid tervezés tudomany-
beli és vallalati gyakorlati elterjedése természetesen
nem el§zménymentes. A fejlédési fazisok attekintését
szolgalja az I. abra.

A masodik vilaghaborld szamos tudést és kutatot
mozgositott Uj tudomanyteriletekre a kdzponti szer-
vekhez, amelyek igy szamos tudomanyos attorés
olvasztotégelyévé valtak (pl. szdmitdgép, radar, nuk-
ledris energia). A komplex rendszerek tanulményo-
zaséara (rendszerszemlélet kifejlesztése) a haborl ki-
vald6 modot adott. A habord utdn megalakult a Rand
Corporation, hogy Uj haditechnikakat fejlesszen ki. A
Rand munkatarsa, Herman Kahn volt a ,,future-now”
gondolkodas Uttoréje, azaltal, hogy a részletes elem-
zéseket jovOképalkotassal egészitette ki, hogy olyan
jelentéseket készitsen, amelyekben a munkatarsak
megélik a jovét (Ringland, 1998).

Eleinte a szcenarié-elemzés a tervezés hagyoma-
nyos el6rejelzé-ellen6rzé megkozelités kibGvitéseként
jelentkezett. Az egyvonalas el6rejelzés helyett a kiillon-
b6z6 jovEk valdszinliségbecslésébbl eredd ,legvalo-
szinlibb” jové Kivetitését foglalta magaba. Az 1960-as
években nem képviselt tehat kiilondsebb elényt a tébbi
el6rejelzési modszerrel szemben (van der Heijden,
1997a).

A Rand Corporation utan az 1960-as évek kdzepén
Kahn megalapitotta a Hudson Intézetet. Kahn legfébb
kutatasi teriiletét a jovordl szOl6 torténetek képezték,
amelyek segitségével az emberek szakithattak a ko-
rabbi mentalis korlatokkal, hogy elképzelhessék az
»elképzelhetetlen” jovét. Egyik leghiresebb megallapi-
tasa az volt, hogy a legkénnyebb egy nuklearis haborut
Ugy elkeriilni, hogy részletesen feltarjak az esetleges
atomhabor( kovetkezményeit, és publikaljak az ered-
ményeket (Ringland, 1998). Mellékesen jegyezziik
meg, hogy a Rand Corporation dolgozta ki még az
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1 &bra

A szcenario-tervezés fejl6dési fazisai

1950-es évek

Forrés: Ringland, 1998, 13. o. alapjan

1950-es években napjaink egyik legkedveltebb kollek-
tiv szakért6i megkérdezésen alapuldé mddszerét, a
Delphi-eljarast is.

Id6kozben 1947-ben a Stanford Egyetem is fel-
allitott egy kutat6intézetet, hogy az lzleti folyamatok
hossz( tavl tervezésével, valamint gazdasagi és poli-
tikai stratégiak alkotasaval foglalkozzanak a tudomany
és a katonai tanacsadds kombinaldsaval. Az 1960-as
években a Stanfordi Kutatdintézet az amerikai jov6-
beni tarsadalomra fogalmazott meg Ot szcenariot
(Ringland, 1998).

E helyen kell emlitést tennilink a globalis vilagmo-
dellekrdl is. A Rdmai Klub az elsd vilagmodelljébe
(lasd pl. Meadows, D. H. - Meadows, D. L. - Randers,
J. - Behrens W. W: A ndvekedés hatarai) 6t kulcsvalto-
z6t kapcsolt bel Nem a jov6t kivantdk megjosolni,
hanem olyan modelleket fejlesztettek ki, amelyek se-
gitettek megérteni a ndvekedés természetét, és ez alap-
jan nyilvanos vitakra teremtettek alapot.

Az 1970-es években - jorészt Kahn munkassa-
ganak folyaman - egyes nagyvallalatoknal alkalmazni
kezdték a szcenariokat. El6szor az olajiparban terjedt
el, hiszen ezt az iparagat szamos kritikus kiils6 bizony-
talansagi tényezd befolyésolja (politikai viszonyok,
olajarak stb.). A Shell 6t fontos megéllapitassal jarult
hozz4 a szcenarid modszer fejlédéséhez, amelyek egy-
ben a szcenario tervezés legfontosabb célkitlizéseinek
is tekinthet6k (van der Heijden, 1997a):
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1960-es évek

1970-es évek

 olyan projektek alkotasa és dontések hozatala, ame-
lyek tobb alternativ jovore relevansak,

» tdbbet és alaposan gondolni a jévére,

« annak el6segitése, hogy a szervezet tagjai figyel-
mesebbek legyenek, felismerjenek eseményeket,
kdvetend6 mintat kapjanak és ezaltal részesei le-
gyenek a stratégiaalkotas és -megvaldsitas folya-
matanak,

» afels6 vezetés bevonasa a szcenario-alkotas folya-
matéba megkonnyiti az erre épul6 stratégiai dontési
valtozatok legitimalizalasat, elfogadtatasa,

 leadership eszkdzt nyUjt a vezet6knek.

A szcenariok alkalmazésa az 1980-as években
csokkent az 1970-es évekhez viszonyitva. Ennek va-
16szinii oka az volt, hogy a szcenarié-tervezés a koz-
tudatban a stratégiai tervezés része volt, amelyre a
stratégiai menedzsment koranak kiiléndsen az elején
»,hem volt ajanlatos” hivatkozni. A korabbi kornye-
zetelemzést felvaltotta Michael Porter stratégiai elem-
zése. A tanacsadd cégeknél azonban mar annyira elfo-
gadott lett a szcenario-tervezés, hogy sajat modszer-
tanokat dolgoztak ki. Az 1990-es évek kozepét6l ismét
terjedni latszik a szcenari6 mddszer mind a nyugati
piacgazdasagokban, mind Magyarorszagon. Hazank-
ban a vallalati gyakorlatba a nyugati vezetési tanécs-
ado cégek segitségével jutott el a mddszer.
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Szcendarit-tervezés és elérejelzés

Egy elGrejelzés azon alapul, hogy figyelembe vesz-
szilk a legfontosabb tényezOket, és meghatarozzuk a
»legjobb” valaszt (Imre, 1996). Amennyiben azonban
egyetlen el6rejelzésben bizunk, komoly veszélyekkel
szamolhatunk. Mélyebb kutatasok tovabbi komplexi-
tasokat tarhatnak fel. Kénnyen beleeshetiink abba a ki-
sértésbe, hogy abbahagyjuk a tovabbi részletek gy(ijté-
sét, és Kkivalasztunk egyetlen utat, ami a legval6szi-
nbbnek tlnik. Az Analysys brit vezetési tanacsado
cég szerint a veszély abban all, hogy ez az el6rejelzés
a stratégiai gondolkodas ,,kényszerzubbonyava” valik
és lényeges Uzleti kockazatokat nem veszink figye-
lembe (Analysys, 1999a). A befolyasolé tényez6k hia-
nyos feltaradsa Gjabb komplexitadsokat teremthet, olya-
nokat is, amelyekre nem szamitottunk, nem szamit-
hattunk. Szélséseéges esetben valamelyik fejlédési ut
Onkényes kivalasztdsaban merulhet ki az el6rejelzés.
(2. &bra)

2. abra

Az egyetlen elérejelzés veszélye

Forras: Analysys, 1999a

Egy olyan gazdasagi-tarsadalmi kornyezetben,
amelyet a gyors valtozasok jellemeznek, amelyekben a
komplexitas magas foka mellett a folyamatok nem-
linearis jellege érvényesiil, nem elegendéek, illetve
nem is alkalmasak a mult elérevetitésére épiilé prog-
nosztikai technikak az események, folyamatok el6-
rejelzésére, valamint a stratégidk megalapozasara. A
hagyomanyos prognosztikai médszerek csupan a mult
jellemzé8inek ismétlédését feltételezve alkalmazhatok.
Az erre épitett jovOre vonatkozd el6rejelzésbél, mint
jovdbdl visszacsatolni ajelen felé a stratégia keretében
olyan, mintha megforditanank az id6 folyasat az
események reverzibilitasat feltételezve, és a multhol
csatolnank vissza a jelenhez (Turnheim, 1993).

A szcenario-tervezés azt javasolja, hogy valasszuk
ki azokat a kulcsfontossagu tényezéket, amelyek ,,igy
és igy alakithatjak a jov6t, s ezen keresztill igy és igy
befolyasolhatjak a mi Uzletmenetiinket” (Imre, 1996,
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37. 0.). A szcendri6-tervezés tehat szakit azzal a ha-
gyomanyos felfogassal, hogy a jovd el6rejezhet, mér-
het6 és ellendrizhetd. Tovabbi fontos kilonbség, hogy
mig az el6rejelzések alapvet6en kvantitativ jellegiek,
a szcenariok kvalitativak. A szcendario-valtozatok érté-
keléséhez természetesen sziikség van szamszer(isités-
re, a kvalitativ jelleg arra utal, hogy nem variansokrdl,
hanem alternativakrol van sz6. A legfontosabb elté-

réseket a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat

A predikcidé értelemben vett elérejelzés

és a szcendarid-tervezés kozotti fontosabb kulénbségek

El6rejelzés (predikcio
értelemben)

Ajové el6re megmondhato.

A mult extrapolécidja, mint
helyes valasz.

Csak egy fejlédési Ut.
Kvantitativ jelleg.

A felel6sséget nem a dontés-
hozok vallaljak.

Kiindulas a rovid tav fel6l a
hosszu tav irdnyaba.

Szcenario-tervezés

A jov6 megjdsolhatatlan.

A lehetséges szcenériok leira-
sa, mint a helyes dontés meg-
talalasat szolgal6 hattér.

Egynél tobb fejl6dési palya.
Kvalitativ jelleg.

A felel6sség a dontéshozoénal
marad.

Visszacsatolas a hosszl tav
fel6l a rovid tav irdnyaba.

Forras: Turnheim, 1993, 71. o. alapjan

A francia la prospective2 iranyzat képvisel6i még
ennél is messzebbre mentek (Godet-Roubelat, 1996).
Ugy vélik, hogy aki azt allitja, hogy meg tudja jésolni,
illetve pontosan el6rejelezni a jov6t, mindenképpen
hazudik, mivel ajové sehol sincsen leirva - a jovot fel
kell épiteni. Ez szerencsére igy van, mivel a bizonyta-
lansag nélkul az emberi tevékenység elveszitené sza-
badsagat és jelent6ségét. Ela a jov6 teljes egészében
biztos és el6rejelezhetd lenne, nem tudnank a jelenben
élni. ,,A bizonyossag maga a halal”. Mivel a jové6t fel
kell épiteni, ezért az semmiképpen sem tekinthetd a
mult és a jelen egyszer(i folytatdsaként.

A szcendrio-tervezés ugy kombinalja a lehetésége-
ket, hogy kezelhet§ szcenariékba fogja 0Ossze a
jovébeni utakat. Ezzel nem sziikiti, hanem tagitja a
tervezés lehetGségeit. Arra torekszik, hogy:

e megragadja az Uzleti tevékenységben tapasztalhat6
bizonytalansagokat,

« kiemelje azokat a tényezdket, amelyeknek Iényeges
hatasuk van az lzleti tevékenységre,

« tanulmanyozza a kritikus tényez8k kdzotti kapcso-
latokat (Analysys, 1999a). (3. abra).
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3. Aabra

A bizonytalansag kezelése

Forras: Analysys, 1999a

Természetesen mindez nem azt jelenti, hogy teljes
mértékben szakitanunk kell az el6rejelzésekkel. S6t,
az el@rejelzések tovabbra is fontos elemei a szcenario-
tervezésnek. Nem az el6rejelzésekre alapozzuk a szce-
nariokat, hanem azok a tervezés korai elemz6 fazi-
sdban az egyes trendjellegli tényez6k valtozasanak
megértését szolgaljak.

Az elbrejelzést és a matematikai modellezést csu-
pan rovid idétavon, bizonyos tényez6k részletesebb
megértésére alkalmazhatjuk. Arra szolgalnak, hogy:

» bizonyos tényez6kr6l szolgaltatott részletesebb in-
forméacidkkal tamasszék alé a szcenaridkat,

+ alternativak értékelésének vizsgalatdban segitsenek,

o teszteljék a szcenariokbdl ered6 stratégiai tervek
hatékonyséagat,

» megértsék, mely tényez6knek van kritikus hatasa
az uzleti tevékenységre.

A stratégiaalkotasban a szcenario™ervezés és az
el6rejelzés tehat egylittesen, egymasra épilve jelenik
meg. Az el6rejelzések a szcenarié-tervezés folyama-
taban nagyjabol olyan mértékben képviseltetik magu-
kat, mint amekkora térbeli és id6beli horizontot képes
megbizhatéan kezelni a szcenarié-tervezéshez viszo-
nyitva. A 4. abran lathatjuk, hogy mennyivel sziikebb
a tere az el6rejelzéseknek a szcenarid-tervezéshez vi-
szonyitva.
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4. abra

El6rejelzés és szcenari6-tervezés

Forras: Analysys, 1999a

Minél tavolabbi joévébe tekintlink, altalaban annal
inkdbb né a bizonytalansag az el6rejelezhetéség rova-
sara. Nagyon rovid tdvon hasznéalhaték a hagyoma-
nyos el6rejelzési modszerek, lehetséges a predikcio
(megbizhato egyvonalas el6rejelzés) is. Nagy tavlat-
ban azonban a bizonytalansag szinte teljes kord, a ter-
vezés lehetdsége sz(ik. Legfeljebb a remény marad
szdmunkra (5. abra). A szcenarié maddszer éppen a két
sz@ls6séges helyzet kozott hasznalhato.

5. é&bra

Az elérejelezhetéség és a bizonytalansag aranya

Forras: van der Heijden, 1997a, 92. o. alapjan

A szcenario-tervezés alkalmazasa fligg az iparagak
jellemzGit6l is. Mint azt a 6. 4bréan is nyomon kovet-
hetjik, nem véletlen, hogy az olajipari vagy a vegy-
ipari véllalatok szentelnek komoly er6feszitéseket a
szcenarid-tervezés folytatasara, hiszen ezek az ipar-
agak magas tékeintenzitassal és termékfejlesztési cik-
lusid6vel rendelkeznek. Ugyanakkor azok az iparagak,
amelyek alacsony mobilitashatarral birnak, kevésbé
tékeintenzivek és révid termékfejlesztési ciklusidbvel
rendelkeznek (pl. hazi videokdlcsdnzk, kislizemek)
kevéssé igénylik a szcenariékon alapuld tervezést
(McNamee, 1985).
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6. dbra

Az iparéagijellemz6k és a stratégiaalkotas alapjaul

szolgald modszerek kozotti 6sszefliggések

Szcenério- Szcenéri6-terve-
Magas tervezés zés és formalis
Tokeintenzitas elGrejelzés
foka Szcenério-terve- Hagyomanyos
Alacsony zés és formélis  el6rejelzés
el6rejelzés
Magas Alacsony

Termékfejlesztés ciklusideje
Forras: McNamee, 1985, 232. o.

A bizonytalansag kezelése

A jovdrol nincsenek statisztikaink, gyakran a sze-
mélyes megitélés képviseli az egyetlen informécio-
forrast a bizonytalansag kezelésére. A bizonytalansag
nagysagat a lehet6ség-tartomanyt lefedd szcenariok
mennyiségének segitségével becsiilhetjik (Godet,
1997). Elvileg minél tobb szcenario mertl fel, annal
nagyobb a bizonytalansag. Azért csak elvileg, mivel a
szcenariok kozotti tartalmi kulénbségeket is figye-
lembe kell venni. A legvaldsziniibb szcenérié lehet
nagyon egyszer(, de er8sen ellentmondasos is. A gya-
korlat azt mutatja, hogy altaldban az 6sszes lehetséges
szcenarid harmada elégséges a lehetség-tartomany
80%-anak lefedéséhez.

Ha a bizonytalansag alacsony, vagyis ha nem ti
sok egyméshoz kozelallo szcenérid lefedi a lehetéség-
tartomany nagy részét, akkor valaszthatunk:

» kockéazatos stratégiat - ekkor a legvaldszin(ibb szce-
narié mellett tesszik le a voksot,

e robusztus stratégiat - ekkor tartézkodunk a legva-
l6szinlbb iranyvonaltél, vagy
» készenléti terveket (fall-back stratégiakat) - ekkor

a harcjaték-szimulaciobol (war-gaming) atvett vész-

forgatokonyveket dolgozunk ki.

Ha a bizonytalansdg magas, vagyis amikor a lehet-
séges szcenariok tobb mint fele sziikséges a lehet&ség-
tartomany 80%-anak lefedéséhez, vagy amikor a leg-
valdszinlibb szcenarié erdsen ellentmondésos, akkor
érdemes rugalmas stratégiat kialakitani, amely a lehet6
legtobb reverzibilis valasztasi lehet6séget tartalmazza.
Itt az a veszély all fenn, hogy nem fogadunk el olyan
stratégiat, amely kockazatos alternativat fogalmaz meg
magasabb profit reményében, és inkdbb alacsony koc-
kazat(, alacsony eredménnyel kecsegtet6 alternativat
valasztunk (Godet, 1997).

A szakirodalom a bizonytalansag harom kategoria-
jat kulonbozteti meg (van der Heijden, 1997a, 83. 0.):
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A kockazat, ahol rendelkezésiinkre all szamos mult-
beli példa, amelyek alapjan az események lehetsé-
ges kimenetelére valdszinliségbecslést adhatunk.

» A strukturalis bizonytalansag, ahol egy olyan ese-
mény lehet6ségét vizsgaljuk, amely talsagosan
egyedi ahhoz, hogy képesek lennénk valészin(sé-
get rendelni hozza. Az esemény lehet6sége az érve-
Iés ok-okozat lancolatan keresztiil mutatkozik meg,
de nem tudjuk egyértelmlien megitélni, mennyi
lehet a valészin(isége.

e Az ismeretlen, ahol még az eseményt sem tudjuk
elképzelni. A multba visszatekintve tudjuk, hogy
sok hasonld volt mér, igy kénytelenek vagyunk azt
feltételezni, hogy a jovében is folytatddni fognak.
Arrél azonban nem lehet informaciot szerezni,
hogy mik lehetnek ezek az események.

A szcenaridkat leginkabb a strukturalis bizonyta-
lansagok kezelésére hasznaljuk, nagyrészt akkor, ami-
kor a kdrnyezetben torténd felfedezéseket tobbféle-
képpen lehet magyarazni. A feladat alapveten az,
hogy megtalaljuk a kérnyezetben az események struk-
tarajat. A szcenariok a kilénboz8 alternativ struktirak
tekintetében térnek el egymastdl.

Szcenariok épitésé es szerepe
a stratégiaalkotéasban

A szcenarié-épitéshez mindenekel6tt a kornyezeti
feltételrendszerrel szilkséges megismerkedniink. A kor-
nyezet megértésével azonosithatjuk azokat a kritikus
tényezGket, amelyek a jov6t eltérd iranyokban alakit-
jak (vagyis elagazasokat okoznak a valészinlnek itélt
fejl6désvonalon). Az eldgazasok alkotta fejlédési utvo-
nalak kozotti tartomany szakért6i eljarassal becsiilhe-
t6, ezért feltétlenil szilkséges az egyes tényezd6k var-
haté valészinliség-eloszlasanak megbecslése. Fontos
hangsulyozni, hogy nem trendextrapolaciéval vetitjik
elére a kulcsvaltozok jovBbeni alakulasat, hanem tébb-
szorosen felulvizsgalt és korrigalt kollektiv szakértdi
becsléssel. Komplex szcendriok épitésekor a modsze-
rek kombinaléasa sziikséges. A szcenario-épités modsze-
reinek bemutatdsa utan a szcenaridk stratégiai alkal-
mazasa ker(l részletezésre. Az alkalmazhato stratégiai
terliletek ismertetésén kiviil a szcenaridkra épithetd kii-
16nb6z6 vallalati stratégiatipusok kerlilnek emlitésre.

A szcenaridk befolyasold tényezdi
és a kulcs hajtéerdk

A szcenario-épités folyamata Ugy kezdédik, hogy
felkutatjuk azokat a kulcsfontossagu hajtderdket, ame-
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lyek az események kimenetelét befolyasoljak. Minden

vallalatnal azonosithatok a rahat6 kulcstényezdék. Van-

nak kozottiik szervezeten beldli tényezék (pl. munka-
erd), és kils6 tényezék (pl. korméanyzati szabalyozas).

Ezeknek az alapvet§ tényez6knek az azonositasa és

megbecslése jelenti a szcenarid épités kiindulépontjat.

Szcenario épités soran altalaban 50-100 hajtoerdt azo-

nositanak (Grandpierre, 1996). A hajtéerék azonosita-

sat 1ényegesen megkonnyiti a tényez6k kategorizalasa.

A szakirodalom kisebb eltérésekkel viszonylag egysé-

gesen a kovetkezd kategdriarendszert ajanlja (Ring-

land, 1998; Schwartz, 1996; Smith, 1996; van der

Heijden, 1997a):

e Tarsadalmi (pl. demografia, értékek, életstilusok,
igények).

e Technoldgiai (kdzvetlen tényezék - pl. technol6-
gia- vagy szoftverfejlesztés, kozvetett tényezdk -
pl. ndvekvd igény a biztonsagtechnolodgia irant).

» Gazdasagi (pl. makrookonomiai trendek, mikro-
okondmiai tényezdk, vallalaton belli tényez6k).

+ Politikai (pl. szabalyozok hatésai, kormanyvaltas
kdvetkezményei).

» Kdrnyezeti (pl. szigoribb kérnyezetvédelmi elira-
sok, éghajlatvaltozas).

Gyakran kulon kategoriaként szerepel horderejénél
fogva a gazdaséagi szabalyozo kornyezet, az oktatési/
képzési hattér és az infrastruktira is. A hajtoerék azo-
nositasa és kategorizalasa utan célszer(i osztalyozni
6ket. Becsulnlnk kell az egyes tényez8&k hatasat és va-
l6szinliségét. Ami biztosan bekdvetkezik, annak min-
den szcenaridban szerepelnie kell. Azonositsuk a kriti-
kusan bizonytalan tényezdket, és csoportositsuk 6ket,
hogy megérthessiik, hogyan léphetnek fel egyiitt ab-
ban, hogy a jov6t kilonboz6 szcenéridkra oszthassuk
fel (Analysys, 1999b). Mint ahogy az a 7. &bran is
lathato, a kritikusan bizonytalan tényez6k egyarant
nagy hatastak (fontos tényez6k), és nagy a bizony-
talansaguk. Kilondsen fontos tehat, hogy elkildnitsuk
6ket, mert a szcenariok a leginkdbb kritikusan bi-
zonytalan tényez6k kiildnb6z6 alakulasai alapjan fog-
nak eltérni egymastol.

A predeterminélt események nem fliggnek az egyes
eseménylancoktol, azok gyakran a miltban gyokerez-
nek. A szcenaridk predeterminalt elemeit el6re lehet
jelezni hagyoméanyos moédszerekkel. A predeterminalt
elemek felismeréséhez segit azok csoportositasa
(Schwartz, 1996; van der Heijden, 1997a):

e lassan valtozd jelenségek (pl. népesedési folya-
matok, infrastruktira, er6forrasokkal val6 ellatott-

sag),
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7. abra

A kritikus bizonytalansagok azonositasa

Forréas: Analysys, 1999b

o természeti torvények (pl. a nagybanyai cianszeny-
nyezésrél elére megmondhat6, mikor éri el Szege-
det),

» egy rendszer adottsagai (pl. kulturalis alapértékek);
» egy rendszer strukturalis visszacsatolasabol kovet-
kezd viselkedések (pl. a fegyverkezési verseny),

o sz(ikos jelenségek (pl. a japanok kénytelenek pozi-
tiv kereskedelmi mérleget produkalni, mivel 120
milli6 ember él négy szigeten, akik nem rendel-
keznek sajat természeti eréforrasokkal),

« folyamatban lév§jelenségek (tudjuk pl., hogy tiz év
mulva mekkora népességszamot fog produkalni a
jelenlegi tizenéves korosztaly, egyedil a bevandor-
las bizonytalan),

e elkerulhetetlen &sszelitkozésekhez vezetd jelensé-
gek (pl. ha a f6tulajdonosok ellen szavazunk a k6z-
gytlésen).

A kritikus bizonytalansagok kapcsolédnak a prede-
terminalt eseményekhez. A kapcsolddast egy gyakor-
lati példaval lehet leginkdbb szemléltetni: a koreog-
rafalt tdnccal (Schwartz, 1996). Nem lehet bemutatni a
tdncot csupén azéltal, hogy tudjuk a sziikseges lépések
sorozatat. Minden tancos egy Kicsit masképpen adja
elé a tancot, aminek oka az egyén megjésolhatatlan
dontései. Hasonldképpen nem lehet teljesen el6reje-
lezni ajov6 munkaerejének nagysagat pusztdn demog-
rafiai adatokbol, mert bizonytalan, hogy hanyan fog-
nak dolgozni.

Ugy talalhatjuk meg a kritikus bizonytalansagokat,
hogy kérdéseket tesziink fel a predeterminalt esemé-
nyekre vonatkozé feltételezéseinkre - pl. mi okozhat
egy kovetkezd olajaremelkedést. A hajtoerdk, a prede-
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terminalt események és a kritikus bizonytalansagok
feltarasaval épithetjik fel a szcenaridkat.

Aszcenariok strukturalis 6sszetevoi

A szcenarié egyrészt a relevans események plau-
zibilis sorozata, masrészt olyan trendekbdl épiil fel,
amelyekhez valdszin(iség-eloszlast rendelhetiink. Az
események kettdt ritkin meghalad6 diszkrét allapotok,
mig a trendek folytonosak. Noha még a legegyszer(ibb
kornyezethez is rengeteg szcenariot rendelhetiink, az
alternativa-képzéshez hasznalandd szcenariok szamat
a bonyolultsdg miatt nem érdemes &t felett meghatéa-
rozni (Amara - Lipinski, 1983). Az alternativitas miatt
természetesen legaldbb kett§ szcenario épitése szliksé-
ges. A szakirodalom leggyakrabban harom (Schwartz,
1996; van der Heijden, 1997a; Godet, 1997), ritkdbban
kett6 (Barakonyi, 1999; Amara - Lipinski, 1983) vagy
négy (Ringland, 1998) szcenarid épitése mellett teszi
le a voksot. Megallapithatjuk tehat, hogy a tervezés so-
ran kett6-négy szcendrid épitése célszer(.

Ez meglehetésen nagy korlatot emel a tervezd elé,
ugyanakkor el@segiti, hogy ténylegesen a legfontosabb
valtozdkra helyezzilk a hangsulyt, valamint hogy olyan
modszereket alkalmazzunk, amelyek a lehet6 legpon-
tosabban mutatjak be a fellelhet§ bizonytalansagokat.

A valészinlség-fa bizonyitottan hasznosnak bizonyul
a szcenariok felvazolasara (Amara - Lipinski, 1983). A
fadgak lehetnek binaris (bekdvetkezd vagy be nem ko-
vetkez8) események, vagy bizonyos valdszinlség elosz-
lasu trendek valamely idépontban. Habar a folytonos va-
I6szinliség eloszlasok végtelen lehetséges értéket vehet-
nek fel, az egyszer(iség kedvéért valasszunk ki kettd
varhato értéket: egy alacsonyét és egy magasat. (8. abra)

8. dbra
Alacsony és magas varhatd érték

Valészin(iség

Tényleges vérhatd érték Erték
Az E\M és az EVM tehét a teljes eloszlas alacso-
nyabb és magasabb tartomanyanak varhato értéke, bi-
zonyos valo6szinliséggel. Ha modelliinkbe pl. bekap-
csolunk még egy trendet és egy bindris eseményt (A0,

Aj), a kdvetkez6 valosziniiség-fat kapjuk. (9. abra)
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9. &bra
Val6szin(iség-fa

Minden egyes aghoz valdszin(iséget rendeliink (pl.
0,5), igy végil a nyolc szcenariét a maga valoszind-
ségeivel egyltt szdmszerlen is kevesebb szcenaridba
aggregalhatjuk, a trendvaltozdkkal és az események var-
hat6 bekdvetkezésével dsszhangban. Kénnydi latni, hogy
a modellt nagy szdmu szcenari6-valtozo esetén nehézkes
alkalmazni, hiszen a feltételes valdszinliségek szama
minden egyes hozzaadott szinttel exponencialisan né. A
modell alkalmazasa ugyanakkor hozzajarni ahhoz, hogy
valoban a kulcsfontossagu kdrnyezeti tényezéket és val-
tozokat azonositsuk (Amara - Lipinski, 1983). Hogy
egy bizonytalan trendet, vagyis egy bizonytalan valtozé
jov6beni viselkedését leirhassuk, szamos olyan egymas
utani slrlségfiggvényt kell felhasznalnunk, amelyek
meghatarozott id6pontokra vonatkoznak.

A helyzet természetesen sokkal egyszeriibb az ese-
ményekkel, mivel azontdl, hogy kevesebb allapottal kell
foglalkoznunk, azok val6szinlsége lényegesen kdny-
nyebben meghatarozhatd, mint a kiilénb6z6 id6ponta
s(irlségfliggvények varhatd értékei. Pusztdn az esemé-
nyek beépitése a szcendridkba sem problémamentes,
mivel azok kevésbé informativak, mint a trendek. Mind-
ez azért van, mert az események allapotainak tdmor le-
frdsa sohasem tekinthetd teljesnek; mindig maradnak
olyan dolgok, melyek elkerilik figyelmunket. (10. abra)

10. bra
Valészin(iség-trend
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ILLES Katalin - SZIRMAI Péter

AZ EMBERI TOKE

ATERTEKELESENEK SZUKSEGESSEGE

A ,,humdn er6forras” vagy ,.,emberi t6ke” szokapcsolaton altaldban emberek menedzselését, iranyitasat, veze-
tését, a rendelkezésre allé munkaerd hatékony kihasznalasat értjik. Az emberi tehetség, az ember értékeinek
kiteljesitése, a harmonikus személyiséggé fejlédés el@segitése ma még kevéssé tartozik e fogalomba.

Ez az iras arra tett Kisérletet, hogy visszanyulva a gyokerekhez, az ember és a téke fogalmanak dsszekapcsold-
dasahoz, kiemeljen néhany olyan sarkalatos kérdést, mely kutatdk és gyakorlati szakemberek korében
egyarant a vitak fokuszaban van. Az iras els6sorban az angolszasz, illetve kisebb részben magyar tapaszta-

latokra dsszpontosit.

A menedzsment fogalma bizonyos szempontbél te-
kintve meglehet6sen régi, hiszen amiota kialakult a
tarsadalmi munkamegosztas, mindig kellettek veze-
ték, mindig voltak ,,menedzserek”, akik terveztek és
iranyitottak. Ugyanakkor persze a menedzsment mint
tudomanyos fogalom igencsak Uj, hiszen szakszer(ien
vezetésr6l, menedzsment funkciokrdl a szazad elején
kezdtek el publikélni és a téméaval kapcsolatban a Il.
vilaghaborat kovetben jelentek meg igazan jelentds
irasok (lasd példaul Walters, 1998).

Magyar szemmel vizsgalva a fogalom fejl6déset
aligha tekinthet6 véletlennek, hogy a menedzser fogal-
ma - a megkésett kapitalizalédas kévetkezményeként
is, mint megannyi méas kelet-eurdpai nyelvben - val4-
jaban forditas nélkil ,,menedzser”-ként vonult be a
kdznapi és a szaknyelvbe egyarant. Volt mar a malt
szazadban a mez6gazdasagi lizem menedzserére elfo-
gadott magyar kifejezés, ,,intézének” nevezték, ez a
kifejezés azonban annak ellenére sem tért vissza nyelv-
hasznalatunkba, hogy az °50-es években még gyakran
szerepelt a nyelvben egy suta szakkifejezés, melyet
Ugy neveztek a kilkereskedelemben, hogy ,,bonyo-
1it6”, holott valdjaban a bonyolitd nem bonyolitott,
legfeljebb lebonyolitott bizonyos folyamatokatl A me-
nedzseri magatartas, a menedzsment funkcié pontos
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kimeritd meghatarozdsa nem konny( feladat, hiszen
ipardganként, vallalatonként és vallalati feladatonként
eltérd tartalmakat takarhat. Miel6tt a menedzsment &l-
talanos fogalma el6térbe keriilt volna, e kifejezés mar
bekeriilt a szdmvitelbe és a pénziigyekbe, mint rész-
funkcid, mint szakmai fogalom.

Amerikdban a XIX. szazad végén kezdddott el a
menedzserek képzése (Lawrence, 1993). A menedzser
mindinkabb beépult a vallalati életbe és ma mar Gzleti
iskolak, menedzsment tanfolyamok ezrei jelzik a
tényt, hogy az lzleti siker egyik legfontosabb ténye-
z6je az ember és az emberek iranyitasa. Jéllehet Peter
Drucker kényve, ,,A hatékony vezet6” mar 1966-ban
megjelent (magyar kiadasa 1991-ben), s e kdnyv arrél
sz0l, hogy a vezet6i hatékonysag megtanulhatd, maig
vita targya, hogy a jé vezetdnek vele sziiletett adott-
sagokkal kell-e rendelkeznie vagy a vezetés szakma,
mely egyszer(ien megtanulhato.

Akérdésre adandd valasz sok tekintetben fiigg attdl
is, hogy mit tekintlink vallalati sikernek, aminek el-
érése a vezet6 feladata. Sokaig sikeren egyszeriien a
nyereséget értették. A korai menedzsment irodalom a
taylorianizmus filozéfiajanak engedve a siker legfon-
tosabb kritériumanak az er6forrdsok olyan optimali-
z&cidjat értette, amely a tulajdonos szdmara a legtébb
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pénziigyi hasznot hozza. E filozéfia még sokaig fenn-
maradt akkor is, amikor az eréforrdsok optimalis kom-
binacidjaba beleértették nemcsak a minimalizalt él6-
munka koltségeket, hanem méar a minéségi munkavég-
zés emberi és targyi feltételeinek biztositasat is.

A véllalati siker azonban ma mar mind kevéshé
azonosithat6 kizardlag a nyereséggel. A korabbi leegy-
szer(isitd, mechanisztikus filozofiak helyébe a vallalat
olyan felfogasa lép, amely egyrészt szamot vet a ming-
ségileg kulonb6z6 mozgasformak, szervez6dési szin-
tek eltér6 bonyolultsdgaval, masrészt a vallalatot a
kornyezetével folyamatos kolcsonhatasban vizsgalja.
E felfogas szerint a vallalat céljainak egyenstlyban
kell lennilk, s e célok soraban a tulajdonosok elége-
dettségén, azaz a pénzligyi eredményen til egyenrangl
fontossaggal jelenik meg a vallalat dolgozbinak
elégedettsége (munkahelyi viszonyok, szocialis jutta-
tasok), a vallalat terméke és szolgaltatasai fogyasz-
toinak elégedettsége (mindség), s6t ma mar tagabban a
vallalat ,,érintettjeinek™ (stakeholderek) elégedettsége
(véllalat tarsadalmi elfogadottsaga).

A kiilonb6z6 mozgasformak mindségi szintjeinek
vizsgalata az irodalomban ma mar elfogadott, igy a
magyar szakirodalom gyakran beszél a kdvetkezd
mozgasformakrol:
¢ mechanikai,

« fizikai,

e kémiai,

< biolbgiai (az egysejtlieken, a névényeken keresztil
az allatokig),

» pszichikai (az ember lelki miikddése),

e tarsadalmi (emberek kiilonbézd szervez6déseinek
tana).

Az angol szakirodalomban némileg eltérg fel-
osztast talalunk (bar eredetileg magyar szerz6 mvére
utalva), az alabbiak szerint (lasd Von Bertalanffy és
Boulding [in Johnson, Kast and Rosenzweig, 1963])
publikalta a kovetkez6 komplexitasi sorrendet a
rendszerekrol:

1 statikus szerkezetek,

2. dinamikus rendszerek el6re meghatarozott mozgas-
sal, *x

zart korG rendszer vagy kibernetikus rendszer,
bioldgiai sejthez hasonld rendszer,

névények,

allatok,

emberek,

emberi szervezetek,

természetfeletti, transzcendentéalis rendszerek.

© ©o N o ok w
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E felosztas szerint is minden rendszer egy (és
csakis egy) fokkal bonyolultabb, mint az el6tte levé. A
nyolcadik szint (emberi szervezetek) mar olyan bo-
nyolult, hogy az emberi agy szdmara minden rész-
letében felfoghatatlan (Hofstede, 1994). igy amikor
meg akarjuk kisérelni az emberi szervezetek miko-
désének abrazolasat és megértését, szinte torvénysze-
rlen egyszer(sit6 modelleket hasznalunk, melyek az
emberi agy szdmara felfoghatd és elfogadhatd kozel-
ségbe hozzak a modellezett val6sagot. E modellezés
soran azonban egyszerdsitésekkel élunk, és az egysze-
riisitések kovetkeztében éppen a komplexitas, és egy-
ben a nagyon fontos részletek veszhetnek el. Minden
modell csak egyszer(sitett pillanatképnek tekinthetd,
valamely helyzet nagyvonall bemutatasanak, s altala-
ban valamilyen folyton valtozést produkalé folyamat
statikus, metszetszer(i megkdzelitésének.

A tudoményelméleti megkdzelités igaz a menedzs-
ment tudomanyaéra is, a korai menedzsment gondol-
koddk nagy el8szeretettel hasznaltak a vallalatot stati-
kus formaban leird tablazatokat, segitségilikkel igen
bonyolult, komplex rendszert a legalacsonyabb szintre
egyszer(sitve. Ehhez képest mar el6relépést jelentett a
maésodik szint, melyet a taylori tudomanyos menedzs-
ment képviselt a folyamatok apré részletekben térténd
elemzésével és elGirdsaival. A véllalat kibernetikus
rendszerként val6 felfogasa mar a harmadik szintet je-
leniti meg, mig a sejtszeri megkozelités még egy
Iépést jelent elére (e tekintetben érdemes kiemelni
Kornai Janos munkassagat, aki Gttér6 lépéseket tett a
vallalat és a menedzsment bioldgiai felfogasa felé
[lasd Kornai: Er6ltetett vagy harmonikus novekedés,
KJK, Budapest, 1972]).

A komplex vallalati szervez6dés leegyszer(sitett
felfogasa nemcsak tudomany- modszertanilag hibas,
hanem azzal a veszéllyel is jar, hogy az embereket a
rendszer elemeinek, a gazdasagi folyamatban betoltott
szerepiliket pedig eszkdznek tekinti. Egy vallalatnal
ugyanakkor az ember - mar eréforras - jollehet mar az
eszkdz szerepét is betolti, azonban nyilvanvaléan az
ember egyszerre eszkdz és cél, hiszen vallalati célki-
tlizés masbdl, mint emberi célkitlizésbdl nem szar-
mazhat, s a felvazolt hierarchiaban az ember nem az
elsé, nem a masodik, hanem a hetedik fokozatban he-
lyezkedik el.

Szamos oka van annak, hogy az elmult tizenét-hisz
évben az ember (az emberi tényez8) fontossaga a
vallalati sikerekben egyre inkadbb felértékel6dik. Ez a
felértékelédés helyenként még csak a retorikaban, jel-
szavak tetszet6s megvélasztasaban nyilvanul meg. A
kordbbi személyzeti osztalyt - vagy Magyarorszagon
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Kaderest” - a vildg egyre nagyobb hanyadaban fel-
valtja a human er6forras osztaly, mitobb figyelemre
méltd kdnyvek sokasdga szol mar ,stratégiai human
er6forrds menedzsmentrél” (pl.: Mabimabey - Sala-
mon - Storey, 1998). Napjainkra a human eréforras
osztaly adminisztrativ tevékenysége fokozatosan visz-
szaszorul és el6térbe kerlilnek specidlis szolgaltas jel-
legld tevékenységek, mint munkaer-gazdalkodas,
jutalmazas, tervezés, oktatas és képzés stb. Az em-
berekkel val6 megfelel§ banasmadd stratégiai fontos-
saglva emelte a HR tevékenységet (pl. Thornburgh,
1993; Mabimabey és Salamon, 1995; Prahalad, 1995;
Spencer, 1995; Ulrich, 1997; Morgen, 1998; Brusterés
Harris Brebster, 1999 vagy magyar nyelvteriileten Uri
Jozsef, 1990 és 1992; Kdvari Gyorgy, 1993; Kulcsar
Sandor, 1991 és lllisz, 1988).

Ajelen - mit ér az ember?

A mai napig rendszeresen vitatott kérdés, hogy ké-
pez-e értéket az emberi t6ke menedzselése. A vitdban
résztvevok egyik - tegyiik hozza fokozatosan vissza-
szorulé - tdbora azt mondja, hogy nem, a HRM csak
kidobott pénz, kdltség, amely nélkil a véllalat még
zavartalanul mikddhetne. Ez a tabor igazat gyakorlati
példak sorolasaval prdbalja alatdmasztani. A masik ta-
bor, amelyben egyetemi oktatok és mindinkabb gya-
korlé szakemberek is tartoznak, arra sorakoztat fel ér-
veket, hogy a HRM nemcsak indirekt, hanem direkt
elényokkel is jar és hozzajarul a vallalat nyereségessé-
géhez.

Spencer (1995) szerint az emberi er6forras me-
nedzsment (HRM) harom kiilénbdz6 szinten képez ér-
téket a vallalat szaméra. E hadrom szint az adminiszt-
racié, a szolgaltatdsok és a stratégiai tervezés. Amint
az 1 tablazatban lathatd a harom teriileten az id6 és az
anyagi raforditds forditottan aranyos a létrehozott
értékkel, ezért Spencer azt javasolja, hogy amennyire
lehetséges a véllalat gépesitse (automatizalja) az admi-
nisztraciot, esetleg adja ki bérmunkaba (outsourcin-
golja) az aranytalanul nagy koltséggel jard, viszony-
lag keveés értéket képezd tevékenységet.

1. tablazat

Adminisztracio, szolgéltatas, anyagi raforditas

Koltség Erték
Stratégiai tervezés 10% 60%
Szolgéltatasok 30% 30%
Adminisztracio 60% 10%

50

Ulrich (1997) négy teriileten lat lehet6séget a HR
menedzsment szamara, hogy értéket képezzen:

1 Stratégiai HRM (ebben a szerepben a HR stratégia
és gyakorlat hozandd 0ssze az Uizleti stratégidval).

2. Az atalakulas és a véltozds menedzselése (a HR
szakembereknek kataliz&tor szerepet kell betdlte-
nilik a valtozasok végrehajtasaban).

3. A dolgoz6ék menedzselése. (Ez a napi problémak
folyamatos, hatékony megoldasat jelenti. A HR
szakember arra 6sztdnzi a dolgozokat, hogy minél
nagyobb mértékben jaruljanak hozz4 a vallalat cél-
kitlizéseinek éléréséhez, mikozben igyekszik segi-
teni az egyén célkitlizéseinek megvalosulasat is.).
szakembernek biztositania kell az olyan adminiszt-
rativ feladatok ellatasat, mint 4j munkaerd alkalma-
zasa, kepzes, el6léptetés sth.).

Az elmdlt évtized Nagy-Britanniaban és Magyar-
orszagon sajatosan eltérd fejlédesi utat eredményezett.
Nagy-Britanniaban egyre tdbb kritika éri a human eré-
forréssal foglalkozdkat. Nem ritkdk az olyan indulatos
megjegyzések, mint ,komplett 6&riilt blrokratadk”,
»semmi értéket nem jelentenek”, ,,szabaduljunk meg
téluk”, ,adjuk ki bérmunkdba az egész osztalyt”
(Henry, 2001). Okkal vagy ok nélkil sok vallalatnal
alulértékelik a human eréforrassal foglalkozo osztalyt
és tevékenységuket koltségnoveld tényezdként tartjak
szamon. Henry védelmébe veszi a HR tevékenységet
és azt mondja, hogy ha a cég bérmunkaba helyezi ki a
HRM-et, akkor megfosztja magat a nyereség novelé-
sének egy komoly lehetéségtol.

Ervelése szerint a hatékony emberi téke menedzs-
ment kedvez6en befolyasolja a dolgozok magatartasat,
ami ndvekvd teljesitményhez vezet, és kdvetkezéskép-
pen nd a vallalat nyereségessége. Mas szdval, ha folya-
matosan jél banunk a dolgozokkal akkor azok elége-
dettek és jobban dolgoznak. A jobb munka pedig na-
gyobb nyereséget hoz. Henry egy elgondolkodtatd
kutatasi eredményt emlit példaként. A felmérés melyet
a Sheffield Effectiveness Programme keretében vé-
geztek szaz brit cégnél nézte meg a kiilonbozé vallalati
tevékenységek hatasat a nyereségességre és a termelé-
kenységre ( Patterson, M. et.al, 1999). (2. t4blazat)

Henry megjegyzi, hogy a vallalati stratégianak
szerves része a human er6forrassal valo foglalkozés.
Melyek azok a specifikus teriiletek amelyek pozitiv
hatassal lehetnek a nyereségre és a termelékenységre?
Henry szerint harom kulcsfontossagu teriiletet kell
megemliteniink:
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2. tablazat
Vallalati tevékenységek hatasa a nyereségre
és a termelékenységre

Véllalati Anyereseégesség A termelékenység
tevékenység véltozéasa véltozésa
Stratégia 2% 3%
Kutatas

és fejlesztés 6% 8%
HRM

tevékenység 15% 16%

Forras: The Journal of Business Management 2001. 1 szdm 5. o.

1 ateljesitmény menedzselése,
2. avallalati tudas kihasznalasa,
3. apro-aktiv valtozdsmenedzsment.

A teljesitmény menedzselésének legfontosabb
feladata, hogy a HR szakemberek megfeleld felkészi-
tést és tamogatast adjanak az altaldnos menedzse-
reknek, akik a dolgozok teljesitményét mérik. Leggya-
koribb probléma, hogy a vallalatnak elvben van ugyan
teljesitmény menedzselési politikaja, de ez nem keril
at a gyakorlatba, tekintve, hogy az egyéb vallalat-
iranyitasi terliletek ezt kizarolag a személyiugyi appa-
ratus feladatanak tartjk. Tipikus probléma, hogy a tel-
jesitményt csak merik, de nem menedzselik, azaz nincs
harmonikus kapcsolat a véllalati érdek és az egyéni
teljesitmény kozott.

A masik sarkalatos kérdés a legtébb véllalatndl ma-
napsdg, hogy ki biztositja a vallalati tudas rendsze-
rezett tarolasat és mindenki szdmaéra val6d hozzéférhe-
téségét.

Ha a termékrdl, vasarldkrol, piacrol sz6l6 informa-
ci6 nincs rendszerbe szedve, akkor az csak az emberek
fejében létezik. Vallalati szempontbd6l ez nagy koc-
kazattal jar, hiszen az informécioval rendelkezdék el-
hagyhatjak a vallalatot és akkor magukkal viszik a
stratégiai fontossagu informaciokat. Nincs recept a jol
mi{ikodd tanuld szervezetre sem, hiszen azt minden
vallalatnak a sajat igényei, adottsagai és jov6beni ter-
vei alapjan kell kialakitania és fenntartania. Meg kell
jegyeznilink, hogy a tudas &sszegydjtése, tarolasa és
bévitése messze tulmegy és sokkal bonyolultabb, mint
pusztan egy hatékony komputerrendszer kiépitése.

Minden vezetének a véltozas katalizatori szerepét
is be kell tudnia tolteni a vallalatndl. A bels6
valtozésnak szinkronban kell lennie a kilsé valtoza-
sokkal, és a HR szakemberek ezen a teriileten is tud-
nak segiteni a mas teriileteken dolgozé kollégaknak.

Magyarorszagon a politikai rendszervaltozast ko-
vetben a direkt tervutasitasos gazdasagi rendszert
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piacgazdasag valtotta fel. A kibontakoz6 piacgazdasag
versenyhelyzetbe kerll§ vallalataindl mindinkabb
felvéltja a korabbi dolgozo-felligyeld személyzeti osz-
talyt a human er6forras gazdalkodas. Korabban a sze-
mélyzeti tevékenység évtizedekig a szervezet alkalma-
zottainak csak egy sz(ik részére terjedt ki (a vezetbkre,
akik persze a politikai szempontok érvényesitése
szempontjabdl fontos részét képezték a vallalati kol-
lektivanak). Sokaig elkilonitetten szerepeltek a val-
lalati szervezetben a munkaigyi feladatok (bértigyek,
munkaerégazdalkodas, tarsadalombiztositas stb.) és a
személyzeti feladatok (politikai ellen6rzés, alkalmas-
s&g, kader utanpotlas). Napjainkra a legtébb szakem-
ber egyetért abban, hogy a legfontosabb teendék egyi-
ke az elkilonult szervezeti egységekben végzett HR
tevékenységek Osszevonasa, integralasa. A javaslatok
szintjén (példaul Ré&cz Zoltan, 1991; Christian Beér,
1990, illetve Karolini Martonnéa: A személyzeti me-
nedzsment torténete c. fejezete a Farkas, F. - Karolini,
M. - Poor, J. szerk. [1997]).

AHR tevékenység ,,szakmasodasa”

Nagy-Britanniaban is feltin6, hogyha betéved az
ember a konyvesbolt human eréforrassal foglalkozd
szegletébe, azonnal észreveszi, hogy az itt talalhatd
konyvek atlagosnal vastagabbak és tele vannak olyan
szakkifejezésekkel, amelyeket még a témaval foglal-
koz6k sem mindig értenek. Magyarorszagon e jelenség
tdn kevésbé feltlind, mert a megkésett szakmasodas
eredményeképp mas vallalati folyamatok szakkonyvei
is hasonl6 kritikaval illethet6k, példaul aligha érti tal
sok konyvesbolt latogatdé, mi is a benchmarking, az
outsourcing. Visszatérve az angol kényvesboltba 14t-
hatjuk, hogy e kdnyvek tele vannak bonyolult abrak-
kal, szofisztikait tudomanyos kifejezésekkel, amelye-
ket akar az egyetemi hallgaték - kiiléndsen a nem
angol anyanyelviek - is nehezen értenek. Ha nyelvé-
szeti szempontb6l vizsgaljuk e kdnyveket észrevesz-
szilk, hogy - alkalmazkodva a munkak stilusahoz - a
redundancia elnyomja a relevanciat, azaz a tal sok sz6-
veg kibogozhatatlanna teszi a lényeget.

Nyugat-eurdpai egyetemeken a ’80-as évek végétol
mind az oktaték, mind a hallgatok egyre nagyobb el-
lendllast kezdtek tandsitani a talontdl vaskos amerikai
szakkonyvekkel szemben. Ezek az amerikai piacra ird-
dott kdnyvek kizarolag amerikai esettanulmanyokat
hasznaltak, igy nem csoda, hogy az eurdpai olvaso-
k6z6nség nem lelkesedett értiik kiiléndsebben. A "90-
es évek eurdpai kdényvei, felhasznalva az alapvet6en
amerikai HRM koncepci6t és szakzsargont, egyre kri-
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tikusabban szemlélték eredeti forrasukat, és a mlvek
elkezdtek vékonyodni, lathatd, hogy a relevancia meg-
kezdte haborujat a redundanciaval. Kevéssé mondhato
el ugyanez Kelet-Euréparol, ahol az '50-’60-as évek
kotelez6 megtartéztatasa utan raismerés jelleggel je-
lentek meg, és uditéen hatottak a gyakorlati példakkal
operéld, ideolégiamentes, &mbar tovabbra is vaskos,
gyakran szoszatyar amerikai szakkonyvek.

Elaine Fear (2001) a HR specialistak szerencsétlen
retorikdja cim( irasaban nyelvi szempontbol nézi vé-
gig a HR torténetének angliai szakaszait.

Kezdedben volt a Személyzeti Osztadly melynek
feladata a munkaer6 felvétele, tréning valamint a dol-
gozoi szervezetekkel valo kapcsolattartds volt. A fel-
adat egyértelm( és kénnyen behatarolhat6 volt. A po-
litikai és gazdasagi atalakuldsok kés6bb radikalis
valtozéasokat idéztek el6 a munkahelyeken. A korabbi
bizonyossag és biztonsag helyére a bizonytalansag ke-
rilt. Ezzel egyidejlleg, mintegy ezen kilsd tényezék
hatasara, elkezd6dott a Személyzeti Osztalyok iden-
tits keresése. A dolgozokat ,, munkatarsaknak”, ,,kol-
légdknak”, ,,csapattagnak”, ,eréforrasnak”, ,,t6kének”
hivtak. Azok, akik a munkajoggal foglalkoztak, az
»emberi kapcsolatok menedzsere” titulust kapték.
Ezek a menedzserek segitették az altalanos, elsé vo-
nalbeli menedzserek dolgozékkal kapcsolatos munka-
jat. Feladatuk volt a ,,human er&forras optimalis ki-
hasznalasa és az emberi t6kérél val6 gondoskodas”.

Fear megjegyzi, hogy Nagy-Britannidban ebben az
id6ben sokan lettek vallalkozdk, tanacsadok, mert igy
elkeriilhették a megaldzd elnevezéseket, melyek
egyenl@ségjelet tettek a pénz, a gépek és az ember ér-
téke kozé.

A 80-as évek HR szakemberei a nyereségre 8ssz-
pontositottak, és olyan eszkdzoket hasznaltak, ame-
lyek ezt az ideoldgiat aldtdmasztotta. A 90-es években
a ,,gyengédség” jelent meg az Uzleti vilagban, ezt tik-
rozte a ,,puha vagy lagy” HR iranyzat, ami mindink&bb
felvéltotta és felvaltja a ,,kemény” vonalat.

Manapsag a HR-ral foglalkozok a véltozas nyel-
vezetét hasznaljak. Az emberek atalakulnak, felgyor-
sulnak és persze minden tevékenység kulcsfontossagu.
Minden cselekvést megel6z valami jelz6. ,,De miért
van erre szlikség?” - kérdezi Fear. Azért, hogy eltakar-
ja a gondolatok szegényességét? Lehet. De talan ez a
komplexnek tlind, zlirzavaros nyelvezet méginkabb a
bizonytalansag jele és a bizalom hidnya. Amit a tul-
komplikalt retorika prébal palastolni. Pedig nincs is ra
sziikség.
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A Homo sapiens komplex, érzésekkel és érzelmek-
kel teli Iény. Nem kell feltételezniink, hogy ez a komp-
lexitds kiviil marad a munkahelyeken. Nem gondol-
hatjuk komolyan, hogy az emberek pusztan szaraz lo-
gikajukkal és gépszer(i munkara is képes izmaikkal
vannak jelen a vallalatnal. Az érzelmek, a hangulatok,
a félelmek és 6romok ugyanugy részei az ember mun-
kahelyi realitdsanak, mint a racionalitas, a logika és a
fizikai er6. Ha még mindig szamokként gondolunk az
emberekre, akkor pont a HR munka lényegi, érdemi
részérél nem beszélink.

A HR szakemberek mindig lelkes kdvet6i voltak a
menedzsment irodalomnak és lelkesen kiprébaltak az (j
irdnyzatok altal sugallt médszereket. Talan itt az ideje,
hogy meghalljak azokat az er6s6dé hangokat, melyek
az egyszer(iségre és egyensulyra szoélitanak fel, ahol az
ember fontosabb, mint a nyereség. Ha olyan egyszeri
kérdést hallunk hogy mi is az a HR, talan elegendd, ha
annyit mondunk: a HR felvallalja azt a nehéz feladatot,
hogy segiti az embereket egyitt dolgozni.

Farnham (1988) a kdvetkezd tablazatban foglalja
Ossze a személyzeti funkciok dominans modelljeinek
jellemzéit. (3. tablazat)

Gondoljunk ebben az 6sszefliggésben a szakiroda-
lomban oly sokszor vitatott XY-elméletre. Sokan fel-
hivtak a figyelmet arra, hogy a kérdés val6jaban nem
is az, milyen kép él a vezet6kben a dolgozdkrél, ha-
nem az, hogy az adott képet nagyon sok esetben az
érintettek ,,visszaigazoljak”, azaz olyannd is valnak,
amilyennek a vezetd feltételezte 6ket. Eliot Aronson és
munkatérsai Kisérleteikben (Aronson, 1986) mar dvo-
das csoportokban kimutattak, hogy a csoport olyan én-
képet alakitott ki 6nmagarol, s e képnek megfeleléen is
viselkedett, amilyen képet réla a vezet6k sugalmaztak.

Ebben az dsszefliggésben tobbrdl is van sz6, mint a
mar idézett McGregor-elmélet vagy ennek el6zménye,
Maslow sokat biralt és sokszor idézett sziikségleti hie-
rarchidja. Az ember lényegéhez tartozik a harméniara
valo torekvése, amelyet elméletté - tegyilik hozza
bestsellerré valé - vilaghires elméletté fejlesztett
Csikszentmihalyi a flow-elmélettel.

Csikszentmihalyi abbdl az Arisztotelész 6ta ismert
megallapitasbol indul ki, hogy az ember mindennél
jobban vagyik a boldogsagra. A boldogsag érzetét so-
kan egyfajta elégedettséggel azonositjak, amikor min-
den a helyére kertil, és a dolgok ,,csak” térténnek. Ezt
nevezi Csikszentmihalyi ,flow”-nak, &ramlasnak, tel-
jes élménynek, amikor ugy érezzik, hogy részei
vagyunk egy nagyobb egésznek.
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Kivalasztott jellemz6k
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Személyzeti funkciok modelljei

A paternalista
gondoskodas modellje

A professzionalis személy-
zeti menedzsment modellje

3. tablazat

Az emberi eréforras
menedzsment modellje

A SZEMELYZETI FUNKCIOT GYAKORLO SZAKEMBER

orientacidja gondoskodéas
filozo6fidja humanista

hangsulya az ember

ideolégiaja paternalista

szerepe személymenedzsment

stratégiaja valtozatos

kapcsolata a vezetékkel adminisztrativ

fé tevékenysége személyzeti kapcsolatok

foglalkoztatéas menedzseri

munkaerékontroll kélcsonosség
a targyalas

kollektivista

a fejlesztés

individualista
rendszermenedzsment er6forrd&smenedzsment
konformista innovator devians innovator
tanacsadé stratégiai

ipari/munkatigyi kapcsolatok alkalmazotti kapcsolatok

MAS TERULETEK JELLEMZOI

munkaer6é statusa személyzet
munkaerdvel kotott szerz6dés szocialis
szakszervezet szerepe marginalis

szervezeti struktdra adhocratikus

véltozas lassu
piaci pozicio védett
munkaer6 iranti attit(id koltségcsékkentd

vonalbeli vezet6 személyzeti
szerepe

implicit

Ez az élmény nem élhet6 meg passzivan, és béar-
mennyire 0sztdéndz is benniinket a fogyasztéi tarsada-
lom a TV elétti Uldogélés vagy a luxus hajokazés édes
semmittevésének ,.boldogsagara”, a ,,flow” kerili az
inaktiv helyeket és helyzeteket. Az aktivitsnak, az
orommel végzett tevékenységnek azonban szinte min-
den formdja eljuttathat benniinket a teljes élményhez.
Flow-ban lehetlink napi munkank végzésekor, spor-
tolas kozben, amikor igyekszlnk atlépni az addig is-
mert fizikai teljesit6képességiink hatarait.

Megélhetjiik a teljesség élményét egyedil vagy tar-
sasagban. Nincs ra orokérvényli recept, azt azonban
megfigyelték az ezzel foglalkoz6 kutatok, hogy a flow
mindig valamilyen er6feszitéshez kapcsolodik. Azt is
feljegyezték, hogyha elérjuk a teljesseg élményét az élet
egyes teriletein, példaul munka vagy sportolds kdzben,
az még nem jelenti azt, hogy a flow aldasos &llapota
innent6l kezdve Kkiterjed életink minden teriletére.
Csikszentmihalyi szerint a flow csak akkor érhet6 el,
»Ha kell6képpen nehéz célt tiiziink ki magunk elé, és
minden erénket ennek a célnak az elérésére, az ehhez
szilkséges képességek megszerzésére forditjuk, akkor
tetteink és érzéseink harmoniaba keriilnek egymassal.
Az élet széttdredezett darabkai Osszerendezddnek és
értelmet kapnak a dolgok mind a jelenre és a mdltra,
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munkavallalé szakember

jogi pszicholégiai
szembenall6 egylttmkédé
burokratikus organikus
mérsékelt folyamatos
stabil versenyz6
kéltséghatékonyséag integrativ
korlatozott explicit

mind a jovére nézve.” (Csikszentmihalyi Mihaly: Flow,
Akadémiai Kiad6 1997, 295-296. oldal.)

A huszadik szdzadi, 6nmaga sikerességétdl eltelt
vallalati menedzser nagyon emlékeztet a Hamvas Béla
altal leirt titanra,akinek ereje isteni, de moralja nem
az. Ezért nem ismeri a mértéket. Es ezért a Nagy Rend-
del dssze kell (téznie és el kell buknia. Hiaba van ere-
je, ha a mértéket atlépi. Ereje hatartalan és kimerithe-
tetlen, de az er6 nem tlr maga mellett és maga folott
senkit és semmit. A titan vétke a kevélység. Azt hiszi,
hogy a lét er6 dolga, eréé, tudasé, tehetségé, kitartasé.
Akaraté. Azt hiszi, hogy a vildg zsakmany, és er6vel
meg kell haditani.

Aztan éppen ez az erd valik benne gyengeséggé.
Van valami amit nem tud, s amire nem elég erés. Ez a
valami az aldzat. Mindenki, aki erejét emberfolottivé
fejleszti, azzal a veszéllyel jatszik, hogy titdnna lesz,
vagyis a mértéket elveszti, 6nmagat teszi meg els6nek,
s igy a kevélység b(inét koveti el. Aki pedig kevély, az
azt jelenti, hogy valamit nem tud és valamire nem
képes és valamire nem elég ers. A mérték nélkil ma-
radt emberfolotti erd démonikussa valik, s az ellen for-
dul, aki felhalmozta. S az emberen éppen az all bosz-
sz(t, amirdl azt hitte, hogy a gy&zelemhez segiti. Az
er6be bukik bele. Folyton gy6z és gy6z és gy6z; csupa
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diadal és diadal. Kdzben nem veszi észre, hogy egy ol-
dala Ures, fodetlen, gyenge, toredék, hidnyos. Nincs
ereje arra, hogy megalljon és térdet hajtson. Nincs
mértéke, nincs moralja, nincs vallasa, nincs gyenge-
sége és a gyengeséghez nincs ereje, nem tud halas len-
ni; ezen az Urességen az (irbe kell buknia, ezen a hia-
nyon semmivé kell véalnia.” ( Hamvas, 1988, 91.0)

A kanadai Secretan (1997) harom kategdriaba so-
rolja napjaink szervezeteit:

* mechanikus szervezetek,
* kaotikus szervezetek,
» szentélyek (vagy védett helyek).

A mechanikus szervezet a newtoni fizikan alapul,
melynek lényege, hogy ,,hiszem, ha latom”. Ez a gon-
dolkodasmaod arra 6szténzott benniinket, hogy 6nma-
gunkon kivil keressik a dolgok értelmét. Az id6k
folyaméan felcseréltik az intuiciot, a metafizikat, az
Onismeretet a tudomanyos tényekkel. ,Ha bebizo-
nyitod nekem, akkor elhiszem.” Aki Newton szelle-
mében gondolkodik az ugy tekint a vilgra, mint egy
nagy gépre, melyet az ok okozaton alapuld tudoma-
nyos, mechanikus férfi energia hajt.

A 70-es évek elején Edward Lorenz megteremtette
a kadosz-elméletet, amely alapvet8en megkérddjelezte
a newtoni ok-okozat-kiszamithatésag hdrmaséba vetett
hitet. Ak&osz-elmélet szerint az esetlegesnek t{in6 dol-
gok valdjaban 6sszefiiggenek, és rendszert alkotnak.
Ha megnéziink példaul egy induldé céget vagy egy
véllalkozést, akkor gyakran talalkozunk a newtoni mo-
dell és a kaosz keverékével. Afelszinen valdszini csak
a lelkesedés, nagy energia szint, innovéacid, kocka-
zatvallalas, tulélés, novekedés, elkdtelezettség lathato,
a mélyben azonban a kaosz szinte végtelen. Ezeket a
szervezeteket a sponteneitas, a humor, a barati dssze-
tartozas jellemzi. A Microsoft példaul egy kaotikus
szervezet, ahol a motivacidt nem elsésorban a pénz je-
lenti, hanem az értelem megtalalasa (Secretan, 1997).

Carl Jung vezette be a pszichol6gidban a szinkro-
nicitas fogalmat bizonyos életjelenségek, mint példaul
véletlen taldlkozasok, magyarazatara. A szinkronicitas
nem mas, mint a lehetségek vagy események kdzott
kialakult kapcsolat.

Az életben egyetlen dolgot tudunk egész biztosan,
azt, hogy meg fogunk halni. Oriési egyéni felelésséget
ro rank annak eldontése, hogy mivel akarjuk tolteni az
idénket a szilletés és a halal kézott, és hogyan akarunk
hozzajarulni a vilag egyensulydhoz, mit akarunk épi-
teni vagy rombolni amig itt vagyunk ( Farwagi, 1998).
Ha megprobaljuk elfeledni a belénk nevelt karteziani
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gondolkodast, ami a dolgok darabokra bontasaval proé-
balja megismerni a vilagot, és helyette elkezdiink tajé-
kozodni egy jelz6tablak nélkili vilagban, ahol nincs
val6sag, nincs tér, nincs id6, csak lehetdségek, akkor
ez az Uj gondolkodas igazi valasztasi lehet6séget ad
nekiink.

A felszabadult 1élekkel rendelkezé emberek tudjak,
hogy a csokkend nyereséget, a munkaerd-vandorlast és
a véllalati neurdzist nem lehet megoldani, ha pusztan
az ellenérzésre és a koltségek csdkkentésére koncent-
ralunk. Azért hozzék létre a szentélyeket, mert tudjak,
hogy a fejekben Iév6 probléméak ott vannak a szivek-
ben, és a lélek problémai megjelennek a személyi-
ségben is. A szentélyek tagjai nem félnek valaminek az
elengedésétdl és nem félnek megmutatni a gyengesé-
geiket is az er6sségeik mellett. A szentélyben nem
els6sorban az egyének sokféleségét Ginnepik, hanem
az egységben Iévd értéket. ,,Mi mindannyian részei
vagyunk a vilagegyetemnek, részei vagyunk egy
egymasra utalt egyetemes és 6rok Iéleknek”. Azt hang-
stlyozzak a szentélyhez tartozok, hogy ,.,ami j6 neked
az j6 nekem is”. (Secretan, 1997)

Felvetddhet a kérdés, hogy mi kdze a szentélynek
az Uzleti vilaghoz. Firth és Campbell (1997) szerint
sok hasonldsag van a szent élet dilemmai és az lzleti
vilag kihivasai kozétt. Hogy csak par példat emlitsink:
Hogyan hasznéljuk az id6énket hatékonyan, hogyan
viseljik el az dsszetettséget és a félreérthetéséget, ho-
gyan alkalmazkodjunk rugalmasan a véaltozashoz, ho-
gyan hozzunk elvi alapl dontéseket, hogyan értessiik
meg magunkat és hogyan értsink meg masokat, mit
tegyiink, hogy ne kdvessiik el ugyanazt a hibat Gjra
meg ujra?

Avalasz ezekre a kérdésekre az egyszer(iségben, az
egyensuly elengedhetetlen fontossadgaban, a tdbb
szinti szemléletmddbol szarmazd er6ben, az aktiv
megvaldsitas (férfi, yang) és a befogadd kreativitas
(néi, yin) egyensllyaban és egyforma fontossagaban
rejlik. 1d6vel talan ezen dolgok megértése olyan vélla-
latokhoz vezet, amelyek egyarant taplaljak majd az
érzelmeinket, a testlinket, a lelkiinket és az esziinket.
De ezek a ,,szent vallalatok” csak akkor johetnek létre,
ha az emberek megvizsgaljak, és ha kell megvaltoz-
tatjak fontossagi sorrendjiket és azokat életlik reali-
tasava teszik. A szent cégek belilrél kifelé jonnek
majd létre. Az Uzlet, ugyanigy mint minden méas az
életben, sajat magunk visszatiikroz6dése.

David Firth és Heather Campbell kényve 6si embe-
ri bolcsességen alapul. Régi korok egyszerl emberei
iajat, ritmusat,
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egyensulyat és ahhoz igazitottak egyéni és kozosségi
életiiket. Ezt a tudast nem el6zte meg szisztematikus
adatgydjtés. Ez a tudas, mely egyensilyban tartja az
egyén egészét és az egész egységét, a mindennapi élet
eseményeinek megélése soran kristalyosodott ki.

A teljességhez vezetd Ut els6 allomasa azt kivanja
télunk, hogy 6&szintén nézzink magunkba, ismerjik
meg az érzelmeinket és azok mozgatdéit. Ez az (t a vé-
delmi mechanizmusunkon keresztiil vezet, és tilmegy
azon, hogy megismerhessiik személyiségink termé-
szetét. Az érzelmek megismerése és megfelel6 modu
megélése segiti érzelmi intelligenciank fejl6dését, ami
elengedhetetlen része a teljes embernek (Goleman,
1996).

A szervezet megfelelése
a tarsadalmi elvarasoknak

Akorszer(i szervezet felfogas immar nem sz(ikiti le
a szervezetet egyik vagy masik vonatkozasara, hanem
mint a kiilénb6z6 kihivasoknak megfelel6, harmoni-
kus, rugalmas, fejl6d6 és tagjait fejleszt6 szervezetet
szemléli. E kovetelménynek nem mond ellent az, hogy
a konkrét cikkek els6sorban és tilnyomoan azt a vo-
natkozéast hangstlyozzak, amelyet a szakirodalom
vagy a gyakorlat altal elhanyagoltnak, nem kell6en
érintettnek tekintenek (miként magunk is a személyi-
ség kibontakozasanak szikségességére kivanjuk
felhivni a figyelmet, gondolvan arra, hogy ma ez a
vonatkozas, amely még nem kap kell§ teret a huméan
er6forrds menedzsment szakirodaimaban).

A szervezetekkel szembeni tarsadalmi elvarasokat
a legkiilonfélébb viselkedési kédexek (code of con-
duct), civil mozgalmi kezdeményezések (példaul:
etikus-0zleti mozgalmak) és mas kodzvetité rendszerek
(kérnyezetvédelmi és egyéb elGirdsok) fogalmazzak
meg. Az elvéardsokat 1999 januéarjdban Kofi Annan
ENSZ-fétitkar Global Compact néven foglalta 6ssze
az alabbi kilenc alapelv felsorolasaval (e kilenc alapelv
harom nagy fejezetbe rendez6dik: az emberi jogok, a
munka vilaga és a kdrnyezet):

Emberi jogok

1. alapelv
Az lizleti vilagnak tdmogatnia és respektalnia kell a
nemzetkdzileg kihirdetett emberi jogok védelmét
(ez az alapelv méra altalanosan elfogadott, miként
teoretikus szinten az is, hogy a munkaaddknak tisz-
telnilik kell munkavallaloik emberi méltosagat).
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2. alapelv
Bizonyossag arrél, hogy az emberi jogok megsér-
tésének semmilyen véaltozata nem fordulhat elé.

A munka vilaga
3. alapelv

Az (zleti vilagnak fenn kell tartania az egyesiilés

szabadsagéat és a kollektiv szerz6dések joganak ha-

tékony felfogésat. (Ez az alapelv kozvetlenil meg-

felel az ILO ezzel kapcsolatos alapvet§ normainak.)
4. alapelv

A kényszer- és rabszolgamunka minden forméja-
nak megsziintetése. (E kérdéskorbe tartozik az adds-
sagmegvaltas érdekében alkalmazott munkéltatas
csaklgy, mint a nem szabad munkavallalas kere-
tében torténé foglalkoztatds kilénbozd formai.
Ugyancsak tiltottak a munkaviszonyban toértén6
er6szak kulénb6z6 formai.)
5. alapelv

A gyermekmunka tényleges megsz(intetése. (Ez az
elv nem igényel kommentart, jollehet megsértésé-
nek szamtalan példaja tapasztalhat6 a vilagban.)

6. alapelv

A munkavallalés és foglalkoztatas koérében torténd
diszkriminacié megszlntetése. (A nemi, faji, vallasi
vagy egyéb alapl megkulénboztetések az lzlet vi-
lagaban tiltottak. A foglalkoztatdsnak a keépesse-
gekre kell koncentralnia és nem arra, hogy ki is az
a személy, aki munkavallalasra jelentkezik.)

Kdrnyezet
7. alapelv

Az Uzlet vilaganak a kornyezeti kihivasok megel6-
z6 megkozelitését kell timogatnia. (A vallalkozék-
nak elézetes kockazati elemzésekkel kell feltarniuk
a tevékenység vagy a termék varhaté kornyezeti
negativ hatasait. Ami veszélyesnek bizonyul, azt le-
het6ség szerint a nemzeti jogszabalyi és szabalyo-
zasi keretek kozott kerulni kell.)
8. alapelv

A fokozott kornyezeti felel6sséget hangsulyozo

kezdeményezések tdmogatasa. (Az Uzlet kiilonb6zd

formainak természetétdl fiiggben a kezdeményezé-

sek és valaszok a legkilonfélébb variaciot mutatjék.)
9. alapelv

A kornyezetbarat technoldgiak fejlesztésének és el-
terjesztésének batoritasa. (A kornyezetbarat techno-
16gidk segitenek a leveg6 és a vizek tisztasaganak
meg0rzésében csaklgy, mint a természeti eréforra-
sok ésszer( koltségen torténd kihasznalasaban.)
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A munkavallalék kihivasai,
az emberi képességek fejlesztésének szlikségessége
Menedzsment guruk, mint példdul Tom Peters
(1993) az ,,Innovécio kdre” (Circle of Innovation) cimdi
koényvében megkérddjelezik a maltat és azt mondjak,
hogy nem ,zsugorithatjuk magunkat naggya” ( You
can’t shrink yourself to greatness), és a tanulds gyak-
ran legfontosabb 1épése a felejtés. Tul kell Iépnink sok
régi modellen és beidegz6désen ahhoz, hogy valami
Gjat, jobbat, emberibbet hozhassunk létre. Charles
Handy, aki az egyik legismertebb angol ir6 a menedzs-
ment teriiletén, az Ehes Lélek (Hungry Spirit, 1997)
ciml kdnyvében azt mondja, hogy tal kell tudni néz-
nink 6nmagunkon, mert a lélek éhségét nem lehet
anyagi javakkal kielégiteni. Ez a kijelentés az epi-
kuroszi tanitds paradoxonja, mert ,akkor tudjuk véa-
gyainkat legjobban kielégiteni, ha tulnéziink énma-
gunkon” ( Handy, 1997, 8. 0.). Handy ezt a paradoxont
.Helyes Onzésnek” nevezi, mert 6nmagunk keresése
gyakran masokon keresztiil a leghatasosabb, azaz, ak-
kor tudjuk leginkéabb kiteljesiteni dnmagunkat, ha na-
lunknél nagyobb célt keresiink. Sziviink mélyén,
mindannyian szeretnénk megtalélni a nagy célt, amely
soha nem almodott magassagokba emel minket. Ha a
kapitalizmus kozéppontjaban 1évé individualizmust, a
,Gondolj Magadra!” filozofiat ilyen Handy értelme-
zési ,Helyes Onzés” tartalommal toltenénk meg,
akkor a tarsadalom jobba valhatna. Ez az ,,Gjfajta indi-
vidualizmus” taInéz a materializmuson, és valami
nagyobbat keres. A szabadsag és a valasztas lehet6sé-
gét, amit a kapitalizmus és a liberalis demokratizmus
tett lehetéve, nem feltétlenil kell arra hasznalnunk,
hogy felesleges anyagi javakat pazaroljunk énmagunk-
ra, hanem arra, hogy az életet és biztonsagot, amit mi
élveziink, masok szamara is megteremtsiik.

A torvény erejével ezt a valtozast nem lehet elérni.
A lelkiink viszont arra var, hogy ez a fajta ,,Helyes On-
zés” divatba jojjon és csodalattal tdltse el az embe-
reket. A, Helyes Onzés” egy pozitiv filozofia, mely azt
vallja, hogy az emberek alapvet6en tisztességesek. Es
bar mindannyiunkban ott lakik a a j6 és a rossz
egyarant, a tarsadalomtol azt varjuk, hogy a rosszat
tartsa kordaban, a jot segitse kibontakozni. Az élet
gyakran olyan mint az Onbeteljesité joslat. Ha va-
lakirdl azt gondoljuk, hogy rossz, az el6bb-utébb gy
fog viselkedni, hogy beigazolja feltételezésiinket.
Ennek a forditottja is igaz. Ha rendszereinket arra az
alapelvre épitjik, hogy az emberek megbizhatdk, ak-
kor legtobbjik méltdé lesz erre a bizalomra. Az
optimizmus persze id6énként kiadbrandulashoz vezet, a
remény nélkli élet viszont meglehetsen lehangolo.
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Handy idéz a francia filozofus, Pierre Thuillier kény-
vébdl, amely a nyugati tarsadalom dsszeomlasardl szl
( Handy, 1997. 49-51. 0.). Thuillier meglepetten észle-
li, hogy az allampogarok ,,morognak”, ha az anyagi ér-
dekeiket vagy javaikat fenyegeti veszély, de sz6 nélkiil
tudomasul veszik a modernitassal jar6 lelki elszegé-
nyedést.

Nem kell futurista kényveket olvasnunk ahhoz,
hogy a fenti megfigyelés valdssagat felismerjik. Elég,
ha csak a tarsadalom peremére sodrédottakra gon-
dolunk. De talan még megrazobb a kép, ha a kbzvetlen
kornyezetiinkben vesszilk szamba a viszonylag jo
anyagi kortlmények kozott él6, kiégett, megkesere-
dett, illuzié nélkil él6 embereket, akik valami nagyon
fontosat veszitettek el a pénzzel és pénzért vald
admokfutads mokuskerékre emlékeztetd hajszajaban.

Mi hat a megoldas? Recept nincs, csak keresés és
tanulds. Ha visszaidézziik a cikk elején elemzett mo-
delt, akkor megallapithatjuk, hogy a technokrata, le-
egyszer(sitett vagy tulbonyolitott modellek kritikat-
lan, egyenruhaként val6 alkalmazésa elébb-utébb a
kényszerzubbony bezartsagérzetét keltik az emberek-
ben, tehat nem miikddnek.

Akkor hogyan tovabb? Szerencsére egyre t6bben -
bar még mindig kis szdmban-, irnak egy ember-
kdzpontd, egyensilyon alapulé emberi kdzosségrol.
Mindegyik irds az idézett rendszerhierarchia hetedik
Iépcs6jét tekinti a kiindulopontnak (még akkor is, ha
erre konkrétan nem utalnak), elismerve és elfogadva,
hogy az ember egyéni feladata és felel§ssége 6nmaga
megismerése és fejlesztése. A jov6 vallalata az on-
fejlédést fogja tdmogatni és lehetdséget fog adni az
embereknek, hogy masok segitése altal dnmaguk is
néjenek. Ennek a folyamatnak a lelkiség és az érzel-
mek magas intelligencia szintre valé fejlesztése elen-
gedhetetlen része.

Zarsz6 helyett (az Insights program fellendilése)
Atanéri lét, a tanari munka nagy adomanya, hogy a
tan&r nem egyszeriien ad diakjainak, hanem mikdzben
megosztja ismereteit tanitvanyaival, 6k is megosztjak
tapasztalataikat az oktatoval. igy a tanitva tanulds fo-
lyamatiban a tanér is évente el6reléphet, és ezzel
presztizse, népszeriisége nem csokken, hanem ellen-
kez6leg, nd, hiszen évrél évre tobb tanitvanyi ta-
pasztalatot gy(jthet magaba. llyen, tanitvanyt6l szar-
maz0 Uj tudas a skdciai eredetli Insights személyiség
megismerd és fejleszt6 program. Az Insights
(http://www.insightworld.com) sz6 ,,bepillantasokat”
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jelent és nevéhez hien, a program arra osztonzi a
résztvevéket, hogy befelé tekintsenek, énmagukba. Ez
a program él a legujabb komputer-technoldgia lehet6-
ségeivel, és arra haszndlja azt, hogy a jungi személyi-
ségtipusokat széleskérben megismertesse az emberek-
kel. 1zgalmas feladat felfedezni dGnmagunkban a befelé
és kifelé forduldsra valé hajlam mértékét, vagy pa-
piron szembesiilni azzal, hogy racionalis dontéseink f6
mozgatoja milyen mértékben a gondolkodas és milyen
mértékben az érzelem. Azt is hasznos tudnunk, hogy
irracionalis (vagy annak tlin6) dontéseinket milyen
ardnyban befolyasolja az érzékelés és az intuicio.
Hogy milyen nagy sziikség van erre a tanitasra, és
mennyire ,,éhes” erre a fajta Gnmegismerést segitd tu-
dasra a vilag, mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy
az 1987-ben alapitott skdciai csaladi vallalkozas mara
egy nagy nemzetkdzi céggé nétte ki magat. Nemzet-
kozi csapata jelenleg hat nyelven (beleértve a magyart
is!) tart személyiség felfedezd és fejleszté programo-
kat tizen6t orszagban. Az Insights irant olyan nagy az
érdeklédés, hogy terveik szerint egy-két éven belil a
program hozzaférhet6 lesz huszonnyolc nyelven és
szinte minden orszagban.

Miért ilyen népszeriiek és sikeresek? Mert egy el-
fogadé és befogadd vallalati kultdra kialakitasanak
alapjait segitenek megteremteni. Mert alapfilozofia-
juk, hogy minden ember értékes és masok massaganak
tisztelete teszi a sajat egyéniségiinket is elfogadhatdva.
Mert olyan szeretettel és humorral teli atmoszférat se-
gitenek teremteni, ahol az egyén lelke félelem nélkil
fejlédhet és kiteljesedhet. ,,Nincs gydgymod és nin-
csenfejl6dés a vilagban, ami ne magaval az egyénnel
kezd&dne™. - irta Carl Jung s ezt minden, a jov6ben si-
kert elérni kivano vallalatnak és egyénnek igaz szivvel
ajanlhatjuk.
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*  Erdekes megemliteni a "70-’80-as évek lengyelorszégi fejle-
ményét, ahol a menedzselés mint ,,intézés” a hianygazdasag
mindent atszov§ viszonyai kdzepette a vasarlas szd helyébe
Iépett, és a polgar nem azt mondta: ,,Vettem egy mos6gépet.”,
hanem ,Intéztem (menedzseltem) magamnak egy mosogépet.”
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O. GABOR Lészl6 - HARMADOS Gyorgy - HAJOS Sandor

AZ UZLETI HIRSZERZES SZEREPE
A VALLALATIRANYITASBAN

A szerz8k az Uzleti hirszerzés specidlis feladatait elemzik dolgozatukban. Egy olyan 0j tevékenységet
mutatnak be, amely mar hazankban is elfogadotta, mi tébb: szakmava valt. A Budapesti M(iszaki és Gaz-
dasagtudomanyi Egyetem Mérnoktovabbképz6 Intézete megkezdte a téma menedzsereknek sz6l6 jellem-
z6inek oktatast. A cikk iroi szerzéként jegyzik az Uzleti hirszerzés cimid tankonyvet, amely Magyarorsza-

gon az elsd ilyen témaju 6sszefoglalé mdi.

A modern (zleti életben a piaci verseny élez6dése, a

piaci feltételek gyors véltozasai szamtalan (j kihivast

allitanak a piaci szerepl6k elé. A vallalatvezetésnek a

piaci verseny erGsddésével egyre magasabb kdvetel-

ményeknek kell megfelelnie:

e Mind tobb kérdést kell megvélaszolnia, ugyanak-
kor a rendelkezésre all6 id6 egyre kevesebb.

» A felmerll6 probléméak egyre specidlisabb ismere-
teket igényelnek.

» A megvélaszoland6 kerdések specifikussaguk elle-
nére komplex kdvetkezményekkel jarhatnak, ezért
egyre bonyolultabb helyzetelemzést kdvetelnek.

* A rendelkezésre all6 informécié a kommunikécid
és a technolégiai fejl6dés kovetkeztében egyre
nagyobb mennyiségben és egyre gyorsabban aram-
lik; a sziikséges informéacid megtalalasa, kivalasz-
tasa, értékének megallapitdsa mind tébb id6t, ener-
giat kivéan.

A felsorolt tényezék csak toredékétképezik a valo-

di problémanak. Nézziik azonban elemenként, hogyan

multiplikalddhat egy szimpla kérdés Osszetett problé-

mava. Amikor a dontéshoz6 talalkozik egy dilem-
maval, a kdvetkez8 kérdésekre kell valaszt adnia:

» Lehet6séggel vagy fenyegetéssel all szemben?

» Ha lehet6ség, akkor annak milyen mértéki a rizikd
vonzata; ha fenyegetés, akkor megoldasa milyen (j
lehet6séget vethet fel?
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» Rendelkezik-e a megfeleld informéciokkal, vagy Uj
ismeretre van szikség?

e Az (j informéciét hol taldlja, hogyan keresse, mi-
lyen rendszer szerint valassza ki, milyen modszer-
rel dolgozza fel?

» Dontésének milyen kdvetkezményei lesznek, mi-
lyen (j dilemmat generdlhat, kornyezetét hogyan
befolyasolja, illeszkedik-e a kitlizott célok elérése-
hez tervezett iranyba?

o Képes lesz-e megfeleld kontrollt kialakitani, hogy
meggy6z6djon, a lehet6séget hatékonyan kihasz-
nélja, illetve a fenyegetést eredményesen elharitja
dontésével?

A mai menedzserképzésben olyan témakdoroket ta-
lalhatnak a jové vallalatvezet6i, mint a stratégiai me-
nedzsment, a dontéshozatal tudoménya, a valsdgme-
nedzsment, a menedzsment egyes terlletei, mint a
marketing, human er6forras gazdalkodas, pénziigyek,
logisztika, projektmenedzsment, vezetéselmélet és
még sorolhatnank. A szakirodalomban pedig még na-
gyobb specializaciét talalhatunk.

Olyan Gjdonsagok, mint a knowledge management
(tuddsmenedzsment), issue management (probléma-
ként értékelhetd ,,ugy” menedzsment), benchmarking
stb. A sorolt specializéciok mind egy témakdr koré
csoportosithatdk, mégpedig a piaci szereplés kapcsan
felmertld és informéaciot igényld, problémamegoldast
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tdmogato, elemek kozé. A fejlett ipari orszdgokban, de
féként a multinacionalis és transznaciondlis vallala-
toknal ezeket a specifikus dontés-el6készité és tAmo-
gatd elemeket az Uzleti hirszerzés valamelyik tipusa-
nak (Business Intelligence, Competitive Intelligence,
Corporate Intelligence) egyik gyakorlati formajaként
értékelik.

Osi foglalkozas

Val6jaban az zleti hirszerzés nem (j jelenség.
Azon tul, hogy magat a hirszerzést az egyik leg6sibb
foglalkozaskeént tartjak szamon, az (zleti életben min-
dig is jelen volt. A véllalatirdnyitdsban torténd k-
I6nvalasa, dnallésodéasa a XX. szazad végére, a nyolc-
vanas évekre tehet6. A cégvezetdk anélkil alkalmaztak
a hirszerzés kiilonb6z6 valfajait, hogy az elkilonitve
megjelent volna a menedzsment munkéajaban. Noha az
ipari kémkedés és hirszerzés illegdlis formja tuda-
tosan jelentkezett, azonban épp Ugy a torvénytelen és
az etikatlan Uzleti magatartas része, mint a kartellbe to-
morilés vagy akar a szerzddésszegés. igy, ipari kém-
kedés volt az, amikor egy névényvéd6 szereket gyartd
amerikai nagyvallalatot beperelt egy japan multina-
cionalis cég azzal, hogy a gyértashoz olyan hatéanya-
got haszndlt fel, melyet 6 kisérletezett ki és illegalis
eszkdzokkel szerezte meg téle.

Ajapan cég megbizott egy miincheni magannyomo-
z6 irodat, hogy az amerikai nagyvallalat egy Magyar-
orszagon létesitett lednyvallalatat6l, amely az inkrimi-
nalt hatéanyagbol allit eld terméket, szerezzen be min-
takat.

A mincheni cég egy magyar magannyomozot bi-
zott meg, aki korabban renddr volt. A detektiv - 6nma-
gat a kabitoszerosztaly nyomozéjanak kiadva - felke-
reste a magyar vallalat kozpontjat és arra val6 hivat-
kozéssal, hogy a gyartashoz felhasznalt vegyszer drogot
tartalmaz, mintét vett az anyaghdl, melyet el is juttatott
megbizéinak.

A véllalati vezet6k egyaltalan nem gyanakodtak
(ipari kémkedésre pedig végképp nem gondoltak), a
személyazonossag ellenérzése érdekében semmilyen
intézkedést nem tettek. Egyediil a mintat atado titkarnd
volt az, aki a szabalyokat betartva az alnyomozédval
alairatott egy elismervényt, mely szerint a mintat csak
a renddrség kozponti laboratériuma hasznalhatja fel,
és - mint kés6bb Kiderult - ez volt a szerencse.

A birdsagi perben ajapan cég a magyarorszagi min-
tat, mint perddnt§ bizonyitékot kivanta felhasznalni.
Az elismervény alapjan azonban a birosag ugy itélte
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meg, hogy ajapan fél térvénytelen Uton jutott a mintéa-
hoz, igy azt bizonyitékként nem fogadta el.

Végul az amerikai vallalat nyerte meg a pert.

Elferditenénk azonban az igazsagot, ha az Uzleti
hirszerzés menedzsmentben torténd elkilonilését, on-
allé vezetési eszkdzként térténé megjelenését, annak is
kiilénb6z6 valtozatainak kialakulaséat egyértelmden a
modern piaci folyamatokat jellemz6 globalizaciénak, a
specializacié elmélyllésének, az interdependencidk
er@sddésének tulajdonitanank.

Vitathatatlan ezeknek a tényez&knek a sulya, katali-
zal6 szerepe, de a gyokerek ennél mélyebben keresen-
d6k. Mi tdbb: a specializacio és az Uzleti hirszerzés
fejlédésének a mozgatdrugdja ugyanazon tényezék
kozott talalhatd. Mind a bels6 piaci, agazati folyama-
tok - piaci szerepl6k szdmanak novekedése, techno-
I6giai fejlédés, gazdasagi novekedés mikrodkondmiai
hatésai, fogyasztasnovekedés -, mind a kiils§ hatasok,
kormanyok gazdaségi szabalyz6 intézkedései, demog-
rafiai valtozasok, tudomanyok fejl6dése, eredményei
sth. arra késztették a vallalatvezet6ket, hogy a verseny-
ben maradas és az elény kivivasa érdekében keressék
a legjobb lehet6segeket és keriiljék a veszélyeket.

Lehetéségként a szegmentacid, a piac mind na-
gyobb vertikalis és horizontalis megosztasa, a veszély
elkerlléseként az innovacio, az intenziv fejlesztés tlint
megoldasnak. De mert minden vezet6 ezt tette, igy
azok a kulonbségek, melyek a versenyben az elényt
biztositottak, ismét kiegyenlitédtek. Tehat sziikség volt
Ujra egy olyan eszkdzre, mely a lehet6ségeket feltarja,
a veszélyekre figyelmeztet, segiti azokat elharitani,
majd ezzel versenyel6nyhdz juttatja a vallalatot. Ezzel
egyidében az informacid szerepe is felértekelddott, a
technologiai fejlédés felgyorsitotta az informacio-
aramlast, valamint lehet6vé tette, hogy egyszerre ha-
talmas informacié mennyiség aramoljon ugyanazon a
csatornan. Az informécié a verseny kdzponti elemévé
valt. A specializécié és az informacio felértékel6dése
egymast erésitve befolyasoltak és iranyitjak ma is a
piac fejl6dését lokalis és dgazati aspektusbol egyarant.
A specializacio a vallalatok szamara a lehetséges fejl6-
dés iranyaként értékelhet6, mig az informacid ennek a
folyamatnak a meghatérozéja. A dontéshoz6 szamaéra
tehat a specializacid, az informécié megszerzése, elem-
zése jelenti a megoldast. Beépitve igy a dontésekbe a
megoldas eszk0zét, azaz az Uzleti hirszerzést, amely
képes a megoldashoz vezetd utat feltarni a lehetdsé-
gekkel és a veszélyekkel egyiitt.

LA gazdasagi torvények csupan az atlagra nézve
érvényesek, nem egzakt viszonylatok kifejez6i.” (1)
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Az elmélet a tények elrendezéséhez sziikséges esz-
kdz. De még az Ugynevezett egzakt természettudoma-
nyokban is az altalunk viselt elméleti szemiivegt6l fiigg,
hogy miként érzékeljiik a megfigyelt tényeket.” (2)

A hatékony piacok elmélete azt allitja, hogy a pia-
ci arak mar az Osszes elérhet6 informaciot tartalmaz-
zak. Nem lehetséges profitra szert tenni azéltal, ha régi
informéaciét vagy multbeli arvaltozasi normékat ve-
szlink figyelembe.” (3)

A menedzserképzéshen, az egyetemek kiilonb6z6
gazdasagi és lzleti fakultacidin a tudomanyosan alata-
masztott makro- és mikrodkondmiai térvények, mecha-
nizmusok, folyamatok, piaci, pénzlgyi torvényszer(isé-
gek szerepelnek a tananyagban, ami természetes, hiszen
ezek az ismeretek alapozzak meg a val6sagban zajlé
gazdasagi rendszerek és események késébbi megérté-
sét. Azonban a vallalatvezet6knek a gyakorlatban eze-
ket a torvényszer(iségeket a piaci helyzetértékelés soran
nem szabad mereven alkalmazniuk a doéntéshozatali fo-
lyamatokban. A torvényszer(iségek eltakarjdk a valo-
sagban zajld pozitiv és negativ folyamatokat, piaci ki-
lengéseket. Egy adott piac - lokalis és &gazati aspek-
tushol egyarant - ndvekedése, mutatdi igazoljak a tor-
venyszer(iségeket, melyek alapjan adott pillanatra vetit-
ve az éppen mérhetd jellemzdket analizalhatja a szak-
ember, mig idé-intervallumot figyelembe véve a piac
tendenciajat képes egy elemz6 meghatarozni. Ugyan-
akkor a térvényszer(iségek, a piacot dsszességében jel-
lemz6 mutatok, trendek nem feltétlendl jellemzik annak
szerepl@it, de Ugy is megkdzelithetd a kérdés, hogy a
trendek nem mindig igazoljak a pillanatnyi mutatdkat
és forditva. Vallalati szintre lebontva, a torvényszer(isé-
geken alapuld és azt szem el6tt tartd6 dontéshozatalok
eredményessége dnmagaban nem garantalt. Itt kapcso-
lédik a kérdéshez a masodik idézet, mely a tények
megfigyelésének és értékelésének kiilonb6z6 tényez6k
altali befolyasoltsagara hivja fel a figyelmet. Tehét az
elméleti tudas birtok&ban, a térvényszer(iségek ismere-
tében is fontos a pillanatnyi helyzet helyes értékelése.

Végil a harmadik idézet a hatékony piacok és az
informacid dsszefliggésére mutat rd. A szerz6k meg-
allapitdsaikban nem az Uzleti hirszerzés szerepének
igazolésara torekedtek, mégis ramutattak azokra a té-
nyezdkre, melyek szikségesse teszik ennek a vezetési
eszkdznek az alkalmazésat.

Mit is jelent az Uzleti hirszerzés?

nHirszerzés, melyre a vallalatnak sziiksége van,
hogy ismerje az lzleti kérnyezetét, és amely képessé
teszi arra, hogy felkésziiljon a valtozasokra, s olyan
stratégiat tervezzen, amely segitségével kielégiti a
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fogyasztok igényeit, biztositja a profitabilitast az Uj
piaci és 4gazati korilmények kozott ajov6ben.” (4)

,A stratégia tervezése azon a meggy6z6désen alap-
szik, hogy a véllalat ismeri ajov0 piaci kondicidit, me-
lyek ismerete javitja a profitabilitast és a teljesitményt.
A bizonytalansagi tényez6k és a dinamikus piaci koér-
nyezet ellenére ez az értékelési folyamat - Gzleti hir-
szerzés - hozzajarul a jovére vonatkoz6 elképzelések
kidolgozasahoz, ezért feltétlen jelent6s értéket képvi-
sel a stratégiai management szamara.” (5)

Az idézetek sorat folytathatnank, de ezek utan cél-
szer(ibb az Uzleti hirszerzés definiciojat megfogal-
mazni:

Az Uzleti hirszerzés a vallalat aktiv és passziv gaz-
dasagi biztonsaga kialakitasanak és fenntartasanak
eszkdze stratégiai és operativ szinten egyarant. Az (iz-
leti hirszerzés a piaci kérnyezet lehet6ségeinek ésfe-
nyegetéseinek felismeréséhez, elemzéséhez és efolya-
matokhoz kapcsolodd dontések el6készitéséhez nyujt
segitséget.

Az lzleti hirszerzés modern vezet6i, déntéshozoi
gondolkodast jelent a vallalat rugalmassaganak nove-
Iése és a meglepetések, kockazati tényezdk iranti érzé-
kenység csokkentése érdekében.

A kornyezeti tényez6k véltozasai, az agazati és
konkurencia-folyamatok fogjak azokat a lehetdségeket
és/vagy fenyegetéseket felvetni, melyek meglepetés-
ként érhetik a vallalatokat, s igy azok reagalasaban a
kockazati tényez6 magas értéket képviselhet. A mai
managerek ezzel a téméaval kapcsolatban két kritikus
kérdéssel talaljadk szembe magukat:

1 Képes-e ellenallni annak a kisértésnek, hogy a ko-
zelmalt - akér a jelen - trendjeire, folyamataira

2. Képes-e megtalalni a jovo trendjeinek, folyamatai-
nak indikatorait és igy felmérni azok iranyét és ha-
tasait?

A dontéshozonak mindkét kérdésre vélaszt kell ad-
nia, felismerve azt a tényt, hogy ezek 6sszefliggenek.
Megvélaszolasuk az els6 I1épés a kihivasok felismerése
irdnyaban. Az a vezet6, aki mindkét kérdésre igennel
valaszolt, nagy val6szinlséggel alkalmazta az Uzleti
hirszerzés valamilyen formajat.

Azért fogalmaztunk igy, mert bar a magyar nyelv
ezt nem fejezi ki pontosan, az angol szakirodalom az
Uzleti hirszerzés tobb valtozatat, fajtajat targyalja. (1.
tablazat)

Csak emlitésképpen: az uzleti hirszerzés egy masik
specialis 4ga a knowledge management, mint dontés-
hozéasi, dontéselékészitési tevékenység érdemel figyel-
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Az (zleti hirszerzés tipusai

Strategic intelligence for o
businesses

Competitive intelligence ;
koncentrél

Competitor intelligence

sakra koncentral
Business intelligence o Uzleti hirszerzés altalaban

Corporate intelligence .

tAmogatja
Benchmarking . | N :
metszetét jellemzi

met. A legelterjedtebb elnevezés azonban a competi-
tive intelligence, mely alatt ma mar az atfogo Uzleti
hirszerzési tevékenységet, szlikebb értelemben pedig a
versenytarsfigyelést is jeldlik.

Fontos megjegyezni, hogy az lizleti hirszerzés komp-
lex tevékenység. A piaci, &gazati, kdrnyezeti folyama-
tok felismerésén, értékelésén tul jelentds szerepe van a
vallalat mikodésének, képességeinek megdvasaban is.
Vagyis meg kell védenie a konkurencia legalis és ille-
galis aktivitasaval, a belsd és kiils6 fenyegetésekkel
szemben. A bels§ fenyegetések komoly veszélyt je-
lenthetnek a vallalat szamara, nemcsak magabdl a ve-
szélyforrds minéségébbl és mértekébbl kiindulva,
hanem azt a tényt is figyelembe véve, hogy a mene-
dzserek nem ismerik ezeket a fenyegetéseket, igy nem
is szamolnak vellik. Olyan faktorok, mint példaul a
vallalati csalasok és egyéb az alkalmazottak, kulén-
bo6z6 szintli vezetdk altal elkdvetett egyéb gazdasagi
blincselekmények, szandékos vagy gondatlan informa-
cidé kiaramoltatas, hanyag adatkezelés, bels6 human
er6forrds konfliktusok jelentds karokat okozhatnak a
cegeknek. Az Uzleti hirszerzés defenziv 4ga alkalmas
ezeknek a kisz(irésére, megelGzésére, bekdvetkezése
esetén kezelésére oly modon, hogy a vallalat egyéb ér-
dekei ne sériljenek. Kiilsé fenyegetések kozott olyan
elemekkel kell szembenéznie egy mai menedzsernek,
mint az ipari kémkedés, a terrorizmus, a szervezett bi-
ndzés, de a konkurencia altal térvényes keretek kdzott
gyakorolt Gzleti hirszerzés is komoly veszélyforras
lehet.

A fenyegetések mellett a lehetségek feltarasa is
hangsulyos az Uzleti hirszerzés tevékenységében. A
piacon névekvd bizonytalansaggal kell szamolniuk a
mai vezet6knek. A bizonytalansag kockazatot jelent,
melynek menedzselése kilonb6z6 alternativakat vet
fel a vezetd részére, elkeriilheti: de akkor csdkkennek
a lehet6ségei; vallalja: de azzal n6 az esély a sikerte-
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stratégiai hirszerzés vallalatoknal

Uzleti hirszerzés, mely a piaci versenyre
Uzleti hirszerzés, mely a versenytar-
Uzleti hirszerzés, mely kifejezetten a
véllalati csucsiranyitas dontéshozatalat

az Uzleti hirszerzés egy sz(ik kereszt-

1 tablazat lenségre is; atharithatja biztositd tarsasa-
gok bevonasaval: de ez csak részleges
megoldas. A profit a legkevesebb kockazat
mellett egyre nehezebben ndvelhet6. A pia-
ci bizonytalansagi tényezd, a kockazat me-
nedzselése ezért fokozatosan el6térbe kerdil
a dontéshozatali folyamatokban. A vezeték
szamara ez egyet jelent a racionalitas foko-
zaséaval. El kell ismerni, hogy a dontések
soran egy menedzsert olyan ,tényez6k”
befolyasolnak, mint a tulajdonos vagy az
alkalmazott vezet6, tehat érdekeltség, han-
gulat, id6, rendelkezésre all6 informacio,
tanult ismeret, rutin, fizikai és szellemi fa-
radtsag. igy a racionalitas korlatozotta valik, megné a
dontésekben a becslés szerepe. A piaci verseny élez6-
dése azonban el6térbe helyezi és jelentésen megndve-
li a racionalitas szerepét a dontéshozatalban. A racio-
nalitds viszont tulmutat az atlag térvényeken alapuld
piaci torvényszer(iségeken, a tények egyoldald, elmé-
leti értékelésén, valamint a multbeli folyamatokra ala-
pozott el6rejelzéseken.

A vallalatok profit-maximalizalasanak egyik alap-
eleme a piaci el6ny megszerzése. A piaci el6ny kiviva-
sa napjainkban a specializaciéhoz koétédik. Ez lehet6-
séget jelent a vallalat szamara, hogy ndvelje profitké-
technoldgiai potenciajat. Ugyanakkor fenyegetést je-
lent, ha ugyanezt a konkurencia teszi. Tovabba a spe-
cializacio diverzifikalja a termelési folyamatokat, be-
fektetéseket, a termelési tényez6k eloszlasat, ami egy-
részt lehet6séget teremt a fejlédésre, 0j er6forrasok ki-
hasznalasara, piaci rések kiaknazasara, de egyben er6-
siti a k6lcsdnds fliggbséget a piac szerepldi kozott aga-
zaton belll és dgazatok kozott is.

A kolcsonos fuggéség pedig sebezhetdseget jelent,
tehat a bizonytalansagi tényez8 ersddését, a raciona-
lis dontéshozas szlikségességének fokozodasat. A ra-
cionalitas pedig a sziikséges mennyiségben felhalmo-
zott, és megfelel6en elemzett informaciora épul: vagy-
is a hirszerzésre.

Allami szinten ezt a tényt mar tébb ezer évvel ez-
el6tt felismerve alkalmaztdk a hirszerzést, eleinte an-
nak katonai vonatkozésait, majd kiszélesitve bizton-
sagpolitikai, kilpolitikai, végll a XX. szézadra gazda-
s&gi aspektusaival is. A kormanyokban nélkildzhe-
tetlenné valt az idészer(i és pontos informéacio a politi-
kai, gazdasagi dontések meghozataldhoz.

Figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy a kétpo-
lust vilag megsziinése az Egyesiilt Allamok gazdasag-
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politikajanak kdszonhetd, amit rendkiviil komoly hir-
szerzés tamogatott, mégpedig a gazdasagi, pénzigyi,
kereskedelmi folyamatokat, technikai, technoldgiai
fejlédést elemz8 hirszerzés. Ennek a vezet6i, dontés-
hozatali eszkdznek a megjelenése a maganszféraban a
multinacionalis és transznacionalis vallalatoknak ko-
szonhet6. Ezek a piaci Oriasvéllalatok eleinte a kor-
many segitségével, hirszerzési tdmogatasaval probal-
tak helytallni a piaci versenyben, majd amikor terjesz-
kedésiik, nemzetkdzi gazdasagi, piaci szerepvallalasuk
ezt mar nem tette lehet6vé, Kkiépitették sajat hirszer-
zésuket. Eleinte kifejezetten a konkurencia figyelése
volt a cél, mara ez komplex tevékenységgé bdévilt,
egyszerre értékeli a konkurencia, az 4gazat, a tobbi
agazat, a kdrnyezeti tényezék és belsd eréforrasok kél-
csOnhatésait. Az egyik legfontosabb jellemz6je az Uiz-
leti hirszerzésnek, hogy a gazdasagi folyamatokat, ese-

E szamunk szerz6i:

ményeket, tényez6ket, nem gazdasagi aspektushdl is
elemzi, vizsgalva azok kdrnyezetét, a fellép6 kolcson-
hatasok teljes vertikumat.
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Az ipari parkok rovid (6t) éves multjuk ellenére egyre fontosabb szerepet toltenek be a magyar gazda-
sagban és a térségfejlesztésben is. Bar hazankban nagyon kevés azoknak az ipari parkoknak a szama,
amelyek mar hatékonyan m(kodnek, ennek ellenére fejlédésiik dinamikus tendenciat mutat. Az eddig
elért eredmények azt mutatjak, hogy az ipari parkok jelent6ségét a jov6ben tovabb kell névelni. A stabil
jovokep felvazolasa el6tt azonban valaszt kell adnunk a kovetkezd kérdésekre, hogy mennyiben valésitot-
tdk meg eddig az ipari parkok a hozzjuk f(izétt reményeket, és milyen tényezdkkel, intézkedésekkel

novelhetd az ipari parkok sikeressége?

Az ipari parkok definici6jat kdnnyen megadhatjuk,
hiszen torvényi terminoldgia hatarozza megl A jogi
megfogalmazasok mellett hazankban a legéltalanosab-
ban elfogadott definiciot az Ipari Parkok Egyesiile-
tének elndke, Rakusz Lajos hatarozta meg. A szakértd
véleménye szerint az ipari park egy korilhatarolt
terilet, ahol értéktermelés folyik, és ahol ezt az érték-
termel tevékenységet bizonyos allami kedvezmények
teszik preferdlttd. Méas szdval, az ipari parkon bell
mikodnek olyan allami kedvezmények, amelyek a val-
lalkozasok versenyképességét javitjak.

Az ipari park2 olyan telepszer(ien létesitett ipari és
szolgéltatd létesitmények egyiittese, amely f6ként kis-
és kozépvallalkozasok szdmara a kor szinvonalan ké-
pes biztositani a korszerl gyartmanyok el6allitasahoz,
a modern technoldgidk alkalmazasahoz nélkilozhe-
tetlen feltételeket. A park egyfel6l a termel6tevékeny-
séghez elengedhetetleniil sziikséges fizikai infrastruk-
tira (energia, viz, telefon, szennyviztisztitd stb.)
igénybevételét teszi lehet6vé, masfel6l pedig olyan
szolgéaltatasokkal (szellemi infrastruktdra) segiti a val-
lalkozokat, amelyek ma mar nélkiil6zhetetlen részei a
sikeres Uzletvitelnek (lgyvitelszervezés; pénziigyi,
szamviteli Ugyintézés, PR; marketing; logisztika; kul-
kereskedelem bonyolitasa; hiteligyintézés; beruha-
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zasi, fejlesztési, jogi tandcsadés sth.). A park terilete
korilhatarolt, miikodésér6l gazdasagi tarsasag gon-
doskodik.

Az ipari parkok szerepe és az elvarasok

Az ipari parkok hatékony m(ikddése kedvezéen hat
a foglalkoztatottsagra, el6segiti a térség fejlédését,
noveli a vallalatok innovacids erejét, emeli az orszag
gazdasagi jelentdségét. Roviden ezekkel a kulcssza-
vakkal lehet dsszefoglalni az ipari parkok lényegét,
azoktol vart eredményt. (1. abra) Ezekre azonban ér-
demesebb bévebben kitérni:

1. Térsegfejlesztés. A magyar gazdasag térségszer-

kezetét tekintve egyértelm(i Budapest kozpontlisag
allapithatd meg. A magyar gazdasdg szdméra meg-
hatarozé jelent6ségii nagyvallalatok tébbsége legalabb
egy irodat, telephelyet fenntart a févarosban. A centra-
lizaltsagot valamelyest csdkkenti az észak- és nyugat-
dunantuli régidk felzarkdzasa. Gydr és Székesfehérvar
mintajara ebben a térségben mar a nagyobb varosok-
ban is véllalkozébarat kérnyezetet alakitottak ki.

A centralizaltsag enyhtlése mellett - az észak- és
nyugat-dunantali régiok felzarkézasaval - az orszag
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1. dbra

Mi az ipari park?

Kis- és kdzép-
< vallalkozasok

Nagyvallalatok,
multinacionalis

v cégek y

gazdasagi szempontbdl ,féloldalassa” valt. A kelet-
magyarorszagi térségben csak egy-két megyeszékhely
tud felmutatni komolyabb gazdasagi eredményt. A re-
gionalis kulonbségek csokkentésére egy hatékony
mddszer az ,,ipari parkositas™. Ez azt jelenti, hogy az
orszag kilonboz6 teriiletein ipari kozpontokat ala-
kitanak ki. Természetesen nem minden ipari park ké-
pes kozponti szerepkodrbe emelkedni, de mar a régién-
ként, megyénként mikodd egy-két jelentésebb ipari
park is nagymértékben javithatna a regionalis kildnb-
ségeken (persze csak akkor, ha nem a mar meglévé
lizemek koncentralédnak, hanem (jak is beteleplinek).

2. Gazdasagélénkités. Sokakban felmeril a kérdés,
vajon miért hatékonyabb a gazdasag élénkitése szem-
pontjabol, ha egy ipari parkban tébb vallalkozds m-
kodik (egyutt), mintha ezek a vallalkozasok teriletileg
elkilonilnek egymastol. Ha csak dnmagaban a ter-
melési tevékenységet vizsgaljuk a két alternativa ko-
z6tt, nem sok kiilénbséget lehet felfedezni. Viszont ma
mar egy vallalkozas sikeréhez nem elegendd csak a
termelésre koncentralnia, folyamatosan figyelnie kell
azt a piacot, amin mikddik, versenyeztetnie kell be-
szallitoit, jo imidzset kell kialakitania, allandéan ki
kell vivnia a megrendel§ bizalmat, elismerését, meg-
elégedettségét stb. Ez egy mikro-, kis-, de még egy ko-
zépvallalkozéasnak is komoly nehézséget okoz, kiilo-
nosen ha egyedil, mindenféle segitség nélkil kell a
piacon helyt alinia.
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FELSOOKTATASI
INTEZMENYEK,
K+F HELYEK,
HIDKEPZO
INTEZMENYEK

Egyrészt a feladatok atvallalasa miatt érdemes egy
vallalkozésnak felkeresnie az ipari parkot; masrészt az
ipari parknak megvan az a kompetenciaja, kapcsolat-
rendszere, hogy egy Kis- és kdzépvallalkozas minden-
napos és egyedi jellegl probléméin segiteni tudjon;
harmadrészt a parkban lév6 vallalkozasok hasonl6 jel-
legl problémaik enyhitése érdekében, kozdsen léphet-
nek fel. Annak kovetkeztében, hogy az ipari park at-
vallal bizonyos feladatokat a vallalkozas miikédésé-
bél, a betelepiilt cég sajat feladatara jobban tud kon-
centrélni.

3. Munkahelyteremtés. Az ipari parkok létesitésétdl ta-
lan a legtdbben azt varjak, hogy a park terlletén letele-
pedd vallalatok stabil munkahelyet biztositsanak a kor-
nyezd lakossadg szamara. Az ipari park ezen feladata-
nak akkor tud jobban eleget tenni, ha a kornyék telepi-
Iésein kvalifikalt munkaerd is talalhato. Ezért célszer(
az, ha a park kdérnyezetében a szakiskola mellett még
esetleg fdiskola vagy egyetem is m(kddik. Ebben az
esetben lehetdség van arra, hogy a vallalatok igényei-
nek megfelel6 munkaeré képzését lokalisan megold-
jak, és a vegzett hallgatdék vagy szakmunkasok maér a
megfelel6 elméleti és gyakorlati tapasztalattal allhat-
nak munkaba.

4. Szinergia hatasok kivaltasa. A vallalkozasok egyiitt-
mkoddesebdl szarmazd pétldlagos elbny, amit azéltal
tudnak az egyes cégek realizalni, hogy nincsenek tér-
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beli kildnbségek az egyes vallalatok kozoétt. A cégek

kozelségébdl adédod mindennapos kapcsolat segitségé-
vel, a problémakat gyorsan tudjak kezelni és megol-
dani. Altalaban az ipari parkokban az is el6fordul,

hogy egyes cégek mas betelepiilt vallalkozasnak tel-
jesitenek megrendelést. Ezaltal, ha egy vallalat sikeres

a piacon, akkor az a cég beszallitoira is kedvezéen hat.

5. Innovacié generalds. Ugyan napjainkban még csak
nagyon kevés parkban jellemz6 az innovacié tudatos

generalasa, de mar van néhany példa az ellenkez6jére

is. Példaul a Debreceni Regionalis Innovéacids és Ipari

Park vagy a budapesti Infopark, ahol a betelepilt -

tébbnyire multinacionalis vagy hazai - nagyvallalatok

kutatas-fejlesztési részlegiiket telepitették le, két egye-

tem egylttm(kodésével. Az ilyen jellegld parkokban

hatékonyan mikddik az innovacids folyamat: az egye-
temek biztositjak a tudasbazist, ami az (j otletek gene-
ralasadban nyilvanul meg, a kutatdintézet és a vallalat

mérndkei garantaljak a gyakorlati szaktudast és a koc-
kazati tOketarsasagok, esetleg inkubatorhdzak vagy

egyéb befektet6k teremtik meg a sziikséges forrast az

innovéaciot el6segité otletekhez (technolégiai) transz-
ferkdzpontok, hidképz6 intézmények biztositjak az in-
forméciét. Mindez a folyamat pedig az ipari park ke-
retén beldl valosul meg.

Az ipari parkoktdl elvart eredmények szorosan 6sz-
szefliggenek egymassal. A park sikeres miikodéséhol
kovetkez6en tébb véallalkozas is betelepedik, ezek
munkalehet&séget biztositanak a kornyék lakossaga-
nak, novelik a t6keberuhazésokat, és ezaltal beindul a
térség gazdasagi fejlédése is. Egy ilyen Ugynevezett
mintaparkban olyan vallalkozasok miikddnek, melyek
az innovaciodra (ezen belll a K+F-re, és a tudasbazisra)
épitve magukban hordozzék ndvekedésik esélyét, és
igy képesek a nemzetgazdasagot egy magasabb szintre
emelni.

A parkok fejlédése 1997-2001 kozott

Jelenleg 146 ipari centrum rendelkezik ,Ipari
Park” cimmel, 1997-ben 28, 1998-ban 47, 1999-ben
37, 2000-ben 21, 2001-ben 13 park nyerte el az ,,Ipari
Park” cimet. Ezek a parkok lefedik az orszag teljes te-
riletét, vagyis ma mar nincsen olyan telepiilés, ahon-
nan legalabb egy ipari park ne lenne elérhet6 harminc
km-en belil.

1997-t6l 2001-ig, az ipari parkok 6t éves multja
alatt a parkokba teleplilt vallalkozasok szama harom-
szazrol ezerhétszdzra, a véllalatok termelési értéke
700 milliard} forintrél 3000 milliardforintra, afoglal-
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koztatottak szdma 25000-r61 120000-re emelkedett4.
Az orszagba bedramlott huszonkét milliard dollar
t6kébél 2000-ig kétmilliard dollar az ipari parkokba
folyt be, és az elkdvetkezendd tiz évben tovébbi
tizmilliard dollar befektetés varhaté az ipari parkok cé-
geit6l. Ma az ipari parkok vallalatai adjak az ipari fog-
lalkoztatottak t6bb mint egytizedét (2000-ben a 13 sz&-
zalékat), az ipar teljes értékesitési arbevételének tdbb
mmt egy6todét (2000-ben a 22 szazalékat), valamint
az orszag ipari exportarbevételének tébb mint egyhar-
madat (2000-ben a 37 szazalékat). (2. abra)

2. dbra
Az ipari parkok részesedésének valtozasa az ipari
foglalkoztatasban, az ipari arbevételben, és az
exportban 1997-2000
(részesedés szazalékaban)

— 4— az ipari parkokban m(ikédd vallakdzasok részesedése az
orszag teljes ipari exportarbevételébdl

az ipari parkokban m(ikodd vallakézasok részesedése az
orszag teljes ipari arbevételébdl
....ee.... az ipari parkok részesedése a teljes ipari foglalkoztatott
1étszambol
Forrés: Gazdaséagi Minisztérium

A fenti adatokbdl is lathat6, hogy az ipari parkok
nagyon fontos szerepet jatszottak a munkahelyte-
remtésben, a kulféldi miikéd6téke bevonaséban, a be-
ruhazasok novekedésében, valamint az Uj ipari struk-
tardk kialakitdsban. Szamos park teriiletén azonban
az ,lpari Park” cim elnyerését megeléz&en is m(ikod-
tek vallalkozasok. Az ilyen ipari teriiletek ipari parkka
valé nyilvanitasa hirtelen, nagy aranyban ndvelte a
fenti mutatokat, ezért érdemes megvizsgalni az egyes
indexeket az ,,Ipari Park” cim elnyerésének idé-
pontjahoz viszonyitva. Ebben az esetben is driasi fejl6-
dést tapasztalhatunk (az 1997 és 2000 kozotti id6-
szakban), ugyanis a betelepilt vallalkozasok szama 6t-
szazzal, afoglalkoztatottak szdma 43 ezerrel, a termeld
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beruhazasok értéke 380 milliard forinttal, a termelési 1) A legfontosabb sikertényez6 egy ipari parknal a

érték 1750 milliardforinttal ndvekedett. (3. abra)

3. dbra
Ipari parkok Magyarorszagon

2)

3)

Assikeres ipari parkok titka

A GKI - Gazdasagkutatd Rt. felmérése keretén be-
lUl készitett mélyinterjuk soréan, felkerestiik a legsike-
resebben mikddé és a legnagyobb nehézségekkel kiiz-
dd ipari parkokat. A sikeres parkok mintajat kdvetni, és
tanacsaikat megfogadni érdemes, mig a sikertelenek
példajabol okulni kell. A felkeresett parkok tapaszta-
lata alapjan az dsszes szaméra levonhat6 kovetkeztetés 4)
a 4. abran foglalhaté dssze.

Assikertelen ipari parkok tanulsagai, a sikeresek tanacsai

a hatékony muikddés eléréséhez

foldrajzi fekvése, terileti elhelyezkedése. A frek-
ventalt telepiilésen Iévd ipari park itt azt jelenti,
hogy megfelel6en kiépitett a kornyék infrastruktu-
ralis halozata. Ezen belll is a jo uthdl6zatnak van
kiemelkedd jelent&sége, az autdpalya vagy esetleg
autépalyak kozelsége bekapcsolja a vallalatot a
nemzeti vagy a nemzetkdzi gazdasagi keringésbe.

Az ipari park sikerességét dont6en befolyasolhatja
egy nagyvallalatnak a parkba torténé betelepedése.
Amennyiben egy nagy cég elkotelezi magat egy
ipari park mellett, akkor ez szamos el6ny forrasa le-
het a park szdméra. Az Oriascég az esetek tobb-
ségében ugyanis maga koré ,,gydijti” beszallitoit, je-
lent6s beruhazasokat hajt végre, kedvez6en hat a
térség foglalkoztatottsagara stb.

A vallalkozdbarat kérnyezet megteremtése is nagy-
ban hozzajarul ahhoz, hogy az ilyen jellemz6kkel
rendelkezd ipari parkok kiemelkedjenek tarsaik ko-
zil. A véllalkozobarat kifejezés alatt olyan adott-
sagokat kell érteni, mint példaul a kérnyéken 1évé,
rendelkezésre all6 képzett munkaerd, az onkor-
manyzat gazdasagosztonzg politikaja, valamint az
ipari parkot (zemeltet6 cég szemléletmddja, amely
rugalmasan kezeli a betelepiil6k problémait, maxi-
malisan kielégiti azok igényét stb.
Addmentesség, adokedvezmény. A parkok tobbsé-
ge annak érdekében, hogy a vallalkozdsok szamara
Iy ébra kedvez&bb feltételeket biztositson, bizo-
nyos adofajtak teljes vagy részleges elen-
gedését teszik lehet6vé a teriileten lévok
szamara. Egy vallalkozas szamara példaul
a helyi adé aldl val6 mentesség, konkrét
pénzbeli megtakaritast jelent, aminek
mértékével a vallalat el6re tud szdmolni
(ellentétben példaul a szinergiahatashol

\ allalkozobarat szarmazo el6ny szamszerdsitésével).

koérnyezet
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Elméletileg a vallalkozasok szamara
nyujtott adomentesség vagy adokedvez-
mény optimalis eszk6znek tlinhet cégek
letelepitésére az ipari parkon belil,
azonban a gyakorlat nem igazolja szaz
szdzalékosan az intézkedés hatékonysa-
gat (pl.: Makon az ipari parkban a be-
telepuil6k mentesiilnek a helyi ad6 meg-
fizetése aldl, ugyanakkor eddig még
egyetlen vallalat sem telepiilt be. Ezzel
szemben Budadrson tobb mint hetven
betelepiilt cég miikddik, melyek semmi-
féle adokedvezményben nem részesiil-
nek).
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Az ipari parkot koriilvevl intézményhalézat, hi-
vatalos szervek szemléletmddja. Ide tartozik az ipa-
ri parknak az 6nkorméanyzattal, cégbirésaggal, fold-
hivatallal sth. kialakitott viszonya. Ezek a hivatalos
szervek nagymértékben eld tudjdk segiteni a ked-
vezd véllalkozési feltételek megteremtését, vala-
mint az ipari parkban lév6 vallalkozasok (gyin-
tézésének meggyorsitdsdhoz is jelentésen hozza
tudnak jarulni.

Ez azért is nagyon fontos tényez6, mert a vallalat
részér6l, a betelepiilésrél vald dontés és a parkban
elkezdett m(ikddés gyakran éveket is igénybe vesz.
Ezt az adminisztraciot nagymértékben gyorsithatja
az adott szervekkel fenntartott j6 viszony. Ennek
példajaként érdemes megemliteni Nyiregyhazat,
ahol hét honappal a beteleplilési szerz6dés alairasat
kdvetben megindult a termelés, ez egyfajta vilag-
csticsnak szamit.

Szolgéltatasok magas szinvonala és széles skalaja.
Az ipari parkok hatékony mlikddéséhez hozzatar-
tozik az, hogy a tobbféle szolgéltatast magas szin-
vonalon kinaljak. Hazankban ez még csak néhany
parkra jellemzd, de az évtized végére mar a parkok
nagy része vagy egyes szolgaltatasfajtakra fog sza-
kosodni, vagy kialakulnak azok a standard szol-
géltatastipusok, amiket a parkok kinalnak terileti-
kon lévd vallalkozasok szamara.

A jovd fejlett ipari parkjaitol eltekintve ma még
igen szegényes a parkok tobbségének a szolgal-
tatasi skalajas. Eppen ezért egy ipari park, amelyik
tobbet nyljt a betelepiilteknek, kénnyen Kkitlinhet
tarsai kozil. Ebben az esetben az is eléfordul, hogy
bizonyos tipusi cégek azért preferaljdk egyik par-
kot a masikkal szemben, mert szdmukra az egyik
park piaci miikodésuket segitd (piaci jelenlétiket
hatékonyabba tev6) tobbletszolgaltatasokat nyujt.
Nyilvanval6, hogy egy export-import tevékenysé-
get folytatd vallalkozas szivesebben telepll olyan
parkba, ahol van vamigyintézési szolgaltatas, mint
olyanba, ahol nincs.

Szakképzett vezetés. Minden projekt vagy véllalat
sikerességéhez elengedhetetlen a j0 menedzsment.
Egy képzett és tapasztalt vezet6 tudja, hogy milyen
finanszirozasi formakat kell keresni forrashiany ese-
tén, ismeri a kiilénb6z6 modszereket a kiilonbdz6 ne-
hézségek lekiizdésére, valamint egy ilyen vezetd mar
kapcsolati t6kéjét is széles kdrben tudja kamatoztatni.
Szakmai forumok. Az ipari parkot vezetdk talalko-
zadsanak a szakmai forumok biztositanak lehet6sé-

get. Egy ilyen forumon nemcsak az egyes parkok
vezet6i vehetnek részt, hanem az ipari park prog-
ramot tdmogatdé kutatdk és szakemberek (pl.: IPE
tagok), valamint allami részr6l a minisztériumi
szakért6k. Egy ilyen talalkoz6 sokat segithet egy
nehézségekkel kiizdd parknak, egyrészt abban,
hogy allami tAmogatast szerezzen, méasrészt abban,
hogy a hasonl6 probléméval kizdd parkokat egy-
ségbe szervezze és igy talaljanak kdzds megoldast,
harmadrészt abban, hogy a mar sikeres parkoktol
megoldasi javaslatokat, tandcsokat kérhetnek a
vezet6k. Egy szakmai forum megteremti a parkok
kozotti hatékony informacidéaramlast, hozzasegiti a
parkokat a halézatosodas folyamatanak a bein-
ditdsahoz, valamint kdzvetlen kontaktust biztosit az
allami iranyité szervvel.

9) Kapcsolatrendszer. Az ipari parkok kiterjedt kap-

csolatrendszere hozzésegitheti a parkot a hatéko-
nyabb miikddés eléréséhez. Az innovacids- és
transzferkdzpontok Uj &tlethez, eljaradshoz, techno-
I6gidhoz juttatjdk a vallalkozast, amely ezaltal
csokkentheti koltsegét vagy példaul ndvelheti ter-
melését és ezaltal tobblet profitra tehet szert. A ku-
tatéintézetek és felsdoktatasi intézményekkel Kki-
alakitott szoros kapcsolat gylimdélcse lehet a na-
gyobb tudasbazis és tobb értékes informéacié eléré-
se. A kockazati t6ketarsasagok, valamint az egyéb
befektetdk pedig a parkok szdmara segithetnek egy-
részt az alapinfrastruktdra megteremtésében, mas-
részt a cégek betelepitésében. Ilyen formaban a
park kiterjedt kapcsolatrendszere mindenfélekép-
pen noveli sikerességét.

A fentiekben felsoroltak ellenére ma még a parkok
kapcsolatrendszere sziik hatarok kézétt mozogd. A
parkok - néhany kivételtdl eltekintve - nincsenek
kapcsolatban transzferkdzponttal. Mentségiikre le-
gyen mondva, Magyarorszagon ezek az intézme-
nyek még nem képviseltetik magukat kell6 szam-
ban és kell6 hatékonysaggal. Hasonl6 a helyzet a
kockazati t6ketarsasdgokkal és technologiai inku-
batorokkal is. A gazdasagban fontos szerep jut ne-
kik az innovécié generéaldsa révén, de hazankban
ezek az intézmények egyel6re még ,,gyerekcipében
jarnak”.

Az valamelyest biztatd, hogy a parkok koézel fele
mar kapcsolatban all egyetemekkel, f6iskolakkal. A
legtébben mas ipari parkokkal, valamint kereske-
delmi és iparkamarakkal tartjak a kapcsolatot. Az
ipari parkok kdzott kialakult szoros viszony tébbek
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kozott hozzajarulhat ahhoz is, hogy a felmerilg
hasonld problémakat kdzdsen oldjak meg. A jovo-
beni kilatasok biztatéak a parkok kapcsolat-felvé-
teli szandékat illetéen. Ugyanis sok park tervében
mar megjelenik a logisztikai-, innovécids kdzpont-
tal, a technoldgiai inkubatorral torténé kapcsolat-
felvétel.

A felsorolt intézményekkel kialakitott kapcsolat

er@ssége nagymeértékben fiigg az ipari park és az

adott intézmény tavolsagatol. igy ha az adott szer-
vezet az ipari parkon belil izemel, a mindennapi
szoros kapcsolat hatékonyabb egyittm(ikddéshez
vezethet. Az intézményeknek ipari parkba térténd
letelepedése azonban még nem jellemz8, nagyon

kevés olyan intézmény mikddik, amelyik novelné a

tudasaramlast, generalna az innovaciét vagy se-

gitené a készletek optimalis elosztasat.

A park szamara a sikertényez6k kozil méar egy-egy
megléte vagy teljesiilése is segithet a hatékonyabb mi-
kddéshen. A keérdés az, hogy maguk a parkok tobbsége
melyiket tartja a legfontosabbnak 1?

A régen (1997 el6tt) és az djonnan (2000 utén)
alapitott parkok véleménye szerint az ipari parkok ha-
tékonysaganak novelését az infrastruktira fejleszté-
sével, kiépitésével lehet elérni. A kdztes id6szakban
(1998-1999 kozott) alapitott parkok szerint azonban a
siker elérésének feltétele, hogy egy nagyvallalat te-
lepuljon be az ipari park teriiletére. A sikeres ipari
parkok tébbségében a régen alapitottak csoportjaba
tartoznak es ezzel dsszhangban a legkevesebb sikeres

park az ujaknal van. A régi parkok sikerességuket el-
s@sorban annak kdszonhetik, hogy a parkot képzett me-
nedzsment iranyitja és csak masodsorban kdszénhet6 a
jol kiépitett infrastruktiranak. A kdzbensd id6szakban
alapitott parkok sikere egyértelmiien a jél kiépitett
infrastruktdranak volt készonhetd. (1. tablazat)

Hatékonysdg mas megkozelitésben

A GKI - Gazdasagkutatd Rt. felmérésébdl az is
megallapithatd, hogy egy ipari park létrehozasanak
els6dleges célja a munkahelyteremtés. E mogétt azon-
ban csak minimalisan maradt el az adott térség gaz-
dasagi fejlesztésének célja. A régi és az Uj parkok Iét-
rehozaséandl a térség felzarkoztatdsa, mig a kdztes id6-
szakban alapitott parkokndl az innovéciés potencidl
novelése jatszotta a legkisebb szerepet. (2. tablazat)

Az ipari parkok létrejottének célja - a fentiekben
méar felsoroltak szerint - tdbbféle lehet. Arra a
kérdésre, hogy mennyiben sikerilt a kit(izott célokat
elérniuk a kovetkez6 abra alapjan kaphatunk vélaszt. A
mintaban szerepl6 parkokat figyelembe véve az 6sszes
hatékonysagi mutatd pozitivan valtozott az ipari
parkok miikddésének hatasara. A legtébb park térsé-
gében az infrastruktira fejlédott a leginkabb. (5. abra)

Erdemes az egyes csoportok vélaszait is jobban
megvizsgalni! Az ipari parkok térségfejlesztési ered-
ményességét vizsgalva lathatd, hogy élesen elkulonil
egymastol a harom csoport. A régi parkok értékei
minden esetben a mintaatlag felett vannak, vagyis a
foglalkoztatds, a beruhdzés, és az infrastruktdra

A hatékonysag novelése és a sikeresség

1997 el6tt

Az ipari parkok hatékonysaganak noveléséhez sziikséges intézkedések (az emlitések alapjan)

Infrastruktira fejlesztése, kiépitése
Nagyvallalat betelepedése
Képzettebb menedzsment
Jogszabalyi valtoztatas

Nagy volumenti t6kebefektetés
Szakmai forum

|_\\IU'I|—\\IB

A sikeres ipari parkok titka (az emlitések alapjan)

Jol kiépitett infrastruktura 6
Képzett menedzsment iranyitja a parkot
Szolgaltatasok magas szinvonala és széles skalaja
Nagy volumen( t6kebefektetés tortént

N 01 ©

Forras: GKI - Gazdasagkutatd Rt.
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1. téblazat
1998-1999 kozott 2000 utan Osszesen
Alapitott ipari parkok
8 7 27
13 4 24
2 1 4
2 4 n
9 3 19
1 0 2
8 3 17
2 1 n
1 0 6
2 2 6
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2. tablazat
A park létrehozdsanak célja (az emlitések alapjan)
1997 el6tt 1998-1999 kozott 2000 utan Osszesen
Alapitott ipari parkok
Terilethasznositas 6 6 4 16
Innovécids potencial ndvelése 4 3 2 9
Gazdasag fejlesztése 16 14 5 3H
Munkahelyteremtés 7 15 7 39
Atérség felzarkoztatasa 2 9 2 13
Forrds: GKI - Gazdasagkutat6 Rt.
5. abra

Az ipari

Vallalatok

O Foglalkoztatas [ .
innovativ ereje

* (-100) - 100 kozotti skalan mérve

fejlesztés teriiletén is komoly elérehaladas kovetkezett
be a térségben az ipari parknak kdszonhetéen. A koz-
tes idészakban alakult parkok adatai - két jellemzé&t
leszamitva - megegyeznek a mintaatlaggal. Azonban a
beruhazasoknal és a vallalatok innovativ erejét illetéen
az 1998-1999-ben alakult parkok is az &tlag feletti
mértekben javitottdk a térségek helyzetét. Az Uj par-
kokrol elmondhatjuk, hogy egy-két éves fennallasuk
alatt még nem siker(lt jelent6s mértékben megvéltoz-
tatniuk kornyezetiik gazdasagi helyzetét. Ez aldl ki-
vétel a foglalkoztatottsdg és az infrastruktura fejlé-
dése, ami mar most is jol lathatéan pozitivan valtozott.
Ipari parkok jovdje - ,jobol is megart a sok”

A jovbbeli elképzelések meghatarozasanal fontos
figyelembe venni az allami terveket is. A kormanyzat
ipari park politikaja ugyanis nagymértékben befolya-
solja az ipari parkok fejl6dési iranyait. A kormany f6
célja, hogy (az 1998-2002 kozotti kormanyzati célrdl
van sz0 - a szerk.):

» az ipari parkok szama - jelent6s bovitéssel - a je-
lenlegi 133-rol az évtized végére 250-re emelkedjen,
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park eredményessége (egyenlegmutatékat hasznalva*)

Q Infrastruktira gj Beruhazasok

Forras: GKI - Gazdasagkutato Rt.

o 0Osztdnbzze az ipari parkok létesitését az orszag ke-
véshé fejlett terliletein, és ezaltal segitse el6 ezek-
ben a térségekben a t6kebevonast és a vallalatok
letelepitését,

e gyorsitsafel a régi ipartelepek modernizaciojat, az
Ggynevezett ,,barna mez8s™ ipari parki fejleszté-
seket,

e az ipari parki szolgaltatdsok mindségi fejlesztésé-
vel segitse el6 a modern &gazatok, a magas tu-
dastartalmd technologidk, a kutatasi és fejlesztési
intézmények, valamint az innovativ vallalkozasok
betelepiilését,

e aszolgaltatasok fejlesztésével tAmogassa a betele-
pul6 kis- és kdzépvallalkozasok sajatos igényeit, és
segitse a telepuilési dnkormanyzatok térségi gaz-
dasagfejlesztési tdrekvéseit.

Ezaltal az évtized végére a kormanyzat azt szeretné
elérni, hogy:

e 20-30 orszagos jelentdségl, nemzetkdzi kooperacio-
ra is alkalmas, modern technikat alkalmazé, magas
szint(i kutatasi és fejlesztési tevékenységet folytatd,
szinvonalas innovaciés szolgaltatasokat nyu;jto,
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XXXIII. BWF 2002. 9. szam



Cikkek, tanulmanyok

» 80-100 regionalis jelent6ségli, az Eurdpai Unio
Strukturdlis Alapjaib6l is tamogatott gazdaséag-
fejlesztési és innovacids programok végrehajtasara
alkalmas, mingségi innovacios szolgaltatasokkal
rendelkezd, valamint tovabbi

» 100-120 helyijelent&ségd, a helyi kis- és kdzépval-
lalkozasok szamara modern telephelyi kérnyezetet
és szolgaltatasokat biztositd ipari park mikadjon.
Ezekkel az elképzelésekkel szemben szkeptikus va-

gyok. A korményzat részér6l az ipari parkok meny-

nyiségi novelésére azért kerllt sor, mert az eddig

Iétrejott ipari parkok nagyszer( eredményeket produ-

kaltak. Azonban az &t év alatt elért sikereket, ered-

ményeket nem biztos, hogy ugy lehet megduplazni,
hogy kétszeresére noveljiik a parkok szamat. Nem
szabad ugyanis elfeledkezni arr6l, hogy az orszag ipari
parkokkal val6 lefedettsége mar 2000 végén (amikor
133 ipari park volt) teljes volt. Raadasul az allami
tamogatasok is elapr6zédnak, ha a rendelkezésre allo
forrdsokat a meglévd ipari parkoknak tovabbi szaz
parkkal kell ,,megosztaniuk”. A fentiekbdl kdvetke-
z6en, a jov6ben nem feltétlenil az ipari parkok
szamanak novelése az elsédleges feladat, hanem azok-
nal sokkal inkabb el6rébb valé a meglévdk fejlesztése.

Irodalomjegyzék

Tanulmanyok
1 Ipari Parkok 1994—2000, Ipari Parkok Egyesiilete, 2000

2. Az ipari parkok jov6je, Magyar Innovacids Szovetség,
2001

3. A magyarorszagi ipari parkok kozvetlen és kozvetett
gazdasagi és térségi hatasai, GKI - Gazdasagkutato Rt.
2002

Folydiratok

1 Kiss Eva: Ahazai ipari parkok néhany jellemzd vonésa,
Falu, Véros Régi6, 2001/9. 17-22 old.

2. Kleinheincz Ferenc: Tudomanyos Parkok az Egyesiilt
Kiralysagban, Ipari szemle, 1999/6. 11-14 old.
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Labjegyzetek

1 Az ipari parkokrol sz6l6 jogszabalyok lényegét dsszefog-
lalva: az ipari park cim eléréséhez sziikséges az, hogy a
palyazo rendelkezzen legalabb tiz ha tisztazott tulajdona,
elkeritett terulettel és tovabbi tiz ha bévitési lehet6séggel.
A cim leend6 birtokosa kételezettséget vallal arra, hogy
6t éven bellil minimum tiz véllalkozast telepit le az ipari
park tertletére és azok legalabb 6tszaz f6t alkalmaznak
majd, azonban tlzott mértekii kdrnyezetkarositast egyik
cég sem okozhat. A palyazénak tovabba megvaldsithato-
sagi tanulmanyt kell készitenie az ipari parkka mindsités
érdekében.

1 Forrés: Ipari Parkok 1994-2000.
http //www.datanet.hu/ipe

2 1998-as adat

2 Forras: Gazdasagi Minisztérium, http://www.gm.hu

4 AGKI - Gazdasagkutaté Rt.-ben végzett felmérés ered-
ménye

5 AGKI - Gazdasagkutatd Rt.-ben végzett felmérés ered-
ménye.

6 A GKI - Gazdasagkutato Rt.-ben végzett felmérés ered-
ménye.

2 Forrés: Gazdasagi Minisztérium
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NYIRY Attila

PROJEKTVEZETES MINT
TANACSADASI TEVEKENYSEG
HALOZATI MUKODES ESETEN

(A RETINA Phare projekt megvalositési tapasztalatai)

A szamitogépes haldzatok Uzleti felhasznédlasa mellett egyre inkabb teret nyer a kézigazgatasi céla felhasz-
nalas. Magyarorszagon az egyik legnagyobb ilyen tipusa internet alapa halézat jott 1étre RETINA névvel
a Zempléni Telepulésszovetségnél, amely 90 6nkormanyzatot fog 6ssze. A halézat és a rendszer kialakitasa
egy kozel két évig tartd projekt eredménye, melynek anyagi finanszirozasaban jelentés szerepet jatszottak
a PHARE, valamint a teruletfejlesztési decentralizalt alapok forrasai. A projekt vezetése a feladat mére-
ténél és jellegénél fogva is tobb sajatos vonassal rendelkezik. A tanulmany ezeket foglalja 6ssze, ramutatva
azokra a tapasztalatokra, amelyek a PHARE forrasokbo6l megvaldsitott fejlesztéseket altalanosithaté mo-

don is jellemzik.

Minden szervezet vagy szervezetcsoport életében
el6fordul, hogy a napi megszokott rutinfeladatoktol el-
téré, egyedi és specialis vonasokat hordoz6 feladatok-
kal talalja szembe magat. Ezek egy részét a kiils6 kor-
nyezet kdzvetiti és kényszeriti ki, masik részét a szer-
vezet vagy szervezetcsoport sajat elhatarozasabol, el6re
elgondolt menetrend alapjan valésitja meg. Az altalanos
terminoldgia alapjan ezeket az egyszer vagy kis szam-
ban jelentkez8, nagy volumend és kihatasa, erdforras
igényes, komplex feladatsorokat projekteknek nevez-
zik, és bar nem hatarolédik el élesen, de mégis elva-
lasztjuk az igények, feladatok végrehajtasdnak azono-
san, sorozat vagy témegszer(ien ismétl6dd, kisebb volu-
men( és jelent6ségl termelési, szolgaltatasi, tgyviteli,
tervezési modjatdl (Aggteleky - Bajna, 1994). Mas sza-
vakkal a projekt tevékenyseg, amely egy szervezet sza-
maéra olyan egyszeri és komplex feladatot jelent, amely-
nek teljesitési id6tartama, valamint teljesitésének kolt-
ségei meghatarozottak, és egy definialt cél (eredmény)
elérésére iranyul (Gorog, 1996, 1999).

A projektek tervezésével, el6készitésével, vezeté-
sével vagy mas szoval menedzselésével szamos szak-
irodalomban talalhatunk igen részletes leirasokat.1Je-
len publikaci6 esetén azonban nem a projekt leirasara,
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sajatossagaira, folyamatara helyezzik a hangsualyt, ha-
nem azokra az egyedi vonasokra, amelyek a projektve-
zetési tevékenységet a szervezetek halézati miikodése
esetén jellemzik példanak kiragadva egy 6nkormany-
zati szervezetekbdl feléplil6 haldzat esetében a kozel-
multban megval6sitott2 konkrét projektet.

A hélézati fogalom alatt ma nagyon sok hasonlé
felépitési és mikodesl rendszer érthet6 és értendd
kezdve a szamitdgépek egymashoz kapcsolt haldza-
tatdl a vallalatok halozati vagy csoportszer(i miiko-
désén keresztll mas tipust szervezetek érdekazonos-
sagon alapul6 témoriléséig. Ennek megfelel6en a ha-
I6zatok definidlasa is tobbféle megkdzelitésben lehet-
séges az ellatandd feladatok (azonos, rokon, fligget-
len), szakterlleti sajatossagok (&gazati, szakagazati,
tudomanyterileti elv), elhelyezkedés ( regionalis elv),
valamint a informécidtechnolédgiai, az iranyitas
forméajara (hierarchia elv) vonatkoz6 sajatossagoknak
megfeleléen. Azonban minden definici6 esetében azo-
nos, hogy a hal6zatba a halézat elemeinek allando
vagy id6szakos jelleggel Osszekapcsoltnak kell len-
nillk, az dsszekapcsolodas ideje alatt egylttm(kddés
alakul ki, amely a hal6zaton kiviili mikddéshez képest
szinergiahatasokat eredményez. [2]
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A hal6zati miikddes vizsgélatdnak és tanulményo-
zasanak intenziv felgyorsulasa a 90-es évek elejére ve-
zethet§ vissza, amikor a szamitastechnikaban bekdvet-
kezett, joggal forradalminak nevezhet6 valtozasok az
egyedi gépfelhasznalasokkal szemben a halézatba 6sz-
szekapcsolt eréforrasok alkalmazasat allitottak el6térbe.
Ennek robbanasszer( fejlédését a helyi halozatok,
illetve az Internet kialakitasa és alkalmazasa valtotta ki.

A masik teriilet a szervezeti héalozatok teriilete,
melynek f6 reprezentansai a vallalati stratégiai szo-
vetségek és a tulajdonosi alapu vallalatcsoportok léte
és miikodése. Annak ellenére, hogy a véllalatok cso-
portszer(i mikddése mar az 1800-as években is jel-
lemz6 modon megjelent a nagyvallalatok kézétt, a té-
makor kutatdsa és vizsgalata hazankban a jogi keret-
feltételek megteremtését kdvetben a privatizacios fo-
lyamatok utan valt altalanossa, nemzetkdzi szinten pe-
dig a globalizaciés folyamatokkal, azok feler6sédé-
sével fligg 6ssze (Nyiry, 1992; Dobék, 1997).

Jelen esetben egy specidlis miikodési jellemzéket
mutat6 szervezetcsoport, a Zempléni Telepulésszovet-
ség mint onkormanyzatokbdl &ll6 tomorulés képezi
vizsgalatunk targyat. A Teleptilésszdvetséget 1994-ben
29 telepiilés alapitotta, és elmondhatd, hogy az évtized
végére az orszag egyik legnagyobb oOnkormanyzati
szervez6déséveé valt. A Szovetség organikus fejlédését
(1994—1999-ig 23 telepilés, 1999-ben tovéabbi 38
telepiilés csatlakozott a Szdvetséghez) elsédlegesen a
foderativ alapokon nyugvo alapszabaly, masodlagosan
a Szovetség gazdasagfoldrajzi megoszlasa szerinti,
terlleti alapokon nyugvé képviseleti rendszer bizto-
sitja. A szOvetség Onkorméanyzatai jelenleg 6t gazda-
sagfoldrajzi tajegységet3 foglalnak magukba. A szer-
vezet széles kor(i tevékenysége az érdekképviselettdl
kezdve a gazdasag- és tarsadalomfejlesztési kezdemé-
nyezések 6sszehangoldsan at a civil szféra és a hatar
menti egylttmdikddés erdsitéséig valamennyi olyan te-
riletre kiterjed, ahol a zempléni térség bels6é er6for-
rasainak mozgésitasara, valamint a tarsadalmi énszer-
vezBdés elbsegitésére nyilik lehet6ség. A Szdvetség
tébb mint fél évtizedes torténete soran'szdmtalan prog-
ramot szervezett, azonban a legnagyobb hatasd, je-
lentéségli és volumen(i programjat a jelenleg futd pro-
jektjei jelentik.

Ez a halézat hasonlo és kiilonb6z8 jegyeket visel
magan, mint a legtdbb mas tipusu, példaul a gazdasagi
szervezetekbdl allg, vallalatcsoportként mikodd halo-
zat. A hasonldsagokat és kiilonbségeket az aldbbiakban
foglalhatjuk 6ssze;
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Hasonloséagok;

« jogilag elkllonilt szervezetekbdl all dssze,

» 0nallé iranyitd testlilettel rendelkezik,

e ahaldzat tagjai kozott sajatos gazdasagi események
zajlanak.

Eltérések:

e a hal6zat tagjai (altalaban) nem végeznek termel6/
szolgaltatd tevékenységet,

» nem gazdalkodnak nyereségérdekelten, koltségve-
tési szervezetek,

» ahalozat egészének nincs eredményorientacioja,
« atagok kdzott nincs tulajdonosi kapcsolat,

» a hatarozathozatal és végrehajtas sokkal lazabb
szerkezet(.

A fentiekb8l kovetkezéen a Telepllésszdvetseg
esetében az alabbi sajatossagok allapithatdak meg:

A hélozat, azaz a szOvetség tagjai kozott a tulaj-
donosi vagy tekintélyelvl ala-, illetve folérendeltség
nem segiti a vezetd testiiletek altal kialakitott stratégia,
illetve dontések kotelez6 érvény( alkalmazésat, ez az
onkéntes megvaldsitas alapjain nyugszik. Kuléndsen
sajatos helyzetet teremt ez a pénziigyi kérdések ke-
zelésében, hiszen a pénziigyi forrasok rendelkezésre
bocsatasa is csak dnkéntes alapon képzelhetd el, a pro-
jektmegval6sitas kiils6 forrasainak kezelése azonban
csak egységes szemléletben valdsithatd meg. A haldzat
tagjainak dontési kompetenciaval rendelkez6 vezetSi
(polgérmesterek) a testlleti hataskdrbe utalt kérdések
esetében egy belsd korlattal néznek szembe, és Alta-
laban az el6z6ekben vazolt pénzigyi tertilet dontései
szinte kivétel nélkil ebbe a kategdridba esnek. Tovabbi
sajatos vonasként értékelhetd, hogy a Szdvetségre a val-
lalati halézatokra és csoportokra jellemz8 szinergiaha-
tasok csak részben értelmezhet6ek (gazdasagi eredmé-
nyesség novekedése), itt mas tipusi hatdsmechaniz-
musokkal taldlkozhatunk (érdekérvényesités, lobbierd,
tertileti és regionalis fejl6dés elGsegitése stb.)

A gazdaségi szervezetek és dnkorményzatok altal
megvaldsitott, és megvalésitani szandékozott fejlesz-
téseknek, beruhazasoknak, illetve ennek megvalositasi
folyamatainak, a projekteknek mérete egyre nagyobb.
Ezzel dsszefuggésben a finanszirozas egyre nehezeb-
ben oldhat6 meg csak belsd forrasok felhasznélasaval.
A kiils6 forrasok igénybevétele esetén a forrasszer-
kezet is egyre dsszetettebbé valik. Kildndsen igaz ez
azokra a fejlesztésekre, amelyek az utébbi id6szakban
megnyilé palyazati tamogatasokat is elnyertek. A
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tdmogatési rendszerek mikddtetése minden esetben a
tdmogatéast nyujté altal elére meghatarozott cel- és
preferencia rendszerhez kapcsolodik, amely joval
talmutat az altaldnossdgban meghatarozhaté gazdasa-
gossagi kdvetelményrendszeren. Ennek megfeleléen a
tamogatast nyQjté szdmara a tdmogatas eredményes-
sége, a tamogatasi cél teljestilésének meérési kotele-
zettsége az Aaltalanos gazdasagi elemzéseken tdlme-
néen tovabbi adminisztracios kotelezettségeket jelent.
Ez azzal jar egyitt, hogy ebben az esethen az
egyébként sem egyszer(i adminisztracids feladatok
mellé a tamogatast ny(jté altal el6irt adatszolgaltatasi
feltételeknek is eleget kell tenni. Kuléndsen neheziti
ezt a folyamatot a kilfoldi forrdsok felhasznalasa,
hiszen itt a fentiek mellé alapkdvetelményként lép be
az idegen nyelvek magas foku ismerete.

Az eddigi tapasztalatok azt mutatjadk, hogy a
fejlesztési folyamat elinditasahoz, a palyazatok meg-
frdsdhoz, a szervezetek rendelkeznek kell6 felkészilt-
séggel, bar az lzleti tervek dsszedllitasdhoz gyakran
vesznek igénybe kilsd segitséget. Azonban az esetle-
ges pozitiv dontés esetén a végrehajtd-megvaldsitd
szakmai szervezetek kivalasztasa, az ehhez sziikség-
szer(ien kapcsoldédd kozbeszerzési jellegli eljarasok,
tenderek lebonyolitasa, a szerz6déskotések, a szakmai
feladatok el6rehaladasanak figyelemmel kisérése,
ellen6rzése, a forraskoordinacio, a pénziigyi kérdések
Utemezése, valamint a kdtelez6 adminisztracié telje-
sitése és teljesittetése mar meghaladja erejuket és fel-
késziiltséguket. Sajnalatos tény, hogy nagyon sok el-
nyert tamogatast éppen a fenti problémak miatt nem
hasznalnak fel, megfosztva ezzel a felkésziltebb, vél-
hetéen sikeresebb tovabbi palyazokat a forrashoz ju-
tastol*

Ezekben az esetekben segithetnek azok a felkészilt
kils6 szakemberek, akik rendelkeznek a fenti ismere-
tekkel, illetve rovid id6 alatt képesek az egyes hatdsa-
gok, felugyeleti és szakmai szervezetek kozott ko-
ordinéalva a felmeriilt kérdéseket megoldani és lezarni.
Mivel a projektek atlagos idétartama fél-masfél év, és
a késébbiekben mar altalaban nincs sziikség ezekre a
szakmai ismeretekre, ezért a féallasi munkaviszony
keretében foglalkoztatott szakért6(k) helyett a projekt
megvaldsitasanak idészakara a megbizasi szerz6dések
adta lehet6ség nydjt megoldast, amivel a szervezeten
kivilitszellemi kapacitasok is bekapcsolhatok és
igénybe vehet6k a projekt sikeres megvalésitdsanak
érdekében. Az ellatdsra keruld feladatok bels6 dssze-
fliggéseit az 1. dbra szemlélteti.
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1. dbra

Az ellatasra kerulé feladatok belsé 6sszefuggései

Muszaki és egyéb elirasok

Projektme- Részletterve-
nedzsment és zés és
r Zer- . . Bsita
p O{/%kztgt e Engedélyezés megvalositas
és controllig

Beszerzési folyamat és kereskedelmi
lebonyolitas

Jogi és adminisztrativ szabélyozasok

A projektek altalanosan elfogadott folyamat fel-
osztasanak megfelel6en (Aggteleky - Bajna, 1994;
Gorog, 1999; Dennis, 1998) a projektiranyitas vagy a
projektmenedzsment a teljes projektfolyamatra értel-
mezhetd a projektdtlet megfogalmazasatél a megva-
I6sitasig. Jelen értelmezésiinkben - mivel alapvetéen a
megvaldsito szervezett6l fuggetlen, kiilsé tevékenység
lehet6ségét vizsgaljuk, és az el6bbiekben ismertetettek
alapjan elmondhat6, hogy éltalaban a dontéshozatali
fazisig a megvaldsito szervezet képes a projektet me-
nedzselni, - a projektmenedzsment sz(ikitett fogalma a
dontéshozatali fazist kovetéen a kivitelezési folyama-
tok iranyitadsara vonatkozik. A Szovetség a korabbi
években5 megfogalmazta azokat a célokat, melyeket el
kivant érni, mozgdsitotta azokat a forrasokat, melyeket
a projekt megvalésitasahoz szikségesnek tartott, és
kils6 forrasként a PHARE palyazatot kihasznalva
biztositott tovabbi lehet6ségeket. Ugyanakkor a pro-
telezés mind idében (a timogatési szerz6dés megkdté-
sének elhtizddasa, amit az 1999-ben elfogadott palya-
zat, és 2000-ben megkotdtt tamogatasi szerz6dés je-
lentett), mind feladatainak ellatasaban (a tender palya-
zatok kiirdsa) akadozni kezdett, és sok mas projekthez
hasonlo6an itt is szikségessé valt kilsé emberi eréfor-
rasok, azaz tanacsado(k) bevonasa.

A RETINA Projekt bemutatasa

A RETINA egy mozaiksz6, mely a ,,Regionalis
egylttmdkodésen alapuld technoldgiai és innovacids
adatkdzpont kialakitasa” projektcimet takarja.

A projekt altalanos célja olyan informatikai koz-
pont kialakitdsa a Zempléni Telepllésszvetség tagjai
részére, melynek miikddtetésében és hasznalatdban a
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tajegység minden szerepléje (egyetemek, féiskolak,
kutatointézetek, helyi dnkormanyzatok és szovetsé-
geik, gazdasagi tarsasagok és kamarak, nonprofit szer-
vezetek (az EU kohézids elvének megfelel6en)) koz-
vetlendil érdekelt lehet. A kdzpont kész keretrendszert
kindl a részt vevd szervezetek szdméara a szektor-
fliggetlen technoldgia és informacio cseréjére, az in-
novativ technoldgidk alkalmazésara, tovabba partne-
rek megtalalasara. A kialakitand6 kozpont informa-
cids, logisztikai és kommunikéciés centrumként Uze-
mel egyidejlleg felhasznalva a legmodernebb inter-
aktiv internetes technoldgiékat, eljuttatva kdzvetlenil

a tudomany eredményeit a felhasznalékhoz.

Kiemelt célkitlizések a régié innovacios képessé-
gének javitasa, a kilénféle szektorok szdméra el6nyds
Uj technoldgiakhoz modern informacidtechnolégiai
felulet megteremtése. A régio K+F vidékfejlesztési -
gazdasagi tevékenységének megismertetése a regiona-
lis és a nemzetkozi vallalkozdi szféraval, a kapcsolat-
felvétel, a kommunikacio és a gyakorlati alkalmazés
elésegitése. Az informacios kdzpont elsédlegesen tar-
talomszolgaltatoként, masodsorban interaktiv férum-
ként, harmadsorban portal-site-ként, - vagyis kapu-
ként ajelenleg mar Zemplénben létez6 honlapokhoz és
mas fontosabb internetes felllletekhez - Uzemel. A pro-
jekt és részprojektjei soran a megvalositani szandé-
kozott kdzvetlen cél a fentieknek megfelel6 informa-
cids adatbank felallitasa (kutatasi- és kutatdi, tajegység
allamhaztartasi és kozigazgatasi, vidékfejlesztési, val-
lalati és vallalkozasfejlesztési, valamint EU adatbazi-
sok), és ezzel egylttesen az informéacids rendszer mi-
kddési alapjainak megteremtése.

A projekt megvalositasa soran kdzvetlen cél volt:
 ahelyi informécids adatbank felallitdsaval az infor-

mécids rendszer mikddési alapjanak megterem-

tése,

e a kozpont szolgaltatdsanak megfelel6 szint(i tech-
nikai hattér biztositasa,

» az egyes munkaallomasokat dsszekotd haldzati tech-
nolégiaval az egyidejl gyors, és hatékony munka-
végzés biztositasa, 0.

» a kdzpont és a munkaalloméasok kozotti megfeleld
kommunikéaciés kapcsolat,

» felhasznalObarat adatbéazis-kezelés,

e a felhasznaldk szamitastechnikai teruileten vald
képzése, felkészitve Oket az Altaldnos internet-
haszndlatra, a létrejov6 adatbazisok felhasznala-
séra, valamint ezen tudas tovabbadasara és bévi-
tésére,
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» egységes honlapok készitése és miikodtetése,

 interaktiv technoldgiak, valamint férumok és pub-
lik&cios kozpontok hasznélata,

e a tapasztalatok, a know-how, az innovativ megol-
dasok atadasa kils6 szervezeteknek.

A projekt a PHARE altal felallitott szabalyok sze-
rint két részre bomlott, egy Un. szolgaltatasi agra,
amely a szdmitastechnikai rendszer programjainak Ki-
alakitasat, az adatbazisok felépitésének, kialakitasanak
tervezéset és adatokkal valo feltoltését tartalmazta, és
egy Un. eszkdzbeszerzési agra, amely az énkormany-
zatok sz&mitogéppel val6 ellatasat, valamint a szerver
szamitogép beszerzését jelentette a miikddéshez sziik-
séges operacios rendszerrel és alapprogramokkal.

A szolgéltatasi projekt 19 kiemelt munkafeladatbél
tevOdott Ossze, amelynek fébb elemei az aladbbiak
voltak:

» alétrehozandé tudasbazisok standardjainak megha-
tarozasa, a szolgaltatdsok technikai feltételeit biz-
tositéd kdzpont részletes specifikacioja,

« az alkalmazott technol6gia részletes rendszertervé-
nek elkészitése,

» az egyes adatbazisok felallitasa, validalasa, (1. tab-
lazat)

e IT hardver, szoftver tender lebonyolitésa,

» egységes internetes felllet kialakitdsa magyar és
angol nyelven,

» adathazis kezel8 és elemz8 rendszerek megvalosi-
tésa,

e az internetes felllet feltoltése az dsszegyjtott ada-
tokkal és technoldgiai leirdsokkal,

e probaiizem elinditasa, hibak kijavitasa,

« az informécidés rendszerek éles tzemének elindi-
tasa,

e az interaktiv technol6gidk beépitése, tesztlizeme,

e az interaktiv férumok, levelez§ listak, publikacios
kdzpontok éles lizemének elinditasa.

A fenti, a szolgéltatdsi 4ghoz tartoz6 feladatok el-
latdsara a PHARE el&irasainak megfelel6éen meghi-
vasos tenderre keriilt sor, amelynek eredményeként az
UNISYS Magyarorszag Kft. nyerte el a feladat megva-
l6sitasanak jogat.

A RETINA informatikai projekt eredményeként a
tagteleptléseken Kiépilt az a szdmitastechnikai hald-
zat, amelynek segitségével a tagok eredményesen tud-
nak egymassal kommunikalni és a halézatban kiala-
kitott adatbazisok felhasznalasaval hatékony segit-
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7. tablazat
A RETINA rendszer megvaldsitott,
illetve megvaldsitani szandékozott adatbazisai
és azok tartalma

Sor Adatbazis Tartalom
sz.

1 Mez6gazdasagi Adatbazis

2 Fogalomgy(jtemény

4 Kutatési és kutatoi Kutatasok, publikaciok
5 Kutatok, szerz6k

6 Szaktertlet, kutatott tertlet
7 Vallalkozasfejlesztési  Adatbazis

8 Magyarazat

9 Pélyazati Adatbazis

10 Magyarazat

N Kutatés, fejlesztés Kutatohelyek

12 Kutatott szakterilet

13 Kutatasok rovid leirasa
14 Eurdpai Unids Adatbazis

15 Adatbazis fogalomgy(jteménye
16 Jogszabalyok

17 Térképek

18 EU intézmények

19 Glossary

20 Honlapok

2l  Kozigazgatési Adatbazis

22 Fogalomgy(jtemény
23 Kulturélis Adatbazis

24 Fogalomgy(jtemény
25 Népjoléti Adatbazis

26 Fogalomgydjtemény
27  Kozoktatasi Adatbézis

28 Fogalomgy(jtemény
29 Turisztikai Adatbazis

30 Fogalomgy(jtemény
3l Vallalati Adatbazis - teljes

32 Adatbézis - sz(ikitett
3 Diagramok

séget tudnak, és fognak tudni nydjtani a térséghen él6
vallalkozoknak.

Az informatikai projekt a megvaldsitds soran
technikai okokbol szintén kétfelé bomlott, egy szerver
beszerzésére és lizembe &llitdsara, valamint a munka-
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allomasok beszerzésére és lizembe helyezésére. A szer-
vezési feladatok ellatdsdhoz hasonléan az eszkozok
beszerzésére is nyilt tenderpalydzatot irt ki a Tele-
pllésszdvetség. A kiirt tenderek eredményeként a Te-
lepiilészovetség egy NEC Express 5800 120LE tipusd,
duélprocesszoros szervergépet helyezett (zembe,
melynek szallitéja a UNISYS Magyarorszag Kft. volt.
A felhasznaldi igények kielégitésére NEC Powermate
VL3 szamitogépek keriiltek beallitasra, melynek szal-
litéja a BULL Magyarorszag Kft. volt.

Aprojekt irdnyitasa

A projekt menedzselése soran a kiils§ tandcsado
szervezet sajatos helyet foglal el a Szovetség iranyitasi
mechanizmusaban. Ennek indoka, hogy a szervezet
elnéksége mint legfébb iranyit6 testllet fenntartotta
maganak a projekt soran a dontési hataskort a folyamat
rutin feladatokon kiviili eseteiben. Tovéabbi indoka az,
hogy a f6bb feladatok teljesitésének elfogadasa a koz-
gyd(lés hataskorébe tartozik, illetve a timogaté munka-
csoportok csak id6legesen allnak fel, nem alkalmasak
allandé jellegl feltgyeletre és iranyitasra. A Kkils6
szakért6 elhelyezkedését a szervezet iranyitd testileté-
ben a 2. 4bra szemlélteti.

A kils6 projektvezetd tanacsadd feladatai a palya-
zatokhoz kapcsoléddé kdzbeszerzési feladatok Kiira-
sainak elkészitésére, meghirdetésére, a kdzbeszerzési
eljarasok lebonyolitasara, a szerz8déskotések elékészi-
tésére iranyulnak. Az eszkdzbeszerzések kapcsan a tel-
jesitések ellenérzése, az oktatasok felligyelete, az at-
adasok koordinalasa, valamint ezzel parhuzamosan a
rendszertervezesi feladatok el6rehaladasanak ellendr-
zése képezi tovabbi feladatait. A projektnek a PHARE
altal torténé tdmogatottsdga tovabbi specialitasokat
jelent, ugyanis a projekt vezetdjének negyedévente
irasbeli jelentéseket kell készitenie az illetékes PHARE
irodak felé, valamint a projekt megvalésitasa folyaméan
biztositania kell a dokumentaciok kétnyelviiségét is.
Mindezeken tul alkalmazni kell a PHARE &ltal el6irt
irat és dokumentum archivalasi rendszert.

Aprojekt tapasztalatai

A projekt megvaldsitdsa kapcsan szembe kellett
nézni azzal a ténnyel, hogy a Zempléni Telepiilésszo-
vetség egy a telepiilések nagysagrendjét, szamitastech-
nikai hatterét, az alkalmazok szamitastechnikai isme-
retét és gyakorlottsagat tekintve rendkiviil inhomogén
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Kils6 szakért6 elhelyezkedése a szervezet iranyit6 testuletében

1 kbzeget jelentett. Bar a technikai eszkdzok egységesi-
i tésével, az oktatasok megtartasaval a Teleplilésszo-
i vétség, valamint a szakmai feladatokat ellaté szerve-
s zetek megprobaltak ezeket kozel egységes platformra
1 hozni, de ez a projektnek ebben a szakaszédban nem
r volt lehetséges. A kis telepiilések 6rommel vették azt a
I lehet6séget, hogy a program Kkeretében eszkdzhoz,
i internetes hozzaféréshez jutottak, hiszen sz(ikds anya-
dgi hatterik mellet erre dnerejikb6l hosszl ideig nem
| lett volna lehet6ségiik. Ugyanakkor a nagyobb
J tagtelepiilések elégedetlenek voltak az egyébként kor-
3 szerli szamit6gépek teljesitményével, adott esetben in-
} dokolatlan sajat fejlesztéseket inditottak el (pl. sajat
1honlap készitése stb.), illetve az eltelt Tovid id6 alatt
i még nem latszik a rendszer ,sajat életre” kelése,
i vagyis az adatbazisok, hirek, informaciok folyamatos
t frissitése és aktualizalasa, amely a tovabbi eredményes
i miikodeés feltétele. A szdmitastechnikai eszkdzdk hasz-

nalatara a Telepilésszovetség nem vezetett be korla-
J tozdsokat, aminek eredményeként tébb telepiilés a be-
i rendezéseket a TAKISZ altal el6irt egyes programok
1futtatdsara is hasznalja, aminek azonban eltér6 er6-
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2. abra forrasigénye miatt tébb helyen bévitési
igények (memodria, lemezkapacitas)
jelentkeztek, melyeket az érintett on-
kormanyzatok maguk valdsitottak meg.

A projekt megvalésitasa soran alap-
vet6 pénzigyi és finanszirozasi gondot
jelentett, hogy a megvalositas tdmo-
gatasara a PHARE palyazatot 1999-ben
a Zempléni Telepilésszovetség az
akkori 52 tagja nevében adta be, és
nyerte el. Az id6kozi boévités soran
azonban a tagdnkorméanyzatok szama
52-r8l 90-re emelkedett. A Telepiilés-
szOvetség vezetése nem Kkivant diffe-
rencialni a régebbi és Uj tagok kozott,
ezért a program egészét Kiterjesztette
mind a kilencven tagtelepiilésre. A
PHARE pélyazati rendszerben azonban
ez a bévilés nem volt kezelhet6, a for-
rasok csak kototten alltak rendelkezés-
re. A tobbletforras biztositasa érdeké-
ben a Zempléni Telepiilésszovetség
Ujabb palyazattal el6sz6r Miniszterel-
noki Hivatalhoz fordult, ahol forrés-
hidny miatt igényét nem tudtdk kielé-
giteni. Ezt kovetéen a Borsod-Abadj-
Zemplén Megyei Teriletfejlesztési Ta-
nacshoz nyljtott be palyazatot, ahol az
igényelt forrasok 50%-at siker(lt meg-

kapnia. Az eredeti péalydzat szerint az 52 telepilés
vonatkozasaban 52 480 eurd sajat forrashoz 200 800
euré PHARE tdmogatas tarsult.

Eljarastechnikai problémakat jelentett az a koril-
mény, hogy 2001. januér 1-t6l megvaltoztak a PHARE
eljarasi szabdlyai. A forduldnap el6tti projektekre a
DIS Manual el6irasai és szabalyai voltak az iranyadok
a szerz@déskotes, tendereztetés, pénzigyi elszamolas
szabalyaira, ezt kdvetéen azonban a PRAG megvalto-
zott szabalyait kellett figyelembe venni. Ez 6nmaga-
ban nem jelentett volna alapvet§ problémat, azonban
az el6irds véltozasa maga utdn vonta a partner szer-
vezetek (PHARE irodak, SOP'97 Programiigynokség)
elbizonytalanodésat, alapvetd technikai kérdésekben is
kiilon allasfoglalasokat kellett kérni. Az angol elGira-
sok hitelesitett magyar forditasai csak késve késziltek
el (2001. méajus-junius), ami az elékészitett folyama-
tok megtorpanasat és indokolatlan varakozasat ered-
ményezte. Ez a szabdalyrendszer-valtozas okozta azt,
hogy az elsd miszaki tender kiirasara ugyan méar 2000
novemberében sor kerlilt, de technikai okok miatt
érvénytelennek kellett nyilvanitani, a szabalyvaltozas
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miatt azonban az ismételt meghirdetésre csak egy fél
éves cslszassal, 2001 jaliusaban kerllhetett sor. Ha-
sonlo sorsra jutott a szolgaltatasi tender, amely a kés-
leltetés utan az 0j szabalyok szerint bonyol6dd eljarasi
rendben Magyarorszagon az els6 eredményesen lezart
tenderré valt, természetesen ennek minden gyermek-
betegségével egyiitt.

Szintén a szabalyvaltozasokra vezethetd vissza az a
sajnalatos tény, hogy az eléirasokat mindig a konkrét fe-
ladatokhoz két6dve értelmezték és adtak ki, vagyis a
tenderek kiirasa id6pontjdban még nem volt teljesen is-
mert, és értelmezett, hogy a pélyazatok nyerteseivel
megkotott szerz6dések milyen pénzigyi teljesitési ko-
telezettségeket vonnak maguk utan. igy fordulhatott el
az, hogy a technikai specifikacidkban rogzitett (a bizton-
sdg érdekében kelléen hosszlra nyUjtott) garancidlis
idészak a tendergy6ztes altal a szerz6déskdtéshez, vala-
mint a kifizetésekhez kételezden csatolt bankgaranciak
lejarati idejét is a gazdasagi életben alkalmazott szokva-
nyoktdl eltéréen indokolatlanul megnydijtotta.

Ugyancsak problémaékat jelentett az, hogy az elja-
rasrendben rogzitett mintaszerz6dések tobb lényeges
pontot nem egyértelm(ien régzitenek annak ellenére,
hogy még fogalommagyarazat is segiti az értelmezést.
llyen probléméak jelentkeznek (az el6z6 bekezdéshben
foglaltak értelmében) a szavatossag és a garancia foga-
lom nem egyértelm( hasznalatdban, az eszk&zok
ideiglenes és végleges atvételének tisztazatlansagaban,
a csatolt bankgaranciak jellegének és lejarati idejének
teljes kord rogzitési hianyaban, a szovegkdrnyezet tag
értelmezésében, ami ennek kdvetkeztében akar jogi
eljarasok alapjaul is szolgalhat.

* % *

Osszefoglalva elmondhatd, hogy minden nehézség
ellenére alig tébb mint egy év alatt sikeriilt egy olyan
halézatot megvalositani, amely kell§ alapokat szol-
galtat egy igazén egyedi jeleket is magan hordozo, uz-
leti és kdzigazgatasi elemeket is egyesitd rendszer m(-
kodtetéséhez. A fejlesztés egyediségét jelzi, hogy Ma-
gyarorszagon - bar kisérletek kisebb méretekben tor-
téntek r4 - nincs ehhez hasonlithatd héal6zat, s6t még
az Eurdpai Union belll is csak harom hasonléan ki-
alakitott, mar Uzemeld rendszer mikddésérél tudunk.
Természetesen ebben a formaban jelenleg a miikddé
RETINA rendszer csak mintegy keretként szolgél,
amelynek lehet6ségeit, eredményeit, a tagteleplilések,
az ott é16 emberek, a vallalkozok, vallalkozasok a ké-
s6bbiekben fogjak tudni hasznositani nagyrészt annak
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a fuggvényében, hogy milyen iranyba kivanjak ennek
mikodtetését tovabbvinni. Jelenleg targyalasok foly-
nak a hal6zat tovabbi b&vitésérél, a térténelmi Zemp-
lénnek a magyar-szlovak hatéaron atnyuld térségeinek
és telepiiléseinek bekapcsolésarol is.
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Labjegyzetek

1 Anhivatkozott irodalomjegyzék [1], [7], [8], alatt felsorolt
mdvei tartalmaznak b6vebb részleteket errdl.

2 Jelen cikk irasanak id6pontjaban a projekt lezaras alatt
van, illetve egyes részeinek tovabbfejlesztése érdeké-ben
a fejlesztés tovabb folyik. A foldrajzi bévités lehetdsé-
geinek kihasznalésa érdekeben elindult a torténelmi
Zemplén Szlovékiai terliletre es6 teleptiléseinek bekap-
csolasi folyamata is.

2 Taktakéz, Harangod, Hegyalja, Hegykoz, Bodrogkdz. A
szerz6déssel lekotott, de fel nem hasznalt pénziigyi for-
rasok a felhasznalasi feltételek hianyanak nyilvanossag-
ra kerllése utan &ltaldban a palyazatokra nyitva allé révid
id6szakok miatt altaldban nem pélyéztathatdak Ujra.

4 ATelepiilésszovetség a RETINA projektre vonatkoz6 el-
képzelésrendszerét 1998-99-ben rogzitette, amelynek
alapjan a Phare palyazat 1999-ben keriilt benyujtasra.

5 A tdmogatési palyazat, valamint az ehhez kapcsol6dd
szolgéltatasi szerz6dés 7 adatbazis létrehozésara, vala-
mint a keret rendszer kialakitasara iranyult. Azonban a
fejlesztési id@szak alatt ezeknek a kdre boviilt az itt sze-
repeltetett adatbazis tartalomig, amelynek egyes elemei
nem kapcsolddnak a Phare altal tAmogatott fejlesztéshez,
de részei a RETINA projektnek.
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