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A MAGYARORSZAGON MUKODO

VALLALATOK STRATEGIAI

KIHIVASOK ES LEHETOSEGEK
AZ ATALAKULASI IDOSZAK VEGEN (2002-BEN)

A rendszervaltozassal egyltt jard vallalati stratégiai és szervezeti atalakulasok elemzésérdl tébb tanul-
manyt jelentetett meg a szerz6 a Vezetéstudomany korabbi szamaiban. Jelenlegi cikke a szervezetelemzési
tapasztalatokra tamaszkodva kisérli meg felvazolni a hazankban m(ikodé vallalatok el6tt allé stratégiai
lehet6ségeket. A tanulmany a tulajdonosi struktira, a tevékenységi kor és a méret alapjan differencialja

a kihivasokat és a lehet6ségeket L

Az elmdlt id6szakban a szervezetkutatok egyik ked-
velt témakore volt annak bemutatisa és elemzése,
hogy miképpen ment végbe a vallalati stratégiai ma-
gatartas ki- és atalakulasa, tovabba, hogy miként val-
toztak meg a vallalati szervezeti és vezetési struktirak,
s ezeket milyen befolydsol6 tényez6k mozgattak. E
megallapitasok, ugy gondolom nem csupan elméleti
szempontbol érdekesek, hanem hasznos segitséget
nyUjthatnak a gyakorlati vallalati vezet6knek és szak-
értéknek, tanacsadoknak a valtozasi folyamatok meg-
értésében. Azonban a gyakorlati Gzletembert elsésor-
ban nem a mult és annak magyarazata érdekli, hanem
sokkal ink&bb az, hogy mi lesz a jév&ben, miképpen
alakulnak az izleti lehet6ségek, milyen problémakra
és lehetségekre kell felkésziilni, s milyen stratégiakat
lehet vagy célszer( kialakitani. A szervezeti valtoza-
sokat elemz6 kutatéknak, azt hiszem kdotelessége, hogy
ne csak diagnozist adjanak a maltbeli valtozasokrol,
hanem az elemzési tapasztalatokra tamaszkodva
felvazoljék a jovébeni fejlédési lehet6ségeket is. A ko-
vetkezékben ezen igénybdl kiindulva kiséreljuk meg
osszefoglalni a hazankban mikddé vallalatok elétt al-
16 kihivasokat és sorra vessziik a lehetséges stratégiai
vélaszokat.

A differencialt megkozelités sziikségessége

Az 1990-t61-2002-ig tartd Aatalakulasi folyamat
elemzése alapjan levonhato elsd kovetkeztetésiink az,
hogy a Magyarorszdgon m(ikodd vallalkozasok el6tt
allé konkrét kihivasok és lehetséges valaszok megfo-
galmazasanal nem elégséges az uniformizalt, azaz va-
lamennyi véllalat szaméra egységesen adodo jovobeni
fejlemények és lehet6ségek keresése. Természetesen
vannak olyan véarhaté események a vallalkozasok kor-
nyezetében, amelyek minden egyes szervezetre hat-
nak, s kovetelményeik is hasonlésagot mutatnak.
llyeneknek tekinthetjik példaul a néhany éven beldl
varhatd EU-csatlakozasunkat, a vilaggazdasag globa-
lizaci6jabol ered6 kihivasokat, az informécidtechno-
l6giak versenyt befolyasol6 szerepét, a tudas felértéke-
I6dését az Uzleti tevékenységek szervezésénél, a val-
lalatk6zi hal6zatok szerepének valdszinlsithetd felér-
tékelddését, a kdrnyezetvédelmi kihivast, a tarsadalmi
felel6sség gondolatdnak fokozddd érvényesiilését és
lzleti dontéseket befolydsoléd hatasat stb. A kihiva-
sokrol és stratégiai lehet6ségekrél alapos attekintést
nyujt Mészaros Tamas kézelmultban megjelent kény-
ve. (Mészaros, 2002)
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A bemutatott elemzések azonban vildgosan mutat-
jak, hogy oriasi kiildnbségek vannak a hazankban m-
kod6 véllalatok helyzetében és lehet6ségeiben. A
problémat tehat struktiraban kell megkdzeliteniink, sa
stratégiai lehet6ségekre differencialt valaszt kell adni.
A véllalkozédsok helyzetének és lehet@ségeinek kiilonb-
ségei szorosan Osszefliggenek a vallalatok tulajdonosi
struktarajaval. Ennek megfelel6en indokoltnak tartom
a kihivasok és lehetdségek alabbi csoportositashan va-
16 targyalésat:

» jelenleg magyar allami tulajdonban 1évé vallala-
tok,2

« magyar magantulajdonban lévé vallalkozasok,

« kilféldi (magén és/vagy allami) tulajdonban lévé
véllalatok, illetve kilfoldi dominanciju vegyesval-
lalatok.

A tulajdonosi struktdra mint els6dleges osztalyo-
zasi szempont mellett - masodlagos tipusalkotasi té-
nyez6ként - figyelembe vessziik a vallalatok tevé-
kenységi korének (profiljanak) jellemzgit. A tevékeny-
ségi kort mint masodlagos szempontot els6sorban a
magyar magantulajdonban lév6 vallalkozasoknal fog-
juk alkalmazni a kihivasok és stratégiai lehet6ségek
felvazolasanal.

A tulajdonosi struktira és a tevékenységi kor alap-
jan kialakitand6 tipizalas Osszefligg a vallalkozasok
méretével is (pl. a magyar allami tulajdonban Iévd
vallalatok a nagyobb méret(i szervezetek korében jel-
lemzG8ek, ugyanakkor a foglalkoztatasi lehetdséget biz-
tosito csaladi vallalkozasok a kisebb méret(i cégeknél
fordulnak el6 nagy gyakorisaggal).

A fentebb bemutatott csoportositassal nem azt
kivanjuk allitani, hogy a vallalatok el6tt allo kihivasok
és stratégiai lehet6ségek szempontjabol a tulajdonosi
struktura, illetve a tevékenysegi kor és a méret képezik
kizarélagosan a differencialo tényezdéket. Tovabbi 1é-
nyeges befolyasolé tényezék is felismerhetéek, mint
pl. a vallalkozas t6keer6ssége, az alkalmazott techno-
I6gia jellege (pl. csucstechnoldgiai dgazatban miikddd
vallalkozasrdl vagy kenyérgyarrdl van-e sz0), a helyi
sajatossadgok szerepe az Uzleti lehet6ségek szempont-
jaboél3 (pl. egy helybéli féldrajzi egységhez vagy kultu-
ralis nevezetességhez kapcsol6dd turisztikai vallalko-
zas helyzete gyokeresen mas, mint egy mobiltelefon-
alkatrészt gyartd, hasonld6 méret(i vallalkozas lehet6-
sége), az iparag életciklusa, illetve hogy az életciklus
mely fazisaban van jelenleg az iparédg, a helyi tényez6k
szerepe a nemzetk6zi versenyképesség szempontjabol
(pl. hattéripar, termelési tényez6k jelenléte).
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Ajelenleg magyar allami tulajdonban lévé
vallalatok

Az allami véllalatok lehet6ségeinek megitélésében
az egyik kulcskérdés az, hogy vajon tartésan allami
tulajdonban marad-e, vagy pedig sor keril a kdvetkez6
években a privatizacidjara. A napjainkban (2002
oktober elején) nyilvanosan hozzaférhet6 gazdasagpo-
litikai elképzelések szerint a jelenleg még allami tu-
lajdonban 1év8 vallalatok egy részét privatizalni
szdndékozik a kormanyzat, s a dontés el6készitése
folyamatban van. Ez egydttal azt is jelenti, hogy az
allami tulajdonu véllalatok jov6beli helyzetével és
stratégiajaval kapcsolatos egyik legalapvetébb kérdés
nem az Uzleti szervezet szintjén, hanem makroszint(i
kérdésként, a hatalmon Iévé korméany politikai szan-
dékainak fuggvényében dél el. EIméletileg megkdze-
litve azt mondhatjuk, hogy a makro- és a mikroszféra
egylttes fejlédésének (koevolucidjanak) esetével al-
lunk szemben a jovbeli lehet6ségek felvazolasakor is.
(Lewin, Long és Carroll, 1999)

A makroszint(i politikai déntésektdl val6 fuggés az
allami véllalatok privatizacioja kapcsan azért jelenthet
gondot a gazdalkodd szervezet jov6je szempontjabol,
mert kevés garancia van arra, hogy a dontésnél az
adott szervezet hosszabb tavy érdekei kell6képpen ér-
vényre tudnak-e jutni. llyen problémakkal b6ségesen
talalkozhattunk az elmult években. A MOL Rt. jov6jét
példaul alapvetéen befolyédsolta a gazarak megallapi-
tasaval kapcsolatos kormanyzati dontés, amely sokkal
inkabb szocialis megfontolasokra tdmaszkodott, mint-
sem az érintett vallalkozas jovedelemtermel§ képessé-
gébdl adddo kovetelményekre. Masik ilyen elhiresiilt
példa a villamos er6m(ivek privatizacidja soran kotott
szerz8dések esete, amely magaban foglalta a hosszabb
(tizendt, illetve husz éves) tavl energiavasarlasi garan-
cidkat is. Az EU-csatlakozassal 6sszefligg6 villamos-
ipari piacnyitds esetén a privatizacids szerz6desek
ezen pontjaibdl adéddéan az érintett vallalatoknal sok-
milliés nagysagrend( Gn. befagyott koltségek kelet-
keznek, amelyeket valakinek véllalnia kell. E kéltsé-
gek mértéke altaldban meghaladja az adott erémii
gazdasagi teherbird képességét, s sziikségszer(ivé valik
a kormanyzati beavatkozas, ami a vallalat szamara is-
mételten a fliggés er6sodését eredményezi.

A jelenleg allami tulajdonban lévé véllalatok stra-
tégiai lehet6ségei tehat nagymértékben attol fiiggenek,
hogy tartésan allami tulajdonban maradnak-e, vagy
pedig a kovetkez6 években sor kerll a privatizacio-
jukra.
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Tartdsan allami tulajdonban maradé vallalatok

A stratégiai jelent6ség(i agazatokban a val6szindleg
taitésan allami tulajdonban maradé vallalatok jelent6s
szerepével szamolhatunk, hasonldéan tébb nyugat-
europai allam gyakorlatdhoz. Ezen véllalatok jovéje
szempontjabdl az egyik legnagyobb kihivasnak azt
tekintem, hogy miképpen tudnak boldogulni az allami
felligyelet és beavatkozas korilményei kozepette." A
rendszervaltds kezdetét6l napjainkig eltelt id6szak
alapjan talzott optimizmusra nincs okunk. Eppen el-
lenkezdleg, azt allapithatjuk meg, hogy az allami tu-
lajdonban lévé vallalatok a sajat szervezeti lehet6sé-
geikt6l fliggetlenul sodrodtak az allam politikailag
motivalt dontései kdvetkeztében.

Tartds &llami tulajdon a fejlett ipari &llamokban is
létezik, s6t egyes nyugat-eur6pai orszagokban (pl.
Franciaorszadgban) annak silya nagyobb, mint ami
Magyarorszagon jelenleg tapasztalhatd. A hazai allami
tulajdoni véllalatok azonban szembestilnek azzal a ké-
rilménnyel, hogy még nem alakult ki az allami val-
lalatok iranyitasanak és felligyeletének hosszabb tdvon
érvényesiild, és hatékony mikodést lehetévé tevd gya-
korlata. Ezt olyan korilménynek tekinthetjuk, ami
szorosan Osszekapcsolodik az atmeneti id6szakkal,
illetve annak tartésan érvényesild kdvetkezményeivel.
Egyik problémanak azt tartom, hogy nem alakult ki az
allami vallalat gazdasagilag hatékony mikddéséhez
kapcsolodo felel6sségi rendszer. Az allami vallalatokat
sokszor kotélen rangatjdk - esetenként rdadasul Kku-
16nb6z6 iranyba  viszont ennek kdvetkezményeiért
nem viseli a felel6sséget a gazdasagi hatranyt okozé
szervezet vagy személy.

Talaléan jellemzi a kialakult helyzetet az MVM Rt.
elndkének 2002. augusztus 15-én nyilvanossagra ho-
zott véleménye:4

Az MVM és az energiaipar teljes allami tulajdon-
ban 1év0 része is nehéz helyzetben van. A hazai ener-
giatermelés fele és a kapacitasok tobb mint harminc
szazaléka van allami kézben. Sok tarsasag magantu-
lajdonba kerilt, és azok a cégek jél prosperalnak. Az
allamiak viszont a cs6d szélén allnak. ... Megérthetd
az a vezetd, akit a tulajdonosa arra kényszerit, hogy a
cég vagyonat éljefel, teljesiti a tulajdonos akaratat.”

A Térsasagi Torvény (1997. évi CXLIV. torvény a
gazdasagi tarsasagokrol) alapjan a felelésség elvileg
érvényesithet6 a tarsasagok vezet6 tisztségviselBivel
szemben, azonban a probléma éppen az, hogy gyakran
nem az érintett tisztségvisel6k hozzak meg az érdemi

dontéseket. Az allami szervek dontést befolyasol6
szerepevel kapcsolatban pedig a felel6sség kérdése
tilmutat a Gt. keretein, politikai természet(ivé valik, s
jogilag rendszerint nem megfoghat6. Marad a politikai
szempontl felel6sség érvényesitése, amelyre a négy-
évente sorra kerill6 parlamenti vélasztasok adnak le-
het6séget. A hazai rendszervaltas tizenkét éves tor-
ténete azt mutatja, hogy a valasztok minden esetben
érvényesitették itéletiiket a hatalmon 1évé korméannyal
szemben, s annak levaltasara szavaztak.

Témakdrink szempontjabdl azonban a baj ott van,
hogy a négyévente ismétl6dé politikai valtégazdasag
nem alkalmas arra, hogy az allami vallalatok szamara
a szilkséges stabilitast és a hosszabb tavi stratégiai
szempontok kell sullyal térténd érvényesiilését lehe-
tévé tegye. A négyéves periddus a véllalati stratégiai
dontéshozatal lehetésége szempontjabol inkabb harom
év vagy annal is rovidebb id6szak, igy nem alakulhat
ki a sziikséges stratégiai el6relatas. A valasztasokat
megel6z6 évben alapvet6 stratégiai dontések rendsze-
rint nem sziletnek az allami vallalatoknal, vagy ha
szlletnek azokat dont6en nem a piaci és a hatékony-
saggal Osszefliggd, hanem a rovid tavu hatalmi ér-
dekek motivaljak.

A tartdsan allami tulajdonban marad6 vallalatok
jov6je szempontjabdl kardinalisnak tartom, hogy az
eddigi gyakorlaton sikeril-e valtoztatni. Amennyiben
nem, akkor az allami vallalatok jovOje kérdésessé
valik, versenyképességiik nem éri el azt a szintet,
amire a magantulajdonban Iév6 szervezetek képesek,
tehat értékikbdl vesziteni fognak, s nem kinalnak
vonzé lehet6ségeket a tehetséges, jol képzett fiatalok,
illetve a vezet6i ambicidkkal rendelkezd, jo képesség(i
potencialis vezet6k szamara.

Mindenesetre vannak pozitiv Kivételek is ebben a
tulajdoni katego6riakban, ami azt mutatja, hogy
amennyiben a tarsasag vezetése megfelel6 kompeten-
ciakkal rendelkezik, s 6¢néallé mozgéasteret kap, akkor
versenyképes vallalatok is kifejlédhetnek az allami
tulajdonban 1év6 szervezetek kozott. Valdszinlleg hiba
lenne lemondani a vallalatfejl6dés ezen utjarol a ko-
vetkez§ években. A siker lehet6sége érdekében azon-
ban szembe kell nézni a kihivassal, hogy miképpen
lehet olyan feltételeket teremteni a tartdsan allami tu-
lajdonban marad6 vallalatok szdmara, ami a hatékony
mikddés és a fejlédés lehetségeit biztositja.

E kihivas jelentds feladatokat r6 nem csupan az
allami tulajdon( véllalatok menedzsmentjére, hanem a
korményzatra, az APV Rt-re, valamint az orszagos
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hataskor(i hivatalokra egyarant. Mindenekel6tt nor-
mativ, kiszamithato és a hosszabb tav( stratégiai gon-
dolkodast lehet6veé tev6 szabalyrendszer kidolgozasara
van szikség. A végrehajtdé hatalomnak tudomasul kell
vennie, hogy kévetkezmények nélkiil nem avatkozhat
be a vallalatok életébe, nem hasznalhatja fel az allami
cégeket a rovid tava hatalmi térekvéseinek megvalo-
sitasdra. A konszolidalt piacgazdasadgokban vannak
kovetendd példak, amelyek tampontul szolgalhatnak a
hazai gyakorlat fejlesztéséhez (lasd pl. Ausztria ese-
tét). A magyar gyakorlat szamos olyan jegyet mutat,
amely arra enged kovetkeztetni, hogy az allami szer-
vek a tervgazdasagban gyokerez6 modon kezelik az
allami vallalatokat, s nem Ggy, mint a piacgazdasag-
ban az allam véllalkoz6i vagyonat mikddteté gaz-
dasagi vallalkozasokat. A valtozas érdekében el6relé-
pés szikséges az intézményi szabalyozas terlletén, de
ez dnmagaban nem elegendd. Sikerre akkor szamitha-
tunk, ha az allami intézmények szervezeti magatar-
tasaban, s mogotte az egyének viselkedésében is vég-
bemegy az atalakulds a piacgazdasag kdvetelményei-
vel konform gyakorlat kifejlesztése érdekében.

Privatizalasra kertld allami vallalatok

A jelenleg &llami tulajdonban lév6, s dontéen az
APV Rt. irnyitésa ala tartozé vallalatok egy részének
privatizalasat jelezte a vagyonkezel6 Ujonnan (2002
juniusaban) kinevezett vezetése. A vallalatok jovéje
részben attél figg, hogy mikor és milyen feltételek
mellett keril sor a privatizalasukra, s mi lesz az (j tu-
lajdonos stratégiai elképzelése. Kedvez6 korilmény-
nek tekinthetjik, hogy jelenleg nem érzékelhetd nyo-
mas a privatizacio gyors megvalositasa iranyaba, ami
remélhet6leg lehetdséget ad a dontések korultekint6
meghozataldra. (A korabbi privatizacios dontéseknél
megfigyelhetd volt, hogy féleg akkor szilettek a hosz-
szabb tadvon hatranyos kovetkezményekkel jaro pri-
vatizécios szerz6dések, amikor valamilyen kils§ -
rendszerint politikai - szempont sirgette a dontés mi-
elébbi meghozatalat.)

A privatizalandé APV Rt. portfoliéban jo néhany
jelent6s eszkozallomannyal rendelkezé nagyvallalat
talalhato. Kozulik az elmult évben a sajté és a koz-
vélemény figyelmének el6terébe kerilt pl. a Dunaferr
Rt. A cégcsoport - részben az acélipari recesszio
hatasara - nehéz gazdasagi helyzetbe jutott. A 39,6
milliard Ft sajat tokével szemben mintegy hetvenmil-
lidrd forint révid- és hosszd lejarati adossagallomanyt
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halmozott fel.5 A vallalatcsoport jév6beli verseny-
képességének feltétele a jelents értékben megvalo-
sitandd technoldgiai rekonstrukcié, amikre varhatéan a
privatizacio utan, keriilhet sor amennyiben a befekte-
t6k motivécidival dsszeegyeztethetd lesz ajelentbs t6-
keberuhazasi dontés. (A befekteték lehetséges straté-
giai megfontolasairdl lasd: Bélyacz, 2002.)

A nagy piaci- és eszkozértéki allami vallalatok
privatizacioja soran varhaté a kilfoldi befektet6k el6-
térbe kerllése, részben azért, mert els6sorban 6k lehet-
nek képesek arra, hogy el6teremtsék a cégvasarlashoz
szlikséges pénziigyi forrasokat. A kozepes méret(i val-
lalkozasoknal a lehetséges tulajdonosok szélesebb ko-
rével szamolhatunk, ide értve az 6nkorméanyzatokat, a
hazai magéantulajdonban 1év§ tarsasagokat, illetve a
maganszemélyeket is.

Magyar eredetd, magéntulajdonban lév6
vallalkozasok

A magyar maganvéallalkozasok a rendszervéltas
id6szakaban valtozatos fejlédési palyat futottak be.
Kozottik megtaladlhatdak az olyan sikeres, globalis
tevékenységet folytatd cégek is, mint pl. a Graphisoft,
amely vilagméretekben vezet6 poziciot tolt be a ha-
romdimenzids épitészeti szoftvertermékek egyes piaci
szegmenseiben. (Tari, 2002) A paletta masik oldalan
viszont ott vannak a fennmaradassal kiizd6, hosszabb
tdvon bizonytalan kilatasokkal rendelkez6 kisebb mé-
retd, részben csaladi vallalkozésok. A képzeletbeli fej-
lettségi skala két végpontja kozott a kis- és kdzepes
méret(i vallalatok heterogén csoportjait talalhatjuk,
amelyek eltér6 stratégiai lehetéségekkel rendelkeznek.

Nemzetkdzileg terjeszkedd, énallo
tevékenységet folytaté vallalkozasok

A cimben szerepl6 ,,6nallé tevékenységet folytato
vallalkozas” elnevezéssel arra kivanunk utalni, hogy a
vallalat nincs egyoldaldan fliggé helyzetben valamely
masik (pl. vev6) cégt6l. Nem soroljuk tehat ebbe a ka-
tegoridba a kovetkezd pontban targyaland6 beszallitd
vallalatokat. Az ,,6nallé tevékenység” egyébirant rela-
tiv fogalom, hiszen napjainkban éppen annak vagyunk
tandi, hogy a véllalatok tevékenysége egyre gyakrab-
ban halézatszer(ién vagy hierarchikus kapcsolatok re-
vén (lasd a konszern- és holdingszervezetek elterjedé-
sét) kapcsolodik egymashoz.
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Ebben a kategdridban a nagy- és a kdzepes méret(i
vallalatokat egyarant megtalalhatjuk. (A hazai kis- és
kozépvallalkozasok helyzetérél lasd: Roman, 2002.)
Ha példaszerien meg akarnank nevezni hazai vallala-
tokat, amelyek e kategoridba tartoznak, akkor olyan
szervezeteket emlithetnénk, mint pl. a MOL Rt., a
Richter Gedeon Rt., a Danubius Hotels Rt. vagy a Gra-
phisoft Rt. A hazai vallalatok mérete, t6keellatottsaga,
valamint nemzetkodzi tapasztalataik korlatozottsaga
kovetkeztében nem tekinthet6 reélis stratégiai lehetd-
ségnek az a valasztas, hogy e véllalatok a Fortune 100-
ba keriljenek, s globalis méretekben meghatarozo sze-
repl6k legyenek - legalabbis belathatd idén belll nem.
Mindenesetre figyelemre méltd, hogy olyan kis orsza-
gokban, mint Finnorszdg, Hollandia vagy Svajc
globalis méretekben vezet§ vallalatok fejl6dtek Ki.
Hosszabb tavon akar magyar vallalat is kertlhet ilyen
lehet6ség kozelébe. A realis, s az 6t-tiz éves stratégiai
id6horizonton a megval6sithat6 lehet6séget inkabb az
jelentheti, hogy a kelet-kdzép-eurdpai régioban fontos
szerepet betdlt vallalkozasok fejlédjenek ki magyar
magantulajdon( vallalatokbél. (Egy lehetséges fejl6-
dési iranyt mutat be Rekettye Gabor és Voros Jozsef
esettanulménya a FEG Konvektorgyartd Rt. példajan.
Rekettye és Voros, 1998.)

A régidt célba vevé nemzetkozi terjeszkedési
stratégia tobb magyar, részben allami tulajdonban Iév6
tarsasag esetében is megfogalmazodott. Példaként em-
lithetjilk az OTP Bank Rt-t, amely tudatosan torekszik
a nemzetkozi terjeszkedésre, s ennek elsé Iépéseit mar
meg is valositotta Szlovakiaban.

A Graphisoft Rt. ugyanakkor kivalé példat szolgal-
tat arra, hogy a piaci résekre 0sszpontosité stratégia
esetében az is redlis lehetéség, hogy globalis mére-
tekben jelent8s szerepl6, akar piacvezetd vallalkozas
jojjon létre a hazai szervezetek korében. A Graphisoft
esete ugyanakkor nem tekinthetd tipikusnak a hazai
vallalkozasok fejlédési palyajat tekintve, azt inkabb az
Uditd kivételek kozé sorolhatjuk. (A Graphisoft fejlé-
désér6l és stratégiajarél kivalé ismertetés olvashatd
Vecsenyi 1999 konyvében.)

Az elmilt tiz év véllalatfejlédési tapasztalatait fi-
gyelembe véve azt mondhatjuk, hogy a nemzetkozi
terjeszkedést folytatd stratégia valoszinlileg a vallalko-
zasok viszonylag szlkebb kore szamara lesz reélis
lehet6ség. Ettdl fuggetlendl fontos fejlédési iranynak
tekintjlk, s ezt érzékelhetjik a kormanyzat részérdl is.
Mind az Orban-korméany, mind az Gjonnan alakult
Medgyessy-kormany esetében hatarozott gazdasagpo-
litikai timogatas érzékelhet6 e stratégia iranyaba. Az

elért eredmények mértékét jelzi, hogy 2002 junius
végéig a Horvatorszagban, Szlovakiaban, Ukrajnaban
és Roméaniéban megvalositott magyar befektetések ér-
téke mintegy 653 milli6 USD nagysagrendet ért el.
Ennek tobb mint fele Szlovékidban realizal6dott.6

A hazai és/vagy nemzetkdzi munkamegosztasba
bekapcsolodo beszallito és szolgaltaté vallalatok

A maganvallalkozasok szamara széles kérben meg-
valGsithato stratégiai lehetéségnek tekintjiik a hazai és
a nemzetkdzi munkamegosztasba a beszallitasok vagy
szolgéaltatasok révén térténd bekapcsolodast. A valla-
lati stratégiak e tipusa a rendszervaltas utan viszonylag
hamar megjelent példaul az autdiparban. A Suzuki
vagy az Opel tudatosan torekszik a hazai beszallitoi
hattér fejlesztésére. (Makd és Novoszath, 1994;
Balaton, 1993) Jellegzetes példanak tekinthetjik a
Bakony Mvek fejl6dését. A kordbban allami tulajdo-
na véllalat a privatizacié és az azzal parhuzamos pro-
filvaltas utan az autdipari beszallitast valasztotta f6 te-
vékenységi korének. Méretét tekintve a kdzepes és a
nagyvallalatok hatardn mozgé cégrél van szé. A fog-
lalkoztatottak szdma kdzel 900 f6.

A rendszervaltast kovetd id6szakban a szervezeti
valtozasok egyik jellegzetes példaja volt az integralt
allami nagyvéllalatok szétbomlasa és helyikon a
konszern- és holdingstruktirék, valamint a hal6zat-
szer(ién 0Osszekapcsolédo vallalatcsoportok megjele-
nése. (Dobak és Tari, 1997; Bihner, Dobéak és Tari,
2002; Horvath, 2001) A jogilag 6nalléva valt valla-
latok kozotti egyittmiikodés sok esetben kovette az
elédszervezetek kozotti kapcsolatok mintait, s a 1ét-
rejott maganvallalkozasok a vallalatcsoport mas tagjai
szamara végeznek szolgaltatasi vagy beszallitasi te-
vékenységet. Az anya- vagy magvallalat esetenként al-
lami tulajdonban maradt, s korulétte kapcsol6dd
maganvallalkozasok jottek létre. Ezen - tébbnyire kis-
és kozepes méretli - vallalkozasok Uzleti lehet6ségei
részben a korébbi id6szakb6l szarmazd személyes
kapcsolati t6ke kihasznalasara épiiltek. (Kivalé elem-
zést ad ilyen kapcsolatokrdl a tavkozlés teriletérdl
Szanté és Vedres, 1999.)

E tanulmany szerz6jének birtokaban vannak azok a
dokumentumok, amelyek bizonyitjak, hogy miképpen
prébalt a személyes kapcsolatok kihasznalasa révén
lizleti haszonra szert tenni a létrejott egyik magéan-
vallalkozas vezetése. A vallalkozas évekig sikeres és
novekvé cégként mikodott. Nem szamoltak azonban
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azzal a lehetGséggel a véllalkoz&s miszaki bedllitott-
s&gu és végzettségl vezetdi, hogy az iparag konjunk-
turdja valamikor dekonjunktirdba fordul. Amikor ez
bekovetkezett, a vallalkozas vezetdje személyes hang-
vétel( levélben fordult az allami tulajdonban maradt
magvallalat igazgatésaganak tagjaihoz, s kérte se-
gitségliket a cég problémainak megoldasaban. Egyér-
telmdGen arrdl volt sz6, hogy az &llami véllalat anyagi
aldozatot hozzon annak érdekében, hogy a magan-
véllalat fenn tudjon maradni. A fentiekben leirt ese-
mény 1999-ben tortént, tiz évvel a maganvallalat ala-
pitasa utan. A példa mutatja, hogy tiz év alatt mennyit
,fejlédott” a maganvallalkozo tzleti képessége, s egy-
attal azt is, hogy hol tartott ekkor az tzleti etika a sz6-
ban forgd maganvallalkozéasnal. A példa sajnos nem
egyedi, s jelzi, hogy hosszu id6re van sziikség, amig a
rendszervaltas az érintettek gondolkodasaban és ma-
gatartasaban is végbemegy.

A nemzetkdzi munkamegosztasba bekapcsolodd
beszallito vallalat kategdria nem csak a hazai magan-
tulajdonud cégek szdmaéra kinél vonzo stratégiai lehet6-
séget. Ez a vallalattipus megjelent a hazankban md-
kod6 kalfoldi tulajdond cégek formdjéban is. Példakat
taldlhatunk az autdiparban (pl. a Packard Electric) és
az elektronikai iparban (pl. Flextronics) egyarant.

Vildgméret(i tendencia, hogy a gyors technoldgiai
fejl6déssel jellemezhetd ipardgakban (pl. autdipar,
elektronikai ipar) a vallalatfejl6dés a haldzatok ira-
nyaba mutat. A végterméket 6sszeszerel§ vallalatokat
a - gyakran toébb szinten strukturalt - beszallitok
halézata veszi koril. A gyakran tulajdonosi kapcsolat
nélkdli, de tartés bizalmi kapcsolatban 1évd
vallalatcsoportok szamos iparagban a piaci valtoza-
sokhoz rugalmasan alkalmazkod6 szervezeti megol-
dast jelentik. (Child és Faulkner, 1998; Tari, 1998;
Kocsis és Szabd, 2000)

A magyar magantulajdoni vallalkozasok szamara a
beszallitoi tevékenység akkor valhat vonzd stratégiai
lehet6ségge, ha a fejlesztéshez sziikséges tOkét
biztositani tudjak. A technoldgiai fejl6déssel vald Ié-
péstartds a tartds beszallitdi kapcsolat fenntarthatd-
saganak nélkiilozhetetlen feltétele. Finanszirozasi
oldalrél a masik kritikus feltétel a miikddéshez
szlikséges forgotéke el6teremtése. Az dsszeszereld
vallalatok ugyanis rendszerint utdlag fizetnek, s csak
ritkin hajlandok arra, hogy legalabb részben meg-
finanszirozzék a beszallito termelési tevékenységét.
(Kivételnek tekinthet6 a Suzuki gyakorlata, amely - a
hazai beszallitéi hattér kifejlesztése érdekében -
finanszirozasi segitséget is nyujt a beszallitoinak.)
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A beszallitéi tevékenység sikerességéhez szorosan
hozzéatartozik a fejlett min&ségbiztositasi és logisztikai
rendszerek kifejlesztése. A folyamatos minéségfejlesz-
tés és a rugalmas, megbizhatd széllitas a beszallit6i
statusz tartds megOrzésének alapvet6 feltételei kozé
tartozik. Ehhez kapcsolodik még feltételként a rugal-
mas szervezeti rendszer, a fejlett informaciotechno-
I6gia alkalmazésa, valamint a kérnyezeti valtozasokra
érzékeny és rugalmas reagalasra képes vezetési struk-
tira kialakitdsa. E kovetelmények teljesithetgségét
mutatja, hogy szamos hazai kis- és kdzepes vallalko-
zas indult igéretes fejl6désnek a beszallitéi tevékeny-
ség altal. A fejl6dés ezen (tja a hazai magantulajdonu
vallalkozasok széles koére szaméara biztosithat hosz-
szabb tavu stratégiai lehet@séget.

A magyar maganvéallalkozasok szamara stratégiai
kihivasként a tudasigényes, intenziv technoldgiai fej-
I6déssel jellemezhetd dgazatokban megvaldsithato be-
szallitéi tevékenyseget jeldlhetjuk meg. Nem tekint-
hetjik hosszabb tavon igéretes vallalkozasnak a beta-
nitott munkara épuld alkatrészgyarté vagy Osszesze-
reld tevékenységet. Hasonlé gondolatokat fogalmazott
meg egyik el6adasaban Bayer Jozsef is. (Bayer, 1998)
A magyar gazdasagban taladlhatunk példakat az ilyen
tipust sikeres Uzleti tevékenységre. Ez a siker azonban
véleményem szerint nem tekinthet§ hosszabb tavon is
fenntarthat6 allapotnak, mert a hazai termelés kompa-
rativ koltségelényére épil, ami pedig nem lehet tartds
versenyel6nyt biztositd vallalkozasi forma. A magyar
gazdasag versenyelénye az ilyen jelleg( Uzleti tevé-
kenységeknél mar jelenleg is kérdéses, s még inkabb
azza valik az EU-csatlakozas esetén. A magyar gaz-
dasag és az egyes hazai vallalkozasok szamara hosz-
szabb tdvon nem reélis alternativa az olcso betanitott
munkara épulé beszallitdi tevékenység. Ezt mutatja a
kilfoldi t6ke vandorlasa is hazankbol az olcsébb kelet-
eurdpai, illetve dél-kelet-azsiai teriiletek felé az egy-
szer(i betanitott munkéra épulé Uzleti tevékenységek
korében.

Helyi piacra dolgozo, specializalt
tevékenységet folytatd vallalkozasok

A hazai maganvallalkozasok e csoportjanak f6 jel-
lemzdje, hogy helyi igényeket elégit ki, jelent6s rész-
ben a szolgaltatasok teriiletén. Ide soroljuk a fodrasza-
tokat, a vendéglatas killonb6z6 egységeit, a varosi kdz-
lekedési vallalatokat, varosgazdalkodasi vallalatokat, a
tisztito és javitd szolgaltatast végzd vallalkozasokat, a
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sarki fliszerest és zoldségarust sth. Stratégiai lehet6-
ségei ennek megfelel6en alapvet6en kilénboznek az
el6z8 két csoportra jellemzd ismérvektdl. Amig az
el6z6 két kategdriaban az alapvet6 stratégiai kihivast a
nemzetkozi piaci igényekhez valé rugalmas alkalmaz-
kodas jelentette, ezen szervezeteknél a lokalis piac
ismerete és valtozasi tendencidinak id6ben torténd fel-
ismerése, a rugalmas alkalmazkodéas és a vevék mege-
Iégedettségét kivaltd, kulturalt szolgaltatds nyljtasa-
nak képessége jelenti az alapvetd versenyel6nyt.

Noha e csoport vallalatai a helyi igények kielégi-
tésebdl élnek, tevékenységilk nem fiiggetlen a nem-
zetkdzi fejlédési tendencidktol. Ez megjelenik egy-
részt abban, hogy a helyi piacon jelentkez6 igényeket
befolyasoljak a nemzetkozi Uzleti gyakorlatban elter-
jed6 megoldasok (pl. a varosi kiskereskedelem struk-
tirajanak atalakulasa a varosszéli bevasarlokézpontok
elterjedésével és elszivo hatdsaval, Mr. Minite a
hagyomanyos kulcsméasolo vallalkozé helyett, Pizza
Hut a langossité korabbi Uzleti helyiségében), mas-
részt a vevék korében is megjelennek a kulfoldi igy-
felek. (Turistak, rovidebb vagy tartés izleti kikllde-
tésen lév6 szakemberek, vendégmunkasok, bevandor-
I6k sth.) Mindenesetre a piaci tendenciak ismerete az
eléz8 vallalatcsoportokhoz viszonyitva korlatozottabb
mértékben igényli a nemzetkdzi kitekintést és a glo-
balizacié tendenciainak figyelemmel kisérését.

A helyi igényeket kielégit6 vallalkozasok jovébeli
lehet6ségei nagymeértékben fliggenek a gazdasagi fej-
I6dés mértékétdl, ezen belil is az életszinvonal ala-
kuldsatol. Szamos felmérés igazolta, hogy az életszin-
vonal cs6kkenése esetén a kereslet olyan szolgélta-
tasok irant csokken el6szor, mint pl. az éttermi ven-
déglatas, ruhatisztitas, fodraszat, mivel e szolgaltata-
sok kdénnyen helyettesithetéek otthoni munkavégzés-
sel. Tartds és kiegyensulyozott gazdasagi névekedés és
életszinvonal-emelkedés esetén az ilyen vallalkozasok
altaldban jol prosperélnak.
koriltekintd dontést igényel az arak meghatarozasa.
Tonkreteheti az Uzleti kilatasokat pl. egy rosszul
idézitett aremelés (pl. arak novelése az életszinvonal
csokkenésének id6szakaban), mivel az alacsonyabb
jovedelmi kategdridkba tartozé fogyasztok viszonylag
kénnyen lemondanak ilyen szolgaltatasok igénybevé-
telérdl. Ismerni kell tehat az ugyfélkoér anyagi lehe-
téségeit, s fogyasztasuk arrugalmassagat. Magas jove-
delm(i egyéenek és csaladok esetében ugyanakkor bizo-
nyos szolgaltatdsok fogyasztdsa rugalmatlan lehet az

arak valtozasanak fuggvényében. Egy magas jovedel-
m( Gzletember pl. akkor is a kedvenc fodraszahoz
megy hajat vagatni, ha ott megemelték az arakat, de a
szomszéd fodrasznal nem volt arvaltozas.

Foglalkoztatasi lehet6séget
biztosito csaladi vallalkozasok

A hazai magénvallalkozésok kialakulasanak és fej-
I6désének van egy specialis formaja, amit kényszer-
vallalkozasnak is szoktak nevezni. A kilencvenes
években a munkanélkiiliség ndvekedésével (pl. az év-
tized elején a poszt-szocialista recesszié id6szakaban)
viszonylag nagy szamban indultak vallalkozasok a
munkanélkilivé valt, s foglalkoztatasi lehet6séget nem
vagy csak kedvez6tlen feltételek mellett talalo (pl.
ingazéssal) korabbi munkéasok és alkalmazottak réveén.
Ebben az esetben a vallalkozés alapvet6 motivuma a
személyes és a csalddi megélhetés biztositasa. A lét-
szamot leépité vallalatok egyre gyakrabban kinélnak
vallalkozés alapitasat el6segit6 szocialis ,,csomagot” a
nagyobb aranyu elbocsatasokkal parhuzamosan.

E vallalkozasok fontos jellemz6je, hogy nem ritkan
vallalkozasi és/vagy vezet6i képesség és gyakorlat
nélkal indul az 6nall6 uzleti tevékenység. Az anyagi
feltételek elGteremtése lehetdvé teszi a vallalkozas be-
inditasat, azonban annak sikere szdmos tényez&tol
fugg. Mindenekel6tt meg kell emliteniink a vallal-
kozas profiljara vonatkozé dontés megalapozottsagat.
Nem ritkan taldlkozunk olyan esettel, hogy a kény-
szerb6l vallalkozova valt egyén a koradbbi szakmai
tevékenység folytatasara torekszik véllalkozasi kere-
tek kozott. Ekkor a tevékenységi korre vonatkozo
dontést inkabb befolyasolja a feladat végzéséhez sziik-
séges szakismeret és gyakorlat megléte, mintsem a
piaci kereslet vallalkozas inditasat indoklo alakulésa.
Az ily modon indult vallalkozasoknal az els6 két év-
ben nem véletlen a tevékenység felszamolésa. (A hazai
adatok érdekes modon hasonlésagot mutatnak az USA
0j vallalkozésainak korai ,halalozési” aranyaival: az
Gjonnan alakult vallalkozasok 80 %-a nem éri meg az
alapitads masodik évforduléjat.) (Aldrich, 1979) A kez-
deti magas bukasi arany produkalasaban a kényszerbdl
alakult vallalkozésok tevékenyen kiveszik a résziiket.

A szakirodalom mikrovéllalkozasokként is emliti a
fenti Uzleti kezdeményezéseket. Ezek egy része nem
torekszik novekedésre, hanem a csalad megélhe-
tésének biztositasa, esetenként csupéan ajovedelem Ki-
egészitése az elsédleges cél. Vecsenyi Janos ,han-
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gyak” néven targyalja a hazai vallalkozasok e for-
méjat. (Vecsenyi, 1999) Jellemz&je még e véallalkoza-
soknak, hogy rendszerint alacsony t6kével indulnak.
Szemléletes leirast ad e cégekrél Kdéhegyi Kalman
tanulmanya (K&hegyi, 2001):

,,A hazai kis- és kozépvallalatok zme azonban nem
Uj t6kebefektetés, hanem az allami és szdvetkezeti
szektor széthullasanak eredménye. A létrejétt Gj vallal-
kozasok zomét pedig t6ke nélkil alapitottdk: olyan
tevékenységeket végeznek, amihez nem kell t6ke vagy
elég a minimalis befektetés. Ezek a vallalkozok emel-
lett tobbnyire egyedul, legfeljebb csaladi segitséggel
dolgoznak. Jellemz6jik az is, hogy tradicionalis élet-
viteli mintakat kovetnek, amikor nem fejlesztésre, ha-
nem megélhetésre, fogyasztasra és csaladi felhalmo-
zsra torekszenek. Alapvetd sajatossadguk a haztartas
és a vallalkozas egymaésra épiilése.”

Kulféldi (magén és/vagy allami) tulajdonban lévd
véllalatok, illetve kulféldi dominanciaju
vegyesvallalatok

A magyar gazdasdg mikddesében 1990 utdn meg-
hatarozo szerepet kaptak a részben vagy teljes egészé-
ben kilféldi tulajdonban lév6 vaéllalkozasok. A kil-
foldi t6ke jelent6s szerepe Osszefligg a privatizacié
hazénkban valasztott moddszerével, hazank tékesze-
génységevel, a szocializmushbél 6rokolt gazdasag el-
avult szerkezetével és technoldgiai szinvonalaval.
2001. évben a teljes magyar export tébb mint 80%-at
adtak a kulfoldi tulajdonban lév6 vallalkozasok.
Egyetértek Bayer JOozsef megallapitasaval, miszerint
A magyar gazdasagi egységek... potldlagos tékebe-
vonas nélkul nem vagy alig képesek felvenni a ver-
senyt a nemzetkozi vallalatokkal.” (Bayer, 1998. 944,
oldal) A kulfoldi kdzvetlen tékebefektetés a 90-es évek
elején féként vegyesvallalatok formajaban jelent meg
hazankban, (lasd pl.. GM, GE, Deutsche Telekom)
Napjainkig e vegyesvallalatok tébbsége teljes egészé-
ben vagy a dominans tulajdonoshdianyad mértékéig
kalfoldi tulajdonba kerdilt.

A kiilféldi tulajdond vallalatok magyarorszagi te-
vékenységével kapcsolatos stratégiai kihivas Ggy fo-
galmazhaté meg, hogy milyen mértékben és formaban
lesz célravezetd a kulfoldi tulajdonos szamara az Uzleti
tevékenység hazankban. Latnunk kell, hogy e kérdésre
nem az orszag hatérain belll sziletik meg a valasz,
azaz az alapvetd stratégiai dontéseket a kilféldi be-
fektet6k vallalati kbzpontjaiban hozzak meg. Az lzleti
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tevékenység folytatasa, netan bovitése akkor lesz érde-
ke a kilféldi tulajdonosnak, ha szamara hazank a ko-
vetkezd években is vonzd, s gazdasagi elényokkel jard
befektetési célorszagnak bizonyul. A vérhato fejlemé-
nyek el6rejelzéséhez tehat a kilfoldi befektetd dontés-
hozatali logikajat kell megismerniink és megeérteniink. A
dontés befolyasolasara maximum olyan mértékben van
lehetdséglink, hogy a hazai viszonyokat Ugy alakitjuk,
hogy érdeke legyen a befektet6nek lzleti tevékenységet
kezdeni, folytatni vagy béviteni orszégunkban.

Figyelembe kell venniink azt is, hogy milyen valto-
zasok mennek végbe a kilfoldi t6kebefektet6k maga-
tartdsaban, illetve a hazai és a régidbéli viszonyok
milyen iranyban valtoznak a kdvetkezd id6szakban. A
90-es évek elején hozott dontéseket elemezve azt a
megéllapitast tettiik, hogy a koltségelény, az olcso, vi-
szonylag magas szinten képzett hazai munkaerd meg-
szerzése fontos szempont volt a befektetési dontések-
nél. (Balaton, 1994) Ezzel 6sszhangban a 90-es évek
elején a kulfoldi cégek a viszonylag egyszer(i termelési
tevékenységeket telepitették hazankba.

Az azéta eltelt egy évtized soran a befektetéi ma-
gatartasban véaltozasok tapasztalhatoak. Egyrészt ha-
zankban is emelkednek a mikddési koltségek, ezen
belul a munkaerdvel kapcsolatos raforditasok. E ten-
dencia fel fog er6sddni az EU-csatlakozas kozeled-
tével, illetve annak bekdvetkezése utdn. Nem az olcs6
munkaerd miatt fognak tehat hozzank telepiini a kil-
foldi vallalatok. Ezt pozitiv fejleménynek is tekinthet-
juk, hiszen az olcsé munkaerd altal Ugyis nagyon
korlatozott versenyel6nylink lenne, mésrészt a hazai
gazdasag fejl6dése olyan iranyba menne, amely valo-
szinlleg nem all érdekiinkben.

E ponton roviden szeretnék kitérni a kilfoldi koz-
vetlen t6kebefektetések megitélésére a magyar gazda-
sag fejl6dése szempontjabdl. Nyilvanvald, hogy erre a
kérdésre ma Magyarorszagon adott valaszokat nagy-
mértékben befolyasoljak a partpolitikai preferenciak.
E tanulmany keretében nem célunk, hogy partpolitikai
megfontolasok értékelésébe bocsatkozzunk. Ennek
megfelel6en a kulfoldi t6ke szerepét olyan nézépont-
bol szeretném rdviden megvilagitani, ami a mérték-
adonak tekinthetd, s kozgazdasagtani és gazdalko-
dastani, tudomanyos érvekkel alatamaszthaté szem-
pontokra tamaszkodik. Feltételezem, hogy partpoli-
tikai megfontolasoktol fuggetlenul e kérdés megitélé-
sében az kell, hogy legyen a hosszabb tavl célunk,
hogy a kilfoldi t6ke szerepvéllalasa a magyar gaz-
daségban a hazai tarsadalom el8rejutasat és boldogu-
lasat szolgalja.
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Amennyiben elfogadjuk a fenti kiindulasi pontot,
akkor ténykeént kell rogziteniink az alabbiakat:

a) A magyar gazdasag elavult agazati és vallalati
strukturat, versenyképtelen technolégiat, az inno-
vaciot nem serkent§ nemzetkdzi gazdasagi kap-
csolatrendszert, 6nallé déntéshozatal lehetdségétol
megfosztott vallalatvezetést, stratégiai szemlélet
hianyat, a piaci verseny kovetelményeinek nem
megfeleld vallalati, szervezeti és vezetési strukturat,
a siker irdnt alacsony szinten motivalt munkaerét, a
gazdasagi hasznot (profitot) nem mint eredmény-
mutat6t, hanem mint gyanQra alapot add ismérvet
orokolt a szocializmus évtizedeibdl.

b) A fenti helyzet gyokeres megvaltoztatasahoz sza-
mos tényezd, mindenekel6tt téke sziikséges. A ma-
gyar gazdasdgban a rendszervaltds idészakaban
nem allt rendelkezésre az a téke, ami a sikeres &t-
alakulast finanszirozni tudta volna. A kilfoldi be-
fektet6k megjelenése nélkiil a magyar gazdasag va-
[6szinlileg ma is elavult szerkezet(i lenne, s ndve-
kedési potencialja sokkal alacsonyabb lenne. Ki-
mondhatjuk tehat, hogy a gazdasag modernizalasa-
hoz a kulfoldi t6ke szerepvallalasa sziikségszer(
volt és ma is az. Hogy milyen feltételek mellett
mikodhet a kulfoldi téke hazénkban, az részben a
nemzetkdzi t6kemozgéasok elemzése, részben gaz-
dasagpolitikai megfontolasok alapjan ddl el. A fenti
altalanos szempontok elfogadasa mellett eltéré ko-
vetkeztetéseket lehetségesnek és természetesnek is
tartunk.

A kilféldi kozvetlen t6kebefektetések hazankban a
rendszervaltas utani els6 id6szakban f6leg az olcso, de
viszonylag magas szinten képzett (legalabbis miiszaki
szempontbdl) munkaerd felhasznalasara épiltek. A ter-
meld iparban megvaldsult befektetések féleg a munka-
er6-intenziv teriletekre jutottak, s a termelés volt a do-
minans funkcié a Magyarorszagon miik6dd egységek-
nél, s rendszerint hidnyoztak a K+F és a stratégiai mar-
ketingfunkciok.

A kilencvenes évek elején hozott, s a termel§ ipar-
ban megvalositott beruhézasi dontések szamos ponton
kiilénboznek a napjainkban e terlleten megfigyelhetd
dontésektdl. A valtozés jeleit mutatja, hogy egyre 6sz-
szetettebb és technologiailag magasabb szint( termel6
tevékenységek jelennek meg a kilfoldi tulajdona val-
lalatokban. (Lasd: a GM szentgotthardi lizeme, a gydri
Audi gyar vagy a Chinoin-Sanofi eseteit.) Ennél talan
még lényegesebb, hogy a K+F tevékenység is egyre
gyakrabban megjelenik a hazankban m(ikddd kalfoldi
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tulajdond vallalatokndl, (l&sd pl. GE Lighting -
Tungsram, Chinoin-Sanofi, Siemens) ,,Meger0sitették
a kutatas-fejlesztést. A projektumok szdmat és fontos-
sagat, valamint a foglalkoztatott szakemberek szamat
tekintve a kutatds-fejlesztés a Tungsramnal legal&bbis
egyenld a GE Lighting amerikai k&zpontjaéval.”
(Marer és Mabert, 1996)

A fenti valtozasokat a magyar gazdasag jovébeli
fejl6édési lehetéségei szempontjabdl egyértelmiien
pozitivan értékelhetjik. Meggy6z6désiink, hogy a ma-
gyar gazdasag jovébeli versenyképessége nem az olcso,
betanitott munkaerére éplil6, viszonylag egyszer( ter-
mel6ipar fejlesztésével érheté el. Nyilvanvaléan nem
lesziink versenyképesek ilyen fejlesztési stratégia foly-
tatdsa esetén a tavol-keleti régidval, illetve kornye-
zetlinkben a nalunk olcsébb munkaerével t6két vonzo
orszagokkal (pl. Romania, Ukrajna, Bulgéria).

A valddi stratégiai lehetéséget a kilféldi tulajdond
vallalkozdsok esetében a tudasintenziv, K+F-re szer-
vesen épitd agazatokban kereshetjiik. Ezeken a terlile-
teken &tvozhet6 sikeresen a kilfoldi téke, a fejlett
technoldgia és a korszer(i menedzsment megkdzelités
a hazai munkaeré képességeivel és tudasaval. Ha ilyen
tertileteken erésodik a kulfoldi tke jelenléte, akkor
megvaltozik viszont a hazai munkaer6vel szembeni
kdvetelményszint, amelynek els6 jeleit méar napjaink-
ban is érzékelhetjik. A kézelmultban a GKI felmérése
lényegében azonos kovetkeztetésre jutott a Német-
Magyar Ipari és Kereskedelmi Kamarajaval abbdl a
szempontbdél, hogy a ndlunk miikédd kulfoldi cégek
vezet6i nem elégedettek a rendelkezésre all6 munka-
erd szakképzettségével és a vallalathoz val6 viszonyu-
lasaval. (Némethné, 2002; Konjunktdra-jelentés,
2002) A hianyossagokat részben a munkaerd-kinalat
terileti eloszldsaban, s annak a kereslet térbeli je-
lentkezésétdl valo eltérésében érzékelték, amit mar né-
hany éve a kutatok is jeleztek. (Dévényi, 2001; Sailer,
2001) Emellett a vallalati véleményekben 0j elem a
rendelkezésre all6 munkaerd felkésziiltségének kriti-
kaja. A kulfoldi téke nyilvan olyan munkaerét keres,
amely jol illeszkedik vallalatfejlesztési stratégiajaba, s
annak HRM teruletére torténd lebontasaba. Ezzel
hozhaté kapcsolatba az a befektetdi vélemény is,
amely szerint nincs sziikség a legjobb egyetemeinken
kiképzett, magas elméleti tudassal rendelkez$ fiatal
diplomasokra, hanem inkabb a gyakorlatban kdzvet-
leniil hasznosithatd ismereteket adé fdiskolai szint
Uzleti képzést kellene preferalnunk. llyen véleményt
tébbszér is hallottunk az elmualt egy-két évben
készitett interjuink soran.
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Jol lathaté a kulfoldi t6ke onérdeke altal vezérelt
igény megnyilvanulésa a fenti véleményekben. Ez szo-
rosan kapcsolddik azon vallalkozasvezetési gyakorlat-
hoz, miszerint az érdemi stratégiai dontéseket a
multinacionalis cégek kozpontjaiban hozzak meg, s
nalunk annak megvalositasa a feladat. Ehhez valéban
nincs szikség stratégiai elemzésben és stratégiaal-
kotashan jol felkészitett diplomasokra. A hazai fels6-
fokl képzésiink azonban megitélésem szerint nem
azonosulhat a fenti igénnyel, hiszen azzal eleve azt
mondanank ki, hogy lemondunk az 6nall6, hazankbdl
kiinduld véllalatfejlesztés lehet6ségérél. Az el6z6ek-
ben targyalt hazai kézpontl, s nemzetkozileg terjesz-
kedd véllalkozdsok szamara is kell képeznink szak-
embereket. Ezen tal ki kell elégiteni az olyan magyar
vagy magyarorszagi kozpontu kisvallalkozasok igé-
nyeit is, amelyek az utébbi idében jelentek meg a ha-
zai véllalati szerkezetben. Ennek illusztrdlasara nézzik
a kdvetkezd véleményt:

.Ma a magyar az egyik leggyorsabban novekvé
gazdasag Eurdépaban. Vajon elvezethet-e 6nmagaban
ez a dinamizmus egy fejlett, gazdag orszag felépitésé-
hez? Igen, ha a magyar gazdasag képes lesz hatéko-
nyanfoglalkoztatni a legképzettebb munkaerét. Sajnos
azonban azt kell latnunk, hogy jelenleg az orszag ki-
mivelt rétegét alkotd, nemzetkdzi tapasztalatokkal fel-
vértezett kutatok human er6forras értéke virtualis,
mert munkajuk eredménye nem képes megjelenni sem
direkt, sem indirekt profitformajaban - gazdasagunk
képtelen hasznositani 6ket. ...

Kutatotarsaimmal kidolgoztunk egy olyan cégmo-
dellt, amely a magyar viszonyokfigyelembevételével a
modern nyugati kis kutatocégek elvére épil. A magas
hatékonysagot cégiink azéltal éri el, hogy egyrészrol
kis mérete miatt dinamikus és alkalmazkodoképes,
masrészrél szervezeti felépitése lehetévé teszi, hogy a
kutatok maximalis hatékonysaggal dolgozhassanak a
projekt-tervezéstdl a megvaldsitasig, és energidjuk ne
pazarlddjon egyéb tevékenységekre. Kutatasi terilete
az alaptudomany fel6l hatékony kifutasi lehet6séget
biztosit az alkalmazott K+F iranyaba. A cég a mole-
kularis bioldgia, a nanotechnolégia és az anyagtudo-
manyok 6tvozésével Gttdré interdiszciplinaris tertle-
teket szeretne megnyitni.”7

Széndékosan idéztik szokatlanul hosszan a Fi-
gyelében megjelent véleményt, mert megitélésiink
szerint olyan stratégiai iranyt vazol fel, amelynek je-
lenléte kivanatos a magyar gazdasag jovébeli sikeres
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fejlédése szempontjabdl. llyen cégek tomeges jelen-
léte és sikeres miikddése a magyar gazdasag felvirag-
zasanak egyik motorja lehet a kdvetkezd évtizedben.
Megvalositasara redlis lehetséget latok, j6 lenne te-
hat, ha méar holnap alakulnénak az ilyen vallalkozasok,
részben egyetemeinkhez kapcsolodva, azok tudasba-
zisat kamatoztatva. Akér a vallalatfejl6dés Ujfajta tipu-
sanak is tekinthetjik ilyen cégek létrehozasat és el-
terjesztését a kovetkez6 években.
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POOR Jozsef - Michael ROBERSON

GLOBALIS FEJLODES:

AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
(EEM) EREDMENYESSEGE A MAGYAR
VALLALATOKNAL Az UJ EVEZRED ELEJEN

Magyarorszag gyokeres valtozasokon ment keresztiil az 1990-es években, s a gazdasagi szervezetekben
ezzel egyid6ben bekovetkezett valtozasok szilikségessé tették az emberi eréforras rendszerek, politikak és
gyakorlatok adaptalasat is annak érdekében, hogy a vallalatok képesek legyenek az Uj kihivasoknak meg-
felelni. A gyors fejl6dést kdvetben a kérdés ma az, vajon milyen foku érettségre tett szert az emberi er6-
forrds menedzsment mint funkcio, illetve milyen feladatokat kell még megvaldsitania. Jelen cikkiink
dsszefoglalast nyujt az emberi er6forrds menedzsment (EEM) funkciorol, mint a gazdasagi szervezeten
beltli versenyel6ny forrasardél sz616 szakirodalomrol, bemutatja az EEM Magyarorszagon betéltétt szere-
pével kapcsolatosan az elmult tiz évben végzett kutatasok eredményeit, és kovetkeztetéseket von le a ma-

gyarorszagi EEM Uj évezred eleji helyzetérdl.

Mi is egy vallalat? Erre a kérdésre a valasz nyilvan-
val6. A véllalat olyan emberek csoportja, akik egy ko-
z0s cél érdekében szervezddtek. Mig a kilénboz6
szervezeti tipusok altal megnevezett célok, jovképek
és tevékenységek jelent6sen eltér6ek lehetnek, egy
szembet(in6 azonossag mégis van: minden egyes szer-
vezet emberekbdl all, és ezeknek az embereknek az
egyéni és kollektiv er6feszitései hatarozzak meg a val-
lalat sikerét vagy kudarcét.

A véllalaton belll a ,,személyzeti funkciéra” nem
lehet és nem is szabad gy tekinteni, mint egy funk-
cionalis szakteruletre, amely egyetlen véllalati osztaly-
ra korlatozodik (az Emberi Er6forras Menedzsmentre).
Az emberek hatékony alkalmazéaséaért és vezetéséért
vallalt felel6sség nagy része a vezet6ség tagjainak, azaz
a véllalat igazgatoinak, kdzépvezetSinek és valamennyi
szintjén tevékenykedd munkahelyi feletteseinek a vallan
nyugszik, akiknek alapvet6 feladata az, hogy a dolgoz6-
kat eredményességre dsztoéndzzék.

Mivel a hatékony személyzeti munka egy 0sszetett
szervezeten belll magas szint( koordinaciot és kovet-
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kezetességet igényel, ezért szilkség van egy emberi
er6forras infrastruktirara, amelynek részei az EEM
rendszerek, politikdak és folyamatok. A teljesen érett
EEM funkcidval rendelkezd szervezeteknek alaposan
atgondolt és pontosan megfogalmazott emberi er6for-
ras stratégiajuk van, s ez a stratégia korlltekintGen
kapcsolédik az atfogé vallalati stratégiakhoz és azok-
kal szoros kolcsdnhatdsban mikddik. Az EEM straté-
gidk és az EEM rendszerek, politikak és folyamatok
kifejlesztése és figyelemmel kisérése az emberi eréfor-
ras szakemberek feladata. Az EEM szakemberek meg-
hatarozott és szerepet toltenek be a szervezet személy-
zeti vezet6i funkcidjaban, s egydttal a szervezet veze-
t6i testiletével egyiitt atfogd felel6sséggel rendelkez-
nek az emberek irdnyitdsaban. Mathis és Jackson
(2000) irasaban erre az emberek iranyitasaban az EEM
szakért6k és a munkahelyi vezet6k kozott 1étez6 meg-
osztott feleldsségre a HR interface kifejezéssel utal.
Egyetlen, az emberi eréforrds menedzsment hatékony-
ségéaval kapcsolatos felmérés vagy tanulmény sem
lehet teljes anélkil, hogy figyelembe ne venné a meg-
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lév6 EEM rendszereket, politikdkat és gyakorlatokat
és azt is, hogy a véllalat vezet6i milyen mértékben
tdmogatjak az EEM infrastruktarat és milyen képzett-
ségi szinttel jarulnak ahhoz hozza.

Cikkink céljait az alabbiakban fogalmazhatjuk meg:
1 Osszefoglalast adni az emberi er6forras menedzs-
ment funkciorol, mint a vallalati szervezeten belili
versenyelény forrasarol sz416 szakirodalomrol.
2. Megvizsgalni az EEM helyi 6sszefliggéseit Ma-
gyarorszagon.

3. Bemutatni az EEM Magyarorszagon betdltétt sze-
repével kapcsolatosan az elmdlt tiz évben végzett
kutatasok eredményeit.

4. Atfogo kovetkeztetéseket levonni a magyarorszagi
emberi er6forrds menedzsment (j évezred eleji
helyzetérdl.

Az emberek jelentette versenyel6ny

A szakirodalom tanulméanyozésa soran szdmos olyan
szerzére bukkanunk, akiknek a véleménye szerint a
vallalati siker kulcsfontossagu eleme az emberek haté-
kony vezetése. Tulajdonképpen az emberek értékének
maximalizéldsa - a stabil humén er6forrés filozofia,
politika és gyakorlat révén - sokak szerint fontos té-
nyez8je a versenyel6ny megszerzésének. Pfeffer
(1995) 13 vezetési gyakorlatot sorolt fel, amely meg-
egyez6 volt annal az 6t vallalatnal, amelyek egy husz
éves id@szak alatt a legmagasabb hozamot biztositot-
tak részvényeseiknek. Ezeknek a szilard vezetési gya-
korlatoknak a kdzponti gondolata az emberi eréforra-
sok hatékony megszerzésére és alkalmazasara valo
koncentralas. Ulrich és Lake (1991) egészen odaig me-
részkedtek, hogy kijelentették: a vallalatoknak a ver-
senyel6ny megszerzése érdekében alkalmazott hagyo-
manyos eszkdzei mellé kiegészitéként fel kell venni -
ahogyan fogalmazta - a szervezeti képességeket. A
szervezeti képességek kozé tartozik a tehetséges mun-
kaer6 felvétele és megtartasa, a tehetség fejlesztése és
hatékony emberi eréforrds menedzsment tevékenység
folytatdsa. Ezt a gondolatmenetet foglalta 6ssze
Dreher és Dougherty (2002), akik azt mondtak, hogy
azok a cégek, amelyek versenytarsaiknal jobbak az al-
kalmazottak kivalasztasa, fejlesztése és dsztonzése te-
rén, elénnyel rendelkeznek.

A Kkutatasi és fejlesztési funkciotol kezdve a marke-
tingen, a termelésen és a termékek kiszallitasan, illetve
a szolgaltatasok teljesitésén keresztil a szamvitelig és
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a penzlgyig a szervezetben dolgozé emberek azok,
akik meghatarozzak a vallalat jelenlegi és jovébeli si-
kerét. Roviden, az emberek versenyel6nyt jelenthetnek
egy vallalat szdméra, més széval versenyeszkdzokként
funkcionalhatnak. Emberek nélkil semmilyen techno-
légia, vallalati stratégia vagy egy, még oly brillians
menedzsment sem lehet sikeres, s6t val6jaban a tech-
noldgiak, a stratégiak és a vezet6ség mogott is az em-
berek szakért6, hatarozott és hatékonyan iranyitott eré-
feszitései allnak.

Emberi er6forras menedzsment
Magyarorszagon: Hattér és dsszefliggések

1968-ban reformok sora vette kezdetét Magyaror-
szagon (Lauter, 1971), s ez létrehozott egy gazdasagi
rendszert, amelyet piaci szocializmusnak neveztek.
(Kornai, 1992) A kisérletezések és valtozasok Uteme -
politikai, tarsadalmi és gazdasagi egyarant - az 1980-
as években gyorsult fel, amely id6szak kézismert elne-
vezése a ,reformkommunizmus”. 1990-re a magyar
gazdasagban mar jelentds, kisvallalkozésokb6l allo
maganszektor létezett. A gazdasagi és politikai valto-
zasok Magyarorszagon - a szomszédos kommunista
orszagokkal szemben - sokkal inkabb evolicios, mint
forradalmi jellegliek voltak.

Toérténelmileg a magyarorszagi gazdasagi ugylete-
ket a birokracian és a killénbdz8 minisztériumokon
keresztlll intézték, nem annyira a szabad piacokon. A
verseny korlatozott volt, és rosszul m(ikodé szervezeti
politika jellemezte. A vezet6k és az alkalmazottak nem
a teljesitményiikért, hanem a szabalyokhoz val6 al-
kalmazkoddképességiikért kaptak az elismerést. A ve-
zet6k erdfeszitései és képességei sokkal inkabb a f&-
nokok elégedettségének fenntartasara iranyultak,
mintsem a profitszerzésre vagy a vevlk kiszolgala-
séra.

A hagyomanyos magyar Személyzeti Osztaly két
kilonallo rendszerb6l tev6dott Ossze: egy az irodai
alkalmazottakkal, egy pedig a fizikai dolgozokkal fog-
lalkozott. Az irodai alkalmazottakkal foglalkozé cso-
port a Személyzeti lgazgatésag ald, a fizikai dolgozdk-
kal foglalkoz6 pedig a Gazdasagi lgazgatd ala tarto-
zott. (Bangert és Podr, 1995) Bér egy mas gazdasagi
rendszerben €18 személy szamara furcsanak tiinhet, az
allami vallalatok vezet6i nem voltak befolyassal az al-
kalmazottak bérére, és csak kismérték( rahatasuk volt
a nem bérjellegd juttatasokra is.

A magas szintl teljesitmény ritka volt, az elvara-
soknak a kdzépszerliség felelt meg. A teljesitmény-
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aranyos bérezés nem létezett, az egyenldségre torekvs
fizetési struktira volt a legf6bb prioritds. Azok az
alkalmazottak is meg tudtak tartani allasukat, akik épp
csak bejartak dolgozni, és ha fénokeik komolyabb
munka elvégzésére akartak ravenni 6ket, ezért ,fizet-
niuk” kellett, mégpedig jutalom formajaban. Ezek a
jutalmak néha elérhették az alkalmazottak alapfizeté-
sének a 200%-at is. S mert a jutalmakat egyéni tar-
gyalasok soran allapitottdk meg, kialakult a gyanu és a
bizalmatlansag légkore, mivel az emberek féltek, hogy
a masik jobb feltételeket kaphat.

Az egyéni felel6sségvallalast és a felel6sségre vo-
nast lehet6ség szerint kerllték (Pearce, 1991), és csak
kevés vezetd vallalt kockazatot, még ha erre lett is vol-
na megfelel6 alkalom. Az alkalmazottak, a munkahe-
lyi feletteseik és a vezet6k csak ritkan rendelkeztek
elegendd informacidval a megalapozott déntéshozatal-
hoz, és a kommunikacié altaldban csak egy iranyba
folyt: azaz lefelé.

Szakszervezetek a kommunizmusban is léteztek, de
csupan a kormanyzat meghosszabbitott karjaként, a
munkasok tobb mint kilencven szazaléka szakszerve-
zeti tag volt. 1989 6ta ez a szam tdbb mint a felével
csokkent. (Carrell, Elbert és Hatfield, 1995)

Az 1990-es években négy nagy trend volt megfi-
gyelhet6 Kozép-Eurdpaban. Az els6, hogy létrejott egy
0j munkajogi kornyezet. Magyarorszagon, a Cseh Koz-
tarsasdgban és Lengyelorszaghban a munkésok olyan
jogokat kaptak, amelyek a korabbi korményok alatt
nem léteztek. A mésodik, hogy a munkahoz val6 jog
korszaka végétért. A munkahelyvaltas jogaval egyiitt
jart az a nehézség, amit sok munkas megtapasztalt a
munkakeresése soran, amikor a két szamjegy(i mun-
kanélkiliség tipikussa valt Kozép-Eurdpa legnagyobb
részén. A harmadik, hogy az egyenl@ségre torekvd
fizetési struktura, amely a szocializmus kezdeti éveitdl
fogva prioritast élvezett, most megsz(int. (Thurow,
1996) A felsd vezetdk es a szakmunkésok kozti fizetési
kilonbség az 5:1-es aranyrol akar 20:l-re is emel-
kedhetett. (Bérezési trendek Eurdpaban, 1997) Végil
pedig, a tarsadalmi joléti rendszer,atalakitdsa mind a
munkaaddkra, mind pedig a munkavallalékra adéter-
heket rétt. A viszonylagosan olcs6 munkaer6t meg-
dragitotta a fizetéshez kapcsoldédd adok emelkedése az
olyan szolgaltatasok esetében, amelyeket korabban az
allam biztositott. A munkaadok tarsadalombiztositasi
és nyugdij-hozzajaruldsa Magyarorszagon elérheti a
fizetés 40-55%-at is. (Cooper és Sharin, 1995)

Magyarorszagon a politikai, jogi, tarsadalmi és
gazdasagi rendszerekben bekovetkezett dramai valto-
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zasok hullama sok lehet6séget sziilt a vallalatok sza-
maéra, de egyuttal szamtalan kihivassal is jart. Akihiva-
soknak val6 megfelelés érdekében a magyar vallala-
toknak Uj maddszereket, rendszereket, politikdkat és
szaktudast kellett elsajatitaniuk. A kovetelmények a
vallalat EEM teriletén voltak a legnagyobbak.

Az EEM jellemz8i Magyarorszagon

A magyar EEM gyakorlatra vonatkozdan az elmalt
években kilonbdzd felmérd szervezetek - beleértve a
cikk szerz@it is - végeztek kutatasokat, s ezek az ada-
tok és eredmények szolgéalnak jelen cikkiink alapjaul.

A jelzett kutatas atfogd eredményei” egy sor meg-
figyeléshez vezettek. Az aladbbiakban felsoroljuk az (j
évezred elején az emberi eréforras menedzsmenttel kap-
csolatban Magyarorszagon megfigyelt jellemz6ket:

Magantulajdon. A rendszervaltozas ota lezajlott a
privatizacio és az EEM jelentGsen fejlédott. Az évtized
folyaman a profitorientalt szervezetek szdmos péarhu-
zamosan zajlo valtozason mentek keresztiil, ideértve a
gondolkodasméd megvaltozasat, az alapvet6é folyama-
tok atrendez6dését és a kulcsfontossagu szakértelem
megteremtését az olyan hianyzo terlleteken, mint a
beszerzés, a pénziigy, az értékesités, a marketing és
maga az EEM is. A magan- és az llami tulajdonban 1é-
vO véllalatok jelenlegi EEM gyakorlata nagymérték-
ben eltér az egy évtizeddel ezelétti helyzett6l. (Dara és
Szelei, 2000; Bakacsi és tarsai, 2000)

Megnovekedett verseny. Az elmalt évtizedben meg-
novekedett a verseny. A magyar Uzleti életben megje-
lend jelent6s kulfoldi befektetések ujfajta verseny-
helyzeti nyomast hoztak magukkal. Emellett megno-
vekedett a verseny a munkasok kozott is, s a legjobban
teljesitd egyének munkajukért jutalomra szamithatnak.

A gazdasagi teljesitmény javitdsa. A gazdasagban
az ut6bbi idékben tapasztalt hanyatlas ellenére az
elmult évtized atfogd gazdasagi trendje pozitiv volt.

A globalis gazdasagba torténd integralodas. A je-
lenlegi globalis gazdasagi helyzet minden orszag val-
lalatait érinti, s ez alél a magyar cégek sem kivételek.

* A cikkben jelzett empirikus kutatdsokat a szerz6paros magyar
tagja a korabbi munkahelyén, Hay Group budapesti irodajaban,
valamint szdmos amerikai egyetem - ahol vendégoktatoként
tanitott - a Bellermine College (Louisville), Hawaii State Uni-
versity (Honolulu), Kentucky State University (Richmond-
Kentucky), Saginaw State University (Michigane), tamogata-
sdval végezte.
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A magyarorszagi vallalatok a globalis piacokhoz val6
kapcsolodasat el@segitették a jelent6s kiilfoldi befek-
tetések, amelyek széz szazalékban kilféldi tulajdon-
ban 1évé vallalatok vagy kilfoldi és hazai cégek
vegyesvéllalataiként jottek létre.

A kulféldi tulajdon dominancidja. Az el6z6 pont-
hoz kapcsoldéddan, a kilféldi befektetések jelent6sek
voltak.

Csatlakozads az Eurdpai Unidhoz. Magyarorszag-
nak az EU-hoz valé csatlakozéséara iranyulé er6-
feszitései komoly hatassal voltak az orszag politikai és
gazdasagi gyakorlataira. Az EU tagsagra iranyulo jo-
vébeli er6feszitések tovabbra is hatassal lesznek a
gazdasagi szerepl6kre, hasonléan Magyarorszag maj-
dani csatlakozasahoz az Eurdpai Uni6hoz.

Az EEM-et befolyasol6 6 tényez6k
Magyarorszagon

Négy tényez6t azonositottak, amelyek fontos sze-
repet jatszanak a magyar cégek emberi er6forrds me-
nedzsment gyakorlatanak alakitasdban. Az alabbiak-
ban részletesen is bemutatjuk ezeket.

Tulajdon. Amint azt mar korabban emlitettiik, Ma-
gyarorszagon igen jelent6s mértékiiek a kilféldi be-
fektetések. A kilfoldi tulajdon toébbféle format dlthet,
igy lehet példaul teljes mértékben kilfoldi tulajdonban
lévé véllalat, kilfoldi vallalat magyar lednyvallalata
vagy kilfoldi és magyar cégek vegyesvéllalalata. Még
a vegyesvallalatok esetében is tobbnyire a kilfoldi a
dominéns partner. A kilféldi tulajdonosok befolyésa
igen nagy volt, ami részben megmagyarazza az EEM
funkcio gyors és dramai fejl6dését.

A véllalat mérete. Amint az varhatd, egy szervezet
mérete nagymeértékben befolyasolja azt, hogy mennyi-
re fejlett az adott cégnél az EEM funkcio. A sz&z fénél
kisebb vallalatok ritkan alkalmaznak teljes munkaid6-
ben EEM szakembert, és EEM tevékenységiik rend-
szerint a koordinacio és a fejlédés hianyat tikrozi. A
kozepes méretd, illetve a nagyobb cégek esetén mar
sokkal val6szin(ibb, hogy szakért6 EEM alkalmazott-
jaik vannak, és létrehoztak azokat a rendszereket és
politikakat, amelyek egy stabil EEM szervezetre jel-
lemzGek.

Munkahelyi kultira. Az elmult években egyre na-
gyobb problémét jelent a fels6 és kdzépvezetbknek va-
lamennyi tipust szervezetben, hogy a jov6beli siker
érdekében ,.kialakitsdk a megfelel6 vallalati kultarat”.
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A ,kultdra” sz6t ugy definialhatnank, hogy ,,mindazon
viselkedésmadok és cselekedetek, amelyeket honoral-
nak, batoritanak és tamogatnak.”

Az EEM valtoz6 szerepe Magyarorszagon

Mivel a huméan eréforrads fontossaga elismert a nyu-
gati vilagban, egyre tobb vallalat tesz jelent8s er6feszi-
téseket annak érdekében, hogy javitsa human eréforras
menedzsmentjének hatékonysagat. Sokan vélekednek
Ugy, hogy a versenyképesség hagyomanyos forrasai
(ideértve a védett piacokat, a technoldgiat és a pénz-
lgyi er6forrasok elérhetéségét, illetve a méretekbdl
fakad6é gazdasagossagot) mar nem elegendéek ahhoz,
hogy a mai piaci versenyhelyzetben fenntartsak a ver-
senyelényt. Sok szerz6 ugy véli, hogy az emberi ténye-
z6 (a tudas, a képességek és a viselkedésmaod) kulcs-
fontossagu a hosszUtavd versenyképesség megtarta-
séhoz. A privatizacié és a vallalati felvasarlasok évti-
zede utan mar az Uj tulajdonosok és a menedzserek te-
szik fel a kérdéseket: ,,Hogyan mikddtessem az alkal-
mazotti allomanyt és a szervezetet a lehet6 leghaté-
konyabban? Hogyan jarulhat hozza a meglév6é human
er6forrds most és ajov6ben ahhoz, hogy egy életképes
XXI. szézadi véllalatot épitsink?”

Folyamatosan ndvekszik a Magyarorszagon jelen
Iév6 vegyesvallalatok vagy szaz szézalékban kilfoldi
tulajdonban 1évg véllalatok szdma. Ezek a cégek nyu-
gati menedzsment filozofidkat, rendszereket és folya-
matokat alkalmaznak. A multinaciondlis vallalatoknal
(MNV) fontos az elfogadott menedzsmentgyakorlatok
alkalmazésa és az emberi er&forrasok megfeleld ira-
nyitdsa. Meg kell azonban jegyezni, hogy a magyar
gazdasag tovabbra is nydgi azokat az értékeket, szo-
kasokat és Uzleti gyakorlatokat, amelyeket az el6z8
rendszerb8l orokolt. Ezek kozt is kuléndsen az
egyenldéségre vald torekvést, a feljebbvalok irdnti cse-
kély tiszteletet, az alacsony munkamoralt és a korabbi
gazdasagi rendszer partbefolyasait, amelyek még min-
dig jelen vannak, s még id6re és tovabbi er6feszi-
tésekre lesz sziikség ahhoz, hogy mindezt felszamolja.
Ennek kovetkeztében szamos multinacionalis cég
egyszerlien Ugy probélja meg elkerilni ezeket a
problémékat, hogy fiatalokat alkalmaz, akikre még
nem vagy nem tul nagy mértékben voltak befolyéssal
a fenti tényez6k.

A magyar gazdasag versenyszférajaban jelenlévé
vallalatok t6bbsége maér til van a privatizacié utani
szerkezetvaltason. Hosszabb vagy rovidebb id6szakra
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most maguk mdogott tudhatjak a kilonboz6 vallalati
funkciok atszervezésének feladatat. A verseny fokozé-
dasaval azonban egyre nagyobb hangsulyt kap a fo-
lyamatos megujulds. Ebben a helyzetben az EEM kii-
I6nGsen fontos szerepet tolt be. Az Uj gazdasag megje-
lenésével a tudas valik ennek a gazdasagnak a hajtoe-
rejéve.

Az 1990-es évek elején a magyar véllalatoknal a
hangsuly a privatizacioval kapcsolatos atalakulasok
szervezeti tamogatasan volt. A vallalati szerkezetat-
alakitdsok és az 0j emberi er6forras menedzsment
folyamatok, politikak és gyakorlatok kialakitasa sze-
repelt a napirenden. A kdvetkezd években a hangsualy
azonban egyre jobban eltolodott a folyamatos javulést
el6térbe helyezé megkozelités felé, amely a szervezet
fejlédését segitette el6, és az egyes alkalmazottak tré-
ningek altali fejlesztését tamogatta.

Az EEM jelenlegi helyzete Magyarorszagon

EEM stratégia. A kutatasi eredmények azt jelzik,
hogy a felmérésben részt vevl cégek jelents része
rendelkezik vallalati stratégiai tervvel és az emberi
er6forrdsokra vonatkozo stratégiai tervvel is. Béar az
eredmények nem adnak valaszt arra, hogy mennyire
hatékonyak ezek a tervek, de mar a puszta tény is fi-
gyelemremélto, hogy ilyen sok vallalat felismerte a
stratégiai gondolkodasmdd és tervezés szlikségessé-
gét. Az 1. tdblazat bemutatja, hogy a részt vevd cégek
kozil hanyan rendelkeznek irdsos EEM stratégiaval.

1 tablazat

irasos EEM stratégia a részt vevd cégeknél

Megnevezés 1998 1999 2000
irasos EEM stratégiaval 77,5 852 704
rendelkez6 cégek (%)

irasos EEM stratégiaval nem 22,5 148 29,6

rendelkezé cégek (%)

EEM rendszerek. A vallalati felmérések attekinté-
séb6l kitlinik, hogy szamos, a felmérésben részt vevd
vallalat drdmai el6relépést tett a kulcsfontossagl EEM
rendszerek kifejlesztésében, s ezen belll is a cégek
nagy része arrél szamolt be, hogy fontos EEM rend-
szerek mikodnek naluk vagy pedig ilyenek kifej-
lesztését, vagy javitasat tervezik a kdzeljév6ben. Ismét
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le kell szégezni, hogy ezek az eredmények nem teszik
lehet6vé az objektiv elemzését annak, hogy mennyire
teljesek vagy hatékonyak ezek az EEM rendszerek, de
a jovébeli kutatasok talan tobb betekintést nyujtanak
majd azéltal, hogy dsszehasonlitjak ajelenlegi magyar
EEM gyakorlatokat az etalonnak szdmitd vallalatokkal
a vildg més tajairdl.

Képzés ésfejlesztés. Az EEM rendszerek egyikérél
érdemes kissé részletesebben is beszélni, ez pedig a
képzés és fejlesztés. A vallalati képzési és fejlesztési
rendszer mércéje annak, hogy a vallalat mennyire el-
kotelezett az emberi eréforrdsai irant, illetve annak,
hogy az alkalmazotti képességeket milyen mértékben
aknéazza ki. A magyar és az amerikai vallalatoknal a
képzésre és fejlesztésre koltott raforditdsokat az 1
abra mutatja.

1. 4bra

A magyar és az amerikai vallalatok képzési
és fejlesztési koltségei
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m| Magyarorszag [/1 Egyesilt Allamok

A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a tipikus
magyar véllalat egy alkalmazottra es6 képzési és fej-
lesztési kdltsége alacsonyabb, mint az 4tlagos amerikai
vallalatndl (pontosabban az amerikai atlag felénél is
kevesebb). Ez az eredmény azért jelentds, mert a Bassi
és Van Buren (1998) altal elkészitett tanulmanyok,
valamint a BNAC Communicator 1999) szerint azok
az amerikai cégek, amelyek az atlagnal lényegesen
tobbet koltenek képzésre és fejlesztésre, egy sor val-
lalati teljesitménymérében jobb eredményeket mutat-
nak fel, mint a tobbi vallalat.

Ugy tiinik, hogy a tipikus magyar cég lényegesen
kevesebbet kolt az alkalmazottak képzésére és fejlesz-
tésére, mint a legjobb amerikai cégek. Az alkalma-
zottak képességeinek hatékony képzésére és fejleszté-
sére forditott tobbletkdltségek varhatéan jobb (zleti
eredményeket hoznak majd szamos magyar vallalat
szamara.
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Jovdbeli EEM prioritasok

Az elmllt tiz év kutatasaibol szarmazd adatok ko-
z6tt megtaldlhatéak a magyar emberi er6forras me-
nedzserek nyilatkozatai is arr6l, hogy mennyire tartjak
fontosnak a sajat szervezetikon belili kil6nb6z6
EEM alkotéelemeket. Az emberi er6forrés menedzse-
rek altal megjeldlt prioritdsok azt jelzik, hogy meg-
feleléen értelmezik ajo EEM gyakorlatot, és nagyfoku
kifinomultsag tapasztalhatd az EEM rendszerek fejl6dé-
sében. Meg kell emliteni azt a tényt, hogy az emberi er6-
fonds menedzserek vallalati szervezetiikon belul egyre
inkabb stratégiai szerepkdrnek latjak az EEM funkcidt,
az EEM rendszerek pedig, amelyek a haladé EEM
gyakorlat kulcsfontossagu elemei, véleményik szerint a
cégukon belul egyre névekvé fontossaggal birnak.

Végs6 kovetkeztetések

A véltozds Magyarorszagon gyors és figyelemre
méltd volt. Viszonylag rovid idészak - alig tébb mint
egy évtized - alatt az orszag a politikai, a jogi, a tar-
sadalmi és a gazdasagi rendszerek gyokeres valtozasat
tapasztalta meg. A valtozasokkal egyutt jart az emberi
er6forras infrastruktira meglep6en gyors fejlédése is,
amelyet az adott id6szakban a felmérésekben szerepl6
magyar véllalatoknal figyelhettiink meg. Kialakitottak
vagy tovabbfejlesztették a politikdkat és a rendsze-
reket, és szdmos véllalatnal az emberi er&forrds me-
nedzsment funkcié révid id6 alatt egy meglehetésen
fejletlen tevékenységhalmazbdl stratégiai szerepkdrré
valt.

Az EEM rendszerekre és stratégiara iranyul6 egyre
nagyobb figyelem azt sejteti, hogy az EEM-re ragyogé
jovd var Magyarorszagon az elkdvetkezd években.
Mind az elmult id6szak tevékenységei, mind pedig a
jové tervei altalanossagban véve megfelelnek a stabil
EEM gyakorlatoknak, és val6jaban a beszamol6kban
szerepl6 gyakorlatok nagy része megegyezik vagy tul
is haladja a legtdbb nyugati vallalatnal hasznaltakat.

A rendelkezésre all6 adatokbdl nem tudhatjuk azt,
hogy milyen a magyar EEM gyakorlatok tartalma.
Pontosabban, az adatok egy sor kiilénb6z6 EEM
rendszer és tevékenység jelenlétét jelzik, de nem szol-
nak ezeknek az EEM @sszetev8knek a részleteir6l. A
jovdbeli kutatasoknak hangsulyt kell fektetnilk arra,
hogy jobban dokumentaljak és értelmezzék a rend-
szerekben rejlé részleteket és feltarjak azokat a
teruleteket, ahol folyamatos ndvekedésre és javulasra
van szikség.
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Eszrevételeket az EEM két teriiletére vonatkozdan
tehetink, és az el6z8 pontra nézve egy peldat hoz-
hatunk fel. A magyar vallalatoknal a képzés és a fej-
lesztés ugy tlinik, nem elegendd ahhoz, hogy megfe-
leljiink a globalis versenypiacon. Tovabbi befektetések
szilkségesek az alkalmazottak tudasanak és képessé-
geinek fejlesztésére, amelyek varhatéan jobb Uzleti
eredményeket fognak majd hozni.

A masik olyan teriilet, ahol javulasra van szilkség a
teljesitménymenedzsment. Bar szdmos cég szamol be
a teljesitménymenedzsment-rendszerek alkalmazasa-
rol, mégis a képzésre és fejlesztésre forditott minimalis
pénzdsszeg arra mutat, hogy ezek a teljesitményme-
nedzsment-rendszerek még nem épiltek ki teljesen. A
hatékony teljesitménymenedzsment-rendszer nagymér-
tékben fiigg a vallalaton beliil valamennyi menedzser
és munkahelyi vezet6 szakértelmét6l és lizleti jartassa-
gatél, s ez a fajta kompetencia a teljesitményme-
nedzsment terén varhatdan jelentds id6- és pénzbefek-
tetést kivan, amelyet ezeknek a tisztségvisel6knek a
képzésére és fejlesztésére kell forditani, annak érdeké-
ben, hogy azok teljes mértékben be tudjak tolteni
teljesitménymenedzseri szerepkoriiket. Semmilyen
szabalyrendszer - legyen az barmennyire jol kialaki-
tott is - nem tudja elfedni az igényt az olyan jol kép-
zett, hozzaért6 menedzserek irant, akik kepesek alkal-
mazottaik teljesitményét névelni.

Afizetések és ajuttatdsok tovabbra is elmaradnak a
nyugati szinvonaltol. Amennyiben ez a gyakorlat fenn-
marad, az ,agyelszivadshoz” vezethet. Kiiléndsen
fontos, hogy a stratégiailag Iétfontossagu alkalmazot-
taknal (valamennyi szinten) a fizetés versenyképes le-
gyen a mas eurépai orszagokban ajanlott kompenza-
cidval, nehogy elveszitsiink néhény kulcsfontossagu
munkatéarsat, akik Magyarorszagon kivil prébalnak
szerencsét.

A jovbben kilondsen fontos lesz az adatok Ossze-
hasonlithatésaga, azaz hogy képesek legyiink Ossze-
vetni mind minéségi, mind pedig mennyiségi szem-
pontok alapjan az emberi eréforras menedzsment
funkciokat Magyarorszagon, az Egyesiilt Allamokban
és mas nemzeteknél is. A mai globalis gazdasagban
egyetlen nemzett6l vagy nemzetek csoportjatol sem
varhat6 el, hogy mindenre valaszt tudjon adni, és egyre
inkabb egymastol kell tanulnunk, a kilénbézd kulta-
raktdl és torténelmekbdl, s a tanuldsi és adaptacids
folyamatban élen jar6 vallalatok lesznek a legsikere-
sebbek abban a szoros versenyhelyzetben, amelyben
ma éllnk.
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HETESI Erzsébet

A LOJALITAS DEFINIALASI ES MERESI
PROBLEMAI, A LOJALITAS HATASA A

JOVEDELMEZOSEGRE*

A szerz8 dolgozatdban a marketingkutatas egyik izgalmas teriletével, a lojalitds problémakdrével foglal-
kozik. A mindség-elégedettség-jovedelmezlség vizsgalatat és elemzését féleg kulfoldi kutatasok eredme-

nyeire alapozza.

A piaci viszonyok kozott tevékenykedd szervezetek
hosszu tavu célja a profit és a ndvekedés. A marketing
szakma elméleti és gyakorlati miivel6i a cégek ered-
ményes mikddésének titkat kezdetben a kivaldé min6-
ségben, majd a fogyasztdi elégedettségben lattak,
napjainkra pedig kialakult az az allaspont, miszerint
ahhoz, hogy egy szervezet megdrizze piacat, meg
tudja tartani fogyasztoit és jovedelmezdséget érjen el,
mindenekel6tt a fogyasztok lojalitasat kell kialakitania.

Bar a lojalitas kérdése korabban is foglalkoztatta a
szakembereket, a probléma a kilencvenes években valt
népszer(ivé a marketingkutatok kérében, ugyanis nyil-
vanvalova valt, hogy minél nagyobb a véllalatok vevé-
megtartd képessége, annal eredményesebben tudnak
m(ikddni. Kutatasi adatok szerint az amerikai szerve-
zetek 6t év alatt atlagosan fogyaszt6ik felét veszitették
el, ami 25-50%-kal csokkentette eredményességiket.
(Reicheld-Teal, 1996) Egy 14 vallalatnal végzett vizs-
galat bizonyitotta, hogy 6t szazalékos vevémegtartas
25-95%-0s nettd jelenérték novekedést eredményezett
a profitban. (Reicheld-Sasser, 1990) Masok is felhiv-
tak a figyelmet a vevOmegtartas jovedelmez8ségére,
arra, hogy a lojalis vev6kor kialakitasa Iényegesen
kevesebb raforditassal jar, mint az akvizicié (Fornell-
Wernerfelt, 1987), majd egyes szerz6k kutatasaik
eredményei alapjan feltételezték, hogy létezik a ,,mi-
néség-elégedettség-lojalitas lanc”, azaz a j6 minéség

A tanulmany a PTE KTK Marketing tanszékén foly6 T37855
szamU OTKA kutatas részeként készlilt.

vevli elégedettséghez, az elégedettség pedig lojali-
tashoz vezet. (Gronholdt et al., 2000; Martensen et al.,
2000)

Ahogy a lojalitas problémakér vizsgalata széle-
sedett, ugy lettek egyre bizonytalanabbak a kordbban
egyértelmiinek tlind megallapitasok, agy valt egyre
bonyolultabba a lojalitds fogalmi meghatarozasa, és
ennek kdvetkeztében mara sem a lojalitas definialasat,
sem az arra hatd tényezéket illetéen nem lehetlink
biztosak azok érvényességében. Az utobbi néhany év-
ben olyan egymésnak ellentmondd kutatasi ered-
mények szllettek, amelyek szamos (j iranyt jel6lnek
ki a jov6beni marketingkutatasok szamara. (Zeithalm,
2000)

A lojalitas definialasi kisérletei

A lojalitas fogalméaval kapcsolatban megoszlanak a
vélemeények, de abban tébbnyire egyetértenek a szer-
z8k, hogy a lojalitas egyfajta elkdtelezettséget, hlisé-
get jelent, bar az elkotelezettséget a kiilénbdz6 dimen-
zidkban (szervezeti-fogyaszt6i) mas megkodzelitésben
targyalja a szakirodalom.

A fogyasztdi lojalitdas meghatarozasa azért is
bonyolult, mert annak nagyon sok aspektusa lehet. A
szakirodalomban széles kor(i elemzéseket talalhatunk
a markah(ségre, a ,,bolthiiségre”, a vev6hiségre és az
ismételt véasarlasokra vonatkozoan. (Kandampully,
1998)
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A lojalitast Tellis agy definialja, mint az Gjrava-
sérlasi hajlanddségot, illetve az azonos vagy hasonlo
maérkavasarlas relativ aranyait (Tellis, 1988), Newman
és Werbel szerint pedig hiséges az a fogyasztd, aki
Ugy vasarol Ujra egy markat, hogy csak azt az egyet
veszi figyelembe, és nem végez mas méarkakhoz kap-
csolédo informacidkeresést. (Newman-Werbel, 1973)
E definiciok nagy hatranya, hogy csak azzal foglalkoz-
nak, hogy mit tesz a fogyasztd, mikoézben a lojalitas
hatterében ennél fontosabb folyamatok hiuzédnak meg.
Oliver a lojalitdas kilonbdz6 szintjeit kilénbdzteti
meg: a lojalitas els§ szintje egy adott marka prefera-
lasa a tobbivel szemben, ami nem jelent igazi lojalitast.
Akovetkezd szint, amikor a fogyasztd erds belsd kész-
tetést érez arra, hogy az adott terméket vagy szolgal-
tatast Ujravasarolja és nem képes mast valasztani, a
veégs6 fokozat pedig, amikor a fogyasztd ,,barmilyen
korlilmények kozott, és barmilyen aron” fenntartja
Ujravasarlasi szandékat és ezért aldozatokat is képes
hozni. Ezt az utdbbi allapotot nevezi Oliver végs6
vagy alapvet lojalitdsnak. Az igazi lojalitds egy mé-
lyebben gydkerezd elkotelezettség az Ujravasarlasra, a
méasoknak vald ajanlasra, a jov6ben folyamatosan
ismétl6dd vasarlast eredményez az esetenkénti negativ
hatasok, és a valtasra 6szténz6 marketing er6feszitések
ellenére is. (Oliver, 1999) Az elpéartolok (switchers) és
a maradok (stayers) kozotti eltér6 jellemzdket vizs-
gélva hasonlé6 megallapitasokra jutottak Jaishankar és
tarsai, akik megkilonboztetnek aktiv, illetve passziv
lojalitast. (Jaishankar et al., 2000)

Az Ujabb kutatasok arra hivjadk fel a figyelmet,
hogy a lojalitas és elkotelezettség sem szinonim fo-
galmak. A vallalatok kozotti kapcsolatokban az elko-
telezettséget Meyer és Allen harom komponensre bon-
tottdk. Az els6 egy input komponens, amely azt fejezi
ki, hogy a felek az egymas iranti elkotelezettség kiala-
kuldsakor bizonyos befektetéseket tesznek, amelyek
csak az adott kapcsolatban hasznosithatdk, a masodik
az attitlidre vonatkozik és a felek érzelmi elkdtele-
zettségét jelzi, a harmadik pedig egy id6beli dimenziot
ad, amely arra vonatkozik, hogy az elkotelezettség
csak abban az esetben all fenn, ha mind a két fél
hosszu tavon gondolkodik. Az elkotelezettséget més-
fajta megkozelitéshdl vizsgaljak Geyskens és Steen-
kamp, akik egy kétkomponens(i modellt alakitottak ki,
ahol az els6 komponens arra vonatkozik, hogy a felek
mennyire szeretnék fenntartani a kapcsolatot, a
masodik pedig a kapcsolat ésszerliségére, amikor nem
az érzelmek, hanem aj6zan szamitas teszi szilkségessé
a kapcsolatot. (Kenesei, 1998)
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Masok is a fogyaszt6i lojalitas es elkdtelezettseg
kozotti kulonbségeket hangsulyozzak, és a markah(-
ség esetében probaljak elemezni a kapcsolatot a két té-
nyezd kozott. (Pritzhard et al., 1999) A szerz6k szerint
a lojalis attit(id lojalis magatartashoz vezet, és a loja-
litist a maérka-Gjravasarlasokkal mérik. Az elkotele-
zettség azonban megitélésiik szerint ennél sokkal tobb:
erds vagy a folyamatos kapcsolatra, a fogyasztok azo-
nosulasa a szervezeti célokkal és értékekkel. A tar-
gyiasult termékek és szolgaltatdsok irdnti lojalitast
vizsgalva Edvardsson és tarsai felhivjak a figyelmet
arra, hogy kiloénbség van ,kiérdemelt” és ,vasarolt”
lojalitas kozott. A ,kiérdemelt” lojalitast a jé min6ség-
gel, a kedvez6 fogyasztoi értékeléssel lehet elérni,
amikor a fogyasztd azért tér vissza a termékhez/szol-
galtatashoz, mert azzal elégedett, a ,,vasarolt” lojalitas
azonban valamilyen kedvezmény (kupon, arcsékken-
tés) felkinalasan alapul, amely rovid tavl Ujravasarlast
eredményez csak. (Edvardsson et al., 2000)

A lojalitasra hat6 tényez6k
meghatarozasa és azok mérése

Amennyiben a fogyaszt6i lojalitdsnal maradunk,
ugy érdemes megvizsgalnunk, hogy vajon mi is all a
lojalitas hatterében, annak milyen 0sszetevéi vannak.

Lathat6, hogy maga a definialas is gondot jelent, és
még nagyobb a zlrzavar a lojalitast befolyasold té-
nyez6k kérdésében. A bizonytalansagok ellenére még-
is azt mondhatjuk, hogy a lojalitas kialakulasaban sze-
repe van az elégedettségnek. Fentiek kdvetkeztében
érdemes attekinteni, hogy vajon az empirikus vizsga-
latokban milyen mérési modszereket hasznaltak a ku-
tatok, és ezek a mérési technikak altalanosithatdak-e
vagy sem.

A lojalitas és elégedettség kozotti Osszefiiggesek
mérésénél sziikségesnek tartjuk kiemelni a Gallup
1994-ben kidolgozott modelljét, valamint Gronholdt
és munkatarsai kutatasait. (Gallup, 1999; Gronholdt et
al., 2000; Martensen et al., 2000) A Gallup QSA
modellje két alaptételbdl indul ki: egyrészt feltételezi,
hogy minden legalis lzleti vallalkozas & célja, hogy
novelje a profitjat és biztositsa a fejlédést azaltal, hogy
olyan termékeket és szolgaltatasokat allit el6, ame-
lyeket a fogyasztd nagyra értékel, masrészt feltételezi
azt is, hogy a szervezet szamara a vasarld értékes, és
ezért els6dleges cél az ismételt lizleti kapcsolat elé-
rése. A modellben a lojalitas nem mas, mint a fo-
gyasztd hajlama arra, hogy ismételt és elmélyild
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1. &bra

A fogyasztéi elégedettséget és lojalitast befolyasolé tényez6k alapmodellje

kapcsolatot alakitson ki a céggel. Bar a modell inkabb
mérési modszerekre fokuszal, azt is megallapitja, hogy
minél magasabb az interakcié szintje a szervezet és a
fogyasztd kozott, annal elégedettebb lesz az igény-
bevevd, és annal inkdbb vélik lojalissad. Az elége-
dettség-lojalitds kapcsolatdnak elemzésénél a modell
arra is felhivja a figyelmet, hogy célszerl a ,,nagyon
elégedett” fogyasztok szamanak emelésére helyezni a
hangsulyt. A Gallup nem javasolja, hogy az ,elé-
gedett” és ,,nagyon elégedett” fogyasztdkat egyiitt ke-
zeljék a szervezetek, mert ez a biztonsag hamis érzetét
adhatja, mikézben megitélésiik szerint a lojalitas csak
a nagyon elégedett fogyasztok szdmdaval mérhetd.
Jones és Sasser is erre az dsszefliggésre utalnak, ami-
kor azt mondjak, hogy néhany ritka kivételt6l elte-
kintve csak a totalis elégedettség (6tds skalan 6tds osz-
talyzat) vezethet lojalitashoz, és igy magasabb és hosz-
sz( tavl pénzigyi eredményességhez. Az autdpiacon
pl. a nagyon elégedett fogyasztok sokkal lojalisabbak,
mint a ,,csak elégedettek”, mas szavakkal az elége-
dettséghen bekdvetkezett barmilyen kicsi megingas
sokkal nagyobb csokkenést valt ki a lojalitasban.
(Jones-Sasser, 1995) A Gallup-modell alapjan loja-

22

lisnak tekinthet6 az a fogyasztd, aki maximalisan elé-
gedett, Ugy érzi, hogy a nyujtott szolgaltatas vagy ter-
mék ardnyban van annak araval, hajland6 Gjravasa-
rolni a terméket/szolgaltatast, és szivesen ajanlana azt
masoknak is.

A lojalitas vizsgalatanak kapcsan szilkséges atte-
Kinteni azokat az er6feszitéseket is, amelyek az elége-
dettség mérésére irdnyultak. 1989-ben a vilagon els6-
ként a svédek alakitottak ki egy olyan &sszehangolt
nemzeti mér6rendszert, amely alkalmas a fogyasztoi
elégedettség mérésére, és a termékek és szolgaltatasok
mindségének fejlesztésére vallalatk6zi és éagazatkdzi
szinten. Az egységes, harmonizalt mér6rendszer a
Swedish Customer Satisfaction Barometer (SCSB).
Ezt a mddszert adaptélva jott létre az American
Customer Satisfaction Index (ACSI), majd az amerikai
és svéd pozitiv tapasztalatok eredményeképpen Kia-
lakitottak az ECSI-t, az Europai Fogyasztoi Elége-
dettségi Indexet. Az ECSI létrehozasaban tébb szerve-
zet is egylttm(ikodott, mint pl. az EOQ (European
Organization for Quality), az EFQM (European Foun-
dation for Quality Manegement) és az European Aca-
demic Network for Customer-oriented Quality Ana-
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lysis. Az eurépai szakemberek egy sor kdvetelmény
alapjan fejlesztették az ECSI modszereit az &ssze-
hasonlithatésag, megbizhatdsag és a szerkezeti mo-
dellezés szempontjabél. (Gronholdt et al., 2000)

A fogyasztoi elégedettséget és
lojalitast befolyasold tényezék

Az alapmodell egy egyensulyi modell latens valto-
zbkkal, amely Osszekapcsolja a fogyasztoi elégedett-
séget annak determinansaival és az elégedettség ko-
vetkezményével, nevezetesen a lojalitdssal. A modell-
ben a fogyasztdi elégedettség meghatarozoi: az észlelt
szervezeti image, a fogyasztéi elvarasok, az észlelt
mindség és az észlelt érték (megéri-e a pénzét?), azaz
azok a tényez8k, amelyek feltételezhetéen hatassal
vannak az elégedettségre. Az észlelt min6ség a kon-
cepcidban két elembdl all: a ,,hard ware” elem, amely
a termékek, szolgaltatdsok attribitumait, tulajdonsa-
gait jelenti, és a ,,human ware” elem, amely az interak-
cios elemeket tartalmazza, mint pl. a szolgaltatas kor-
nyezetét, a személyek magatartasat. Az alapmodell at-
lathato, a f6 okozati 6sszefliggések érzékelhet6ek, de a
szerz6k szerint a valtozék kozotti kapcsolatoknak
sokkal tobb lehet6sége van. (1. abra)

A modell hét valtozoja latens valtozo, igy kozvet-
lenil nem mérhetd. A latens valtozok operaciona-
lizaldsara a kutatok 2-6 mérhetd valtozot (indikatort)
alakitottak ki, amelyek a kérd@ives vizsgélatban a fo-
gyasztéknak feltehet6k kérdésként.

1 A fogyasztoi elégedettség mint latens valtozé ha-
rom indikator segitségével mérheté empirikusan:

+ Tekintettel az On tapasztalataira X vallalattal kap-
csolatban, altalaban mennyire elégedett a céggel?

+ Mennyire felel meg X vallalat tevékenysége az On
elvaréasainak?

» Képzeljen el egy véllalatot, amely minden
szemponthdl tokéletes. Mennyire all kozel ehhez X
véllalat?

A harom kérdés sulyozott atlagabdl alakul ki a fo-
gyasztdi elégedettségi index, és ez hasznélhatobb me-
réeszkdz, mint barmelyik egyedil a harom kérdés ko-
zll, igy precizebbé teszi az értékeléseket. (Grénholdt
et ah, 2000)
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2. Afogyasztéi lojalitas latens valtozot a kutatdk négy
indikatorral operacionalizaltak:

e (jravasarlasi szandék, hajlandosag,

» keresztvasarlasi szandék, hajlandésag (ugyanattol a
cégtdl mas termék vagy szolgaltatas vasarlasa),

o A&rérzékenység,
» atermék vagy a cég ajanlasa mas fogyasztok sza-
mara.

Az ismertetett modellekbdl is lathato, hogy a loja-
litds-elégedettség kérdéskdrhodz szorosan kapcsolédik
a mindség fogalma. A szolgaltatasminéség fogalmat
mint a versenyelény egyik eszkdzét mind az elmé-
letben, mind a gyakorlatban elfogadtdk, a szolgalta-
tdsmindség kutatasa pedig a marketingtudomany egyik
onall6 agava valt. Marketing szempontbol a ,,mi-
néségmenedzsment az igénybe vevék szolgaltatdsmi-
ndségrél alkotott értékitéletének stabilizalasaval
és/vagy javitasaval fokozza az elégedettséget, és igy -
végs6 soron - hozzajarul az Gjravasarlasi szandék eré-
s0déséhez”. (Veres, 1998) A szolgaltatds mindsége
mint a differencidlas eszkdze, az egyik legerésebb
fegyver a versenyben. A siker kdvetelménye a legki-
val6bb szolgéltatas nyujtasa, és a magas mindség fenn-
tartasa, és ez az, ami a fogyasztéi hliséghez vezet.
(Zeithalm - Bitner, 1996)

E megkozelitések szerint tehat a mindség elégedett-
séget eredményez, az elégedettség pedig lojalitashoz
vezet. Ma az egyik legnagyobb kihivas a vasarléi igé-
nyek/elvarasok folytonos novekedése, sét, a vevok
egyre kritikusabbak is a szolgaltatdsok mindségének
megitélésében. A vasarloi igények novekedése és a
verseny élezddése arra kényszeriti a cégeket, hogy sza-
kitsanak a tradicionalis vasarloi elégedettség para-
digmaval és egy proaktiv stratégiara térjenek at, ami
segit a piaci vezet§ szerep megszerzésében és meg-
tartdsaban. (Kandampully, 1998)

A szolgaltatdsmindség, az észlelt érték, az elége-
dettség és a lojalitas konstrukciok megkozelitését az
el6z6eknél is bonyolultabbd teszi az a modell, amely a
technoldgia szerepét is igen fontosnak tartja a fo-
gyasztoi lojalitas alakulasaban. Parasuraman a kotleri
haromszogmodell Kiterjesztésével kialakitotta a pira-
mismodellt, majd ezt 6tvozte a min6ség és lojalitas
modellekkel. Az Uj modellben ramutat a technolégia
jelent6ségére a lojalitas alakulasaban. (Parasuraman-
Grewal, 2000) (2. abra)
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A technoldgia szerepe a lojalitasban

Reagalasi készség
Megbizhatésag
Targyi tényez6k (megfoghat6sag)
Empétia

Hasznossag (haszon)
Ugylet (tranzakcid)
Megtérilés
Hasznalat
Fogyasztoi lojalitas
Termékmind@ség

Ar

© 0o N O O~ WD
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Szamos empirikus felmérés igazolja, hogy a fo-
gyasztdi elégedettség és a lojalitas kozott szignifikans
kapcsolat mutathaté ki (Gronholdt et al., 2000; Marten-
sen et ah, 2000), &m vannak, akik megkérddjelezik a
kapcsolat egyértelmdségét. Utdbbiak felhivjak a fi-
gyelmet arra, hogy az elégedettség nem elég, és a leg-
elégedettebb fogyasztok nem véalnak sziikségszer(en
lojélissa, valamint nagyon sok elégedett fogyaszto el-
hagyja a szervezetet. (Reicheld-Sasser, 1990; Reic-
held, 1996) Arra is taladlunk kutatasokat, hogy az
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2. abra elégedetlen fogyasztok is lehetnek lo-
jalisak, ami ugyancsak megkérdéje-
lezi az elégedettség-lojalitas kapcso-
lat egyértelm(iségét. (Vollmer et ah,
2000)

Fentiek ellenére a szervezetek a Ki-
lencvenes években az elégedettség
blvoletében éltek, és egyre tobb val-
lalat vette be kiildetésébe a fogyasztoi
elvarasoknak valé megfelelést. A Ju-
ran Institute altal végzett 1994-es
felmérés megallapitotta, hogy Ameri-
ka tobb, mint hisz legnagyobb val-
lalata fels6 vezet6inek 90%-a egyet-
ért a kijelentéssel, miszerint ,a fo-
gyasztoi elégedettség maximalizalasa
maximalizalja a jovedelmez@séget és
a profitot”. (Némethné, 2000) Mas
adatok is alatdmasztjak, hogy a ki-
lencvenes években az elégedettségi
kutatasok kiemelked6 szerepet jat-
szottak a cégek életében. 1993-ban a
kutatdsok tobbsége Amerikaban ma-
gaban foglalta az elégedettségi vizs-
galatokat is, és a legnagyobb kutato
cégek bevételének mintegy egyhar-
madat ilyen jellegl felmérések adtak.
Az olyan cégek szama, amelyek elégedettségi kuta-
tasokat végeztettek atlagosan 19%-kal nétt 1996-ban,
és 25%-kal Eurdpaban és Amerikéban. (Kandampully,
1998)

Akilencvenes évek végére azonban az elégedettség
arnyoldalai is jelentkeztek, és egyesek szerint para-
digmavaltasra volt sziikség, hogy a lojalitas keriljon a
kdzéppontba. Joval kordbban elséként Deming fo-
galmazta meg, hogy a jév6ben ,,nem lesz elegendd, ha
olyan fogyasztokkal rendelkeziink, akik egyszer(ien
csak elégedettek”. (Deming, 1986) Késébb Jones és
Sasser allitottdk, hogy ,pusztan Kkielégiteni egy
fogyasztot, akinek szabad valasztasa van, nem elég a
lojalitashoz” (Jones-Sasser, 1995), majd Stewart
jelezte, hogy az az allitas, miszerint ,,az elégedettség és
a lojalitds tandemként mozognak” egyszer(ien nem
igaz. (Stewart, 1997) Mas szerz6k is felhivjdk a
figyelmet arra, hogy az elégedettség-lojalitas kapcsolat
Ovatosan kezelendd. ,,Az elégedettségnek semmi koze
a lojalitashoz”- nyilatkozta Michael Lowenstein, a
Customer Retention Associates elndke (Keenan,
2000). Az elégedettség és lojalitds kapcsolatat talan
Reicheid kérddjelezte meg a legmarkansabban, amikor
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bevezette ,,az elégedettség csapdaja” terminoldgiat. A
Bain& Company példajan bizonyitotta, hogy azoknak
a fogyasztoknak, akik elégedettnek vagy nagyon elé-
gedettnek valljak magukat 65-85%-a elfordul a szerve-
zett6l, az autdiparban pedig még ennél is dramaibbak
az adatok: ebben az &gazatban a vésarlék 85-95%-a
vallja elégedettnek magat, de csak 30-40% tér vissza
ugyanahhoz a gyartéhoz vagy modellhez. (Reicheid,
1996)

Bar a lojalitas kérdését csak részben érintik a hazai
kutatasok, az elégedettségi vizsgalatok kdzil fontos-
nak tartjuk megemliteni a hazai kezdeményezéseket is,
annak ellenére, hogy nalunk még nem igazan terjedtek
el az ilyen jellegli felmérések. Annak, hogy a fo-
gyasztoi elégedettség mérésének hazankban még nin-
csenek igazi hagyomanyai egyik oka a gondolkodas-
maédban keresendd. Nalunk még mindig az a cél, hogy
eladjuk a terméket, szolgaltatast a vevOnek, ahelyett,
hogy olyan termék el6allitasra és szolgaltatas nyujta-
séara térekednének a szervezetek, amelyeket a fogyasz-
t6 meg akar vasarolni. A masik ok, hogy amig a vev6
megfelelé kezelése nélkil is eredményesek tudnak
maradni a cégek, addig nem fogjak vallalni a felmé-
résekkel jar6 gondokat. Bar akadnak pozitiv példak is,
tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy a méréskalak an-
nak figgvényében valtoznak, hogy éppen melyik kuta-
to cég a megrendeld milyen igényeinek kivan meg-
felelni. igy aztan kevés az 6sszehasonlito adat és dssze-
hasonlitd elemzés. (Némethné, 2000)

Az elégedettség méréseében a nagyobb vallalkoza-
sok jarnak élen, és ezek koziil is kiemelkedd a MEH
altal el6irt fogyasztoi elégedettségmérés, melyet az
energiaszolgaltatok végeztetnek. E kutatdsok lehetévé
teszik az dsszehasonlitd elemzéseket és arra is médot
adnak, hogy a kulénb6z8 kézizemi szolgaltatdsok fo-
gyasztoi megitélését Osszevessek. (Rekettye et ah,
1997)

A min&ség-elégedettség-lojalitas hatasa
a jovedelmezd8ségre

Az elmondottakbdl lathatd, hogy a marketingku-
tatok tobbsége szerint a szervezetek hosszl tavu sikere
elssorban azon mulik, hogy képesek-e megtartani és
ndévelni egy nagy és lojalis vasarloi bazist. A minség-
elégedettség-lojalitas-jovedelmez8ség szilard logikajat
azonban tobb tanulmany is cafolja. A jé min6ség és a
fogyaszto elégedettsége szilkséges, de nem garantalja
a jovedelmez8séget. (Némethné, 2000) A kérdéskdrt
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vizsgalé kutatdsok eredményeit 6sszefoglalva Zeit-
halm ramutat arra, hogy mind a pozitiv, mind a negativ
Osszefliggésekre vonatkozban béségesen talalunk bi-
zonyitékokat (Zeithalm, 2000). Miutan a szolgaltata-
sok aranya a GDP-ben és a foglalkoztatottak ara-
nyaban is rendkivil jelent6s, az empirikus kutatdsok
elsésorban e teriiletekre iranyultak.

A szolgaltatasmindség és a jovedelmez6ség kdzvet-
len kapcsolatanak elsé vizsgalata a PIMS volt ( Profit
impact of Marketing Strategies), amely szamos val-
lalat esetében elemezte a mindség pénzigyi kihatasait
egyéb valtozdk - é&r, reklam - allandésaga mellett, de
jelent8s eredményre nem vezetett és mas kutatasok is
kimutattak, hogy egyes véllalatoknal a minéségprog-
ramok kozel kétharmada nem jelzett ndvekedést a
profitban. A. T. Kearney vizsgalatainak eredményei
szerint a brit cégek 80%-anal nem volt hatdsa a TQM-
nek, Arthur D. Little pedig azt allitotta, hogy otszaz
amerikai vallalat kétharmada egyaltalan nem jutott
versenyelényhtz a TQM alkalmazasa kovetkeztében
(The Cracks in Quality). A negativ vagy semleges ha-
tasokat kimutaté kutatasok ,,altalaban” a TQM alkal-
mazasanak kovetkezményeit vizsgaltak, és nem &ssz-
pontositottak a szolgaltatdsminéségre, mas kutatasok
azonban pozitiv 0sszefiiggéseket is felfedeztek az elé-
gedettség és a jovedelmezdség kozdtt. Az 1994-es
amerikai fogyasztoi elégedettségi vizsgalatok pl.
pozitiv kapcsolatot mutattak ki a fogyasztoi valtozok
(észlelt min&ség-elégedettség-lojalitas) és a jovedel-
mezGség kozott, majd késébbi kutatasok is arra
utaltak, hogy a magas szolgaltatasi szinvonal az atla-
gosnal magasabb profitot és befektetési megtérilést
eredményez. (Zeihalm, 2000) Az ismertetett kutatasi
megallapitasok jelzik, hogy a mindség jovedelmez6-
ségre gyakoriolt kdzvetlen hatasara vonatkozoan
egyarant taladlunk negativ, semleges és pozitiv ered-
ményeket. Tovabbi kérdéseket vet fel annak vizsgé-
lata, hogy az offenziv, illetve a defenziv hatasok mi-
ként befolyasoljak a jovedelmezdséget. Az offenziv
hatast Fornell és Wernerfelt Ggy értelmezik, mint a
szolgaltatds hatasat az (j fogyasztok megszerzésére.
Az eredmények szerint a magas piaci részesedés elé-
rése a magasabb szolgaltatasi szinvonalnak k&szon-
het6, mellyel magasabb arbevételt és megtérilést lehet
realizalni. A min6ség defenziv hatasa, ha a szervezetek
meg tudjak tartani fogyasztoikat, ki tudjak alakitani a
fogyaszt6i lojalitast. A mar meglévé fogyasztok meg-
tartdsa a cégeket defenziv marketing folytataséara
kényszeriti, a lojalis vasarlok ugyanis jelentds bevételt
termelnek a cégnek, a nekik torténd értékesités kolt-
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sége pedig 20%-kal alacsonyabb, mint a nehezen
megszerezhet6, Uj vasarlokhoz kapcsolddo értékesitési
koltség, azaz minél tovabb marad egy fogyaszté az
adott cégnél, annal alacsonyabb koltséggel jar a
kiszolgalasa, annal nagyobb értékben vasérol, annal
jobban tolerdlja az aremelkedéseket, és annal inkabb
kelti j6 hirnevét a cégnek. A kutatdsok tobbsege szerint
tehéat a lojalitas jovedelmez®, ndveli a piaci részesedést,
és kompetitiv el6nydkhoz vezet. (Zeithalm, 2000)

A kilecvenes évek masodik felében Uj elemekkel
bévilt a lojalitas-jovedelmez6ség kapcsolat megitélé-
se. Elismerve, hogy a lojalitas pozitiv hatéssal van a
profitra, egyes szerzék arra hivtadk fel a figyelmet,
hogy a hlséges fogyasztdi bazisbol célszerli csak a
legjovedelmezdbb vasarloi csoportokra koncentralni
az erdket, és e kulcsfogyasztokkal térekedni kell a szo-
ros, hosszu tava kapcsolatok kialakitasara. (Reicheid,
1996; Keenan, 2000) A fogyasztdi elégededettség és
lojalités profitra gyakorolt hatasanak érdekes &ssze-
fuggéseire mutat ra4 az a svéd kutatds, melynek ered-
ményei szerint a targyiasult termékeknél a lojalitas ne-
gativ hatassal lehet a teljesitményekre, mig a szolgal-
tatdsokndl ez a hatas pozitiv. (Edvardsson et al., 2000)

Osszegzés

A lojalitas kérdéskor elméleti hatterének elemzése
és az eddigi kutatasok eredményeinek attekintése az
alabbi kovetkeztetéseket engedi meg:

- a lojalités definialasa rendkivil bonyolult, ezért a
fogalom hasznalata soran érdemes pontosan meg-
hatarozni, hogy azt milyen dimenzidban, milyen
szinten és milyen ,,értelemben” hasznaljuk,

- a kivalé min6ség és a vevli elégedettség dnma-
gaban nem elég a lojalitdshoz, ezért nem célszer(
csak ezeket az dsszefiiggéseket tanulmanyozni, a
jovBben valbészinlleg més valtozok hatdsadnak kuta-
tasa is sziikséges lesz,

- bér a lojalis vevokor kialakitasa ,,altalaban” ked-
vez@en hat a jovedelmezdségre, de érdemes a hisé-
ges fogyasztokon belil is differencialni és a jove-
delmez6bb szegmensekre koncentrélni,

- alojalitds hatdsa a szervezeti teljesitményekre 4ga-
zatfligg6, igy a hiséges fogyasztéi bazis kiala-
kitasnak raforditasai nem mindig tériilnek meg.

A lojalitds fogalmi meghatérozasanak bizonytalan-
sdgai, az egymasnak ellentmond6 empirikus vizsgalati
eredmények arra figyelmeztetik a marketingkutatokat,
hogy e kérdéskor tisztdzasa valoszinlileg még hosszl
évekig munkat ad a szakma érdekl6dd mivel&inek.
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A kulfoldi t6kebefektetések hatdsa a magyarorszagi vallalatok sikeres m{kodésére
A Joint Venture Szovetség konferencidja a 28/1972. évi PM rendelet
30. évforduléja alkalmabadl

2002. oktdber 3-an a Joint Venture Szdvetség rendhagy6 jubileumot dlt, a kilfoldi t6ke magyarorszagi jelenlétét életre hivo rendeletnek, nevezetesen
a 28/1972-es pénziigyminisztériumi rendeletnek a 30. évfordul6jat. Rendhagy6 volt az esemény abban az értelemben, hogy egy pénziigyminisztériumi ren-
deletr6l nem szoktak tinnepi megemlékezést tartani. Hogy most mégis kivételt tettiink, ez annak tudhaté be, hogy ez a rendelet nem egy sziirke, szokvanyos
jogalkotéi 1épés volt, hanem egy politikailag bator tett a 70-es évek elején. Ezzel a rendelettel mutatkozott meg eldszor, hogy az akkori jogaszok és gazdasagi
szakemberek nagyobb és kreativabb szerepet kaptak a gazdasag alakitasaban, mint azt az akkori kdzvélemény gondolta: Iépésiiknek messzehaté kovetkez-
ményei lettek, amit akkor talan még sajat maguk sem sejthettek. Ezzel a rendelettel ugyanis olyan irreverzibilis folyamatok indultak meg az orszagban,
amelyek végil is a rendszervaltashoz vezettek, kikényszeritve a gazdasagilag cs6dét mondott szocialista viszonyok politikai fordulatban vald kifejezését.

Természetesen nem oncéli megemlékezés volt az esemény. Az ugyanis keveseket érdekel ma mar, hogy milyen korilmények kézétt, milyen okok
kdvetkeztében és milyen sziik jatéktérben mozogva szilethetett meg ez a politika altal nem helyeselt, de mar megtirt prébalkozéas. Ami az aktualitasat illeti,
az els6sorban annak a vizsgalata, milyen hatast gyakoroltak és gyakorolnak ma is a kilfoldi befektetések a magyar gazdasagra, milyen volt (és véarhatéan
hogyan folytatddik) a véllalatok tanulési folyamata, mi a kilfoldi tulajdont és a vegyesvallalatok sikereinek titka.

Mindenekel6tt az 6sszekapcsolodas kezdeti nehézségei és mégis, nagyobb zokkendktSl mentes folyamata volt az elsé vizsgalt kérdéskor. A felfogasok,
a kulturak kozott jelent6s kulonbségek voltak. Apiacgazdasag elveit bevinni egy szocialista kornyezetben miikodé véllalatba, egy Uj koncepciét atultetni egy
olyan orszagba, ahol az akkori munkavallal6i korosztaly mar nem ismerhette a kapitalizmus norméit, nem kis fenntartassal jart —mindkét fél szempontjabol.
Oriési véltozasok, ,,csendes forradalom” ment végbe akkor a vallalatok kapuin belill. A déntési mechanizmusok, az izleti folyamatok racionalizalésa, a
kulfoldi technika honositasa hallatlan jelentdségli volt, ekézben a munkatarsak motivacidja, gondolkodasmédjuk atalakitasa is lezajlott. Ugyanakkor kiderilt
az is, hogy ez nem egyiranyu folyamat volt. A kulfoldi el6addktol hitelesnek vehetd, hogy mindkét fél nyert ezen a stratégiai szovetségen. Mara mar tobb
véllalati példa bizonyitja, hogy legaldbbis az Gn. win-win szituaci6 j6tt létre (esetenként a diak tlIn6tt a mesterén is), ami regionalis kdzpontok, fejlesztési
centrumok Magyarorszagra telepitésében is kifejezésre jut. Ha néha megtorpanasokkal, néha kissé tiirelmetlenil is, de ez a tendencia érvényesil és folyta-
todik napjainkban is.

Azok a félelmek, amelyek a kezdeti vélt (vagy val6s) vonzerd, t.i. az olcsé munkaerd és az adokedvezmények elvesztése miatti tékebearamlas csékkené-
sét josoljak, a kulfoldi vezetSk el6adéasaib6l nem voltak visszaigazolhatok. Nem extraprofitért, atmeneti nyereségért alapitottak a globalis véllalatok itteni
lednyvallalataikat, hanem altalaban hosszu tavl jelenlétben gondolkodnak. Tébb esetben a gydkerek évtizedekkel korabbra, a két vilaghabor( idejére nyul-
nak vissza. A legnagyobb cégeknél kideriilt, hogy a torténelmi két6désnek, a korabbi hagyomanyoknak is oriasi szereplk volt. Ezekre a hagyomanyokra
még ma is bliszkék a Philips, a General Electric, a Henkel, az Ericsson, mindannyian rendelkeznek ezekkel a kapcsolatokkal, részvénytulajdonnal, habord
el6tti jelenléttel.

A nemzetkozi t6kearamlas térképe is azt tdmasztja ala, hogy a legnagyobb mikodétoke-befektetések a fejlett orszagok egymas kozti befektetéseibdl
adédnak. Nem cél, nem is lehet tehat félelem, hogy valamiféle ,,gyarmati" szerep kiosztasa és az alacsonyabb fejlettség fenntartasa torténik a kelet-eurdpai
régidban, mivel ez a nemzetkozi vallalatok sajat novekedésének szabna gétat.

Atmeneti visszaesések, a nemzetkdzi recesszi6 nyilvan hatéssal lehet és van a téke aramlésara, és ezekben az id6szakokban a befogad6 orszagnak is
tennie kell t6kevonz6 képességének a fenntartdsaért. Lehet, hogy a mostani visszaesés éppen egy ilyen iddszakot jelent, és ebben a vilaggazdasagi
kérnyezetben kell megtalalni a megoldasokat. Azok a vallalatok azonban, amelyek ilyen nagy utat tettek meg a valtozasok menedzselésében, nem lehetnek
sikertelenek most sem, ezt hizték ala a megszolaltatott vallalatok képvisel6i.

Ami az elmdlt években sikertdrténet volt mennyiségi értelemben, most sikertdrténet lehet mindségi értelemben: az ittlévé klfoldi tulajdond cégek
ugyanis az eurdpai unids csatlakozas motorjai lehetnek, hazéer6t fejthetnek ki a most idészerii feladatok végrehajtasa soran. Nem kis szerepik van ezen
cégeknek a nemzetkozi lobbizas terén: amint a Gyariparosok Eurdpai Kerekasztala Magyar BU Bévitési Uzleti Tanacsanak (HEBC) elndke példaként elmondta,
jelentds az a szerepvallalds, amit ezek a vezet6k egymas kozti kommunikéciojuk soran kifejtenek. igy tobbek kozétt a magyar munkaerd nyugatra valo
aramlasa korili félelmek eloszlatasaban volt komoly szerepik, az orszag reélis képe hitelesen terjed ezeken a sokszor informalis csatorndkon keresztil is.

Az lizenet, amely a kulonbdz6 vallalatok eltér6 vezetSi felfogast hordoz6 vallalatvezetdi véleményekbSl mindenképpen tukrozédott, —akkor is, ha
valtozasrol, ha stratégiai partnerségrél, ha vezetési médszerek kivalasztasardl is volt sz6 —az volt, hogy a siker kdzéppontjaban az ember all. Nem lehet(ett)
sikeres az a vallalat, amely nem az emberi tényezére, a tanulasra, a motivalasra és a sikeres karrierépitésre helyezte a hangsulyt. Adolgozék megtanultak
projekt-teamekben dolgozni, a vallalat értékeivel azonosulni, megtanultak, mi a globalis uzleti kultdra. Avallalatvezetésnek pedig meg kellett tanulnia, hogy
a munkavallalé nem csak koltség, hanem sokkal inkabb t6ke, hogy sikereket akkor érhet el, ha a dolgozok személyes kihivéasként élik meg a névekvd
feladatok teljesitését, ha épitenek a versenyszellemre.

Ez a tanulsdg most nagyon jol jon azoknal a véllalatoknal, amelyek mar atlépik az orszaghatart és regionalis terjeszkedésbe kezdenek, igy biztositva
névekedésiuk szamara az optimalis teret. Nem véletlen, hogy a harminc éve sajat cégén kiprobalt és folyamatosan finomitott modszerek most jol
alkalmazhatok a kérnyez6 orszagokban folytatott akvizicidk soran, ennek szamos eleme (,,kdzds nyelv" megtalalasa, megfelel6 munkastilus, -modszer
kivélasztasa) Ujra el6térbe keriil, de mar a megfelel6 tapasztalatokkal kimunkalt médon.
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BUDAI Balazs Benjamin

INFORMATIKA A KOZSZOLGALATBAN
GYOR, MISKOLC ES KAPOSVAR
PELDAIJA

A mddszerrdl: Az empirikus kutatas egy 2001-es Gy6r és Miskolc infokommunikaciés alkalmazasait
kutatd felmérésbél indult ki. Onkormanyzatonként 24 egyszer(i és dsszetett, tilnyomorészt feleletvalasztos
kérdéstl feltevd szaz-szaz kérddivet2 kildtiink a helyi 6sszekdtékhoz, akik gondoskodtak ezek anonim
kitoltetésérdl (az informatikdval kapcsolatban allok kézremikddésével3) és visszajuttatasardl. A kapott
teszteket adatbazis segitségével értékeltik ki és személyes tapasztalatokkal, valamint mélyinterjiukkal egé-
szitettik ki. Hasonl6 médszerekkel vizsgaltuk 2002 aprilisatdl Gyé6rt és Miskolcot - az orszag foldrajzilag
és gazdasagilag is eltéré helyzetl - dnkormanyzatat, melynek tiikrében ugyanazon maédszerekkel Kapos-
vart is. Ennek eredményeképp tudtuk elhelyezni orszagos viszonylatban Kaposvart, valamint leszlrni a
lehetséges konkluziokat annak fényében, hogy a felmérés nem a teljes allomanybol késziilt, igy az adatok

csak iranyokat jelezhetnek. A felmérésben kdzremikodott Téth Ernd és Muranyi Péter (BKAE-AK).

Gydr és Miskolc indité korilményei egy kivétellel
kozel azonosak. Foldrajzilag mindkét telepiilés ked-
vezd kapuvarosi funkciot lat el, torténelmi fejlédésik
ugyanigy (az utobbi Otven évet leszamitva kozel)
azonos: hulldmhegyek és hullamvélgyek altal tarkitott.
Infrastrukturalis kiépitettségik (a minéségi paraméter
figyelmen kivil hagyasaval) kozel azonosan jénak
mondhat6. Az igazi kilénbséget eltér§ gazdasaguk,
ennek kdvetkezmeényeként informatikai egzisztencia-
juk4 adja. A Il. vilaghaborut kévetéen mindkét tele-
pllés er6ltetett ndvekedésen ment keresztiil, csak mig
Gy6rben természetes piac, gy Miskolcon egy politi-
kai hatalom altal gerjesztett ,,piac” allt, mely utébbi a
kormanyzati tdmogatasok megvonasa utdn nem
bizonyult életképesnek.

Eszrevehets, hogy Miskolc behatarolt keretek ko-
z06tt mozog. Ez a keret egyfajta posztindusztrialis cso-
kevény, mely a tradiciondlis vallalkozasok 0j kon-
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tosben és Uj menedzsmentszemléletd megkdzelitését
koveteli meg: a vallalkozés irdnya és targya adott, a
formajaban és megjelenitésében kinalkozik némi sza-
badsag. Ha a ,kényszervallalkozas” fogalmara akar-
nank példat, ezen a terlileten (megyei szinten is) kiva-
I6akat talalnank.

Ugyanez a korlat Gy6r esetében nem tapasztalhato:
lényegesen tobb az egy fére esd (j vallalkozasok sza-
ma, szélesebb vallalkozasi paletta, er6sebb vallalkozoi
kedvvel.

Ugyanakkor a munkanélkiliek, munkaképtelenek,
passzivak és eltartottak aranya az orszag két széls6-
sége. Az ellatasi napok szama kdozel 3,5-szeres
kilénbséget mutat. Ez a tény a gazdasag teljesitéké-
pességét jelent6sen meghatarozza, hiszen az ,,eszko-
20k hatékonysagi mutatoi a termelés relevans pontjai.
Még didaktikusabban fogalmazva Miskolc ,,szerke-
zete” rozsdas, sok megallasra kenyszeritett, szerviz
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igénye magas, a gyakori szerviz pedig a gyartas és
innovacio dnkorlatozasat vonja maga utan. A politikai
hatalom altal csepegtetett gépzsir csak t(izolté jellegd,
hiszen inkabb alkatrészcserékre (gazdasagi atstruk-
turdlas) lenne sziikség, mint toldozas-foltozasra. Gy6r
szerkezete stabil, fejleszthetd és kompatibilis més fej-
lesztGszerkezetekkel.

Az organikus hasonlattal tovabb élve: az orszagnak
mindkét szerkezetre szliksége van, hiszen az egyensulyi
allapothoz elengedhetetlen, hogy a fészerkezet két re-
levans tartopillére egyforman hizzon, igy kerilve el
azt, hogy az orszag egyes részeiben teljes gazdasagi és
tarsadalmi lepusztulas kdvetkezzék be.

Gyo6r

A polgéarmesteri hivatalban a beruhdzéasok évek 6ta
folyamatosan zajlanak. Ezért tartozik Gy6r az orsza-
gosan vezetd rendszerek kozé. A gépbeszerzések fo-
lyamatosak, a varosvezetés 2000 6ta kiemelten tdmo-
gatja a rendszerszemlélet(i informatikai fejlesztést.

A varos és a hivatal vezetése az informatikai hatter
biztositasara az eddigiekben is jelent6s 6sszegeket biz-
tositott. A megyei jogu varosok és a févarosi keriletek
helyzetéhez képest is a gy6ri hivatal a legjobban ella-
tottak kozé tartozik.

A polgarmesteri hivatal informatikai rendszere
jelenleg mintegy 280 kliens gépet és tizenegy szervert
tartalmaz. A kliens gépek 2000-t6l egységes szinvo-
nalinak mondhatok, operacios rendszeriik nagyrészt
32 bites (Win98 és NT4.0). Gyakorlatilag minden gép
az egyseges halozathoz kapcsolddik. A haldzata 100
Mbit/sec. sebességet lehetévé tévé strukturalt kabele-
zési Az aktiv eszkdzok Cisco switch-ek.

Osszességében a hardver feltételek egységesen ma-
gas szinvonalinak mondhaték. Ezen a teriileten a ter-
vezett és egységes szinten tartas a feladat, rendszeres
javitadsokkal és feldjitdsokkal. A felhasznaléi szoft-
verek két nagy csoportra oszthatdk:
 altaldnos célt irodai feladatok megoldasat (pl.:

szovegszerkesztés, levelezés) szolgald szoftverek,
» specidlis szakmai célokat szolgalo (pl.: ado, szo-

cialpolitika) szoftverek.

Az altalanos célu szoftverek Microsoft-os platfor-
mon készlltek. Hasznalatos az Office irodai csomag
szinte minden verzidja (azon belll kiemelten a Word
szovegszerkesztd, elég sok helyen az Excel tablazat-
kezel6 és néhany helyen az Access adatbazis-kezel6)
és a Works integralt irodai szoftver5. A szoftverek és
fejleszt6 eszk6zok mindegyike jogtiszta.
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A specidalis, szakmai célokat szolgalo szoftverekkel
val6 ellatottsagra jellemz8, hogy hazai szinten jonak
mondhat6, de szintén a hazai szintet tiikrozve: gya-
korlatilag semmi kozik egymashoz. Jellemzé maédon
példaul az allampolgarok adatai kilon-kilon vannak
régzitve az orszagosan koordinalt népességi és a sajat
felhasznalasu iktato, ado, szocidlpolitikai, gyamigyi,
munkaligyi és a kiilonb6z6 igazgatasi programokban.
Természetesen ahany hely annyiféleképpen és egyez-
tetés nélkili tartalommal. Ez az allapot és az, hogy
megfelel6 jogosultsagi korlatozasokkal nem lathatjak
egymas adatait kiilonbdz6 szakteriiletek, igen sok fe-
lesleges munkat okoz vagy adott esetben nem kellGen
megalapozott dontésekhez vezet.

Gy6rben a digitalizalas Miskolchoz képest joval
elérébb jar. Minden olyan rendszer miikodik, melyet
Miskolc még csak tervez. llyen a Lotus alapl - SQL
specifikus - egységes dokumentumkezel6-rendszer,
melyben minden hivatali dolgozd hozzaférhet a szik-
séges formanyomtatvanyok digitalizalt valtozatahoz,
és lassan az aktak is a digitalizalas aldozatai lesznek.

Mint az orszagban mindenhol, Gyérben is problé-
maét jelent a szakalkalmazasok lemaradasa. A lema-
radas mar nem tart sokaig, mert az ezekhez készilt
Clipperes alkalmazést folyamatosan integraljak a ko-
z0s rendszerbe.

Sajnalatos, hogy tdbbszdri probalkozasok ellenére
sem miikodik a hivatalban egy térképi adatbazison
nyugvo rendszer. Az a tény, hogy egy-két éven beliil a
hivatal rendelkezésére fog allni egy hiteles digitalis
foldmérési alaptérkép, természetes kdvetelményként
hatarozza meg, hogy az eddigieknél konkrétabb és fo-
kozottabb er6feszitést kell tenni a térinformatikai al-
kalmazasok kialakitasara. Méar a jelenleg rendelke-
zésre all6 adatok alapjan is kialakithatd a rendezési
tervet, a varos ingatlan vagyonat, a szocialis segélyek
elosztasat, a valasztasi kdrzeteket, az oktatdsi vonzas-
korzeteket megjelenitdé és az ezekhez kapcsolddo
dontéseket segit6é alkalmazas.

A térinformatikai rendszernek is kapcsolodnia kell
az egyseéges tdrzsadatbazison nyugvé szakmai szoft-
verkornyezethez, annak részévé kell valnia. A Foldhi-
vatal csatlakozasa a mindségi fejlédést garantalja.

A megkérdezések eredménye

A kozalkalmazotti alloméanyra jellemz6en Gy6rben
a n6k aranya magasabb, mint a férfiaké. A valaszadok
kdzott n6k 58%-ot kepviselnek, mig a férfiak 42%-ot.
Erdekes megjegyezni, hogy a nék atlagéletkora jo
maésfél évvel haladja meg a férfiak atlagéletkorat. Mig
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a n6k atlagosan 41 évesek, addig a férfiak 39 évesek.
Ahivatali dolgozok atlagéletkora 40 év (40,1 év 2001-
ben, 2002-ben 39,9 év). (A szbras tekintetében a leg-
fiatalabb dolgoz6 20, mig a legidGsebb 58 éves.)

A képzettség tekintetében a magasabb végzettsé-
gliek a férfiak kozll kertlnek ki. Az egyetemi vég-
zettségliek (tiz f6) kozll hét férfi. A féiskolai diplomat
megszerz&knél az arany 16:14 még mindig a férfiak ja-
vara, ez az arany ezutan atfordul a n6k javara, az alsébb
képesités megszerzésében kimagasloan jeleskednek.

A vélaszaddk kozott a végzettség szempontjabdl az
egyetemet végzettek ardnya 16%, fOiskolai végzettsé-
gliek aranya 47%, azaz a felséfok végzettséggel ren-
delkez6k egylttes ardnya 63%-felett volt 2001-ben,
mig 2002-ben méar 70,4%, amely kifejezetten jonak
mondhat6. A gimnaziumot végzettek aranya 6%, a
szak-kOzépiskolat végzetteké 28%.

A hagyomanyos telekommunikacios eszkdzok ko-
zil a hozzaférés egységesen jonak és homogénnek
mondhat6. Majdnem mindenhol elérhet6 az elektro-
nikus adattovabbitas valamelyik formaja. Az irodak
tobbségében a telefon és a telefax egymas mellett he-
lyezkedik el. (Ennek mértéke 78%-r6l 88,6%-ra no-
vekedett 2002-re.) A szamitégépes faxtovabbitast le-
hetévé tevd faxmodem is egyre nagyobb teret szorit
maganak, 8%-rol egy év alatt 34%-ra ugrott. Ez a n6-
vekedés betudhat6 annak is, hogy a dial-up-os interne-
tezés alapfeltétele a modem.

A megkérdezett dolgozok kozel kétharmada hasz-
nal mobiltelefont (ez magasabb, mint a HIF altal koz-
zétett 2002 jaliusi 60%-0s orszagos mobilpenetracio6.)
A mobiltelefonok atlagélettartama egy éven belil van
(mindkét felmérés szerint!), azaz az 6nkormanyzati
dolgozok erdsitik azt a hazai szokast, miszerint a ma-
roktelefonokat két éven belll cserélik. A hasznalok
legnagyobb  tdbbsége telefonhivast fogad és
kezdeményez, illetve - féként a fiatalabb korosztaly -
rovid szoveges Uzenetet (SMS) kild. Elenyész§
kisebbség hasznalja méasképp pl WAP-bongész6. A
kdzalkalmazotti (koztisztvisel®i) fizetés vonzata, hogy
legnagyobb ardnyban a low-end telefonok? talalhatok
meg. A telefonok mindegyike akcidban kaphat6 volt,
jelenlegi értékilk mindegyik esetben 20000 forint alatt
van8. A mobilhasznalat mellett szélt, hogy mar nem ki-
fejezetten magancélra, hanem munkaugyi vonatkozas-
ban is ndvekszik a hasznélat, ennek eklatans példaja,
hogy a hasznélat melletti indokl&sként a kdzvetlen elé-
rés lehet6ségét hoztak fel, mely vezetékes telefonon
nem mindig megoldhato.
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Az el6fizetdi tabor megoszlasa gyokeresen meg-
valtozott, az orszagos megoszlast most mar Kkisebb el-
térésekkel reprezentélja, jelenleg a kdvetkez6: Westel
Rt.-nél 44,8%-uk, a Vodafone Rt.-nél9 13,8%-uk, a
Pannon GSM Rt.-nél 41,4%-uk talalhat6. A legnép-
szer(ibb telefonmarkéak sorrendben: Nokia, Panasonic,
Ericsson.

Megallapithato, hogy az el6fizetéssel rendelkez6k
és az el6fizetési dij nélkali, de dragabb percdijakkal
telefonalo kartyas felhasznalok aranya kiegyenlitett. A
korabbi felmérésekhez viszonyitva ez azt jelenti, hogy
egyre n6 az el6fizetést valasztok szama (2001-ben még
csak 32%), ami a novekvé telefonhasznalat vonzata
lehet, tekintve, hogy el6fizetési dij mellett alacso-
nyabb percdijakkal szamol a GSM operator. A kartyas
felhasznaldk kdzott azonban nagyobb az az arany, aki
csak elérhet6sége biztositasa céljabdl vasarolt telefont,
igy azzal csak hivast fogad, és SMS-t kezdeményez.
Atlagosan két éve és két honapja hasznalnak mobil-
telefont. A magasabb végzettségliek kozott a telefon-
hasznalat lényegesen gyakoribb, mig az a véleményem
szerint prognosztizalt dsszefliggés, miszerint a vezet6
beosztast dolgozdk hasznalnak nagyobb aranyban és
régebb 6éta mobiltelefont, Gydr esetében nem igaz! A
mobilt hasznalok kozott a nék feluilreprezentaltak.

A valaszaddk 20%-a vezetd beosztasu dolgozéd
(osztalyvezetd, csoportvezetd). A vezet§ beosztasi
dolgozok tapasztalhatéan jobb korilmények kozott
végezhetik munkajukat, holott gyakorta a géphez ko-
tott érdemi munkat beosztottaik végzik el. A 3%-0s
mobil-szdmitdgéphasznalat (lap-top, note-book) fix
asztali gép mellett térténik, azaz minden esetben a lap-
top nem a munka kizéardlagos eszkdze, az asztali gép
pedig egyfajta hattérvédelemként - adattarolas, ma-
sodlagos védelem - fungal. Mellékesen megjegyzen-
dé, hogy a lap-topokat is vezet§ beosztastak hasz-
naljak10.

2002-re a valaszadok 93%-anak kozvetlen internet
hozzaférése volt. Ez a majdnem duplazédas (2001-ben
csupdn 48,4%) az internetezési mddszerekben is
tikrozddik. Az ISDN-vonallal rendelkez6k aranya egy
éve alatt 25%-r6l 63,4%-ra emelkedett. De még a dial-
up-os internetezési lehet6ségek is megduplazédtak.

Az internetben rejlé lehet6ségeket viszont ara-
nyaban egyre kevéshé latjak. 2001-ben az internetet
elér6k kozel 80%-a latta hasznosnak és érezte fon-
tosnak munkajahoz az internet hasznéalatat és elérését,
2002-re ez a szdm a felhasznalok feléhez kozelitett.
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Gydrben altaldban a munkarend lényegesen libera-
lizaltabb, mint az orszagban mashol. A gy6ri infor-
matikai osztalyon Ggy vélik, hogy az un. ,tiltott site-
ok” hasznélata a rossz f6nok fliggvénye. Ha a f6nok
nem ad elég munkat beosztottainak, az az 6 hibgja.
Egy teljesitményorientalt hivatalban a munka elvég-
zése a cél, ezen felll pedig, ha a beosztottnak kedve
van a hivatali infrastruktdra terhére szérakozni, tegye
meg a munka elvégzése utadn. Gylrben ezért tartjak
feleslegesnek a monitoring-rendszert1l

A hivatali dolgozok kozil 66%-nak van (2001:
64%) otthonaban szamitégép, ezen dolgozok pontosan
fele férfi, fele n6. A szamitogéptartok atlagéletkora
viszont a férfiak esetében kozel 6%-kal, mig a n6knél
3,6%-kal alacsonyabb, mint a hivatali atlagéletkor. Az
eloszlas a vezet6i munkakdrrel viszonyitva is érdekes:
minden vezet6 beosztasu dolgozonak van otthon sza-
mitégépe. Az otthon szamitdgépet tartok 72,4%-a
(2001: 68,3%) felséfok végzettségq.

Az otthoni szamitogép, csak Ugy mint a mobilte-
lefon, egyfajta statuszszimbo6lum. Ezt mutatja, hogy az
otthon szamitogépet tartok 41,5%-a rendelkezik
mobiltelefonnal is. Megforditva az ardnyszamot, a mo-
biltelefonnal rendelkezék 59%-a hasznal otthon sza-
mitégépet.

A munkahelyi szoftverfelhasznalas az irodai hasz-
nalatra jellemz8 eredményt hozott. A hivatalban
majdnem mindenhol hasznaljak a szévegszerkeszt6t
61,4%-ban alkalmazzak a tablazatkezel6t (2001:55%),
az adatbazis-kezel6t 65,9% (2001:55%). 35-45%-ban
pedig a gépet internetezésre és speciélis és mas koz-
igazgatasi szoftverek futtatasara hasznaljak. Ilyen spe-
cialis kozigazgatasi szoftver Gy6rben a gépjarmi-
program, a jogtar, a cégtar, a mapinfo, az archi-cad, a
gyere (szocialis tamogatast kezel§ program), ITR tér-
képszerkesztd, tovabba egyéb térinformatikai alkalma-
zasokat tamogat6 szoftverek. Ezeket az alkalmazasi
terlileteket egyiitt hasznéljak. Atlagosan kézel harom
felhasznalasi teriiletet (2,92) alkalmaznak egy gépen.
Kiadvanyszerkesztésre és prezentacidra a megkérde-
zettek kozul senki sem hasznalja gépét.

Az egy fére es6 beszélt idegen nyelvek szama a
2001-es 0,484-r6l az idei felmérésben 0,568-ra emel-
kedett. De ez a hanyados még mindig azt jelzi, hogy
csak minden masodik megkérdezett beszél atlagosan
egy idegen nyelvet. Ez a javulas annak is betudhatd,
hogy az egy vagy tobb idegen nyelvet beszélék aranya
az 6sszes megkérdezetthez képest 39%-r6l 45%-ra
emelkedett, azaz idegen nyelvet egyaltaldn nem beszé-
16k aranya 61%-rdl 55%-ra csokkent.
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Ezzel kapcsolatos a masik tendencia a mutaték
javulasa a fiatalodasban is rejlik, hiszen a 2001-es fel-
mérés szerint a nyelvet beszél6k atlagéletkora majd
harom évvel volt kevesebb, mint az 6sszes dolgozd
atlagéletkora, mig idén mar ez a korkiilonbség hat évre
emelkedett, tehat tdrvényszer(ivé kezd valni, hogy a
beszélt nyelvek szdma és az életkor ndvekedése kor-
relal a kdzigazgatasi szféraban.

A nyelvet beszél6k 92%-a volt fels6fokl vég-
zettség(i, 2002-ben mar csak 85%, ami szintén a fiata-
lithsnak tudhatd be. A vezet§ beosztas tekintetében az
ardny a nyelvet beszélék kozott hisz szézalék korili a
két mért évben. A legtdbb beszélt nyelvek szama kett6.

A felhasznélok szemérmessége csokken, ezt mutat-
ja, hogy a 2001-es felmérés szerint a dolgozok 7,8%-a
vallotta be, hogy ha ideje engedi, futtat jatékprogra-
mokat. 2002-ben méar kozel egyotddik vallotta be
ugyanezt. De a 2001-ben mért 8 Ghyte-os internetes
adatforgalom azonban ett6l magasabb arany szamra en-
gedett kovetkeztetni.12

A nyomtatni szandékozok 30%-a kozvetlenil,
egyeni nyomtatéra nyomtat (2001: 26%), a fennma-
rad6 70% is - tehat minden felhasznal6 - elér legalabb
egy fekete-fehér lézernyomtatdt (2001: 95%). Ezek
tipusa tobbnyire Hewlett-Packard (HP 41, 51), de
fellelhet6 még a Kyocera és a Brother, mely ut6bbi
kett6 ,,méarkatlan”, azonban minésegik j6. 9% maét-
rixnyomtatét ér el. Halozatrdl ugyanakkor a gépek
31,7%-a mér szinesben is tud nyomtatni (2001:16%).
A szines nyomtat6k egy kivétellel még tintasugaras el-
jarassal mlkodnek, tipusuk Canon. H6nyomtato vagy
szubliméacios nyomtaté nem taldlhatd a hivatalban.

Az egyéb hardvereszkdzok vonatkozasaban egér
minden géphez csatlakoztatott, a gépek kozel felében
taldlhatd valamilyen tipusi hangkartya és CD-meg-
hajtd, sikagyas szkenner 20,5%-hoz csatlakoztatott
(2001:7,8%). Az informatikai csoport tagjainak gépei-
hez csatlakozik plotter, DVD-lejatsz6, ZIP-drive, va-
lamint rendelkeznek digitalis kameraval és digitalis
fényképezbgéppel is.

2001-ben kimagasl6an magas arany, 64%-uk vég-
zett valamilyen szamitastechnikai tanfolyamot. A tan-
folyamot végzettek 71%-a alapfok( tanfolyamra jart,
mig a tobbiek kozép-vagy fels6fokon mélyedtek el e
szakiranyban. Az idei felmérés szerint ezek az arany-
szamok még jobban emelkedtek. A kdzépfokl vagy
annal magasabb szamitastechnikai ismeretekkel birok
ardnya megkozelitéleg 40%. Ezeket az ismereteiket
nagyobbrészt (82%-ban) 1997 és 2001 kozott szerez-
ték, tehat ezek naprakésznek mondhatok.
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A tanfolyamot végzettek életkori megoszlasat vizs-
galva a kozépkord, illetve az idésebb korosztaly fo-
koz6do érdekl6dése tapasztalhat6. Ezt igazolja, hogy a
szamitastechnikai tanfolyamot végzett dolgozok fele
negyven év feletti, tovabbi 35,3%-uk 30 és 40 év ko-
z6tti (2002-ben).

A gy6ri dnkorméanyzat az 6nkorméanyzati dolgo-
zoknak nyitott oktatétermet biztosit, ahol Office és
Lotus-alkalmazasi ismereteket sajatithatnak el. Majd-
nem minden dolgozédra jut gép, tehat Gydrben kapa-
citas probléma nincs, csak a képzettséggel lehet prob-
léma. A képzés nem kotelezd, de mivel sok a tanul-
manyi értelemben vett fejlédni képtelen, vagy nem
szandékoz6 munkaerd, a képzettségi arany csak kicsit
fog mennyiségileg javulni, viszont varhat6, hogy a
képzettek tovabbképzik magukat.

A felhasznal6k 23%-a (2002-ben mér 29,5%-a) tud
tiz ujjal, vakon gépelni. Ezeket az ismereteiket szak-
kozépiskolaban szerezhették, hiszen ebben a korben a
kozépfoku végzettségliek ardnya kimagasl6 (61,5% és
87%). A gepirast ismer6k tulnyomorészt nék, csak
elvétve talalunk férfiakat ebbdl a csoportbdl (2001-ben
egy, 2002-ben harom f6).

A tovabbképzés iranti igény is emelkedni latszik,
annak ellenére, hogy a tovabbképzést igényl6k nem
feltétlendil latjak a képzés és a munkahelyi hatékony-
sag kozotti 6sszefliggéstld A 2001-es 72%-0s érték
2002-ben 77,3%-ra emelkedett. A csokkend szamu el-
lenz6k egyre nagyobb része fels6foku végzettségl és
életkoruk is lényegesen magasabb az atlagnal. A le-
mondok kozel egytizede szilkségesnek tartana sajat
maga tovabbképzését, de ezzel szemben nem szeretné
tovabb képezni magat.

A szamitogép szeretetére vonatkozo kérdésben meg-
allapithat6. hogy egyre inkabb kedvelik a szdmitogé-
pet. 2001-ben még 84% szerette egyértelmiien a
szami-toégépet, 2002-ben mar 93%, valamint tovabbi
5% annak ellenére, hogy nem szereti, latja el6nyeit.
2001-ben még 6% nem adott értékelhet6 valaszt a kér-
désrel4, 2002-ben mar mindenki egyértelmden allast
tudott foglalni.

A szamitdgép-hasznalat elényét 98% tartja elisme-
rend6nek, mig a szamitogép altal okozott munka-
gyorsito hatassal 97% értett egyet.

A sajat informatikai helyzet 6nélld6 megitélésével
kapcsolatos allasfoglalasok érdekesen alakultak. 2001-
ben még csak 33%-uk volt elégedetlen informatikai
ellatottsagaval (ezek kdzil minden tizedik vezet6 be-
0sztasu).15 Volt, aki javasolta az orszagban korszer(ibb
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programokat hasznal6 hivatalokkal toérténé kapcsolat-
felvételt és megfigyelést mikddés kdzben, volt aki
egyszer(ien csak a tanfolyamok sziikségességét han-
goztatta. 2002-ben mér a hasznalok kozel fele jelezte
elégedetlenseégét. Az elégedetlenség ilyen mértékdi
ndvekedése egy dologra vezethet6 vissza: a kdzigaz-
gatdszok egyre inkabb kezdik ismerni, hogy ,mi
dolgozik a kezlk alatt.

A gy6ri onkormanyzat hivatalanak informatikai
helyzete - informatikusuk szavaival élve - ,r6zsas”,
tekintve mas régidk varosainak helyzetét, talan az
egyik legjobb informatikai ellatottsdggal rendelkez6
hivatal az orszagban. Kapacitas probléma nincs, hisz a
tobb mint 300 szamitogépbdl majdnem minden
dolgozédra jut egy sajat gép. Természetesen van még
mit fejleszteni, és erre meg is vannak a torekvések
mind az infrastrukturalis (szoftverek legalizalasa, Uj
szoftverek vasérldsa), mind pedig az esetleges kép-
zettségi hianyossagok potlasara. A képzés nem kote-
lez6, mégis a megkérdezett dolgozok igényeit és a ve-
zetés torekveéseit szemlélve varhatd, hogy a képzett-
ségi ardany mind mennyiségileg, mdid mindségileg ja-
vulni fog.

Miskolc

Az informatikai gépparkok 0Osszehasonlitasanal
lathatd, hogy a polgdrmesteri hivatalban 1992-ben (1)
tértént utoljara nagyobb volumen( informatikai beru-
hazas, amikor 5,5 millio forint keretbdl kialakitottak a
jelenlegi hivatali hal6zatokat és az akkori programfej-
lesztések tdmogatasara megtorténhetett az osztalyok
alapszint( ellatasa szamitogépekkel.

Az elmilt 6t év alatt a koltségvetésben gyakorla-
tilag csak az ado- és illetékosztalyokon, valamint a
szocialis osztalyon volt gépbeszerzésre fedezet, illetve
az id6kozben lezajlé vélasztasok soran, valamint
kisebb pénzmaradvanyokbdl sikeriilt néhany gépet be-
szerezni, de ez nem tamogatta a rendszerszemlélet(i
informatikai fejlesztést.

A legutdbbi (1998-as) egységes géppark felmérés
eredménye a jogszabaly szerint alkalmazandé leirasi
kulcsot (33%) szem el6tt tartva a gépek teljes kore - a
Pentiumok ll-ek és a felett kivételével elavult, kdnyv-
szerinti értéke 0 Ft! A szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalat azonban ett6l eltéréen vélekedik, hiszen
egy nullara irt gép is hasznalhato lehet. Megint egé-
szen méas kérdés, hogy a mai korszer(inek szamitd
szoftverek milyen gépeken képesek futni.
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Még ha a legidedlisabb képet vesszik, akkor is a
géppark nagyobb része elavult. De a mai, korszer( al-
kalmazadsoknak csak 5,82%-ban adekvat konfigura-
cidk talalhatok Miskolcon a 2001-es felmérés szerint.
A helyzetet sulyosbitja, hogy a korszer(i gépek is
gyakorta rossz kézben vannak, azaz nem feltétlen azok
haszndljak 6ket, akik értenek hozzéa vagy egyszerlen
statuszszimbdélumként értékelik a vezetés magas szint-
jein. Ez azért is sajnalatos tény, mert az osztalyok ko-
z0otti eloszlas is egyenl6tlen, hiszen van, ahol minden-
kire jut gép, de pl.: a szocidlis osztalyon gyakran 15-20
ember kap egyet.

A hivatal jelenlegi szamit6gépes hal6zatanak
kialakitasa 1991-ben kezd6dott, az akkori legkorsze-
rGbb. Gn. Ethernet hal6zatépitési rendszerrel. Az eltelt
évek alatt ez a rendszer bévilt a mindenkori igények
flggvényébenl6. 1994-ben a polgarmesteri hivatal
négy épiletében lévé szamitdgépes haldzatokat opti-
kai kabelrendszerrel kototték Ossze egyetlen nagy
négyszerveres haldzatta, igy ma a hivatalban tébb mint
6t km hosszU hal6zat m(ikodik, egyetlen rendszerbe
kapcsolva. Ez a rendszer mara mar tGIn6tte magat, és
elérte a teljesitOképessege hatarat. Tovabb mar nem
bdvithetd - Gj szdmitdgép mar nem kotheté a rend-
szerbe - és miikddése is rendkivil bizonytalan és las-
sU. Ebbdl fakadoan, ha egyetlen szamitégép meghiba-
sodik az egész halézati &g valamennyi szamit6gépe
leall.

A polgéarmesteri hivatal négy épiletében miikodd
helyi halézatok vezérl§ feladatait egy-egy szerver latja
el. Ezen szerverek kozil kett§ (az addosztalyon és a
szocialis osztalyon) megbizhaté Compaq szerver,
amelyek kismértékben felbdvitve a jovében is megfe-
lelnek az igényeknek. Maéasik két haldzatvezérld
azonban tipusaban és teljesitményében sem megfelel®.

A hivatal jogtiszta szoftverfejleszté eszkdzokkel
nem rendelkezik, a rendkiviil munkaigényes, rugal-
matlan és nem jogtiszta Clipper 87 eszkdzzel fejlesz-
tenek még ma is. Az alapszoftverekbdl (DOS,
Windows, Word, Excel) nem rendelkezik a polgar-
mesteri hivatal annyi példannyal, amennyi hasznalat-
ban van. Ezek megvéasarlasa surgetd feladat, ugyanis a
nem jogtiszta szoftverek hasznalata komoly anyagi és
jogkovetkezményekkel jarl7. A halézatvezérld szoft-
verek is korszer(itlenek, elavultak.

A polgéarmesteri hivatal szamitastechnikai munka-
tarsai ot éves fejleszt6 munkajanak eredményeként ko-
zel szaz szamitogépes programot hasznalnak a pol-
garmesteri hivatalban, amely nagyrészt sajat fejlesztés.
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Ezek szabvanyos csatlakozé felilettel illeszkednek
egymashoz, a mindig szem el6tt tartott rendszerszem-
léletnek megfeleléen. A polgarmesteri hivatal dolgo-
zbinak tdbb mint fele napi munkaeszkdzként szami-
togépen dolgozik.

Az integralt Onkormanyzati Informécios Rendszer
altal tAmogatott teriiletek gyakorlatilag egybevagnak
az eGov koncepciokkal.

Erdemes kiilon sz6Ini az adatbéazis-kezelésrél, mint
az lgyintézés altal érintett terlletrél. Jelenleg Miskol-
con a Marketing- és a Terlletfejlesztési Osztaly hasznal-
ja leginkabb az adatbéazisokat. Tovabbi alkalmazés érhe-
t6 el a borsodinfo.olh.hu oldalain. Ez a site, mely egy
piacositott adatbank, tematikai és térbeli keresztmet-
szetet ad. Minden stratégiai adatot adatbazisba foglaltak.

A legnagyobb adatbazisra épil6 alkalmazéasok a
MIK (Miskolci Ingatlankezel6 Rt.) és a Miskolci Koz-
teruletfelligyeletnél talalhatok. Ez utébbi az orszaghan
vezet6 helyen &ll egyéb informatikai technikak
alkalmazasaban18. Kiemelend6 még e teriiletr6l, az
Onkorméanyzati fejlesztéshél készilt, a varos tdbb
pontjan talalhatd E-touch monitorok, melyek a MAV-
Informatika Kft. timogatassal, idegenforgalmi, logisz-
tikai, kozszolgalati adatbankként, (zleti adatokkal
ellatva Uzemelnek. Ezt a fejlesztést megvette Székes-
fehérvar, Szeged (tobb pultot is), Debrecen, de tobb
varos is jelezte mar érdekl&dését.

A polgarmesteri hivatalban 1992-ben kezd6dott
meg 9,5 millié forintos ré&forditassal a térinformatikai
rendszer fejlesztése, amelyhez az OMFB péa-lyazatan
tovabbi 9,5 millié forintot nyert a varos. Az eltelt id§
alatt elkésziillt a varos belteruleti digitalis térképe,
melynek folyamatos valtozasvezetése megoldott. Ki-
épitették a térinformatikai rendszer szamitogépes ha-
I6zatot, egy kdzponti SUN vezérgéppel és 6t grafikus
munkadallomassal, digitalizaldval, A/O-as szines nyom-
tatoval.

Elkezd8dott a kdzponti kdzmdinyilvantartas digita-
lis rendszerének kialakitasa, melynek eredményekép-
pen négy kézmi szakagi nyilvantartasa szamitogépre
kerll. Folyamatban van a részletes rendezési terv adat-
feltdltése, valamint a vagyonkataszter grafikus rend-
szerének kialakitasa.

Miskolc marketingstratégiai kérdésként kezeli in-
ternetes megjelenését. Ezért ezt a terlletet a varosfej-
lesztéssel kardltve az dnkormanyzat marketing része
irdnyitja, sajat webszerverein mikodteti site-jait. A ko-
rabban kizarélagosan kdzszolgalati jellegd miskolc.hu
portal haromfelé agazott.
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A megkérdezések eredménye

Miskolcon (melyet a gy6ri helyzet tiikrében muta-
tok be) a valaszadok reprezentaltak a koztisztviseldi,
kodzalkalmazotti allomany jelent6s néi tulsulyat. A dol-
gozdk kozotti n6i atlagéletkor 35 év, a férfiaknal ez a
szam 39 év. A valaszado hivatali dolgozék atlagélet-
kora 2002-ben 39,67 év, mely csak hénapokkal marad
a gy6ri érték alatt. A fiatalok aranya viszont csak
19,3%, ami rossz el6jelnek igérkezik.

A képzettség tekintetében a magasabb végzettsé-
glek itt is a férfiak kozil kerllnek ki, olyannyira, hogy
kozuluk csak fels6fok( végzettségliekkel talalkozha-
tunk a tesztet kitdlt6k tdborabol. A egyetemi végzettsé-
glek kozott hdromszor annyian vannak, mint nétar-
saik. A nivellalddas a fiskolai végzettség tertiletén itt
is elindul, mignem a kdzépfokl végzettséget megje-
1616k - mint legmagasabb iskolai szint - tekintetében
mar csak néket lathatunk. Osszességében a valaszadok
kozott az egyetemi diploméaval rendelkez6k 22,9%-
kal, a fGiskolai végzetségliek 39,8%-kal, a kdzépfoku
végzettsegliek egylttvéve 22%-kal veszik ki résziiket.
Felséfoku diplomaval kdzel 62,7%-uk rendelkezik,
mely a gy6ri atlaggal gyakorlatilag megegyezik.

A hagyomanyos telekommunikéacids eszkdzok ko-
ziil a hozzaférés egységesen rossz. A legnagyobb hoz-
zaférés a telefonokhoz biztositott, ez a dolgozok kdzel
kétharmadanak lehetséges. Az elektronikus adattovab-
bitdshoz csak az irodak kdzel 36%-a rendelkezik meg-
felel6 felszereltséggel. Ez a hagyomanyos postai Ut
igénybevételéhez ,az Ugyintézés automatikus lassula-
séhoz vezet. Ez az arany gy6ri megfelel&je felét jelenti.

A telefonok é&tlagélettartama Gy6rrel szemben egy
éven tali (2001: 1,36 év; 2002: 1,12 év), de még mindig
a blivos kett6 év alatt marad19. A hasznalok tobbsége itt
is fogad és kezdeményez telefonhivast, valamint SMS-t
kuld. Kiemelendd, hogy Miskolcon kozel 25% nem
hasznalja telefonjat révid szoveges lzenet kildésére,
ami a non-voice-alapy technikak megvetésén keresztil
rengeteg anomaliat vethet fe20. A WAP-bongész6
hasznalata a gy&ri szamoknak megfelelGen alacsony. A
telefonok tipusai az opponens varoshoz képest fejlet-
tebbek, de még mindig az olcs6 - low-end - telefonok
kozeé tartoznak. A telefonmarkak sorrendje: a kimagasld
Nokia utan Siemens, Alcatel, Ericsson, Panasonic.

Az el6fizet6i tdbor megoszladsa a kdvetkezd: a
Westel 900 Rt.-nél 45,5%-uk (2001: 36%), a Vodafone
Rt.-nél 14,6%-uk (2001:47%21), a Pannon GSM Rt.-nél
40%-uk (2001: 27%) talalhatd. El&fizetéssel 31%-uk,
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mig feltolthetd kartyas lehet6seéggel 69%-uk rendelke-
zik. A telefonaléasi szokasok Gydrrel egyezdek.

Atlagosan 1,62 éve hasznélnak a hivatali dolgozok
mobiltelefont (2001: 2,12 év), ez most a gy6ri érték ala
stllyedt, de betudhaté az utobbi id6k nagyaranyu
mobilvasarlasanak. A mobilhasznalat vezet6i beosz-
tastol ebben a varosban is fiiggetlen.

A szamitégép-hasznalat szempontjabol igazan nagy
az el6relépés. A megkérdezettek 96,3%-a hasznal mar
szamitogépet munkajahoz, szemben a 2001-es 59%-
kal.

A processzorok elemzéséhez bekért adatokkal kap-
csolatban azonban két dologgal nem szdmoltam. Az
elsé ilyen hiba, hogy a valaszadé nem biztos, hogy
rendelkezik annyi ismerettel, hogy megmondja milyen
a processzor (2002: 93,7% tudta identifikalni pro-
cesszorat), a masodik, hogy xt-s és at-s gépeken nem
futnak azok az operaciés rendszerek, melyeket meg-
jeléltem22. A problémat csdkkenti, hogy szemben a
2001-es felméréssel, 2002-ben a kérdezett minta mar
nem tartalmazott xt-s és at-s valaszokat. A procesz-
szorok tehat az informatikai osztdly felmérésének
megfeleléen a legvaltozatosabb formakat mutatjak Az
operacids rendszerek 2001-es sokszin(iségét Micro-
soft-os hegemdnia latszik felvaltani, de ezekbdl is a
régebbi verziok dominalnak. A Win 98 vagy annal ré-
gebbi operacios rendszerek aranya Osszesen kozel
90%-o0s. Ezek arulkodo jelek a szoftverek frissességét
illetéen. A helyzetet szintén sulyosbitja, hogy ezen régi
szoftverek 13,8%-a csak DOS-rél képes futni, mely
eleve kizarja a min6ségi grafikai és halozati hasznalati
lehet6ségeket. (1. bra)

1. 4bra
Processzorok - Miskolc
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Az 0Osszes gép asztali, IBM-tipust. Szintén el6-
relépés, hogy a 2001-es felmérés 6ta mar van a hiva-
talban egy note-book.

A valaszaddk kozil a vezet6 beosztastuak aranya
15%-korali, mely ebben a nagysagrendben azonosit-
haté a gy6ri eredménnyel. A vezet6 beosztas viszont
nem feltétlenil garantdlja a jobb ellatottsagot. Az
ellatottsag a vezetett terulettdl figg, mely ebben a vo-
natkozasban politikai kérdés, igy a helyzet - f6 szabaly
szerint - négy évente valtozik. Megjegyzendd, hogy a
vezetd koztisztvisel6k (polgarmester, jegyz6) jo
mindségl géppel rendelkeznek, ennek ellenére nem
hasznaljak.

A munkahelylikdn szamitégéppel rendelkezék
23%-a rendelkezik 1ISDN-vonallal, és kdzel hasonl6 a
modemes felhasznaldk aranya is. Ahogy Gy6rben a
faxmodem alacsony aranyat kivaltjak a manualis hasz-
nalatt faxgépekkel, ugy itt err6l nem beszélhetiink. A
dolgoz6k mar kozel kétharmada fér hozza az inter-
nethez (2001: 35%). A valaszadok kozel fele a ,,méas”
kategoriat jeldlte meg, azonban nem fejtette ki, hogy
mi az a ,,mas”. igy az eredmény félrevezet§ lehet,
mivel el6fordulhat, hogy a felhasznal6é koztisztviseld
nincs tudatdban hozzaférése tipusanak, igy a ,,mas”
megoldast talalta a legmegfelel6bbnek a felkinalt le-
het6ségek kozul.

Az elégedettségi mutatd 36%. Elmondhaté tehat,
hogy a dolgozdk kétharmada elégedetlen szamitdgépe
teljesitményével, szoftverellatottsagaval. Pontosan ez
a mutatd érvényes arra a kérdésre, mely az otthoni
szamitogéptartasra iranyul. Az otthon szamitogépet
tarték fele férfi, fele n6. A szdmitégéptartok atlagélet-
kora a férfiak esetében 37 év, a nék esetében 30 és fél
év. Ezek az értékek a férfiak esetében ket, a nék ese-
tében hétévvel alacsonyabbak Osszesitett atlagaiknal.
Ez a n6k esetében majdnem 20%-os, a férfiaknal kozel
6%-o0s differencia. A vezet6i titulussal nem hozhat6
0sszefliggésbe a szamitdgép-hasznalat, a gy8ri gyakor-
lattal szemben.

Az otthon szémitogépet tartdit kozotti felséfokd
végzettségliek aranya osszességében megfelel az
egyébkent vélaszt adék aranyanak.

A Gy6rnél emlitett statuszszimbolum-effektus Mis-
kolcon jobban érezhet6. Az otthon szamitdgepet tartok
87,5%-a rendelkezik mobiltelefonnal, mig az arany-
szamot megforditva, a mobiltelefonnal rendelkez6k
54%-a hasznal otthon szamitdgépet.

A munkahelyi szoftverfelhasznalas annyiban kapott
érdekes felhangot, amennyiben lényegesen kevesebb
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gépen kell megvalositani ugyanolyan funkcidkat.
Ezért Gydrhoz képest magasabb két tizeddel az egy
gépre jutd felhasznalasi tertilet mutatészama, bar még
mindig harom felhasznalas jut - kerekitve - egy gépre,
atlagosan. A szovegszerkeszt6k aranya azért alacso-
nyabb, mert a gépek nem minden esetben megfeleléek
a mai, korszer(i szovegszerkeszték futtatasara, infor-
malis (ton azért tapasztalhatd, hogy sokan még mindig
elektronikus irdgépként kezelik a szamitdgépet. A tab-
lazatkezelés és az internethasznalat 60%-a csaldka le-
het. Azért magasabb ez az arany Miskolcon, mert itt
mésok helyett is dolgoznia kell esetenként annak, aki a
gép el6tt Gl. A specialis kdzigazgatasi szoftverek ma-
gasabb ardnya (mely kozel 50%) nem feltétlen jo.
Clipper '87-es fejlesztések bijnak e mdégott, melyek
korszer(itlenek, elavultak. Viszont az énkormanyzat a
helyi prezentaciot és a kiadvanyszerkesztést is gép-
parkjanak munkai kozé utalta, amely Gy6rhéz képest
erdsségnek itélhetd.

Az egy fére esd beszélt idegen nyelvek szama
0,652, azaz majd két tizeddel erésebb, mint Gy&rben.
Az egy vagy tobb idegen nyelvet beszél6k aranya pe-
dig az 6sszes megkérdezetthez képest 41% szézalék,
azaz a 60%-nyi tdbbség itt sem beszél egy idegen
nyelvet sem (csakdgy, mint Gy&rben). A nyelvet be-
szél6k 44%-at n6, 56%-at férfi alkotja. A nyelvet be-
szél6k atlagéletkora kozel hét évvel kevesebb, mint a
hivatali dolgozdk atlagos életkora, azaz a fiatalok jobb
nyelvtudasa ebben a varosban még jobban kihangsu-
lyozodik. 72%-uk fels6fokd végzettségld. A vezetd
beosztastak tekintetében a nyelvet beszél6k - Gyo6r-
hoz hasonldan - ugyanazt az aranyt képviselik, mint a
nyelveket nem beszélék. A legtdbb beszélt nyelvek
szama négy.

A felhasznalék 27%-a hasznal jatékprogramokat -
bevallottan -, ha idejik engedi. Ez a szam, kozel 7%-
kal magasabb, mint Gy&rben.

A nyomtatni szandékozok kdzel harmada nem ér el
szamitogépérél kozvetlenil nyomtatét, szamukra a
kinalkoz6 megoldas vagy hdalézati adattovabbitas
nyomtatéval ellatott géphez, vagy lemezre mentés, és
onnan nyomtatas. Ezek a megoldasok viszont kivétel
nélkil lassitjak az Ugyintézést. A szamitogépekrdl el-
érhet6 nyomtatdk tébbsége - tobbnyire Hewlett-Pac-
kard - fekete-fehér lézernyomtato (43,59%), illetve -
talnyomé részt Epson - matrixnyomtato, 38,46%-kal.
Tovabbi 6,41% fekete-fehér, 2,56% szines tintasu-
garas, mig mindossze egy darab szines lézernyomtato.
Szublimacios és h6nyomtat6t a hivatal itt sem hasznal.
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A szadmitogépek egérrel valo ellatottsdga 2002-re
elérte a teljes szintet, ami igen jO eredmény, figye-
lembe véve, hogy 2001-ben még csak kdzel minden
mésodik géphez volt csatlakoztatva egér. 27%-ukba
épitettek hangkartyat, és hasonlé aranyban lattak el cd-
meghajtdval. Ez majdnem fele a gy6ri atlagnak. Ez az
arany ismét kihatassal van az Ugyintézésre, hiszen
rengeteg informacié6 CD-n kerll mar forgalomba, a
programfrissitésektél kezdve egészen a jogtarakig. A
CD-meghajto nélkili gépekrdl ez nem elérhet6. 9%-
ukhoz csatlakoztattak, szkennert, 4,5 szazalékukhoz
digitalis minikamerat.

A valaszaddk 18%-a végzett el valamilyen szami-
tastechnikai tanfolyamot (ez a gy6ri eredmény tore-
déke), a résztvevlk negyede 1997 utdn, hdromnegye-
de ez el6tt (1987-ig bezarolag) szerezte meg tébbnyire
alapfokd mdveltségét. A frissebb végzettségliek koziil
csak ketten végeztek ECDL-tanfolyamot, a tébbiek va-
lamelyik alkalmazésra koncentraltak. Miskolc hatra-
nya tovabbd Gydrrel szemben, hogy még nincs kon-
cepcidé arra, hogyan és milyen kereth6l fogjak a
tovabbképzést megoldani.

A gépiras tertletén javitott Miskolc és mar csak-
nem minden harmadik dolgozé (32,5%) tud gépirni,
azonban a férfiak ardnya tovabbra is elenyész6. Az
ismeretszerzés gyanithatéan itt is szakkdzépiskolahdl
ered.

Mindkét mért évben kimagasléan magas (90% fe-
lett) azok aranya, akik szeretnék magukat tovabb ké-
pezni az informatika teriletén, ez az amigy szintén
magasnak szamitd gy6ri kozel 72%-hoz képest is
kiemel-kedd. A helyzetet magyarazhatja a jelenleg ez
irdnyban képzettek alacsony szdma. Az 6sszes véalasz-
adok 27%-a tartja ezzel szemben sziikségtelennek a
tovabbkép-zést munkaja sikeres (vagy sikeresebb) vi-
teléhez. E két utdbbi ardnyszambdl megallapithatd,
hogy a sziikségtelennek itél6k 83%-a azért sajat kedv-
telésh6l (tudasszomj, kivancsisag, kedvtelés) elvégez-
ne egy tanfolyamot.

A jelenlegi helyzetével mar csak 31,4% volt elé-
gedett (2001: 36% ), kozel annyi, ahany elégedetlen
van Gy6rben. Az elégedetlenek tobbsége, 57%-a né,
14%-uk vezet6 beosztasu.

A szamitégép hasznélatara vonatkozd kérdésben
megallapithatdé, hogy a valaszaddk itt is kezdenek
megbaratkozni a gépekkel, mig 2001-ben csak 86%
szerette egyértelmiien a szamitogépet, addig mar
97,6% a 2002-es eredmény. A szamitdgéppel haragbhan
allék neme minden esetben né.
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Informatikai helyzetilk 6nall6 elemzésekor Iénye-
gesen aktivabb vélaszadasi hajlanddsaggal talalkoz-
tam, mint Gydrben.

A legtdbben az alapvet technikai feltételek
hidnyara panaszkodnak: igy tébbek kozt a monitor-
sz(ir6 hidnyara, a meglév6é bltorzat ergondmiai
alkalmatlansagara (nem megfelel6 asztalok és székek,
amelyek a szamitégép-hasznalatot ,,egészségesebbé"
tennék), a hardvereszkdzok korlatozottsdgara. Néha-
nyan megemlitik az angolnyelv-tudas sziikségessegét
és az informatikai tovabbképzés hivatalbol torténd biz-
tositasat23.

Tobben jelezték azt is, hogy a jobb mindségli sza-
mitogépekkel és nyomtatokkal végzett munka joval
nagyobb precizitasra adna lehet8séget, és ténylegesen
gyorsitand a munkafolyamatokat. A megjegyzések ko-
zott talalhatunk olyant is, amelyik az internet-hozza-
férés hidnyardl értekezik, de akad olyan is, amelyik a
mobiltelefonra vonatkozik, azon belil is arrél olvas-
hatunk, hogy miért nem biztosit a hivatal marokte-
lefont a dolgozdi szdmara.

Volt, aki kozel tiz éve ugyanazt - a ,kissé” kor-
szer(itlen és elavult - gépet hasznalta és sziikségesnek
tartotta volna a fejlesztést vagy bdvitést, hogy mast is
tudjon rajta csinalni, pl. szovegszerkesztést (!) és
tablazatkezelést (!). Volt, aki az ismeretek atadasaban
az informatikusok felesleges roviditéseit és a kdzérthe-
t6ség hianyat nehezményezte.

Hivatali attit(id a két vizsgalt telepilésen

Az informatikai innovacio egyre inkdbb fontos a
helyi dnkormanyzas teriletén is, igy az erre fordithatd
Osszeg évek 6ta - inflaciot meghaladéan - emelkedik.
Gyé6rben a rendszer miikod6képessége és magas szin-
vonalénak fenntartasa nincs veszélyben, hiszen egy 1é-
nyegesen kisebb apparatust kell fenntartani és ellatni
egy kozel 65 millié forintos informatikai koltségve-
téshdl.

Amiskolci szemlélettel azonban méar probléma van.
Evek 6ta a lyukak foltozéasa folyik, igy a géppark mar-
maér a hasznalhatatlansagig amortizalédott. A varosve-
zetés nem latja be, hogy egy egyszeri nagyobb beru-
hézéssal helyre billenthetd lenne az elmaradott allapot.
A fejlesztéshez Miskolc negyven-6rtvenmillié forintot
igényelne rovid tavon, évente, ehhez képest a 2001-re
prognosztizalt keret tizmillio forint alatt marad.

A végeredmény szempontjabol az informatikusok
és varosfejleszték mindkét 6nkormanyzatnél
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elégedetlenek a varosvezetéssel, a megoldast a belsd
PR-ban latjak, a nyilt lobby eszkdzeként prezentalnak
a jelenlegi és a jov6ben véarhatd - ellenzéki - polgar-
mesterek - ,,jeloltek” felé.

Miskolc érdekes modon el6rébb jar a site-készités
terulgtén. Sajnélatos tény, hogy nem fogja tudni ki-
hasznalni a pénzigyi keret elégtelenségébdl kifolydlag
az internetben lév6 tovabbi lehetéségeket. Miskolc
felismerte, hogy a portalok vilaga tor el6re, és van
lehet6sége a kozszolgalatisag terlletén.

Mindegyik site megmaradt az informéacidszolgalta-
tasnal, egy kvazi onkormanyzati zsebkonyv digita-
lizalasat lathatjuk. Azonban a varoslaké nem feltétlen
azeért keresi fel a hivatali webhelyet, mert kivancsi a
mozimd{sorra24, hanem azért, mert bizik abban, hogy
ligyét kénnyebben és gyorsabban tudja elintézni. Tehéat
egyelére a tartalmasnak t(ing site-ok szempontunkbdl
gyakorlatilag tresek. Ha a korités megvan, és a f6étel
késik, a koritéssel jollakva nem lesz tirelmiink a f6-
ételre.

A fejlesztések kialakitasakor mindkét 6nkormany-
zat figyelembe vette az e-korményzas iranyvonalait,
ajanlasait. Ennek nyomai észrevehet6k pl. abban, hogy
a site-ok majd mindegyikér6l bizonyos (korantsem tel-
jes korien) formanyomtatvanyok letéltheték. Ez az el-
sO lépés az elektronikus kormanyzas felé. A kovetke-
z6 lépcs6é az lenne, hogy ezeket a nyomtatvanyokat
elektronikus Gton kiildhetnénk vissza, azonban ez a
fejlesztés még mindkét helyen varat magara.

Kaposvar

A 88%-0s kitdltési arany, valamint, hogy a masik
két varostol eltér6en valamennyi kitoltott teszt érté-
kelhet6 volt, a dolgozoknak a téma iranti érdekl6déset
jelezheti.

Kaposvaron a valaszaddk jél reprezentéltdk a koz-
tisztvisel6i, kozalkalmazotti allomany jelent6s ndi
talsalyat. A megkérdezettek 73%-a a néi nem képvise-
I6je. Ez abbdl a szemponthol szerencsés, hogy a fel-
mérés eredménye igy hlien tiikrozi a jelenlegi viszo-
nyokat, vagyis a nék allandé és egyre ndvekvd tulsa-
lyos szerepét a kdzigazgatasban. Abbdl a szemponthol
viszont kevéshé, mert igy a nemre vonatkozd jellegze-
tességek megallapitasakor itt figyelembe kell venni a
nGi thlprezentalast.

A vélaszadd hivatali dolgozdk atlagéletkora 37,65
év25. A megkérdezettek kdzil a legfiatalabb dolgozé
hisz, a legid6sebb 56 éves.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. evr. 2003. OL. szAm

A megkérdezettek beosztasuk szerint a kdzigazga-
tasi dolgozok teljes skéldjat képviselték, hisz a ki-
16nb6z6 (gyintéz6k mellett vezet6k is nyilatkoztak
munkahelyi informatikai helyzetukrél. A vélaszaddk
kozil a vezetd beosztastiak aranya 9%, ez a harom te-
lepiilés kozil a legalacsonyabb. Ok természetesen
elégedettebb hangon szdmoltak be helyzetlkrél, mint
beosztottaik, akik gyakran tébb id6t tdltenek el a gép
mellett, hisz az § munkajuk az érdemi, géphez kotott
Ugyintézés. Ennek ellenére meg kell jegyezni, hogy
Kaposvaron a vezet6 beosztads sem garantalja minden
esetben a jobb ellatottsagot. Ehhez harom megjegyzés
flizhetd:

1) Altalanos jelenség az orszag hivatalaiban, hogy a
vezetd koztisztvisel6k iroddjaban j6 min6ségu,
modern szamitdgép van, amely egész évben be
sincs kapcsolva. Ennek oka altaldban - féként az
id6sebb vezetbk esetében - az ismeretek hianya, az
ebb6l eredd hasznélat hianya, és a szlikségesség
nem kell6 mélységl felismerése. igy Kaposvar ki-
16g a sorbol...

2) Azonban rossz szokds szerint az eszkdzbeszer-
zések is fentr6l indulnak, ezért az tgyintézési szint
csak kés6bb kapcsolodik a fejlesztésbe. Beavatko-
zas hijan, ez Kaposvéron is igy lenne.

3) Ha azt gondoljuk, hogy miutan Ggysem hasznéljék,
minek nekik, csapdaba estink. Hiszen a vezet§ az,
akinek a kezében 6sszpontosul a feladatfolyam és
napjainkban ennek elektronizaltnak kell lennie, fi-
gyelembe véve ennek mennyiségét és dinamizmu-
sat.

A képzettség vonatkozasaban megallapithatd, hogy
a kaposvari dolgozok kozdtt elég magas a kdzépfokd
iskolat végzettek, azaz a kdzalkalmazottak aranya. A
megkérdezettek 49%-a csupan kdzépfokl végzettseg-
gel rendelkezik, akik kozil 39% szakkdzépiskolat
végzett, 10%-uk pedig gimnaziumi érettségivel zarta
tanulmanyait. Az 51% fels6fokd oklevelet szerzett
koztisztvisel6k kozul 36% fdiskolai diplomaval he-
lyezkedett el a hivatalndl, a fennmaradd 15% pedig
egyetemet végzett. A fentebb emlitett nemi hangsuly-
eltolddasnak kdszonhetben a kovetkez6 észrevétel te-
het6. Kétszer annyi diplomas né dolgozik a hivatalnal,
mint amennyi a diplomas férfiak szdma, de ez a nemi
aranynak megfelel.

Akozigazgatasi dolgozok idegennyelv-ismeretében
az egy fére es6 beszélt idegen nyelvek szdma, 0,34,
vagyis minden harmadik valaszad6 dolgoz6 beszél
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atlagosan egy idegen nyelvet. Az egy vagy t6bb idegen
nyelvet beszél6k aranya az 6sszes megkérdezetthez
képest 30%, vagyis a dolgozdék 70%-a nem beszél egy
idegen nyelvet sem. Mindkét érték a masik két vizsgalt
varost messze alulmulja, nem beszélve az EU altal ta-
masztott kévetelményrél. A nyelvet beszél6k nemen-
kénti megoszlasat tekintve megallapithatjuk, hogy
magasabb a nék aranya. Nem meglep6 ugyanakkor,
hogy az iskolazottsag fliiggvényében vizsgalva lathatd,
hogy az idegen nyelvet beszél6k 80%-ban felséfoku
végzettségliek. A nyelvet beszélék atlagéletkora tobb
mint harom és fél évvel kevesebb, mint az dsszes dol-
gozd atlagéletkora, vagyis Kaposvar esetében is ész-
revehetd, hogy a fiatalabb dolgozok kérében jobb a be-
szélt idegen nyelvek aranya. A legtébb beszélt idegen
nyelv szama harom. (2. abra)

2. &bra
Egy fore esd beszélt nyelvek szama (2002)

A kaposvari koztisztvisel6k sz&mitastechnikai
tanulményait, képzettségét vizsgalva a kovetkezd
megéllapitasokat tehetjuk. A megkérdezettek 41%-a
végzett valamilyen informatikai tanfolyamot. A tan-
folyamra jart 42%-a alapfokl szamitogép-kezel6i
tanfolyamot végzett, mig a tébbiek (39%) kozép-, illet-
ve (19%) fels6foku képzettsegre tettek szert a rend-
szerszervez8i es szoftverfejlesztdi ismeretekben. E
tanfolyamokat 39%-ban 1997 el6tt végezték, tehat in-
formatikai ismereteik terén ezek a dolgozok nem
mondhatdk naprakésznek. Kérdés, hogy az 1975-ben
és 1978-ban tanfolyamot végzettek akkor szerzett
ismereteikb8l mennyit tudnak jelenleg hasznositani
munkajuk soran. Ennek ellenpontjaként kell megem-
liteni azonban, hogy 39%-uk a kdzelmdltban (2001-
ben és 2002-ben) hivatali oktatds keretében végezte el
a kdzépfokl szoftveriizemeltetdi tanfolyamot (ECDL)
és szerzett oklevelet bel6le.
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A valaszadok 38,6%-a tud tiz ujjal, vakon gépelni.
Ez a munkasebesség szempontjabdl fontos ismeret,
melyet jobbéra a n6i dolgozok sajatitottak el részint
kdzépiskolai képzésiuk, részint a rengeteg gyakorlas
soran. A gépirasi készség a kaposvari hivatalnal sem a
férfiak erGssége, 1évén, hogy a megkérdezettek kozil
csupan két férfi nyilatkozott Ggy, hogy tud tiz ujjal,
vakon gépelni, a tobbiek mind nék.

A nyilatkozdk 76,1%-a szeretné tovabb képezni
magat az informatika teriiletén. A fennmarad6 23,9%
kozul - akik ugy nyilatkoztak, hogy nem akarjak mar
képezni magukat a szdmitastechnikdban - csak 57% a
fels6foku képzettségliek aranya, a tobbiek gimnaziu-
mot és szakkdzépiskolat végeztek, és még csak nem is
az id6sebb korosztaly tagjai. Eppen ezért érdemes vé-
giggondolni, hogy miért nem igényelnék az oktatast.
Az 6 allaspontjukat tdmasztja ald az a kézmeglatas,
miszerint munkajuk nem igényli informatikai képzé-
siiket. Ennek sziikségességérdl ugyanis a vélemény a
kovetkezdképpen oszlik meg. Az 0Osszes véalaszadd
59%-a gondolja csak Ugy, hogy munkaja ellatasahoz
arra sziiksége lenne. Osszevetve ezt az el6bbi muta-
toval megéllapithatd, hogy a tovabbképzési igény még
igy is meghaladja annak sziikségességét, és ez jelzi a
dolgozok érdeklddését az informatika irant, ugyan-
akkor azt is mutatja, hogy munkajuk soran, munka-
eszkozeik terén nem véarnak kilondsebb meérteki
fejl6dést.

A nyilatkozd hivatali dolgozék tébb mint felének
van otthonaban szamitdgép. Talan ezért ilyen magas a
tovabbképzés iranti igény is az alacsony szlikségességi
mutatd dacara, hisz 6k nemcsak munkahelyi kapcso-
latban vannak az informatikaval, hanem hétkdznapi,
nem munka jellegl teend@ikhez is segitségil hivjak a
szamitdgépet. Nyilvan el6fordul olyan dolgozd is, aki
a munkaiddén belll el nem végzett feladatat otthonaban
fejezi be. Ezért is merillhetett fel az igény, hogy nagy
segitség lenne a munkahelyi és az otthoni gép kozotti
kapcsolat létesitése. Egyel6re erre nincs kilatas...

A hagyomanyos telekommunikaciés eszkdzok te-
rén a hozzaférés kozepesen jénak mondhato. A meg-
kérdezett dolgozok kozil szinte mindegyiknek van
lehet6sége az elektronikus adattovabbitas valamelyik
eszkdzének igénybe vételére. Minden irodaban talal-
hatd telefon, az irodak 55,7%-ban a telefon mellett
hagyoméanyos manudlis faxkészulék is van. A szamito-
gépes adattovabbitast lehet6vé tevé faxmodemmel
azonban csak nagyon alacsony mértékben (3,4%) ren-
delkezik a hivatal.
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A megkérdezett dolgozok 62,5%-a rendelkezik
mobiltelefonnal. A mobiltelefonok atlagélettartama
egy év. A hasznalok tobbsége hivast fogad és kezde-
ményez, ezenkivil rovid szoveges lzenetet kiildenek.
A telefonok tipusuk szerint low-end készilékek kozé
tartoznak. Mint altalaban az orszagban, a kaposvari
hivatali dolgozok korében is a Nokia, az Alcatel és a
Siemens cég késziilékei a legnépszerlbbek. A kilén-
b6z8 mobilszolgaltatokhoz tartozas alapjan az
eléfizet6k a kdvetkez&képpen oszlanak meg. A Westel
900 Rt.-nél 63,6%-nak, a Pannon GSM Rt.-nél 34,5%-
nak van szerzédése. A Vodafone Rt. mivel csak a ko-
zelmultban ért el viszonylagosan jo lefedettséget a kor-
nyéken, még kevés el6fizetével rendelkezik a varos-
ban.

Atlagosan egy éve és nyolc honapja hasznalnak a
hivatali dolgozék mobiltelefont. 56%-uk valasztotta a
kilénboz6 feltdlthetd kartyas el6fizetések valamelyi-
két, szemben a rendszeres havidijjal rendelkez8 el&fi-
zetésekkel. Levonhatjuk ebbdl a kdvetkeztetést, hogy
bar egyre nagyobb (temben terjed a mobilhasznélat, a
kozépkategorias fizetéssel rendelkezék, akik mind-
emellett nem irhatjak le koltségként a telefonhasznalat
dijat, megfontoltan és tervezve telefonalnak. Ennek
eszkoze a feltdlthetd kartyas el&fizetés.

A vdélaszaddknak csupan 90%-a szamitdgép-
felhasznalé. Azok a megkérdezettek, akik nem hasz-
nalnak munkahelylkdén szamitogépet, nem minden
esetben azért nem tehetik ezt, mert munkajuk elvég-
zéséhez nem lenne sziikségiik ra. Eppen ezért altalanos
vélemény, hogy ,,a hivatalban minden Ugyintéz6nek
sajat szamitogépre lenne sziiksége ahhoz, hogy mun-
kajat gyorsabban és hatékonyabban tudja végezni.”

Valamennyi gép asztali, IBM-kompatibilis. A hi-
vatalnal nem hasznélnak lap-top tipusi gépet.
Azonban meg kell emliteni, hogy mutatkozik igény a
mobil-szamitogéphasznalatra (note-book, palm-top),
ugyanis akad olyan dolgoz6 a hivatalnal, aki munka-
jabol kifolydlag latja sziikségesnek a rendelkezésére
allé informatikai eszk6zék mobilizalhatésdganak meg-
teremtését.

A processzorok elemzéséhez a kdvetkez6 megal-
lapitassal foghatunk hozza. A processzorok a felmérés
alapjan a legvaltozatosabb formakat mutatjak. A
Pentium 4-es processzord géppel rendelkezék mellett
vannak a hivatalnal olyan dolgozok, akik még 286-o0s
processzort szamitégéppel igyekeznek ellatni felada-
taikat. A szdmszer(i megoszIast tekintve: 286-0s pro-
cesszorral a szamitdgép-felhasznaldk 6t szazalékanak,
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386-0s processzorral 7,6%-uk szamitogépe mikadik.
A hivatali munkavégzés igényének megfeleld Pentium
I1-es26 vagy annal magasabb processzord gépek ara-
nya alacsony, bar a masik két varoshoz viszonyitva Ki-
elégitének mondhato (26,3%)..

A hasznalt operacids rendszerek tdbbségében
Windows 95°-8s (27,8%), és Windows 98°-as (46,8%),
és Windows NT (13,66%) tipustak. A Windows 2000-
es verzidja a gépek ot szazalékan fut. A Windows XP-
t a hivatali gépek nem futtatjdk. Csekély szadmban
dolgoznak a hivatalnal a fentieknél fejletlenebb ope-
raciés rendszerrel. Kodztudomasl, hogy a hozzaérté
felhasznalok nagyon gyakran elégedetlenek a Mic-
rosoft cég ,,legkdzkedveltebb” (legjobban elterjedt...)
operaciés rendszerével, a kaposvari hivatali dolgozdk
némelyike ugyanakkor elégedettebb lenne, ha gépén
futna a Windows valamelyik tipusa, és nem a felhasz-
nalébarat grafikai elemekt6l mentes DOS-alapi Abi-
word jelleg(i programokat kellene nap, mint nap hasz-
nalnia munkajahoz.

A gépek tobbsége (80%) haldzatba kotott. A mun-
kahelylikdn szdmitdgéppel rendelkez6k 30%-a fér
hozza az internethez. A megkérdezettek 7,6%-a ren-
delkezik ISDN-vonallal, mely arany sajnos, az orsza-
gos szint alatt talalhatd. Faxmodem a gépek ot szaza-
Iékdban taldlhaté meg, de ennek hianyat a dolgozok
nem érzik, mert egyelére a hagyomanyos, manuélis
hasznalatl faxgépek hasznalata az &ltalanos, ezek el-
érése pedig a kaposvari hivatalnal jdnak mondhato.

A munkahelyi szoftverfelhasznalas nem meglepd
modon az irodai hasznalatra jellemzd. Legtdbben
(72%) a szovegszerkeszt6-programot haszndljak, a
Windows nelkili gépeken az Abiword nev(i progra-
mot. A szamitogéppel rendelkez6k tébb mint fele
(53%) alkalmazza a tablazatkezel6t, adathazis-kezel6-
vel 48% dolgozik. Specidlis kozigazgatdsi szoftver
hasznalata szilkséges a szamitégéppel dolgoz6 meg-
kérdezettek 24%-anak munkajahoz. Kiadvany-szer-
kesztésre és prezentaciora dsszesen 12,66% hasznalja
szamitogépét. 24% az interneten keresztiil szerez in-
forméacidkat munkajahoz.

A hardvereszkdzok vonatkozasadban megallapitha-
t6, hogy a hivatali munkavégzés szempontjabol a fel-
szereltség Kielégits, de modernnek még jéindulattal
sem nevezhetd. Kielégitd, mert a szamitogéppel ren-
delkezd dolgozék szinte mindegyikének (97,5%) lehe-
t6sége van valamilyen nyomtato elérésére. A nyomta-
tok 26%-a haldzati, 74%-a egyéni nyomtatd. Csak két
esetben nyilatkoztak Ggy, hogy gépukrél hal6zati és
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egyéni nyomtatd is elérhetd. A nyomtatasi mdd alapjan
a kovetkez6k mondhatdk el. A matrixnyomtatdk (10%)
altaldban Canon markajunk. Fekete-fehér tintasugaras
nyomtatéval 27% dolgozik, ezek Epson FX, Canon
BJC 240, illetve Minolta 1100-as tipusi nyomtatok.
Szines tintasugaras nyomtatét 33,8% hasznal, ezek
Panasonic KX-P6500-asok, valamint Epson Stylus
Color 860 tipustiak. Fekete-fehér lézernyomtatét a
nyomtatni szandékozok 33,8%-a érhet el gépérél, ezek
altalaban Optras 1855, valamint HP Laserjet tipusl
nyomtatok. Szines lézernyomtatoval a valaszadok ko-
zUl csupén ketten rendelkeznek.

Az egyéb hardvereszkdzok tekintetében megalla-
pithatd, hogy egérrel a gépek 92% van ellatva, a fenn-
maradd 8%-ot alkot6 gépeken nyilvan nem fut a Win-
dows valamelyik operacios rendszere. A gépek 30%-
ban taldlhat6 CD-meghajtd, ez az ardny kihatassal van
az ugyintézésre. Hiszen rengeteg informéacié mar CD-
it keril forgalomba, a programfrissitésektdl kezdve
egészen a jogtarakig. A CD-ROM nélkili gépeken ez
nehezen - csak a hal6zatrél - érhet6 el. A gépek
14,3%-ban van hangkartya. Sikagyas szkennert a sza-
mitogéppel rendelkez8k 9%-a hasznalhat fel feladatai-
nak ellatasahoz. CD-irdja, illetve digitalis minikame-
rdja is van a hivatalnak.

Az elégedettségi mutaté sok mindent elarul a hi-
vatal informatikai infrastrukturalis helyzetérél. A meg-
kérdezettek 36,7%-a elégedett szamitdgépe teljesitmé-
nyével. Ez a szam alacsony mivolta ellenére a harom
telepllés kozil a legmagasabb, mely azt mutatja, hogy
a felhasznalok nem feltétlen tudjik, mi a korszerd.
Ugyanezt megforditva: a valaszadd dolgozdk kéthar-
mada elégedetlen a szamitégépével és nem tartja elég-
ségesnek szoftverellatottsagat sem. Jellemzd, hogy a
kérd6iv zaro kérdésére, informatikai helyzetiik 6nallg,
par szavas elemzésére rendkivil nagy valaszadasi haj-
land6sagot mutattak a kaposvari hivatal dolgozoi.
Mint ez nem meglepd, nem is elégedettségiiket han-
goztattak, és nem ,rozsas” helyzetiiket festették le.
Joval inkabb az igényeikhez képest alacsony szinvo-
nali szamitdgépes infrastruktira hibaira és hianyos-
ségaira hivtak fel a figyelmet. A n6k inkabb az er-
gondmiai szempontok szerinti hibakra mutattak réa.
~Elavult. Rontja a szemet. Hangos. Allandé zlgasa
fejfajast okoz.” - méltattdk a hardvertényezdéket. Téb-
ben gondoltak gy, hogy sem a meglévd munkahelyi
szamitogéplk teljesitménye, sem a rajta futd operacios
rendszer nem felel meg az ellatand6 feladatnak, alkal-
mazasa nem minden esetben jelent kdnnyebbséget az
lgyintézés soran. Az informatikai hatteret erdsitd
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fénymasolo és fax hianyat is megnevezték probléma-
nak. Volt, aki az alland6 internetelérés sziikségessé-
gére mutatott ra. Legmeglep6bb a felmerilt panaszok
kozott a szlinetmentesit6 hianya volt. Egyik informati-
kusuk igy foglalta 6ssze a hivatal informatikai
helyzetét. , A tébbségében elavult géppark cseréje a
kozeljovében elengedhetetlen. A 186 gépbdl 22 mond-
hat6 korszer(inek.”

A legszembet(in6bb azonban a hivatalnal hasznala-
tos specidlis kozigazgatasi szoftvereket ért birdlatok
nagy szama és hevessége volt. Leginkabb az iktato-
rendszerrel voltak elégedetlenek a vele dolgozdk, akik
a program hibai miatti elégedetlenségiik mellett, egy
teljességgel érthetd igényiknek adtak hangot: kérdez-
zék meg Gket, miben kellene valtoztatni, hogy munka-
jukat valOban segitse a program, s ezéltal az lgyinté-
zés konnyebbé és rugalmasabba valhasson.

A megkérdezettek 93%-a nyilatkozott gy, hogy
szereti a szamitogépet, és egy kivétellel mindenki gy
gondolja, hogy hasznat latja. Ez azért érdekes, mert -
mint ahogy fentebb mar emlitettem - csupan a
valaszaddk 90%-a rendelkezik sajat szamitogéppel a
munkahelyen. Ez az arany azt mutatja, hogy érdemes a
dolgozdk keze ala szamitdgépet adni, mert bar sok hia-
nyossaggal kell megkizdeniilik a gépeiken, mégis sze-
retik, és hasznukat latjak.

Az érem masik oldalaként azonban meg kell emli-
teni az informatikai beruh&zasok sziikségessége mel-
lett azok komoly pénziigyi vonzatait is. A kaposvari
Onkormanyzat bar évrél-évre torekszik a fejlesztésre,
mégis korlatozott lehetéségekkel bir éppen a pénzigyi
hattér elégtelensége miatt.

Konkluzié

1 Tapasztalhatéan t6bb a n6, mint a férfi. A szakma
elnGiesedésérdl mar tobben irtak, ezt itt csak
megerdsiteni tudom. A dolgozdk atlagéletkora
negyven év koriil van, a szoras nemenként és on-
kormanyzatonként kb. 6t év. A human adottsagok
nagyon jok: a fels6fokl végzettséggel rendelke-
z6k aranya (ezen felmérések alapjan) meglepden
magas, Otven szdzalékot mindenféleképpen meg-
haladja. A végzettség tekintetében a magasabb ta-
nulmanyokat a férfiak mondhatjak maguknak,
majd lejjebb haladva a nivellalodast kdvetben az
alsébb régidkban a n6k veszik at a szerepet.

2. A mobiltelefon-hasznalat egyre inkabb teret nyer
az onkormanyzati szféraban olyannyira, hogy a
két vizsgalt év alatt alul-reprezentaltsag helyett

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. Evr. 2003. OL szAm



Cikkek, tanulmanyok

mar felul-reprezentaltsagrdl beszélhetiink. Ennek
szerepe azért fontos, mert ha mar mobilkormany-
zasra gondolunk, ahhoz elséként az azon szolgal-
tatd kozigazgatasnak kell ismernie, hogy mirél
van sz0. Bar hozza kell tenni, hogy a mobiltelefon
nem csak hangatvitelre képes, és ezt a kdzigazga-
tdszok még nem élvezhetik alacsony kategorias
telefonjaikkal.

. Az informatikusok nem beszélnek a kézigazga-
tdszok nyelvén, a kozigazgatdszok pedig nem
értenek az informatikdhoz. Ezt a szakadékot kell
athidalni hibrid tudast szakértékkel: Kozigazga-
tasi mérnokokkel!

. Az otthoni szdmitégép-hasznalat egyre inkéabb el-
terjed6ben van, mar majdnem minden masodik
dolgozonak van otthon szamitégépe. Ennek jelentd-
ségére azért fontos ramutatni, mert ez a kor, akik
nemcsak munkahelyi kapcsolatban vannak az
informatikaval, hanem mindennapi, maganjellegi
teend@ikben is fontos szerepet szannak a szamito-
gépes megoldasoknak, sokkal kreativabb megolda-
sokra lehetnek képesek a munkahelyi informatikai
feladataik terén. Valamint 6k azok, akik sokkal nyi-
tottabbak az esetleges Ujitasok, a technikai innova-
ciok iranyaba és igénylik a rendszeres fejlesztést.

. Afiatalok szamlajara irhat6 még a magasabb kép-
zettség és a szinvonalasabb nyelvtudas, bar a nyel-
vek ismerete tekintetében még mindig rémiszt6én
alacsony a szdm. Az Eurdpai Uniés kovetel-
mények még nagyon messze vannak, két nyelv
helyett &ltaldban csak két-harom emberre jut egy
beszélt idegen nyelv.

. Az id6sebb korosztadly, hogy a novekvd
munkahelyi kovetelményeknek megfeleljen, és
versenyben maradjon az ifjabb korosztéllyal,
tanfolyamok keretén belilil sajatithatja el a
szlikséges ismereteket. Az irodai hasznalathoz az
ECDL-tanfolyam tlinik adekvat megoldasnak27.

. Minden vizsgélt csoportban van egy olyan réteg
mar, aki érzi a tovabbképzés szlikségességét, de
motivaltsaga nem éri el a ,szlikséges szintet”.
(Ennek a csoportnak a tagjait fellilreprezentaljak a
felséfoku végzettségd, harminc év feletti kézigaz-
gatészok.) Amikor tudas alapu tarsadalomrél be-
széliink, az élethosszig tartd tanulas28 a tarsada-
lom miikodésének és fejl6désének alapkdve. Ha
azt akarjuk, hogy a lakossdg hasznéljon elektro-
nikus ©&nkormanyzati szolgaltatasokat, akkor
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el@szor azt kell biztositanunk, hogy ezeket a szol-
galtatdsokat az 6nkormanyzati dolgozék legalabb
tudjak kezelni, majd irdnyitani. Az informatikaban
tehat nem megengedhetd, hogy valaki felséfoku
végzettséggel és egy szamitastechnikai tanfo-
lyammal a zsebében hatrad6ljon, mert menthetet-
lenll lemarad és képtelen lesz munkajat ellatni!
Ha komolyan vesszik azt, amit mondunk, akkor
azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy a tovabb-
képzést elutasitok sajat munkahelyiiket veszélyez-
tetik.

8. Szintén a magasabb korosztaly ellen sz6l, hogy a
fiatalabb munkatarsak rugalmasabbak informati-
kai kérdésekben, mig az id6sebbek kevéshé flexi-
bilisek és jobban ragaszkodnak a régebbi, de jol
bevalt modszerekhez.

9. A szamitégép tartalmi haszndlata a klasszikus iro-
dai alkalmazéast mutatja, azaz office-jellegi
programok tulsulyat (szévegszerkesztd, tablazat-
és adatbazis-kezel6), ezen belll is az irdgép funk-
cié dominanciajaval, valamint a specialis kdzigaz-
gatéasi szoftverek célirdnyos alkalmazasat.

10. A jatékprogramok hasznalatdban a miskolci mu-
tatd az igazsadghoz kozelebb allhat. Gydrben talan
tal szemérmes valaszaddkkal talalkozhattam, bar
az eredményeket felalbiralni nincs jogom... Ha
valoban igaznak tekintjik a dolgozok csak kozel
egynegyedének jatékos hajlaméat, akkor ebbdl az
aspektushol meg kell allapitani, hogy jol mikédik
a munkaer6-gazdalkodas29.

11. Az informatikai képzettség régidnként eltérd,
viszont a tovabbképzési igény mindenhol magas.
Orémteli, hogy a kozigazgatasban dolgozok ér-
deklédnek munkaeszkozik irant, belatjak annak
szilkségességét, munkagyorsitd hatasat, és szinte
egyhangulag szeretik hasznalni30.

A szdmok magukért beszélnek, és jelen esetben,
mikor tobb - altalam feldolgozott - témakdr végén is
ugyanazt a konzekvenciat vonhatom le, felesleges és
tudomanytalan ezek semmitmondé ecsetelgetése. Ez a
konzekvencia pedig az, melyet mar Montecuccoli is
hangoztatott - bar 6 a haddszat vonatkozésaban...

Abban viszont mindenki vilagszerte egyetért, hogy
az Informatikédhoz - fliggetlendl attdl, hogy azt mely
tertileten kivanjuk felhasznalni egy j6 koncepcion ki-
vil - harom dolog sziikséges...
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Melléklet
KERDOIV
A VALASZADAS ONKENTES ES ANONIM
1. Neme: férfi né

(Kérem, hazza alal)

2.

3

42

Eletkora; . e, év

Iskolai végzettsége (kérem, huzza alat):

Altalanos iskola Szakmunkasképzé
Szakkdzépiskola Gimnazium
Féiskola Egyetem

MAS, ESPEATT  wervrerreereerresresreeiseiseseesteeseeeestesteessessesseessessesseessessens
Milyen teriileten dolgozik?
Milyen beosztashan?
Milyen hagyomanyos telekommunikacios eszk6zokhoz férhet hozza? (kérem, hazza alat)

telefon
telefax / faxmodem
telex

Hasznal 6n mobiltelefont? (Ha nem, dgy 1épjen a 6-os kérdésre)

a) Hany éve hasznal mobiltelefont?

b) Milyen tipusu telefont hasznal?

c) Hany éves a telefonja?

d) Melyik mobilszolgaltatonal van?

e) El6fizetése van, vagy feltdlthetd kartyaja van? (kérem, hazza alat)

f) Mire hasznalja mobiltelefonjat (<¢rem, huzza alar)
Csak telefonhivast fogad
Telefonhivast fogad és kezdeményez
Révid szdveges lizenetet (SMS) kild
Wap oldalakat béngészik
Internethez csatlakozik vele
Emelt-dijas szolgaltatast vesz igénybe

MAS, ESPEAIT  trrrrrnrierrii it e

Hasznal 6n szamitégépet munkahelyén? (Ha nem, ugy lépjen a 16-0s kérdésre)

a) Milyen processzord szamitogépet hasznal (kérem hazza alat)
286, 386, 486, 586, 686, PI, PH,
Pill, PIV, vagy jobb;
AMD-rendszer(i

b) Az 6n altal hasznalt gép IBM vagy Apple Macintosh kompatibilis? (kérem, hazza alat)

c) Az on altal hasznalt gép asztali, vagy lap-top tipusu (note-book, palm-top)2(kérem, hazza alat)

c) Milyen operéacids rendszert telepitettek gépére? (kérem, huzza alat)
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

Cikkek, tanulmanyok

Windows 3.1., MS-DOS 6.0.,
Windows 3.11., MS-DOS fejlettebb véaltozatai
Windows '95., Linux
Windows '98., MA&s, éspedig .o
Windows 2000.,
Windows NT
Windows XP,
d) Gépe haldzatba van kotve? igen nem
e) Rendelkezik ISDN vonallal? igen nem
f) Van gépében fax modem? igen nem
g) Van Internet-hozzaférése? igen nem
h) Milyen tipust-hozzaférése van MODEM ISDN ADSL maés

h) Meg van elégedve szamitdgépe teljesitményével
(gyorsasagaval, szoftverellatottsagaval?) igen nem
Van otthon szamitégépe? (Kérem, hizza ala!)

igen nem

Mire hasznalja munkahelyi szdmitogépét? (Kérem, hdzza ala!)

a) Szovegszerkesztés

b) Tablazatkezelés

c) Adatbaziskezelés

d) Specialis kdzigazgatasi szoftverek lizemeltetésére (ezek: )
e) Kiadvanyszerkesztés

f) Prezentéci6

g) Informaci6szerzésre Interneten keresztil

h) Térinformatikai alkalmazasokra

i) Maésra, éspedig:

Hany idegen nyelven beszél? (kérem, hazza alal)

0 1 2 3 4 vagy tobb

Futtat jatékprogramokat munkahelyi gépén, ha ideje megengedi? (Kérem, huzza alal)

igen nem

Milyen nyomtat6 érheté el munkahelyi gépér6l? Milyen markaju és tipusa?

(Kérem, hlGzza ala és irja a markat, illetve a tipust a kipontozott helyre!)

matrix nyomtato

fekete-fehér tintasugaras nyomtato

szines tintasugaras nyomtat6

fekete-fehér 1ézernyomtat6

szines lézernyomtato

nem érhet6 el gépemrdl nyomtatd (ebben az esetben, Iépjen a 11-es kérdésre!)

Hal6zati nyomtaté vagy egyéni kezelésli? (kérem, hazza alal)

halézati egyéni
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15.  Milyen egyéb hardvereszkdzok tartoznak gépéhez? (Kérem, hizza alal)

egér Digitéalis minikamera
kills6 fax modem Hangkartya

plotter Egyebek,

szkenner éspedig  ......... s
CD-ROM

DVD-ROM

CD-ird

DVD-iré

ZIP-drive

16. Végzett valamilyen szamitogépiizemeltetéssel kapcsolatos tanfolyamot?
(Ha nem, Ugy lépjen a 17-es kérdésre) (Kérem, huzza ala!)

MEIYIK BVIDBN? ...ttt ere

17. Tud On tiz ujjal, vakon gépelni? (Kérem, hiizza ala!)

igen nem

18. Szeretné magattovabbképezni azinformatika terén? (Kérem, hlizza ala!)

igen nem

19. Sziikséges lenne munkaja ellatdsadhoz az informatikai tovabbképzés? (Kérem, hizza alal)

igen nem

20. Feladatai ellatasahoz elégségesnek itéli ellatottsagat informatikai eszk6z6kb61? (Kérem, hiuzza ala!)

igen nem

21. Szereti On a szamit6gépet? (Kérem, hiizza alal)

igen nem

22. Laétja hasznat aszamitégéphasznalatnak? (Kérem, hiizza ala!)

igen nem

23. Gyorsitja munkajat a szamitégéphasznalat? (Kérem, hlzza alal)

igen nem

24. Mit tart fontosnak még elmondani informatikai helyzetével kapcsolatban? (Kérem, irja le!)

Kodszonom a segitségét!
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Labjegyzetek

1 A 24 f6kérdés gyakorlatilag 40 valaszt igényelt, melyb6l
mintegy szaz mutatészam készilt varosonként és
évenként.

2 -Lasd melléklet.

3 Majd minden igazgatasi teriletrél, vezeték és beosztot-
tak korébdl.

4 Egy Onkorményzat informatikai fejlettségét korabban
azon keresztll lehetett lemérni, hogy létrehoztak-e in-
formatikai bizottsdgot vagy albizottsagot, vagy egyal-
talan kivannak-e a jovében ilyen iranyban terjeszkedni.
Miskolcon a valasz a jov6be iranyul, ezen belll is a ta-
voli jévbbe.

5 A nem egységes ellatasnak 2000-ig az is oka volt, hogy
a hardverek sem voltak egységesek.

6 Figyelembe kell venni rdadasul azt is, hogy ez a mobil-
penetracio, az egy fére es6 eladott szamokat jelzi, nem
pedig azt, hogy tiz emberb6l hat mobiltelefont hasznal!
Ez még inkdbb emeli a gydri kozigazgatds 65%-anak
értékét.

8 Egy jobb (high-end) készilék ma 65000 és 250000
forint kdzott kaphaté. Ezek a késziilékek mar idézitett
naptar funkcioval, GPRS-szel, HSCSD-vel, wap-bon-
gészével, EMS vagy MMS tartalmakkal és kiildési lehe-
t6séggel, Streaming funkciokkal, bdvitett memoriaval,
kilonbdz6 id6zitésekkel, nagyobb terhelhetdséggel,
ergondémiai elényokkel birnak. (A hivatali dolgozok altal
birtokoltakhoz képest!)

9 Mely csak a kdzelmultban érte el a teljes hal6zati lefe-
dettséget a térségben.

10 Ez az allapot a felmérés két évében valtozatlan.

1 Olyan kézponti, szerveroldali megfigyelés, mely alkal-
mas az dsszes felhasznal6 altal felkeresett webhely ki-
mutatdsara, mennyiseégi és id6paraméterek kimutata-
saval. Tobb orszagos hataskor( szervnél mar hasznaljak.
A fent emlitett statisztika is ilyen kimutatasokra tamasz-
kodik.

12 Helyi megfigyelések szerint, mingségibb munkat azok
végeznek, akik egy-egy komolyabb hozzaallast igényl6
feladat koz6tt rovid pihen6t engedélyeznek maguknak,
és ez a pihenés miért ne lehetne a jaték.

13 Ezt igazolja, hogy 7%-kal alacsonyabb azoknak a széa-
ma, akik gy érzik, munkajuk miatt van sziikség to-
vabbképzésre.

14 Volt, aki a szamitdgép szeretetre vonatkozo kérdést azzal
a hivatkozéssal utasitotta vissza, hogy ,,a kérdés buta, a
szamitogép nem né, jaem a gyermekem, még csak nem is
a kutyam, igy nem lehet szeretni..!” VVéleményem szerint
a felszdlalas érvelése nem helytallo, hiszen a (pl.: A
Magyar Szokincstar - Tinta konyvkiadd, Bp. 1999 sze-
rint) a szeretet egyik jelentése: ,,6romét leli valamiben,
oril valaminek, becsben tart valamit”. Azaz a szeretet
iranyulhat valamilyen targy felé is.
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Az elégedetlenség a nembeli eloszlasoknak mindkét év-
ben pontosan megfelel®.

Miskolc halézatépitését neheziti a hivatal elhelyezke-
dése, ugyanis az dnkormanyzat tdbb szaz méteres hosz-
szUsagban terll cl, tobb épiletegydttest fogva egy egésszeé.

A BSA (Business Softver Alliance - ,,Szoftverrenddr-
ség”) hazankban is aktiv tevékenységet végez. A jog-
védés érdekében alkalmazott szankciok egészen a letol-
tendd szabadséagvesztésig is érhetnek.

Ilyen a digitalis fényképez6gép, kamera, majd ezek adat-
bazis alapu feldolgozasa.

Egy telefon amortizal6dasat a szakértdk ketté évre hata-
roljak be. Ezek szerint a szamitdgépek és szoftverek
33%-0s leirasat meghaladé maddon, 50%-os leirasi kulcs
szerint kellene értékcsokkenésiiket elszamolni, bar erre
még hivatalos folyamatok nem indultak.

Ilyen és ehhez hasonlé problémakkal foglalkozik ajové év
elején megjelené M-government c. kényv. (Az E-govern-
ment egyetemi tankdnyv alkotdgardajanak miihelyébdl)
A Vodafone 2001-es tulreprezentalasa az akkoriban piac-
ra 1épd cég, Uj és olcso telefonok és el6fizet6i csomagok
vasarlasanak koszonhetd.

Azt vartam el az 6nkormanyzatoktol, hogy tiz évnél ore-
gebb gépekkel nem rendelkeznek. Ez a tiz év a leirasi
kulcsnak megfeleléen a teljes amortizacid tébb mint ha-
romszorosa!

Ezzel kapcsolatban az egyik valaszold ,,betanitott mun-
kasként” aposztrofalta a helyzetét.

Mar kimutathat6, hogy az alapvetd ismeretekkel rendel-
kez6 internet-felhasznalék, ha valamire kivancsiak,
akkor a domain-név képzésben a legelsd esziikbe jutd
dolgot irjak be, és féként azért teszik ezt, mert sajat
bériikon érzik, hogy elgondolasuk helyes. Tehat ha tor-
ténetesen moziba akarnak menni, akkor a www.mozi.hu
cimet keresik, ha egy céget keresnek akkor www.cég-
név.hu cimet irjak be, és még folytathatndm. Ez az elgon-
dolés emeli az evidens cimi website-ok nevének értékét.
Vizsgalatunk szempontjabol nagyjabol elhanyagolhatd
az atlag jo két év kulonbség a tébbi varoshoz képest.
2,5% a 486-0s, 5% az 586-0s, €s szintén 5% a 686-0s pro-
cesszoru gépek aranya. A hivatalnal m(ikéd6é Pentiumok
kozll legnagyobb szadmban az 1-es verzid lelhet§ fel
(36,7%). Pentium 2-es processzor a gépek 10%-anal, a 3-
as 6,3%-ukndl, a 4-es 10%-ukndl talalhatd meg.

A megallapitas Microsoft-os kornyezetiinkre érvényes,
tehat a Linux-alapt megoldasokrol annak szamos el6nye
ellenére nem beszélhetiink.

Longlife learning.

Ez a kijelentés azonban a kutatas eredményei ellenére is
kétségbe vonhatd...

Sajat b6réomon tapasztaltam, hogy amikor 1990-kor-
nyékén édesapamnal - aki akkor koztisztvisel§ volt -
bevezették a szamitogépet, az elektronikus irégép he-
lyett/mellett, sokkal tébben nem szerették, mint ahanyan
szerették...
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SZANYI Miklos

A KULFOLDI TULAJDONU CEGEK
MAGYARORSZAGON: UJ FEJLODESI
MODELL KOZPONTI SZEREPLOI?

Ennek a vitaindité tanulmanynak az a célja, hogy felelevenitse a kiilféldi beruhazasokkal kapcsolatos ed-
digi ismereteinket. A tényeket, 6sszefliggéseket, elképzeléseket a vita f6 gondolati vazat kovetve rendsze-
reztik. Elképzelésiink szerint a kilfoldi tulajdona cégeknek kuldnleges, fejlédési modellt alkot6, befolya-
solé szerepilik lehet a rendszervaltas utani magyar gazdasagban. Kozponti szerepiiket tébb oldalrél vizs-
galhatjuk. Osszehasonlithatjuk 6ket magyar tulajdont vallalatokkal, vizsgalhatjuk beilleszkedésiiket a
magyar gazdasag szovetébe, viszonyukat gazdasagpolitikai lépésekhez, hatasukat a foglalkoztatasra, bé-
rekre, jovedelemteremtésre, makrogazdasagi stabilitasra. Kilon figyelmet érdemel szétteriild moderni-
zacios hatasuk, helyi Uzleti kapcsolataik halézata és az is, hogy milyen gazdasagpolitikai eszkdzdkkel lehet
fenntartani hazank tékevonzd képességét, tAmogatni a kilféldi cégekbdl kiinduld kedvezd hatasok kibon-
takozasat. Ez a rovid tanulmany néhény ismert, a kérdéskdrre vonatkoz6 tényt és kutatasi eredményt

mutat be és kérdéseket tesz fel, hipotéziseket allit fel, de nem torekszik részletes elemzésre.

Akulfoldi mikodétoke-beruhdzasok statisztikai adatai
kisebb-nagyobb hulldmzasokkal évi 1,5-2,5 milliard
dollar bedramlast mutatnak a privatizacios folyamat
Iényegi befejez6dése utan. A Magyarorszagrol kil-
foldre irdanyul6 m(ikod6téke-beruhazasok hullamzéasok
mellett ndvekednek. A miikdd6téke-aramlas nett6
mér-lege ezért ma mar joval kisebb pozitivumot ér el,
mint az 1990-es évek folyaman. Tartosan jelentkezik a
beruhazasokhoz kapcsolédé jévedelemtranszfer is,
ami a fizetési mérlegben passzivumként jelent meg a
90-es évek végétdl. Nincsenek megbizhaté becslések
arra nézve, hogy a Magyarorszagon megtermelt jove-
delem mekkora hanyada kertl UGjra beruhdzésra, és
mekkora része kerul ki az orszaghol. Atisztanlatast ne-
heziti az is, hogy a mar évtizedekre visszanyl6 transz-
nacionalis vallalati gyakorlat szerint a cégen belili
pénziigyi és egyéb tranzakcidk keverednek a vizsgalni
kivant t6kearamokkal. Az mindenesetre megallapitha-
t6, hogy a profitok Ujraberuhdzésa jelentds mértekd, és
a kiilfoldi mikdd6téke-beruhazasok allomanya Iénye-
gesen magasabb, mint amit az éves bedramlasi adatok
Osszegeként kapunk. (1. tablazat)
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A kiilféldi beruhazasok hatasara a magyar gazda-
s&g tulajdonosi szerkezete gyoOkeresen atalakult. Az
ipar legtobb szektoraban és szdmos szolgaltatd aga-
zatban a kibocsatas zémét add nagyvallalatok csak-
nem kivétel nélkil kalféldi tulajdonba kerlltek. Ezért
nehéz a magyar és a kilfoldi tulajdonu cégek teljesit-
ményeinek dsszehasonlitasa: altaldban nem azonos ka-
tegoriaju cégekrdl van szd, amelyek sokszor nem azo-
nos piacokon miikddnek. Az eltérd feltételek és md-
kodési sajatossdgok nagymértékben determinaljak az
xlérhet§ gazdasagi teljesitményt is. Egymassal ver-
senytarsi kapcsolatban 1év8, hasonlé tevékenységi és
méretli cégeket lényegében csak esettanulmanyi szin-
ten lehet elemezni.

A kulfoldi tulajdonu cégek miikddését jobb hijan a
volt allami tulajdon( vallalatok teljesitményeivel lehet
0sszehasonlitani. Ennek tartalma Iényegében a rend-
szervaltés gazdasagi hozadéka. Az ilyen ésszehasonli-
tasok tdbbnyire meggy6z6en mutattdk be azt a folya-
matot, amelyben a privatizacidban atvett cégek szerke-
zetét, szervezetét, miikodését a kilfoldi vevok atalaki-
tottdk. A végeredmény tdbbnyire az eredetitdl teljesen
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A kulfoldi mikodétoke befektetések egyes adatai 1991-2001 (millié USA dollar)

1991 1992 1993
Kulfoldi befektetések 1459 1471 2339
Magyarorszagon
Kulféldi eredet(i privatizacios 435 492 1163
bevétel
Privatizacios befektetések aranya 298 334 497
az Osszes kulfoldi miikod6téke
befektetésben
Kilféldi befektetések aranya a 796 610 482

privatizacios bevételben (%)
Kulféldi tulajdond cégek -
részesedése az exportban (%)

Magyar m(ikddo6téke befektetések -
kulféldon

Forras: MNB, APVRL.

eltéré sajatossagokkal rendelkezé cég lett, amelynek

gyakran még a relevans piacai, s6t tevékenységi kore

is megvaltozott (leginkabb a gépiparban).

Az efféle 6sszehasonlitdsok sem nyUjtanak sok tam-
pontot az egymas mellett mi{ikéd6 magyar és kilfoldi
cégek Osszehasonlitasdhoz. Az itt megragadott valtoza-
sok egy része altalanos, privatizacios hatas, amit magyar
magantulajdonosok kézrem(ikddésével is el lehetett ér-
ni. Mésrészt a teljesen atalakitott vallalatok 0j mikodési
feltételei gyokeresen eltértek a korabbi allami vallalat
feltételeitdl, nehezitve, sét sokszor kiz&rva az dsszeha-
sonlitas lehet8ségét. Az egyedul relevansnak tekinthetd
kozvetlen 6sszehasonlitdas a néhany fennmaradt allami
vallalatok és azok privatizalt versenytarsai kozott kinal-
kozna, de az ilyen lehet6ségek szama csekély.

Vagyis, a magyar és kiilféldi tulajdond vallalatok
teljesitményeiben meglévé eltérések korrekt megfigye-
Iése a vallalatok és agazatok sz(ik korére korlatozodik.
Néhany elfogadottnak tekinthetd eltérést azonban az
elvégzett nagyszamu empirikus felmérés és esettanul-
many alapjan megjeldlhetiink:

1 Eltér6ek a cégek financialis adottsagai, a kulfoldiek
t6keer6sebbek.

2. Fentiekbdl is adddoan a kulfoldiek beruhazasi teve-
kenysége sokkal jelent6sebb.

3. Ennek kdvetkeztében a kilfoldi cegek miszaki felsze-
reltsége, szinvonala magasabb (bar a kilonbség csak
generacios jellegi és tobbnyire nem technoldgiai).

4. Ehhez téarsul a nagyobb cégek esetében az anyaval-
lalat &ltal méar felhalmozott gyéartasi, Uzleti szakis-
meret, kapcsolatrendszer és a markanevek.
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1 abra
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
1147 4453 1983 2085 1935 1651 1800 2715
103 3370 618 1451 485 295 0 0
90 75,7 31,2 69,6 251 17,9 0 0
89 869 521 78,1 67,9 - 0 0

54 58 69 75 7 80 - -

431 481 249 532 368

5. A fogyasztasi cikkek, szolgaltatasok piacain a ma-
gyar cégek t6kehidnya a kilféldiekénél nagysag-
renddel alacsonyabb marketing-kéltségvetést enge-
délyez, ami nagy versenyhéatrany.

6. Mas feldolgozdipari agazatokban a magyar cégek
gyakran kiszorulnak a végtermékek piacairol, és a
globalis piaci szerepl6k alkatrész-beszallitojaként
tudnak mikaodni.

7. A jovedelmezBséget, profitot, hatékonysagot ille-
téen a kulfoldi cégek folénye jellemz6, bar a ter-
melékenységi szakadék a legUjabb kutatasok sze-
rint mar nem szélesedik a magyar cégekkel dssze-
hasonlitdsban. Az 6sszehasonlitds korlatairdl az
elébbiekben szoltunk.

8. Ajelent6sen eltér6 mikodési kor és feltételek ko-
vetkeztében a kilfoldi és hazai cégek kozotti
egyuttm(kodés lehetéségei korlatozottak, de létez-
nek ilyen kapcsolatok.

A kapitalista fejl6dés mai sajatossagai
Magyarorszagon

A magyar gazdasdg miikodése két fé iranyban val-
tozott az elmult 12 év soran. A legfontosabb valtozas a
rendszervaltas kdzvetlen eredéje, a piacgazdasagi be-
rendezkedés volt. Ez a folyamat mas atalakuld orsza-
gokkal 6sszehasonlitva Magyarorszagon kuldéndsen
sikeres volt: rovid id6 alatt zajlott le és kezelhet6
mértékii nehézségekkel jart. A mésik 6 irany a globa-
lizacio, a magyar gazdasag és tarsadalom jelent6s mér-
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tékl bekapcsolddasa a nemzetkdzi gazdasagi vérke-
ringésbe. A kulfoldi tulajdon( cégek témeges megje-
lenése Magyarorszagon felerGsitette a globalizacio je-
lenségeit. Hogy a két f6 folyamat hatasara milyen jel-
legli piacgazdaséag alakul ki Magyarorszagon, az t6bb
tényezd hatasara dél el. Lényegesek a kulturdlis, gaz-
daséagi és tarsadalmi hagyomanyok egészen az ipa-
rosodas és polgariasodds monarchiabeli folyamataig
visszamen@en. Nem jelentéktelen a rendszervaltast
megel6z6 magangazdasag szerepe. Ezeket az elézmé-
nyeket jol tetten lehet érni a rendszervaltast kovetd fej-
lemények kelet-eurépai szint(i 6sszehasonlitasakor.
Tisztan megkiildnboztethetd eltérések mutatkoznak a
harom f6 térségbeli tékés fejlédési modell mai utéd-
allamaiban.

Magyarorszagon a kdzép-eurdpai fejlédési modell
egyik legfontosabb mdédosuldsa a rendszervaltas utan
az é&llam kordbban hagyomanyosan ers gazdasagi
szerepének drasztikus visszafejlesztése volt. A korab-
ban (sokszor 1945 el6tt is) allami kézben 1év6 ipar-
vallalatok elt(intek vagy maganositottak 6ket. Hely(k-
re a korabbiakat messze meghaladé mértékben klfol-
di tulajdonud cégek kerlltek. A fejlédési modell médo-
suldsa tehat els6sorban az allam kozvetlen gazdaséagi
szerepének helyettesitése, atadasa globalis vallalatok
szaméara. Az allam hattérbe vonulasa els6 ranézésre a
t6link nyugatabbra kialakult fejlédési formakhoz vald
kozeledést jelentheti. Kevesebb kdzvetlen gazdasagi
kapcsolodas tisztabb, atlathatobb kormanyzati miko-
dést eredményezhet. Ezt az allitast viszont jelent6sen
gyengitik a kdzelmult nagy port ver6 vallalati botra-
nyai, vagy a vezetd politikusok megvesztegetési ligyei.
Lathat6, hogy mas mdédokon, mas szinteken az allami
korrupcio a nyugati fejlédési modellekben is jelen van.

Az allam és a globalis véllalatok kozotti atvaltas-
nak jelentds hatasa volt a koradbbi korporativ érdek-
egyeztetési formakra is: korlatozta azok miikodési
korét és hatasat. Ennek egyik elsd, nagy hatasu kovet-
kezménye volt, hogy er6teljes csdkkenés kovetkezett
be a foglalkoztatasban, amelyet az Uj munkahelyek te-
remtése nem tudott teljes kérben kompenzalni. Az (j
feldllasban, 0j mikodési feltételek kdzott ugyanakkor
leginkdbb a kilfoldi tulajdond cégeknél alkalmazott
munkaeré termelékenysége ugrasszer(ien megnétt.
Egyes tanulmanyok szerint bizonyos mutatok tekinte-
tében néhol meghaladta az EU atlagat, de helyenként
elérte a legfejlettebb orszdgok szinvonalat is. A ter-
melékenység, a jovedelemteremt6 képesség javulasa
mogott leginkabb a kordhbi évek alacsony kihaszné-
lasi szinvonala és az alkalmazott technika Ujabb gene-
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racidinak térnyerése figyelhet6 meg. Mindkét szem-
pontbol javult a magyar vallalkozasok helyzete is, amit
bizonyit, hogy a termelékenységi szintekben meglévé
kiilonbségek mar nem nének tovabb. Ugyanakkor, a
magyar ipari termelés versenyképességét hosszu idén
keresztiil az biztositotta, hogy a termelékenység nove-
kedésével ajovedelmek emelkedése nem tartott 1épést.
Az egységnyi kibocsatésra jutd bérkoltségek csokken-
tek.

A bérek alakulasaval kapcsolatban meg kell emli-
teni a gazdaséagpolitika szerepét. Ezzel a peldaval lehet
azt is illusztralni, hogy a kialakult dualis gazdasagban
az egyes szektorok milyen eltér6 mddon reagalnak
egyes gazdasagpolitikai lépésekre. Az Orban-korméany
igyekezett a termelékenység ndvekedése altal megnétt
jovedelemteremtd képességet kiakndzva névelni a jo-
vedelmeket. Emelte a kdzalkalmazottak bérét és a ko-
telez6 minimalbért. Az intézkedések kdzvetlenil azok-
nak a szektoroknak a bérkidramlasat ndvelték, amelyek-
ben a termelékenység novekedése az atlagos alatt ma-
radt. Ahol a névekedés a legnagyobb volt, ott kézvetve
és csak gyengén hatottak ezek az intézkedések. Osz-
szességében a bérintézkedések jovedelemelosztast val-
toztatd hatasa elszakadt a termelékenység alakulasatol,
és inké&bb szintrehozd, kiegyenlité célzatd volt.

Versenyképességi hatasait tekintve az intézkedések
a leghatékonyabb, legtermelékenyebb, alacsony é16-
munkahanyad( cégeket alig érintették. Ezek verseny-
képessége alig valtozott. A gyengébb versenyképes-
ségl, nagyobb bérkoltséggel dolgoz6 cégek helyzetét
ugyanakkor jelentdsen rontottdk. A minimalbér eme-
Iése miatt kdzvetlendl is, de a kdzalkalmazotti bérek
emelése miatt kialakuld, intenzivebbé valé bérverseny
miatt még kozvetve is. Ez utdbbi folyamat az ez év
6szén megvaldsitott Gjabb kozalkalmazotti bérren-
dezés utdn még tovabb erdsodott. A kodzalkalmazotti
bérrendezés természetesen kivanatos, hiszen ennek a
szféranak a miikodési szinvonalat egyebek mellett
ilyen eszkdzokkel is emelni lehet. Ugyanakkor a bér-
emeléssel nem lehet kivaltani egy sor régen halasztott
beruhazast, illetve a kozintézmeények gazdalkodaséval
Osszefliggé anomaliak felszdmolasat. A vallalkozésok
szaméra a kialakuld bérverseny komoly alkalmaz-
kodasi kényszert jelent, amelynek nem biztos, hogy
meg tudnak felelni, vagy reakcidjuk ismét a regisztralt
tevékenység csokkentése és a sziirke gazdasag felduz-
zasztasa lehet.

A kilféldi cégek térnyerésével kapcsolatban rend-
szeresen felmerild kérdés azok gydkértelensége. Ez a
kérdés tdbb oldalrdl vizsgalhato. Az egyik a fejlesztési,
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modernizacios hatasok kérdése. Milyen mértékig ké-
pesek integralodni a magyar gazdasagba a globalis ter-
melési rendszerekben miik6dé magyarorszagi leany-
vallalatok? Ténykérdés, hogy a legnagyobb termelési
értéket produkald cégek Uzleti szintli kapcsolatai a
magyar partnerekkel minimalisak, és sok esetben ha-
gyomanyos beszallitoik is kdvetik ket Magyarorszag-
ra. Az egylttes hal6zatuk altal 1étrehozott érték, az el-
végzett munkéért kifizetett bér, az elért exporttdbblet
és nem utolsé sorban az egyes kedvezmények ellenére
fennmarad6 kilénb6z8 addbevételek tovabbra is nagy
jelent8ségli elemei a magyar gazdasagnak, kéltségve-
tésnek.

A kérdés az, hogy mi torténik, ha ezek a ,,gyokeér-
telen” véllalkozésok elhagyjak az orszagot. A ,,gyokér-
telenségre” hivatkozva legkénnyebb lenne azt felelni,
hogy semmi. Ha nem kapcsolédnak masokhoz, nem
rantanak magukkal kapcsol6dd cégeket, nem marad @r
utanuk. Az el6bb felsorolt hozzajarulasaik azért min-
denesetre hianyoznanak. Kérdéses tovabba, hogy kia-
lakulna-e valami a helyiikon, illetve milyen gyorsan?
Képesek lennének-e magyar véllalkozasok a helyiikre
Iépni? A vélasz egyértelm(i nem. Talan sikeriilne a fog-
lalkoztatas teriletén valamilyen p6tmegoldast talalni,
de a legnagyobb multinacionalis cégekhez hasonlé
méretld, pozicidju magyar vallalkozasok nincsenek.
Kovetkezésképpen, csak a globalis munkamegosztas
periféridjanak Uzleti, hatékonysagi, jovedelmi viszo-
nyai kozott tudndnak mdikodni. Jovedelemteremt6
erejik, hatékonysaguk, piaci lehet6ségeik messze el-
maradnanak a nagy nemzetkozi vallalatokétdl. Egy
ilyen csere a gazdasdg egésze szempontjabol is hatra-
nyos lenne.

Masrészt felvetdik, hogy vajon az emlitett ,,gyo-
kértelen” cégek meddig kivannak Magyarorszagon te-
vékenykedni? Ha nekiink fajdalmas is lenne kivonu-
lasuk, az 6 globalis érdekeltségi kdrikben egy-egy te-
lephely-valtoztatas éppen hogy nagyon is el6nyds le-
het. Nem ezért jottek Magyarorszagra is? A kézelmult
tevékenység leépitései, kitelepilései ezt a félelmet
nagy mértékben alatdmasztjak. Optimista vélemények
szerint a kitelepulések és a tovabbra is fennmaradt beé-
ramlas egy dinamikus szerkezetvaltozas két oldala.
Hatasara a kilfoldi tulajdoni tékeallomany korsze-
rlisédik, illetve igényesebb, nagyobb jovedelemte-
remt6 képességgel bird tevékenységek iranyaba to-
16dik el. Ha ez igaz, akkor ebbdl tovabbi kérdések ko-
vetkeznek: Felkésziilt-e a magyar gazdasag és tarsada-
lom erre a folyamatra? Képes-e arra, hogy ezt a kétség
kivll kedvezé folyamatot tAmogassa?
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Itt kapcsolédhatunk vissza a t6kés fejlédés gondo-
latmenetéhez. A kilfoldi cégek altal integralt fejl6dési
modell, ha létezik vagy létrejon ilyen, feszultségekkel
terhes. A globalizalt termelési rendszerek, lzleti hald-
zatok rendszerében az el6relépés kizardlag a koltség-
haszon elemzések kedvezd eredménye esetén lehet-
séges. Ehhez a magyarorszagi termelési inputok kor-
szer(isodése elengedhetetlen. Legsulyosabb a helyzet a
munkaer6 Gjratermelése teriiletén. A jelenlegi el6re-
lépés, fejl6dés azert lehetséges, mert a kulfoldi cégek a
ténylegesen elérhetd potencialt mindeddig csak rész-
legesen vettek igénybe. Ez ideig a fejlédés tehat ex-
tenziv jellegl volt. A jov6beli fejlédés, ndvekedés tar-
talékait a munkaerd oldalérol a kdzoktatés és a koz-
egészsegiigy aggasztd helyzete fenyegeti. Az el6bb
emlitett bérintézkedések a helyzet gyokeres atalakita-
séhoz nem elégségesek.

A folyamatot akadalyozza vagy féloldalassa teszi
az infrastrukturdlis hattér hianyossaga. Globalis rend-
szerek csak Kkifogastalanul miikodd infrastrukturaban
tudnak létezni. Magyarorszagon a tavkdzlés, az adat-
atvitel és az informatika kivételével minden mas te-
riileten olyan lemaradas tapasztalhato, amely korlatoz-
za a globalis cégek tevékenységét mind a tevékeny-
ségek komplexitasa, bonyolultsaga fel6l, mind féld-
rajzi szempontbdl. Tovabbi akadaly, illetve jelentds
koltségtényezd az egyébkent kiils6 vallalkozéasoktdl is
beszerezhet§ szolgaltatasok, tevékenységek kinalata-
nak hidnyossagai. A magyar beszallitok még mindig
nem kapcsolddnak témegesen az ide telepult kilfoldi
cégekhez, illetve kapcsolatuk sokszor nem tartds. A
magyar beszallitok fejlédése lényeges kdltségmegtaka-
ritdsokat eredményezhet a kulfoldi cégek szdmara is.

Felvet6dik, hogy a kérvonalaz6dé globalis modell-
nek feltétlendl érvényestulnie kellett, vagy helyette ha-
tékonyan miikddhetne példaul egy nemzeti modell is?
Az allam kivonuldsa utdn a nemzeti t6két is helyzetbe
lehetett volna hozni. A privatizacids utétanulmanyok a
kevés magyar kézen maradt nagyvallalat talélését, vi-
szonylag lassu, de megindult atalakitasat, korszer(isi-
tését irjak le. De Iényeges-e, hogy példaul a feldolgo-
zGipar valamilyen hanyada nemzeti tulajdonban ma-
radjon? Ervek léteznek pro és kontra. A kiilféldi tulaj-
donos el6nyeit mar leirtuk. Magyar tulajdon esetén so-
kak véleménye szerint a gazdasagpolitikanak nagyobb
rahatasa lehetne a cégekre. Ugy vélem, hogy a gazda-
sagpolitikanak ez a ,,nagyobb hatasfoka” a verseny
korlatozasaval, a piac hatékonysagot javitd szerepének
hattérbe szoritasaval jarna. Erre a folyamatra a kilon-
b6z8 kormanyok szamos tranzakcidja mutatott példat.
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A kulfoldi tulajdonu cégek kritikajaban tovabbi érv
a Magyarorszagon megtermelt profit Kivitele az or-
szaghol, amely folyamat 1998 utan jelent6sen felerd-
s0dott. Semmilyen konkrét tapasztalat nem tdmasztja
ala azt a feltételezést, hogy kilonféle nemzetiségi
t6ketulajdonosok eltéréen reagalnanak egy adott gaz-
dasagi helyzetben. A magyar téketulajdonosok éppen
Ugy kilfoldre utalhatjdk nyereségik, sét tokéjlik bar-
mely elemét, mint a nem magyar téketulajdonosok. A
legrosszabb makrogazdaségi helyzetben 1év§ atalakul6
orszagok példai a hazai t6ke nagyaranyu menekiilését
mutatjak be. A piacgazdasag logikaja az eltér§ nem-
zetiségli t6ketulajdonosokra hasonldan hat. A logika
egységes. Ha ett6l a logikatél kormanyzatok eltérite-
nek egyes gazdalkoddkat, akkor feltehetéleg a piaci
hatékonyséag ellen dolgoznak, illetve vélhet6 a szemé-
lyes dsszefonddas is. A megoldas nem a logikus don-
tésektdl vald elterelés, hanem olyan kornyezet bizto-
sitdsa, amelyben a gazdalkodok déntései az orszagos
érdekekkel dsszhangban vannak. Ennek a feltételrend-
szernek a kialakitasahoz, fejlesztéséhez sziikséges pél-
daul az oktatas- és egészségugy, az infrastruktdra és a
beszallitoi potencidl mar emlitett fejlesztése.

Tékevonzas és az Unids csatlakozas

Magyarorszdg ma mar visszafordithatatlanul elin-
dult a globalis gazdasaghoz kapcsolddo fejlédési mo-
dell irdnyaba. A mai helyzetb6l egy drasztikus modell-
valtas csak sulyos kockazatokkal valosulhatna meg. A
modell stabilitasat jelzi a nemzeti t6két kiemelten ta-
mogatd Orban-kormany ambivalens viselkedése a kiil-
foldi beruhdzasokkal szemben. Mig politikai szinten a
nemzeti véallalkozasok tdmogatasa kapta a f6 hang-
stlyt, addig a gyakorlatban tovabbra is érvényesiilt a
kilféldi t6ke vonzésara hivatott eszkdzrendszer. Oly-
annyira, hogy a korméany t6bbszor biiszkélkedett is az-
zal, hogy a t6kebearamlas ismét emelked6 tendenciat
mutatott. A kilfoldi t6ke vonzasa kérdésében tehat
gyakorlatilag véltozatlanul fennall az a politikai kon-
szenzus, amely a rendszervaltds kezdete 6ta a piacgaz-
dasag f6 intézményeinek kialakitasa tekintetében végig
megvolt Magyarorszagon. Mas atalakulé orszagokkal
szemben ez a konszenzus az egyik legfontosabb megku-
I6nboztetd jegye a magyar rendszervaltas sikerének.

A t6kevonzas hagyomanyos okai méara viszont mo-
dosultak. Ugy tlinik, végleg elesik a fiskalis szempont,
a privatizacios bevételek maximalasanak igénye. Nagy
mértékben modosult a kils6 egyensulyt biztositd
funkcio is. 1998 utan a netté tékebearamlas annyira
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dsszezsugorodott, hogy nem tudott tébbé kiegyensulyo-
z0 szerepet betolteni a fizetési mérlegben. Ezt a szerepet
a kereskedelmi mérlegen keresztiil talan atveheti a kiil-
foldi tulajdona feldolgozoipari cégek altal produkalt je-
lentds exporttobblet. Ugyanakkor viszont a magyaror-
szagi kilfoldi és magyar tulajdond t6ke nemzetkdzi Uiz-
leti aktivitasa a fizetési mérleg legkulénbdzébb tételei-
ben jelentds, tartdésnak tlin6 eltolédasokat eredménye-
zett. A valtozasok hataséara a kilféldi t6ketulajdonosok
tranzakcioi és a fizetési mérleg alakuldsa kozotti 6ssze-
fuiggések bonyolultabba valtak, nehezebben jelezhet6ek
elére. Megnétt fligg6ségiink a nemzetkdzi tékepiacok-
tol, ami esetenként komoly negativ hatdsokat eredmé-
nyezhet a fizetési mérlegben. Erdekes, tovéabbi elemzé-
seket igenyld kérdés, hogy a kialakulé modell a makro-
gazdasagi hatdsok és a kiils§ egyensuly szempontjabdl
milyen (j, tartds sajatossdgokat hoz magéval.

Jelent6s mikrogazdasagi hatasokat is vartunk, va-
runk a kilféldi t6ke fokozott szerepvallalasatol. Ezek
jelent8s része valdban bekdvetkezett. Empirikus tanul-
manyok sokasdga mutatta be a kilfoldi iranyitas ala
keriilt vagy altaluk létrehozott cégek, lizemek ugras-
szer(i fejl6dését, a korszer(i technika térnyerését, Uj,
piacképes termékek bevezetését, a nemzetkdzi munka-
megosztasha valé beilleszkedésiink tényeit. Sokkal ke-
vesebb sikertorténet szol ugyanakkor azokrdl az atgyd-
riz6 hatasokrél, amelyek a nem kuilfoldi vallalatok
modernizaciojat segitették el6. Az empirikus irodalom
ez ideig nem tudott egyértelm( bizonyitékokat fel-
mutatni arra nézve, hogy a kulfoldi tulajdon( szektor-
bol mérhetd irdnyu és mértékl pozitiv hatdsok érték
volna a magyar cégeket. Ez egyarant jelentheti azt,
hogy nincsenek ilyenek, meg azt is, hogy a vizsgalati
mddszerek, mindenek el6tt pedig maga a vizsgalt val-
lalathalmaz statisztikai elemzésre kevéssé alkalmas.

Az egyes esettanulmanyok szintjén bdségesen tala-
lunk példékat mind pozitiv, mind negativ hatasokra. A
pozitiv hatasok legink&bb a kilfoldi cégekhez beszal-
litoként csatlakozni képes magyar cégeket érintették.
A negativ hatasok kozil kiemelkedik a feler6s6dott
verseny, amely jellemz&en inkabb Kkiszoritja a magyar
vallalkozokat piacaikrdl, semmint hogy azok verseny-
képességének javulasat eredményezné. A versenyké-
pesség javitasara tett er6feszitések leginkdbb a mé-
retbeli kilonbségek és az eltér6 tdkeellatottsdg miatt
hoznak kevés eredményt. Nem azonos a sulycsoport. A
fejlédési modellre vonatkozo kérdés ezért ugy vet6dik
fel: mi legyen ebben a magyar vallalkozok szerepe? Be
kell érnilik a beszallitoi feladatkorrel, ahol versenykeé-
pességik sokkal alacsonyabb kéltségekkel fenntart-
hatd, javithatd, mint a végtermékpiacokon?
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A gondolatmenet ezen a ponton ismét visszaka-
nyarodik a korai fejlédési példakhoz. A magyar ipa-
rositds torténetében a kormanyok fejlesztési er6-
feszitéseinek mindig kiemelt szerepiik volt, éppen a
kedvezébb helyzetdi, er6sebb kilfoldi és osztrak cé-
gekkel szemben. Nem allithatjuk, hogy ez a politika
nem ért el jelentds sikereket. Ellenkez6leg. A mostani
fejlédési modell azonban ettél eltér, az allam kivo-
nuldsa a gazdasagbol és a versenytars globalis cégek
betelepiilése Magyarorszagra nagyon megneheziti az
aktiv korményzati fejlesztési- és iparpolitikat. Azt nem
mondhatjuk, hogy a rendszervaltas kezdetén nem [é-
teztek alternativ fejlédési lehet6ségek, illetve, hogy
ezek minden szempontbdl a most jart modellnél gyen-
gébbek lettek volna. A modellvaltas viszont mara el-
lehetetleniilt, tehat arra érdemes tdérekedni, hogy az
adott modellfeltételek mellett optimalizaljunk. Ez ma a
magyar tulajdond cégek integrélasat jelenti a nemzet-
kozi gazdasagba. Mivel kezdetben ez csak beszallit6i
szinten képzelhet6 el, hat beszallit6i szinten.

Teljesen egyértelmdi, hogy a fejezetcimben szerepl6
EU-csatlakozas is ezt a hozzaallast igényli. Az EU
altal teljesen homalyban hagyott ,,nemzeti versenyké-
pesség megfelel6 szintje”, ami a csatlakozads egyik
kovetelménye, sokkal egyszer(ibben érhetd el beszal-
litéi statusban, mint a végtermék piacokon. Tulaj-
donképpen ez is egyfajta dontési kérdés: akarunk-e
csatlakozni? Ha igen, akkor az EU versenyképességi
gumikovetelményét komolyan kell venniink. Pontosi-
tanunk kell a kovetelményeket, igyekezni kell meg-
felelni azoknak. Ellenkezd esetben, ha az EU a kib6-
vités késleltetésére jatszik, ez egy nagyon megfeleld
pont, ahol a felkésziilés hianyossagai tamadhatdak.
Magyar vallalkozék helyzetéb6l itélve a csatlakozast
alapvetd modosulasok a piaci kérnyezetben nem var-
hatéak. A versenytarsak java része itt van a magyar
piacon, a termékek és szolgaltatasok szabad aramléasa
alig fog valtozast hozni (egy-egy specialis teriletet le-
szamitva).

Gazdasagi szemponthdl az EU-kibdvités leginkabb
a térségiinkkel intenziv kapcsolatban allo tagallamok
érdeke. Az érdekeltség alapja mar nem ugyanaz a
motivécid, ami a kezdeti befektetéseket hozta, a piac-
szerzés vagy az olcsé privatizacids kapacitashévités.
Vaéltozni, gyengllni fog a kilfoldiek szaméara fenntar-
tott specidlis befektetés 6sztonz6 eszkdztar is. A vam-
szabad-tertleti el6nydk megszlinnek, az adokedvez-
mények egy része szintén. Az altaldnos célu, verse-
nyeztet§ beruhdzés-osztdnzés eszkodzei tovabbra is a
nagyberuhazoéknak, igy elsésorban a kilfoldi tulajdond
cégeknek fognak kedvezni. Mivel a kozvetlen, pénz-
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lgyi jellegl tamogatasok rendszerét korlatozni kell, a
befektetés-6sztdnzés sulypontjat at kell helyezni a gaz-
dalkoddi kornyezet méar emlitett terlleteire, az orszag
versenyképessegét altalanossagban fejlesztd 1épésekre.

Az emlitett terliletek tdmogatasaba jelentds meny-
nyiségl unids pénzt is be lehet vonni. Ajelenlegi EU
tdmogatasi politikaban az infrastruktira fejlesztése ki-
emelten fontos terillet. Az oktatas- és egészséglgy ta-
mogatasara szintén vannak specialis alapok. Ezeket
mind mozgdsitani lehet, kiegészitve megfelel6 magyar
hozzajarulassal. A magyar gazdalkoddk fejlesztésére
els6sorban a kisvallalkozasokat tdmogatd pénzek ve-
heték igénybe. Az EU-csatlakozassal megnyilé pénz-
lgyi forrasok tehat jelent6sen megndvelik majd a koz-
vetve befektetés 0sztonzd hatéssal is jaré eszkdzeinek
korét, nagysagat. A nagyobb fejlesztési projektek ki-
vitelezésében pedig nyilvanvaléan a hazankban letele-
pllt kalfoldi cégeknek is jelentds szerep juthat.

A befektetések céljai, 6szténz6i kozott kiemelt sze-
repet fog kapni a magyarorszagi konjunktira. A var-
hat6 nagy, részben EU Altal finanszirozand6 beruha-
zasi projektek tartds gazdasagi ndvekedést tarthatnak
fenn Magyarorszagon. A magyar konjunktira (zleti
el6nyeiben, a ndvekvl kereslet kielégitésében a kiilfol-
di tulajdont cégek is részesulnek. Magyarorszag gyors
fejlédése vélhetbleg 6szténzéen fog hatni a Magyaror-
szagrol kiinduld termékexportra és tékekivitelre is.

Fontos kérdés és a versenyképességet jelentésen
befolyasolja a bérek alakuldsa. A munkaeré mindig is
jelent8s szerepet jatszott a t6kevonzadsban. A bérek
kérdése a kiiszobon all6 EU-csatlakozds szempont-
jabol kiemelten fontos. A bérek emelkedése lehet a
munkaerd nyugati migraciojat korlatozé legfontosabb
tényez6. Bar mi magyarok az EU-ba iranyul6 migréacio
ugrasszer(i névekedésétdl egyaltalan nem tartunk, a mi
szempontunkbdl taldn éppen a forditott iranyl aram-
lés, tehat az EU-ban jelenleg munkét vallalé magyarok
hazatérése miatt lehet ez fontos. Tovabbra is kérdéses
mindazonaltal, hogy lesz-e, illetve milyen mértéki
kiegyenlitédés fog végbemenni? Az EU tagorszagok
kozotti, s6t az egyes orszagokon belul megfigyelhet6
jelentds bérkilonbségek, illetve migracids korlatok ar-
ra engednek kdvetkeztetni, hogy a magyar bérszinvo-
nal nem kell, hogy mar révid tavon is az EU atlagét
elérje. A gazdaséag teljesit6képességének javulasaval
tobbé-kevéshé parhuzamosan lehet a realbéreket is no-
velni. Perddnté ebben a kérdésben a teljesitéképesség,
a jovedelemteremtés szinvonala, a versenyképesség
fenntartasa lesz. Ehhez a kilfoldi tulajdond cégek sok-
oldaltan hozza tudnak jarulni. A varhaté nagyszabasu
infrastruktura-fejlesztések is javitjak a gazdasagi tel-
jesit6képességet. A bérek, jévedelmek oldalan a feszlilt-
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Cikkek, tanulmanyok

séget mar eddig is féleg a kozalkalmazotti bérezés je-
lentette, de ez nem tartozik kozvetlendl targyunkhoz.

A realbérek kérdéséhez kapcsolodik az arak, az ar-
szinvonal alakulasa is. Ebb6l a szempontbdl is hasonld
iehet a helyzet. A kiegyenlit6dés folyamata nem fog
jelent6sen gyorsulni. Az a néhany, jelenleg is tamo-
gatott ar, melyek tAmogatasa megszinik, egyszeri, kor-
latozott mérték{ arszinvonal-emelkedést okozhat. Ha
ezt bérkiaramlas kompenzalja, az komolyan felergsit-
heti az inflacidés nyomaést. Egyebként ez a lépés elsd-
sorban az arszerkezetben okoz valtozést. Nyilvanvalo,
hogy kompenzacié nélkil ez reéljovedelmeket csok-
kent6 tényezd lesz, ami legaldbb is révid tavon a ki-
egyenlitddés ellen hat.

Az uni6s csatlakozas érdekeltségi viszonyai a kil-
foldi tulajdond cégekre épité gazdasagfejl6dési mo-
dellt tehat erdsitik, elmélyitik. A csatlakozas verseny-
képességi feltételeinek a magyar gazdasag meg tud fe-
lelni, hiszen beépliltsége az Unié gazdasagi rendsze-
rébe mar ma is meghatarozo jelent6ségd. A még hat-
ralévé harmonizécids lépések a mostani piaci viszonyo-
kat altalaban nem valtoztatjak meg. Az elérhetévé valo
fejlesztési forrasok ugyanakkor megteremthetik az
anyagi alapokat a versenyképesség hosszl tavu fenntar-
tasahoz, javitasdhoz. A kormanyzati aktivitasnak ponto-
san erre, a hattér, a keretek fejlesztésére kell iranyulnia.

A nemzeti téke elényokhoz juttatasa, kiemelt keze-
lése a versenysemlegesség elvének sérelme nélkil nem
képzelhetd el. Nyilt formaban ez a gyakorlat nem
csupan a most kovetett modell logikajanak mond ellent,
de hatalyos jogszabalyoknak, nemzetkodzi szerzdé-
déseknek is, koztik az EU el6irdsainak. A modell lo-
gikajabol fakad, hogy az inkabb az egyuttmiikodési for-
mak fejlesztését, a dudlis gazdasagi szerkezet 6sszeno-
vessel, egyuttm(ikodéssel torténd oldasat igényli. A két
oldalt tudatosan szembe allitd, egyiket a masikkal szem-
ben tdmogatd Iépések a dudlis szerkezetet konzervaljak,
akarmelyik fél is a kedvezmeényezett.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a gazdasagi
atmenet folyamata, benne a csdkkend allami szerepval-
lalassal és a ndvekvd kulfoldi zleti befolyassal, illetve
a kozelg6 EU-csatlakozas két fontos Iépcséje ajelenlegi
magyar fejl6édési modellnek. Ez a modell esélyt biztosit
arra, hogy a magyar gazdasdg és tarsadalom jelentds
részben felszdmolja a ma még sulyosan jelenlévé fejls-
dési elmaradottsdgot, hidnyokat. Az orszag forrésait
meghaladd mértéka fejlesztésekre az EU alapok felhasz-
naldsaval és a kulfoldi tulajdond cégek kdzrem(ko-
désével lesz lehet6ség. A folyamat mint dzleti lehet6ség

52

és mint versenyképességet javitd Iépések sorozata egy-
arant hasznara valik magyar és kilfoldi cégeknek, a ma-
gyar lakossagnak és tarsadalomnak.

Osszefoglald tézisek

1 A magyar gazdasag és tarsadalom 1989 utani fejl6-
dése modellérték(i valtozasokat hozott, amelyek nem
csak a megel6z8 40-45 évhez képest nagy hord-
erejliek, de torténelmi trendeket, modellelemeket is
érintettek.

2. A piacgazdasagi keretek helyreallitasa mellett az
egyik Uj elem az allam kozvetlen gazdasagi szerep-
vallalasanak visszaszorulasa. A masik a vilaggazda-
sagba torténd integralédas. Ennek a folyamatnak a
legfébb hordozoi a kiilféldi tulajdonu cégek, ame-
lyek a magyar gazdasdgban korabban soha nem latott
mértékben foglaltak el poziciokat.

3. AKkulfoldi cégek altal integralt fejlédési modell mel-
lett elképzelhet6 volt egy nemzeti t6kére épitett mo-
dell is. Ez a fejl6dési irany hattérbe szorult, és ma
mar a kialakuld fejl6dési palya torése nélkiil a modell
érdemi valtoztatasa elképzelhetetlen.

4. Ajelenlegi fejlédési modell sok tekintetben el6nyds,
de féként a kiilgazdasagi stabilitas tekintetében fo-
kozott kockazatokkal jar.

5. Ebben a modellben a magyar gazdalkoddk altalaban
inkabb csak beszallitéi szinten tudnak kapcsolodni a
f6 hajtoer6t képviseld kulfoldi cégekhez, de ezeken
keresztiil képesek kapcsolddni a vilagpiachoz. On-
magukra hagyatkozva erre viszonylag kevés esélyik
van. A kulféldi cégekhez nem kapcsolodd, azokkal
versenyben all6 magyar cégek szdmara a modell
egyel6ére komoly versenyhatranyokat jelent.

6. Az intenziv kiilgazdasagi kapcsolatokra épilé mo-
dell nagyjabol ésszhangban van a Magyarorszag altal
is alairt nemzetkozi szerz6désekkel, és az Eurdpai
Unid kibdvitési folyamatdban megfogalmazott fel-
tételekkel. A gazdaséag er6s EU kapcsolddasa 6nma-
gaban is jelentds 0sztonzdje a kibdvitésnek.

7. A gazdasagpolitika ebben a helyzetben a névekedési
modell hossz(i tavli megalapozasara kell, hogy ira-
nyuljon. Ennek keretében az oktatéas- és egészségiigy,
az infrastruktaralis rendszerek fejlesztése és a ma-
gyar véllalatok kapcsolddasi képességének javitasa
all az elsé helyen.

8. A fenti gazdasagpolitikai célok eléréséhez a
csatlakozés utan komoly Unios eréforrdsok vehet6k
igénybe.
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KONYVISMERTETESEK

A MODERN
GONDOLKODAS
BARSONYOS |
FORRADALMA: |

Az italiai reneszansz
Vince Kiaddg, 2001

A bizanci miivészet nagyhatasu |
innovécidja volt, hogy mvel6i és |
méginkabb mecénasai az alkotaso- |
kat kifejezetten kommunikacios |
eszkdzként hasznéaltdk az egyhaz |
tanitasainak terjesztésében. Sinai ;
Szent Gergely szavaival arra t6re- |
kedtek, hogy ,,..az irastudatlanok a |
festményeket tanulméanyozva meg- |
ismerhessék azokat az emberi cse- |
lekedeteket, amelyek valoban Istent |
szolgaltak.” Bizanc a mivészetek |
tdmegkommunikécios célu alkal- |
mazésanak mas tertiletén is el6bb- i
relépett: nem a bizanciak talaltak

fel a személyi kultuszt - errdl mar j

lekéstek-, viszont minden addigit

tették terjesztésének vizualis esz-

J
J
I
I
I
koztarat, a miveszet ilyen céld fel- i
Ha a megjelenités |

J

J

i

hasznalasat.
technikaja valtozott is, a hatalom

emberei, valamint az 6ket szolgald j
mivészek és PR technikusok azota i
is, ma is nagyon sokat felhasznal- j

A kontinens eszmerendszerében i

a VIII. szazadban Ujabb, dontd fon- j

tossagu innovaciot jelentett az eu- j

ropaisdg eszméjének megteremté-
se, amelyet azutan a Karoling-di-

td fejlesztette uralméanak székhe- j
i gazdagon illusztralt, mives kiallita-
foldrészre kiterjedt a kulturalis ha- j
sonlésagok osszefliggés rendszere, i

Iyét, ahonnan nemsokéra az egész
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| és az az egyOntet(i intézményi hattér,

amelynek alapjain kialakulhattak az

| &ltalanos eurdpai ismérvek. A bizan-

ciakhoz hasonldan, a miivészetet itt
is olyan eszkdzként kezelték, amely-
lyel az egyhaz leghatasosabban
tudta eljuttatni tanitasait az olvasni
nem tudokhoz. Ennek jegyében szii-
letett meg az els6 egységes eurdpai
mivészeti stilus, a roman.

A gotika ismét gyokeresen Ujat
hozott: nyitast egy teljesen mas
életfelfogas felé, amely az ember
vallsos vilagaban és az azt megje-
lenité képzd- és épitémiivészetek-
ben a nemes dertit helyezi el6térbe,
a korabbi zord, fenséges és szigoru
Isten-, egyhaz- és hatalomkép he-
lyett, a lélek felemelkedését Isten-
hez az el6bbiek nyomaszto fensége
helyett. Megjegyzést érdemel, hogy
a gotika hatalmas el6relépést jelen-
tett az épitéstechnoldgidban is: a
fény bedramlasanak tag teret nyitd,
felfelé tor6 gotikus épitészet (j
statikai tudas alkalmazésarol tesz ta-
nubizonysagot egy olyan korban,

I amelyrdl ezt aligha gondoltuk volna.
messze felilmald tokélyre fejlesz- !

Az itéliai reneszansz Gjabb nagy
fordulat a vilagszemléletben: meg-
tartotta ugyan a vallas tiszteletét,

| de jelentBs részben a foldi létet he-

lyezte a figyelem kozéppontjaba.
Ezzel olyan (j gondolkodasi folya-
matokat inditott el, amelyek meg-
hataroz6 szerepet jatszottak a mai,
modern vildg gyokereinek kiala-
kulasaban. Nagy része annak, amit
ma eurédpai szellemi értékként be-
csulink, itt vette kezdetét, s nél-

i kile ma sokkal sotétebb, sz(klato-
j kor(ibb, butabb lenne a vilag, és mi
nasztia igyekezett politikai és kul- j
turalis jelentéssel felruhazni. Nagy |
Karoly szellemi-kulturalis kézpont- |
J
i
J
i

magunk is. Az itdliai reneszansz
maga a csoda, és ezt megragaddan
és jol atérezhet6en mutatja meg a
Vince Kiad6 targyahoz méltdan

si, impozans kdnyve. Benne tiz
mUvészettorténeti tanulmany veze-

ti végig az olvasot a reneszansz vi-
lagan. Ezek uUgy tudjak igen rész-
letes és alapos leirasokkal, magya-
razatokkal segiteni a mdalkotasok
és létrehozdik megismerését, a kor
szellemének megértését, gy adnak
ehhez hatalmas mennyiségl mivé-
szettorténeti és torténelmi infor-
maciét, hogy kdzben egyetlen perc-
re sem valnak nehézkessé, még ke-
veshé farasztdva. A reneszansz meg-
hataroz6 jelent6ségl el8relépést
hozott a kultira tovabbi fejlédé-
sében és széles korl elterjedésében
azzal is, hogy az Isten, a vallas és/
vagy a foldi hatalmak névtelen szol-
04jabol, a megbecsilendé alkotd
rangjara emelte a miivészt. Ez bizo-
nyara nagyban hozzajarulhatott ah-
hoz, hogy az alkotdk el6tt megnyilt
a tarsadalmi felemelkedés lehetdsé-
ge, és ez arra dszténozte 6ket, hogy
kutassak az alkoto- és kifejez6esz-
kozeik fejlesztésének lehet6ségeit,
és elméletekbe is foglaltdk sajat né-
zeteiket, felfogasukat a miivészetrol
és azokrdl a technikai modszerekrél,
amelyeket létrehoztak, fejlesztet-
tek. Hogyan tortént mindez? E kotet
segit megérteni, s6t latatni is.

OP.

Bob Woodward

A GAZDASAG_
KARMESTERE -
GREENSPAN__
ES AFED

Perfekt, 2001

Csodalatos kozelkép Alan Gre-
enspan-rél, és rendkivil tanulsagos
portré a vildggazdasag egyik legbe-
folyasosabb vezet6jérél.

Sokan a vilag egyik legnagyobb
hatalmG emberének tartjak, jollehet
tiszte nem toébb, minthogy egy bi-
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zottsagnak az elnoke, az USAjegy-
bankjanak szerepét bet6lté Federal
Reserve System igazgat6tanacsaé.
Valo6ban szédiletes nagysagu hatal-
manak legfébb forrdsa, hogy mes-
terien képes uralni egy intézményt,
és altala egy intézmény rendszert,
amelyeket arra hoztak létre, hogy a
gazdasag demokratikus iranyitasa-
nak eszkozéil szolgaljanak. Ez az,
ami kulonosen figyelemre méltdva
teszi a hatalomgyakorlas e kiemel-
ked6 technikusat, és az eszkdztarat,
amellyel a szerepét betolti.

Technikailag kisebb a befolya-
sa, mint a legtobb hagyomanyos
jegybank elndké, hiszen 6t a Tanacs
le is szavazhatja, és mégis ki tudja
vivni maganak a meghatarozé sze-
repet - ez mutatja igazan vezet6i
képességeit. Aki tudja, hogyan m(-
kodik egy bizottsdg, annak kivalo-
an mutatjadk Greenspan Kivételes
tehetségét és tekintélyét azok az itt
leirt esetek, amelyek felvazoljak,
hogyan érvényesitette akaratat a
FED-ben.

A FED jogositvanyai alapjan
szinte barmit megtehet az USA hi-
telpiacan. Mindenekel6tt kezében a
monetaris szabalyozas eszkdzrend-
szere. Folyamatosan a kozérdekl6-
dés homlokterében allo kérdés, ho-
gyan éallapitja meg a FED az irany-
adé kamatldbat, hiszen ez doént6
befolyassal van arra, hogy a gazda-
sdg szerepl6i milyen aron jutnak
pénzhez, a pénztulajdonosok pedig
milyen hozamot tudnak eléri a
pénz- és tékepiacon a megtakarita-
saikkal. Itt is sokat olvashatunk ar-
rol, hogy a FED kamatldb don-
téseinek a kdzvetlen monetaris ha-
tasokon tdl is messze hatd (izene-
tik van, befolyasolni tudjak a gaz-
daség allapotarél és kilatasairol al-
kotott képet.

A FED-nek joga van arra, hogy
szilkség esetén Oridsi Osszegeket
pumpaljon a pénzlgyi rendszerbe.
Korlatlan felhatalmazasa van arra
is, hogy kdveteléseket vasaroljon
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fel, ha éppen ezt latja sziikségesnek
a pénz- és t6kepiac zavartalan m-
kddésének fenntartasa, vagy éppen
a bizalmi valsdg kialakuldsanak
elharitdsa érdekében. Ugyanezen
céllal kdlcsdonokkel tAmogathatja a
pénzigyi szervezetek - bankok,
brékerhazak, egyéb pénziigyi szol-
galtaték - miikodését. llyen intéz-
kedésekkel tudta kivédeni, hogy a
szeptember 11-i terrortdamadas nyo-
méan kialakult kaotikus helyzetben
ne keletkezzenek sulyos zavarok az
USA pénzigyi rendszerének mi-
kddésében. Ekkor is Greenspan ke-
zében volt a kormany.

Legendas jelenség - sok egyéb
kozt a rendkivil ovatos fogalma-
zasai okan. A Global Finance idézi,
hogy egyszer a Kongresszusban ki-
jelentette: ,,Ha szokatlanul vilagos-
nak tlinne Onéknek amit mondtam,
akkor bizonyara félreértették a sza-
vaimat.”

A hatalom berkeinek kivald
dzsungelharcosa. Ugyesen, rava-
szul és kifinomult kiméletlenséggel
igyekszik megakadalyozni, ha kell
aladsni, mindent, amit veszélyes-
nek itél. Egy amerikai mondas sze-
rint az a kemény ficko, aki a sze-
medbe néz, mosolyog, és ugy
mond nemet. Greenspan a hivatali
tulélés alapszabalyaként kezeli,
hogy a rossz hireket jelent6 don-
téseket személyesen kell kozolnie
- senkiben sem bizhat ebben, senki
sem tudja a kényes mondanival6t
Ggy atadni, ahogy azt 6 akarja.
Fontosnak tartja, hogy a szemébe
nézzen annak, akinek a kellemetlen
hir sz4l, és ramutasson arra, milyen
elkerllhetetlen rossz kdvetkezmé-
nyekkel jarna, ha nem tennék meg
ezt a lépést. A dontések személyes
kozvetitését egyben eszkozil is
hasznalja pozicidjanak erfsitésére,
hiszen igy 6 az, aki a fontos infor-
maciokat els6ként, személyes szol-
galatként adja at az érdekeltnek.

Ajanlott olvasméany az allam-

polgari ismeretek oktatasaban, és
féleg minden olyan képzéshen,
ahol gazdasagi szakembereket,
tényleges vagy leend6 vallalati ve-
zet6ket tanitanak. Méginkabb el
kellene olvasnia mindenkinek, aki
hallatni kivanja a nézeteit, vélemé-
nyét az orszag gazdasagi lgyeiben.
Itt megtudhatjuk, hogyan mikodik
a gazdasdg pénzigyeinek szaba-
lyozasa, milyen szerepet jatszik eb-
ben ajegybank, hogyan tudja befo-
lyasolni olyan sorsdént6 jelent6-
ségl tényezdk alakulasat, mint pl.
az inflacio, a gazdasagi névekedés,
a munkanélkdliség, vagy éppen mi
az Osszefliggés a jegybank politi-
kdja és akdzott, hogy milyen ka-
mattal kapunk hitelt céglinknek
vagy haz vasarlasra, és hogyan 6rzi
meg értékét a megtakaritott pen-
ziink a kiilonféle befektetési eszko-
zokben. Ugyanakkor, ez nem tan-
konyv. Bar igen jelentds hanyada-
ban a monetéaris szabalyozas mak-
rogazdasagi folyamataival és osz-
szefliggeseivel foglalkozik, mé-
lyebb részletekkel nem terheli az
olvas6t. Woodward bevezet a gaz-
daségpolitika alakitasanak és az azt
Ovezd politikai jatszméknak kulisz-
szai moge, de a figyelmet arra
Osszpontositja, hogyan vezeti az
USA jegybankjanak szerepét be-
tolt6 FED elndke a nemzetgaz-
dasag hajéjat a viharos tengeren,
hogyan kiizd a feladattal, a vezet6-
tarsaival, a politikaval. Teszi ezt
gordilékeny, olvasmanyos, jo sti-
lusban, és elbeszélésébdl vitatha-
tatlanul kiérzédik az is, hogy ala-
posan ismeri mind a targyat, mind
pedig az azt korulszévd politikai
viszonyokat.

A téma meghatarozé eleme,
hogy a FED elndke olyan donte-
sekkel dolgozik, amelyek gyakorta
igen komoly kockazatokkal jarnak.
Woodward igen jol érzékelteti,
hogy a monetaris irdnyitasban nin-
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csenek biztos megoldasok, s6t még
biztos diagndzisok sem. Lathatjuk,
hogy Greenspan, akit rendkivil
alapos, Ovatos elemz6ként mutat
be, nagyon sokat kiiszkddik ezzel a
helyzetek értékelésében, a kocka-
zatok feltarasaban és a megoldasok
kimunkalasaban. A dontések sulya
pedig nemritkan félelmetesen nagy,
hiszen a pénz- és t6kepiac mko-
désén keresztiil alapvetéen befo-
lyasolhatjak a gazdasag allapotat,
teljesitményének alakuldsat, és a
polgarok életviszonyait, a nemzet-
kozi gazdasdg attételein keresztil
pedig az egész vilag sorsat.
Greenspannak ugyanakkor sem
joga, sem formalis hatalma nincs
arra, hogy egymaga dontson. Ezt a
helyzetet a magas politika is igyek-
szik a maga javara kihasznalni.
Ebb6l modfelett érdekes hatalmi
jatszmak kovetkeznek - amint azt
Woodward szdmos példaval elénk
tarja. Greenspan lathatéan nagy-
mestere a hatalomgyakorlas m(ivé-
szetének, abbol a fajtabdl, aki a
frontélis tAmadasnal jobban kedveli
a meggy06zés, szikség szerint a
dzsungelharc, a bekerités, a térvetés
alkalmazasat. Woodward vazlatos
elbeszéléseib6l Shakespeare tollara
mélté mandverek sejlenek fel.
Kilonosen tanulsagos, ahogyan
Greenspan és a FED igazgat6tana-
csa dontéseik Uzenetértékét kezelik.
Nemegyszer azért valtoztatnak a ka-
maton, hogy ezzel megiizenjék a
gazdasagnak: a FED 6rkdodik a
posztjan és cselekszik. A kamatddn-
téseket emellett hathatds kommunw
kacios eszkdzként hasznaljak arra is,
hogy olyan véarako-asokat keltsenek
a piacon, amelyek a gazdasagi fo-
lyamatokat a kivant iranyba terelik.
Amulgy Greenspan, az ember,
szintugy nem hétkéznapi jelenség.
Hetvenéves koraban rdszanta ma-
gat, hogy tizenkét évi egyittélés
utan feleségll kérje néla hlsz évvel
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fiatalabb partnerét. El6tte mar két-
szer is megtette ezt, de szokasahoz
hiven olyan homaélyosan és 6va-
tosan fogalmazott, hogy baratndje
egyik alkalommal sem tudta biz-
tosan, vajon tényleg megkérte-e a
kezét vagy nem. Az itt leirt tor-
ténések tanlsdga szerint tobbnyire
ezzel a korulményes Ovatossaggal
vezeti a vilag egyik legnagyobb
hatalmu testiiletét, a FED-et is - ez
azonban nem akadalyozza abban,
hogy kbkeményen torjon a célja
felé, legyen az az USA gazdasagi
allapotanak javitasa, a fenyeget6
problémak elharitasa, vagy a sajat
helyzetének szilarditasa.

Osman Péter

Dr. Huszti Erng - Dr. Lentner
Csaba - Seregdi L&sz16 -
Tarpataki Janos

Bankszabalyozas
Sopron 2002

A kdzelmaltban megjelent egy Uj
szakkdnyv a magyar és a nemzetko-
Zi pénziigyi rendszer szabalyozasi
kérnyezetér6l a Nyugat-Magyaror-
szagi Egyetemen m(ik6d6 Pénziigy-
tan-Szamvitel-Statisztika Intézet ok-
tat6i és kils6 statusd el6adoi tolla-
bol. A Bank-szabalyozas cimet vise-
16 kotet kozérthetd modon mutatja
be a pénziligyi szektor m(ikddésének
torvényi és intézmeényi alapjait, a
magyar pénziigyi szektor utébbi
években bekdvetkezett valtozasait
és az elkovetkez6 esztenddk teen-
déit, illetve varhatd fejlemenyeit.

A pénzigyi kérdések irant ér-
dekl&d6kon és a pénzigyi szektor-
ban dolgoz6 szakembereken tul a
kilpiacokkal kapcsolathan levd
kis- és kozépvallalkozasok, a ban-
kok és biztositok egyszer(i tgyfe-
lei, a boltokban kulféldi &rukat
vasarld allampolgérok, azaz szinte

az egész magyar tarsadalom érzé-
kelhette az utobbi két esztendben,
hogy jelentds valtozason ment ke-
resztill a magyar pénzigyi rendszer
és szabalyozasi kornyezet. Elég
csak az arfolyamsav tavaly majusi
kiszélesitésének a kivitel verseny-
képességére és a behozatal arszint-
jére gyakorolt hatasara, vagy a
pénzmosas elleni harc okan meg-
valtoztatott betét-elhelyezési sza-
balyokra gondolnunk, és maris lat-
hatjuk, hogy a moédositasok az &l-
lampolgarok mindennapjait sem
hagytak érintetlenil. A pénzigyi
rendszer legfrissebb valtozasainak
figyelembe vételével késziilt a Nyu-
gat-Magyarorszagi Egyetem Pénz-
lgy - Szamvitel - Statisztika Intéze-
tének oktatdi altal jegyzett Banksza-
balyozas cimii egyetemi tankdnyv,
amely kozérthet6ségén tul épp ak-
tualitdasaval emelkedik ki a hasonlo
témaban irott szakkdnyvek sorabdl.

A bankszektor kialakulasat és
magyarorszagi fejl6désének fobb
szakaszait, illetve a bankszabalyo-
zés pénzelméleti hatterét is meg-
vilagitd szerz6k logikus sorrend-
ben és érthet6en mutatjak be az ér-
dekl6déknek a bankok és egyeb
pénziigyi intézmények szabalyoza-
si kornyezetét. Ennek megfelelGen
a kotet a nemzetkdzi pénzigyi in-
tézmények prezentalasaval indul,
részletesen bemutatva a Magyaror-
szaggal is szoros kapcsolatokat
apolo, tobb mint étven éves multra
visszatekint6 és jelenleg is a vitak
kozéppontjaban &ll6 Nemzetkozi
Valutaalap, illetve a Viladgbank-
csoport megalakulésat, szerepét és
mikodését. A szerz6k hazank piac-
gazdasagi atalakulasanak fmanszi-
rozasaban Uttorészerepet vallalo
eurépai intézményekrél - azaz az
EBRD-rél és az EIB-r6l - sem fe-
ledkeztek meg, és a jegybankok
jegybankjanak tartott, de szamos
szakkdnyvben méltatlanul elhanya-
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KONYVISMERTETESEK

A MODERN
GONDOLKODAS
BARSONYOS |
FORRADALMA: |

Az italiai reneszansz
Vince Kiaddg, 2001

A bizanci miivészet nagyhatasu |
innovécidja volt, hogy mvel6i és |
méginkabb mecénasai az alkotaso- |
kat kifejezetten kommunikacios |
eszkdzként hasznéaltdk az egyhaz |
tanitasainak terjesztésében. Sinai ;
Szent Gergely szavaival arra t6re- |
kedtek, hogy ,,..az irastudatlanok a |
festményeket tanulméanyozva meg- |
ismerhessék azokat az emberi cse- |
lekedeteket, amelyek valoban Istent |
szolgaltak.” Bizanc a mivészetek |
tdmegkommunikécios célu alkal- |
mazésanak mas tertiletén is el6bb- i
relépett: nem a bizanciak talaltak

fel a személyi kultuszt - errdl mar j

lekéstek-, viszont minden addigit

tették terjesztésének vizualis esz-

J
J
I
I
I
koztarat, a miveszet ilyen céld fel- i
Ha a megjelenités |

J

J

i

hasznalasat.
technikaja valtozott is, a hatalom

emberei, valamint az 6ket szolgald j
mivészek és PR technikusok azota i
is, ma is nagyon sokat felhasznal- j

A kontinens eszmerendszerében i

a VIII. szazadban Ujabb, dontd fon- j

tossagu innovaciot jelentett az eu- j

ropaisdg eszméjének megteremté-
se, amelyet azutan a Karoling-di-

td fejlesztette uralméanak székhe- j
i gazdagon illusztralt, mives kiallita-
foldrészre kiterjedt a kulturalis ha- j
sonlésagok osszefliggés rendszere, i

Iyét, ahonnan nemsokéra az egész
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| és az az egyOntet(i intézményi hattér,

amelynek alapjain kialakulhattak az

| &ltalanos eurdpai ismérvek. A bizan-

ciakhoz hasonldan, a miivészetet itt
is olyan eszkdzként kezelték, amely-
lyel az egyhaz leghatasosabban
tudta eljuttatni tanitasait az olvasni
nem tudokhoz. Ennek jegyében szii-
letett meg az els6 egységes eurdpai
mivészeti stilus, a roman.

A gotika ismét gyokeresen Ujat
hozott: nyitast egy teljesen mas
életfelfogas felé, amely az ember
vallsos vilagaban és az azt megje-
lenité képzd- és épitémiivészetek-
ben a nemes dertit helyezi el6térbe,
a korabbi zord, fenséges és szigoru
Isten-, egyhaz- és hatalomkép he-
lyett, a lélek felemelkedését Isten-
hez az el6bbiek nyomaszto fensége
helyett. Megjegyzést érdemel, hogy
a gotika hatalmas el6relépést jelen-
tett az épitéstechnoldgidban is: a
fény bedramlasanak tag teret nyitd,
felfelé tor6 gotikus épitészet (j
statikai tudas alkalmazésarol tesz ta-
nubizonysagot egy olyan korban,

I amelyrdl ezt aligha gondoltuk volna.
messze felilmald tokélyre fejlesz- !

Az itéliai reneszansz Gjabb nagy
fordulat a vilagszemléletben: meg-
tartotta ugyan a vallas tiszteletét,

| de jelentBs részben a foldi létet he-

lyezte a figyelem kozéppontjaba.
Ezzel olyan (j gondolkodasi folya-
matokat inditott el, amelyek meg-
hataroz6 szerepet jatszottak a mai,
modern vildg gyokereinek kiala-
kulasaban. Nagy része annak, amit
ma eurédpai szellemi értékként be-
csulink, itt vette kezdetét, s nél-

i kile ma sokkal sotétebb, sz(klato-
j kor(ibb, butabb lenne a vilag, és mi
nasztia igyekezett politikai és kul- j
turalis jelentéssel felruhazni. Nagy |
Karoly szellemi-kulturalis kézpont- |
J
i
J
i

magunk is. Az itdliai reneszansz
maga a csoda, és ezt megragaddan
és jol atérezhet6en mutatja meg a
Vince Kiad6 targyahoz méltdan

si, impozans kdnyve. Benne tiz
mUvészettorténeti tanulmany veze-

ti végig az olvasot a reneszansz vi-
lagan. Ezek uUgy tudjak igen rész-
letes és alapos leirasokkal, magya-
razatokkal segiteni a mdalkotasok
és létrehozdik megismerését, a kor
szellemének megértését, gy adnak
ehhez hatalmas mennyiségl mivé-
szettorténeti és torténelmi infor-
maciét, hogy kdzben egyetlen perc-
re sem valnak nehézkessé, még ke-
veshé farasztdva. A reneszansz meg-
hataroz6 jelent6ségl el8relépést
hozott a kultira tovabbi fejlédé-
sében és széles korl elterjedésében
azzal is, hogy az Isten, a vallas és/
vagy a foldi hatalmak névtelen szol-
04jabol, a megbecsilendé alkotd
rangjara emelte a miivészt. Ez bizo-
nyara nagyban hozzajarulhatott ah-
hoz, hogy az alkotdk el6tt megnyilt
a tarsadalmi felemelkedés lehetdsé-
ge, és ez arra dszténozte 6ket, hogy
kutassak az alkoto- és kifejez6esz-
kozeik fejlesztésének lehet6ségeit,
és elméletekbe is foglaltdk sajat né-
zeteiket, felfogasukat a miivészetrol
és azokrdl a technikai modszerekrél,
amelyeket létrehoztak, fejlesztet-
tek. Hogyan tortént mindez? E kotet
segit megérteni, s6t latatni is.

OP.

Bob Woodward

A GAZDASAG_
KARMESTERE -
GREENSPAN__
ES AFED

Perfekt, 2001

Csodalatos kozelkép Alan Gre-
enspan-rél, és rendkivil tanulsagos
portré a vildggazdasag egyik legbe-
folyasosabb vezet6jérél.

Sokan a vilag egyik legnagyobb
hatalmG emberének tartjak, jollehet
tiszte nem toébb, minthogy egy bi-
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csenek biztos megoldasok, s6t még
biztos diagndzisok sem. Lathatjuk,
hogy Greenspan, akit rendkivil
alapos, Ovatos elemz6ként mutat
be, nagyon sokat kiiszkddik ezzel a
helyzetek értékelésében, a kocka-
zatok feltarasaban és a megoldasok
kimunkalasaban. A dontések sulya
pedig nemritkan félelmetesen nagy,
hiszen a pénz- és t6kepiac mko-
désén keresztiil alapvetéen befo-
lyasolhatjak a gazdasag allapotat,
teljesitményének alakuldsat, és a
polgarok életviszonyait, a nemzet-
kozi gazdasdg attételein keresztil
pedig az egész vilag sorsat.
Greenspannak ugyanakkor sem
joga, sem formalis hatalma nincs
arra, hogy egymaga dontson. Ezt a
helyzetet a magas politika is igyek-
szik a maga javara kihasznalni.
Ebb6l modfelett érdekes hatalmi
jatszmak kovetkeznek - amint azt
Woodward szdmos példaval elénk
tarja. Greenspan lathatéan nagy-
mestere a hatalomgyakorlas m(ivé-
szetének, abbol a fajtabdl, aki a
frontélis tAmadasnal jobban kedveli
a meggy06zés, szikség szerint a
dzsungelharc, a bekerités, a térvetés
alkalmazasat. Woodward vazlatos
elbeszéléseib6l Shakespeare tollara
mélté mandverek sejlenek fel.
Kilonosen tanulsagos, ahogyan
Greenspan és a FED igazgat6tana-
csa dontéseik Uzenetértékét kezelik.
Nemegyszer azért valtoztatnak a ka-
maton, hogy ezzel megiizenjék a
gazdasagnak: a FED 6rkdodik a
posztjan és cselekszik. A kamatddn-
téseket emellett hathatds kommunw
kacios eszkdzként hasznaljak arra is,
hogy olyan véarako-asokat keltsenek
a piacon, amelyek a gazdasagi fo-
lyamatokat a kivant iranyba terelik.
Amulgy Greenspan, az ember,
szintugy nem hétkéznapi jelenség.
Hetvenéves koraban rdszanta ma-
gat, hogy tizenkét évi egyittélés
utan feleségll kérje néla hlsz évvel
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fiatalabb partnerét. El6tte mar két-
szer is megtette ezt, de szokasahoz
hiven olyan homaélyosan és 6va-
tosan fogalmazott, hogy baratndje
egyik alkalommal sem tudta biz-
tosan, vajon tényleg megkérte-e a
kezét vagy nem. Az itt leirt tor-
ténések tanlsdga szerint tobbnyire
ezzel a korulményes Ovatossaggal
vezeti a vilag egyik legnagyobb
hatalmu testiiletét, a FED-et is - ez
azonban nem akadalyozza abban,
hogy kbkeményen torjon a célja
felé, legyen az az USA gazdasagi
allapotanak javitasa, a fenyeget6
problémak elharitasa, vagy a sajat
helyzetének szilarditasa.

Osman Péter

Dr. Huszti Erng - Dr. Lentner
Csaba - Seregdi L&sz16 -
Tarpataki Janos

Bankszabalyozas
Sopron 2002

A kdzelmaltban megjelent egy Uj
szakkdnyv a magyar és a nemzetko-
Zi pénziigyi rendszer szabalyozasi
kérnyezetér6l a Nyugat-Magyaror-
szagi Egyetemen m(ik6d6 Pénziigy-
tan-Szamvitel-Statisztika Intézet ok-
tat6i és kils6 statusd el6adoi tolla-
bol. A Bank-szabalyozas cimet vise-
16 kotet kozérthetd modon mutatja
be a pénziligyi szektor m(ikddésének
torvényi és intézmeényi alapjait, a
magyar pénziigyi szektor utébbi
években bekdvetkezett valtozasait
és az elkovetkez6 esztenddk teen-
déit, illetve varhatd fejlemenyeit.

A pénzigyi kérdések irant ér-
dekl&d6kon és a pénzigyi szektor-
ban dolgoz6 szakembereken tul a
kilpiacokkal kapcsolathan levd
kis- és kozépvallalkozasok, a ban-
kok és biztositok egyszer(i tgyfe-
lei, a boltokban kulféldi &rukat
vasarld allampolgérok, azaz szinte

az egész magyar tarsadalom érzé-
kelhette az utobbi két esztendben,
hogy jelentds valtozason ment ke-
resztill a magyar pénzigyi rendszer
és szabalyozasi kornyezet. Elég
csak az arfolyamsav tavaly majusi
kiszélesitésének a kivitel verseny-
képességére és a behozatal arszint-
jére gyakorolt hatasara, vagy a
pénzmosas elleni harc okan meg-
valtoztatott betét-elhelyezési sza-
balyokra gondolnunk, és maris lat-
hatjuk, hogy a moédositasok az &l-
lampolgarok mindennapjait sem
hagytak érintetlenil. A pénzigyi
rendszer legfrissebb valtozasainak
figyelembe vételével késziilt a Nyu-
gat-Magyarorszagi Egyetem Pénz-
lgy - Szamvitel - Statisztika Intéze-
tének oktatdi altal jegyzett Banksza-
balyozas cimii egyetemi tankdnyv,
amely kozérthet6ségén tul épp ak-
tualitdasaval emelkedik ki a hasonlo
témaban irott szakkdnyvek sorabdl.

A bankszektor kialakulasat és
magyarorszagi fejl6désének fobb
szakaszait, illetve a bankszabalyo-
zés pénzelméleti hatterét is meg-
vilagitd szerz6k logikus sorrend-
ben és érthet6en mutatjak be az ér-
dekl6déknek a bankok és egyeb
pénziigyi intézmények szabalyoza-
si kornyezetét. Ennek megfelelGen
a kotet a nemzetkdzi pénzigyi in-
tézmények prezentalasaval indul,
részletesen bemutatva a Magyaror-
szaggal is szoros kapcsolatokat
apolo, tobb mint étven éves multra
visszatekint6 és jelenleg is a vitak
kozéppontjaban &ll6 Nemzetkozi
Valutaalap, illetve a Viladgbank-
csoport megalakulésat, szerepét és
mikodését. A szerz6k hazank piac-
gazdasagi atalakulasanak fmanszi-
rozasaban Uttorészerepet vallalo
eurépai intézményekrél - azaz az
EBRD-rél és az EIB-r6l - sem fe-
ledkeztek meg, és a jegybankok
jegybankjanak tartott, de szamos
szakkdnyvben méltatlanul elhanya-
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golt BIS mikddési szabalyaival és
tevékenységi kdrével is megismer-
kedhetnek az érdekl6ddk. Az Eu-
ropai Unio kapujaban all6 Magyar-
orszag pénziigyi szakemberei és
érdeklédd Gjsagolvasdi szamara is
kiemelkedd fontossaggal bir a ma
még nemzetkdzi, de reményeink
szerint hamarosan ,,kvazi-belfoldi”
intézménnyé valé Eurdpai Koz-
ponti Bank, amely szintén részle-
tes bemutatésra kerll a kotetben.

Magyarorszdg EU-tagsdga a
magyar pénzigyi szektor szamara
az egységes eurdpai szabalyozas
atvételének kotelezettségét jelenti,
igy kulénoésen hasznos az EU
irdnyelveivel és szabalyaival valo
mihamarabbi megismerkedés. A
kotet a jelenlegi magyar szabalyo-
zast is részletesen ismerteti, kiilon
kitérve a hitelintézetek, a t6kepia-
cok és ajelzaloghitelezés szabalyo-
zasara, illetve az EU direktivéival
val6 6sszhangra és a még héatralevd
feladatokra.

A pénzigyi tevékenységek vi-
lagszerte tapasztalhatd &sszefono-
dasa Magyarorszagon sem maradt
el, igy 2000 aprilisa 6ta az addig
megosztott felligyeleti rendszert
egyseges egészbe foglaltdk a tor-
vényhozok. Az igy létrejoétt Pénz-
tigyi Szervezetek Allami Feliigye-
lete (PSZAF) a magyar pénziigyi
szféra tan legfontosabb aktorava
lépett el6, a bankok, biztositok,
nyugdijpénztarak és egyéb pénz-
Ugyi intézmények mindennapi éle-
tének elsédleges alakitojava valt. A
Bankszabalyozas cimi kotet indo-
koltan szan egy kilon fejezetet a
PSZAF tevékenységének, illetve a
vele kapcsolatosan varhaté valto-
zasok bemutatéasara.

Minden Kkétséget kizrdéan Ma-
gyarorszagon is a gazdasagpolitika
egyik legfontosabb intézménye a
monetaris iranyitast végzé jegy-
bank. A szerzk részletesen bemu-
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tatjak a vilag tobbi kézponti bank-
jahoz hasonléan specialis kdrnye-
zetben tevékenyked6 Magyar
Nemzeti Bank (MNB) torténetét,
monetaris politikajat és szabalyo-
zési tevékenységét. A kotet egyik
nagy elénye, hogy az MNB-r6l
sz0l6 fejezet nagy teret szentel a
monetéris politikdban az utébbi
években lezajlott valtozasoknak,
ezéltal a malt tanllsdgos tanul-
manyozasa helyett a jelenlegi sza-
balyozds és gyakorlat keril el6-
térbe. A szerz8k bemutatjak a ma is
a politikai és szakért6i vitdk ke-
reszttiizében A&ll6 savszélesités
makrogazdasagi - inflacios és ver-
senyképességi - hatasait, a deviza-
liberalizaciot és jegybank el6tt allo,
az eur6 minél gyorsabb bevezetését
lehet6vé tevd feladatokat.

A magyar pénzigyi rendszer
szabalyozasi kornyezetében leg-
utébb a tavaly szeptemberben elko-
vetett terrorcselekmények és a
nemzetkdzi terrorizmus el6térbe
kerlilése miatt politikai tartalom-
mal telit6dott pénzmosas elleni
kiizdelem idézett el jelentds valto-
zasokat. A biincselekményekbdl
szarmaz6 pénz bankrendszerbe vi-
telének megakadalyozasa szamos,
a mindennapi életben is érezhet6
bankszabalyozasi és hatdsagi intéz-
kedést igényelt, amelyeket szintén
sorra vesznek a kotet szerz6i. Ako-
tet a magyar bankrendszer XXI.
szazadi kihivasait és varhaté valto-
zasait is bemutatja.

A Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem oktatoinak sikerilt a sza-
balyozas bonyolult jogi nyelvezetét
mindenki szamara érthetévé tenni,
a sokszor nehezen kovethet6 joga-
szi megfogalmazast lényegretd-
ren, egyszer(ien, de ugyanakkor
precizen dsszefoglalni.

A konyv tartalmanak min6ségét
a konyv szerz6i - a Nyugat-Ma-
gyarorszagi Egyetem Pénziigytan-

Szamvitel-Statisztika Intézetének
oktat6i és kulsd statusu elGadoi,
azaz Dr. Huszti Ernd professzor,
Dr. Lentner Csaba intézetigazgato,
Seregdi L&szld, a Pénziigyi Szer-
vezetek Allami Feliigyeletének
f6osztalyvezet6je és Tarpataki Ja-
nos, a Magyar Allamkincstar volt
f6osztalyvezt6je - fémijelzik, akik-
nek kordbbi elméleti és gyakorlati
tevékenysége komoly szakmai elis-
merést és sikereket hozott. A kozel
450 oldalas ,,Bankszabalyozas” ci-
m( konyv szakkodnyvként, illetve
egyetemi tankdnyvként egyarant
ajanlhat6, és a bankszakma irant
érdeklddék is hasznosan forgathat-
jak, hiszen véltoz6 vildgunkban -
mint a konyv szerkeszt6je fogal-
maz - ,,...masok lettek a pénz- és
t6kepiaci mikodési feltételek, ma-
sok lettek maguk a pénziigyi folya-
matok is, - megvaltozott a bank- és
t6kepiaci szabalyozas, és a jegy-
banki el6irasok is modosultak az
elmult években”.

Kolozsi Pal Péter

NYIKOS Laszlé
KOZPENZEK

ELLENORZESE
|—H.

Perfekt Gazdaséagi Tanacsadd és
Oktaté Rt., Budapest, 2002

Az adofizetének, az allampol-
garnak torvényes joga annak isme-
rete, hogy mi torténik a pénzével, a
kdzpénzekkel gazdalkodoknak pe-
dig alkotményos kotelessége tevé-
kenységérdl beszamolnia. Magyar-
orszagon napjainkban sokat foglal-
koznak a kdzvagyonnal - az addfi-
zet6k pénzével - vald gazdalkodas
kérdéseivel, a pazarlasok és a visz-
szaélések megsziintetésével. Ha-
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val6 6sszhangra és a még héatralevd
feladatokra.

A pénzigyi tevékenységek vi-
lagszerte tapasztalhatd &sszefono-
dasa Magyarorszagon sem maradt
el, igy 2000 aprilisa 6ta az addig
megosztott felligyeleti rendszert
egyseges egészbe foglaltdk a tor-
vényhozok. Az igy létrejoétt Pénz-
tigyi Szervezetek Allami Feliigye-
lete (PSZAF) a magyar pénziigyi
szféra tan legfontosabb aktorava
lépett el6, a bankok, biztositok,
nyugdijpénztarak és egyéb pénz-
Ugyi intézmények mindennapi éle-
tének elsédleges alakitojava valt. A
Bankszabalyozas cimi kotet indo-
koltan szan egy kilon fejezetet a
PSZAF tevékenységének, illetve a
vele kapcsolatosan varhaté valto-
zasok bemutatéasara.

Minden Kkétséget kizrdéan Ma-
gyarorszagon is a gazdasagpolitika
egyik legfontosabb intézménye a
monetaris iranyitast végzé jegy-
bank. A szerzk részletesen bemu-
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tatjak a vilag tobbi kézponti bank-
jahoz hasonléan specialis kdrnye-
zetben tevékenyked6 Magyar
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monetaris politikajat és szabalyo-
zési tevékenységét. A kotet egyik
nagy elénye, hogy az MNB-r6l
sz0l6 fejezet nagy teret szentel a
monetéris politikdban az utébbi
években lezajlott valtozasoknak,
ezéltal a malt tanllsdgos tanul-
manyozasa helyett a jelenlegi sza-
balyozds és gyakorlat keril el6-
térbe. A szerz8k bemutatjak a ma is
a politikai és szakért6i vitdk ke-
reszttiizében A&ll6 savszélesités
makrogazdasagi - inflacios és ver-
senyképességi - hatasait, a deviza-
liberalizaciot és jegybank el6tt allo,
az eur6 minél gyorsabb bevezetését
lehet6vé tevd feladatokat.

A magyar pénzigyi rendszer
szabalyozasi kornyezetében leg-
utébb a tavaly szeptemberben elko-
vetett terrorcselekmények és a
nemzetkdzi terrorizmus el6térbe
kerlilése miatt politikai tartalom-
mal telit6dott pénzmosas elleni
kiizdelem idézett el jelentds valto-
zasokat. A biincselekményekbdl
szarmaz6 pénz bankrendszerbe vi-
telének megakadalyozasa szamos,
a mindennapi életben is érezhet6
bankszabalyozasi és hatdsagi intéz-
kedést igényelt, amelyeket szintén
sorra vesznek a kotet szerz6i. Ako-
tet a magyar bankrendszer XXI.
szazadi kihivasait és varhaté valto-
zasait is bemutatja.

A Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem oktatoinak sikerilt a sza-
balyozas bonyolult jogi nyelvezetét
mindenki szamara érthetévé tenni,
a sokszor nehezen kovethet6 joga-
szi megfogalmazast lényegretd-
ren, egyszer(ien, de ugyanakkor
precizen dsszefoglalni.

A konyv tartalmanak min6ségét
a konyv szerz6i - a Nyugat-Ma-
gyarorszagi Egyetem Pénziigytan-
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Seregdi L&szld, a Pénziigyi Szer-
vezetek Allami Feliigyeletének
f6osztalyvezet6je és Tarpataki Ja-
nos, a Magyar Allamkincstar volt
f6osztalyvezt6je - fémijelzik, akik-
nek kordbbi elméleti és gyakorlati
tevékenysége komoly szakmai elis-
merést és sikereket hozott. A kozel
450 oldalas ,,Bankszabalyozas” ci-
m( konyv szakkodnyvként, illetve
egyetemi tankdnyvként egyarant
ajanlhat6, és a bankszakma irant
érdeklddék is hasznosan forgathat-
jak, hiszen véltoz6 vildgunkban -
mint a konyv szerkeszt6je fogal-
maz - ,,...masok lettek a pénz- és
t6kepiaci mikodési feltételek, ma-
sok lettek maguk a pénziigyi folya-
matok is, - megvaltozott a bank- és
t6kepiaci szabalyozas, és a jegy-
banki el6irasok is modosultak az
elmult években”.
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Perfekt Gazdaséagi Tanacsadd és
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Az adofizetének, az allampol-
garnak torvényes joga annak isme-
rete, hogy mi torténik a pénzével, a
kdzpénzekkel gazdalkodoknak pe-
dig alkotményos kotelessége tevé-
kenységérdl beszamolnia. Magyar-
orszagon napjainkban sokat foglal-
koznak a kdzvagyonnal - az addfi-
zet6k pénzével - vald gazdalkodas
kérdéseivel, a pazarlasok és a visz-
szaélések megsziintetésével. Ha-
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zankban a kdzpénzek torvényes és
hatékony felhasznalasanak ellenér-
zése az Allami Szamvevészék el-
sOdleges feladata. Ez az intézmény
rendelkezik azokkal a képességek-
kel és eszkdzokkel, amelyek a koz-
pénzek, a kdzvagyon felhasznalasa
szabalyszer(iségének és teljesitmé-
nyének szakszer(i ellenérzéséhez
szilkségesek. Az Allami Szamve-
vOszék vezet§ munkatéarsai &ltal
készitett kétkotetes Osszedllitas a
rendszeres ellendrzések soran szer-
zett tapasztalatok mellett a pénz-
tgyi ellen6rzés nemzetkdzi gya-
korlatat, az ellen6rzések tartalmét
Nélkilozhetetlen munkaeszkdze a
kdnyvvizsgaldknak, pénzigyi revi-
zoroknak, az Aallami szervezetek,
intézmények gazdalkodassal fog-
lalkozd vezet6inek, munkatérsai-
nak, sét az egyetemi és féiskolai
oktatoknak, hallgatoknak is.

Az els6 kotet szerzbje (Nyikos
Laszld) el6szor a fuggetlen magyar
pénzigyi ellendrzés kialakuldsédnak
torténelmi multjat tekinti &. Be-
szdmol a mult évszazad masodik
felének népi-allami ellendrzéseirdl
is. Ismerteti az Allami Szamvev6-
szék létrejottének korilményeit, fe-
ladatait és vezetési modelljét, véle-
ményezési, ellenjegyzési jogkoreét,
az allami szamviteli rend betarta-
sanak figyelemmel kisérését, to-
vabbfejlesztését. A tovéabbiakban
képet kapunk a pénziigyi-gazdasa-
gi ellen6rzés alapfogalmairdl, ha-
zai szabéalyozasarol, a szakiroda-
lomban leirt mddszereir6l, rendsze-
rének tagolasarol (szamvevészéki'-"
ellenérzés, feliigyel6bizottsagi és
bels6 ellen6rzés).

A pénziigyi ellen6rzés nemzet-
koézi gyakorlata keretében megis-
merjik a kdnyvvizsgalok nemzet-
kozi szOvetségének (International
Federation of Accountants - IFAC)
szervezetét, tevékenységét, stan-
dardjait, a kozpénzek nemzetkozi
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ellen6rzésének az elveit, koztik
azokat, amelyeket a Limai Nyilat-
kozatban fogadtak el. Sz6 van a
legfébb pénziigyi ellendrzési intéz-
mények nemzetkdzi szervezete
(International Organisations of
SAIS - INTOSAI) megalakulasa-
nak kortilményeirdl, standardjairdl,
az elvart gondossag kritériumairol
és a hozza kapcsol6dd eurdpai
irdnyelvekrél is. Olvashatunk a
standardokban leirt elemzési mod-
szerekrdl, a szikséges bizonyité-
kokrol, a mas ellen6rok és szak-
ért6k munkajanak felhasznalasaral,
a dokumentaciorol, a jelentéskészi-
tésrél és a mindséghiztositasral.
Sz6 van az Eurdpai Uni6 szamve-
vBszékének miikodésérdl, ellendr-
zesérol, kalonboz6 ellendrzési fo-
rumairél, modellekrdl is.

A kozpénzek magyarorszagi el-
len6rzése targyaldsanél a szamve-
v6széki ellenbrzésnek az elmalt 12
évi mikodéseét ismerjuk meg. A
szerz6 foglalkozik az Allami
Szadmvevdszék figgetlenségének
biztositékaival, hatés- és felelgssé-
gi korével, az elvarhat6 gondossag-
gal, az ellendrzések megtervezésé-
vel. Bemutatja a pénzligyi besza-
molok készitésének, a jelentéské-
szitésnek madszereit, sz6l a ma-
gan-konyvvizsgalat szerepérdl, a
korméanyzati ellen6rzés keretében
pedig a felligyeleti és a kincstari el-
len6rzésrél is a vonatkoz6 tevé-
kenységek leirasaval. Végll az els6
kotetben a hazai magasszintli ko-
vetelményekrél (,,EU-konform”™),
az ezekkel kapcsolatban elvégzen-
d6é tennivalokrol olvashatunk. A
Fuggelékek a targyaltakhoz kap-
csolddo szabalyokat, hatarozatokat
tartalmazzak.

A masodik kotet (szerzétarsak
Bodonyi Miklds, Malatinszkyné
Lovas Irén és Markus Gabor) tu-
lajdonképpen ellendrzési kézikonyv.
A pénzigyi ellenérzés ,technol6-
gidja” keretében megismertetnek a

szamviteli és a belsé ellendrzési
rendszerrel, a Iényegességnek meg-
hatarozasaval az ellen6rzésben, az
ellenérzési kockazatokkal, az el-
len6rzés megtervezésével. A szer-
z6k a tovabbiakban a bizonyité-
koknak a helyszini ellenérzésben
betdltott szerepét, majd az alapvetd
vizsgélati eljardsokat, a mindsité
vélemény kialakitasat és a jelentés-
készités tartalmi kovetelményeit
mutatjak be.

A teljesitményellendrzések azt
tarjak fel, hogy arendelkezésre allo
pénzeszkdzoket és erdforrdsokat
gondosan és megfelel§ hatasfokkal
hasznaltak-e fel. Sz6 van itt a gaz-
dasdgossdg, a hatékonysadg, az
eredményesség  ellenérzésének
modszereirél, a teljesitménymuta-
tok és az informéacids rendszer Ki-
alakitasarol. A teljesitményellendr-
zés folyamataba a megtervezés, az
el6készités, a bizonyitékok &ssze-
gy(ijtése, a jelentés készitése és az
ellenérzés mindségének biztositasa
tartozik. Az adatgy(jtési modsze-
rek a mintavétel, az dsszehasonlito
értékelés (benchmarking), a kérdé-
ives felmérés, az interju stb., az in-
forméacidelemzés mddszerei pedig
a kockazatértékelés, a koltség-ha-
szon- és koltséghatékonysagelem-
zés sth. lehetnek.

Veégll az Eurdpai Unio pénzigyi
alapjait, a tamogatasok ellen6rzésé-
nek tapasztalatait mutatja be a ma-
sodik kotet. Hazénk a kilencvenes
évek eleje Ota részesil Eurdpai
Unids fejlesztési tdmogatashan: en-
nek intézményes kereteit a PHARE-
program biztositja, megismerjik a
tamogatas ellen6rzésének eljarasi
szabalyait. A SAPARD-tamogatasok
feltételeirdl, iranyelveirdl részletes
tajékoztatast taldlunk a konyvben
épplgy, mint az ide kapcsolddo
specialis ellendrzési szabalyokrél, a
szamvevdszeki feladatokrol is.

R. /.
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Dr. KATITS Etelka

Uzleti ismeretek

NEM CSAK KOZGAZ-
DASZOKNAK.

(CEGALAPITAS - MU-

KODES - MEGSZUNES)

Saldo Pénziugyi Tanacsadd
és Informatikai Rt.

Budapest, 2002. 432 p.

A modern gazdasagban az uzleti
folyamatok megértése, szertedgazd
Uzleti ismeretek nélkil nem valo-
sithatd meg sikeres gazdalkodas.
Az Uzletembereknek tisztaban kell
lennilik a mérleg, az arbevétel, a
jovedelem, a forras, az eszkoz, az
arképzés, a pénzlgyi gazdalkodas
sth. fogalmaival. Az ezekkel rész-
letesen foglalkoz6 konyv szerzéje
- a Pécsi Tudomanyegyetem do-
cense - arra torekedett, hogy tudo-
manyos felkésziiltséggel és igé-
nyességgel megirt munkaja a min-
dennapi gyakorlati tzleti életben is
hasznos legyen a kis- és kdzép-
vallalatok, valamint a nagyobb tar-
sasdgok menedzserei szamara is.
Olyan gazdasagi ismereteket ir le
és a jelentkez6 probléméak helyes
megoldasat ugy mutatja be, hogy
azok tanulményozésaval, elsajatita-
sdval a véllalkozas fejlesztési, fi-
nanszirozasi és egyéb dontései
szamszer(ien megalapozhatbak, az
lzleti folyamatok elemezhet6ek, a
vallalatok pénziigyei pedig értékel-
het6ek legyenek. A gyakorlatban
eléforduld példak sokasagaval bi-
zonyitja, hogy a modern gazda-
sagban a vallalkozoi tudas terme-
lési tényez8 és az Uzleti siker nél-
kildzhetetlen feltétele. A masodik
- atdolgozott - kiadasban megje-
lent koényve hasznos segitséget je-
lent a vallalatok dontéshozéi, a
kdzgazdasagi képzéshen résztve-
v6k szamara, s egyuttal bdviti a té-
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ma irant érdekléd6 - nem kozgaz-
dasz - olvasok ismereteit is.

A szerz6 el6szor a gazdasag
szervezeti felépitését, a vallalkoza-
si formak jellemzdit és a gazdasagi
mérlegelés alapjait (elemzés és a
mérlegelés eszkozei) mutatja be.
Leirja az egyéni vallalkozés indi-
tasanak, a tarsas vallalkozas alapi-
tasdnak gyakorlati lépéseit, a cég-
birdsagi bejegyzés kellékeit, az Uiz-
leti terv elkészitését. Kiemeli a tar-
sas vallalkozasok el6nyeit s a gaz-
dasag rendszerében betoltdtt fontos
szerepliket. Ramutat arra, hogy a
gazdasagi dontések mindig a rafor-
ditsok és az eredmények egymas-
sal szembedllitott mérlegelésén
alapulnak. Ehhez tudni kell, hogy
hogyan mérjiik a réaforditasokat és
az eredményeket, a koltségeket és a
hozamokat a helyes déntés megho-
zatala érdekében. Tisztaban kell len-
ni a vagyon- és tokeértékelés mad-
jaival, a targyi eszkézgazdalkodas, a
forgbeszkoz- és a koltséggazdalko-
das, a fedezeti analizis, a hatarkolt-
ség-szamitas és a koltségkalkulacid
alapjaival. A szerzd bemutatja a
kiilénb6z6 koltség-hasznossagi
elemzéseket, a kamatszamitasi elja-
résokat, és azokat a gyakorlati tenni-
valdkat, amelyek az iizleti tevékeny-
ség megkezdésénél, az indulasnal
jelentkeznek (alapités, indulo téke,
irnyitas-szervezés, létesitd okirat,
cégbirdsagi bejegyzés, uzleti terv).
A koltséggazdalkodas keretében a
koltségek csoportositasarol, a fe-
dezeti analizisr6l, az optimalis ter-
mékdsszetétel meghatarozasardl, a
kalkulacios és arképzési maddsze-
rekr6l van sz6 a konyvben. Ez
utébbiak keretében megismerjik a
beszerzési ar felsd hatarat befolya-
solé tényezdBket, a termeld vallal-
kozésok, a szolgaltatd szféra, a ke-
reskedelem arképzését, a jutalékok
és arengedmények alkalmazasait, a
promdcids arképzés formait, az ar-
vetés és a kereslet dsszefliggéseit.
Sokoldalt tajékoztatast kapunk a
beruhadzési tevékenységet befolya-

sol6 dontési modszerekrdl, a lizing
finanszirozas el6nyeir6l és bukta-
toirdl, a tbkeberuhdzasok tipusai-
rél, a pénziigyi befektetések szem-
pontjairol. Megismerjlk a beruhdza-
soknak a gazdasagban betoltott sze-
repét, az értékpapirok értékelésé-
nek alapjait, a befektetések és a fi-
nanszirozas 0sszefliggeseit. A szerz§
ramutat arra, hogy a szamitasi
maodszerek ma mar éltalanosan el-
terjedtek, mert az 0Uzleti vilagbhan
nagy szikség van a finanszirozasi
dontéseket megalapozo eszkdzokre.

A tovédbbiakban - a napi Uz-
letmenet pénziigyeinek targyalasa-
nal - a szerz6déskotés kritériumait,
a pénzforgalom és a fizetési madd
kérdéseit, az adonemeket és az add-
igazgatas rendjét, a munkaerd kolt-
ségeit, a gazdalkodd beszamolasi
kotelezettségeit (konyvvezetés, mér-
leg, eredménykimutatés, Uzleti je-
lentés) tartalmazza az dsszeallitas. A
szerz6 megismertet a pénzigyi-
elemzés-tervezés-ellendrzés, a cash-
flow szamitas tennivaloival, a valla-
lati novekedés és a finanszirozas
osszefuggéseivel, a likviditds me-
nedzselésének szamitasaival, a for-
gotoke, a miikddési és a finansziro-
zasi fedezet kiszamitasaval.

Végul a valsagmenedzselés és a
véllalkozds megszlinésének kérdé-
seir6l olvashatunk a konyvben.
Megismerjiik a vallalati valsag okait
és jeleit, a megel&zés érdekében tor-
ténd menedzselés feladatait, a kri-
ziskezelésnek fuzidval torténd mod-
jat és az Un. helyzetatforditasi terv
készitésének az alapjait. A vallal-
kozas megszlinése keretében a vég-
elszdmolas menetérél, a csédegyez-
ség és a felszamolasi eljaras lefolyt-
atasérol, a felszamolas alatt allo
szervezet vezetGje és a felszdmol6
feladatairél tajékozodhatunk. A
Mellékletek a kamatos kamatténye-
206 kiszamitasdnak tablazatait, az ab-
rak, a tablazatok jegyzékét, vala-
mint a forrdsmunkékat tartalmazzék.
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