Doktori iskolak terméseibdl...

7 éve annak, hogy megindultak hazankban a PhD programok. Mara meghonosodott az egyetemek altal a szervezett
doktori képzés kovetelményeit teljesiték szdmara adhatd, a korabbi kandidatusi cimet felvalté doktori fokozat. Kutatok és
oktatok sora, s a gyakorlatban dolgozd szakemberek koziil is tdbben rendelkeznek mér ezzel a rangos fokozattal.

A Vezetéstudomény, kildetésének megfelelGen, az elmilt években tobbszor jelentetett meg publikdciokat a PhD hallgatoknak
és az e fokozattal mar rendelkezGknek a tollabol. E munkakat szivesen olvastak didkok, kutaték és véllalatvezetfk.

Az egyetemi doktori iskolak hazai bdviilése, a doktoranduszok szamanak ndvekedése, illetve a nemzetkdzi mércével mérve is
mindséget jelent6 disszertdciok gyarapoddsa lehetGséget ad arra, hogy a doktori iskoldk termései folyamatosan megjelenjenek
rangos folydiratokban. Ugy véljik, ez azért is fontos, mert a gazdalkodas-, illetve menedzsment-tudomanyok mivelSi szaméra
méltatlanul kevés hazai publikacios lehetdség adddik.

A Vezetéstudomany szerkeszt6bizottsdganak tamogatdsdval szandékunk, hogy a hazai doktori iskoldk terméseibdl vélogatva
folytonos publikaldsi lehetdséget biztositsunk a jové oktaté-kutatd nemzedékének. A tudoméanyos publikdciés tevékenység
nemzetkdzi gyakorlatinak megfeleléen a tanulmanyok természetesen felkért biralok pozitiv véleménye alapjan jelennek meg
lapunkban. Lazar Laszlo irasa — melynek els6 részét e szamunkban kozoljik — jol példdzza a hazai PhD képzés szinvonalat, s a

hasonld kéziratokat a jov6ben is Grommel latjuk a kilénboz6 doktori iskolak eredményeit felvonultaté rovatunkba.

LAZAR LéaszI6

Becsky Robert
fdszerkesztd

STRATEGIAI SZEMPONTBOL KRITIKUS
EROFORRASOK HAZAI UZLET!

SZERVEZETEKBEN

A BKAE Vezetési és Szervezési Tanszéke 2002 tavaszan és nyaran ,,Koltségek a vezetés szolgalataban”
cimmel bonyolitott le kutatast. A kérd6ives adatfelvétel, valamint az erre épil6 elemzés kézéppontjdban a
vallalati eréforrasok, illetve a felhasznalasuk mérését és értékelését lehetévé tévd eszkdzok alltak. A szerz6
a kutatas eredményeit két dsszekapcsolédo cikkben ismerteti. Jelen tanulméany a paros elsé tagja.

A véllalati er6forrasok és formdlis rendszerekben
torténd leképzésik témaja kilonbozé kontdsben, de
gyakran jelenik meg a gazdalkodastudomanyi publika-
cidkban. A szamvitel mellett ma elsésorban a control-
ling és a stratégiai menedzsment irodalma szentel
megkulonbdztet6 figyelmet a téméanak.

A tanulmény két szinten kivan hozzajarulni az
eddig felhalmozott ismeretekhez. Egyfel6l rovid szak-
irodalmi Kitekintés utan egy sajatos értelmezési keretet
vazol fel az er6forrdsok szambavételéhez. Masfeldl e
modell és egy kdzelmultbeli kutatds segitsegével be-
mutatja, hogy a hazai véllalatok vezet8i szerint melyek
a mlkodés kritikus er6forrasai.

Az empirikus adatok forrasa a 2002 els6 félévében a
BKAE Vezetési és Szervezési Tanszékén Dr. Dobak

Miklds vezetésével lezajlott, altalam koordinalt ,,Kolt-
ségek a vezetés szolgalataban” cim( program. A kutatas
elsédleges célja a vallalati koltségszamitasi és -elemzé-
si rendszerek jellegzetességeinek, illetve e jellegzetes-
ségek okainak vizsgalata volt. Masodlagos célként fo-
galmazodott meg ugyanakkor annak felmérése, hogy a
vezet6k mely tényez6ket tekintik szervezeteik stratégiai
szempontbol kritikus er6forrasainak, illetve mit gondol-
nak ezek méréserdl és értékelésérol.

A vallalat er6forrasai

,»A fogalomnak ... rendezé tulajdonsaga van, ren-
dezi a sokfélét, a szétszortat, tarkat kisebb-nagyobb
egységekké, melyek maguk kozt hasonlé képzetekbdl
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alakultak és méas egységekkel mindségben nézve
ellentétben allanak. A fogalom tehat az 6sszefoglald,
elkilonité és rendezé ész eredmenye.” - olvashatjuk a
Pallas Nagy Lexikonaban (Bokor, 1897). A fogalmakat
azzal a céllal teremtjik, hogy a val6sdg éppen meg-
ismerni vagy magyarazni kivant elemét céliranyosan
megragadhassuk. Egy szakember elvileg teljesen sza-
badon teremti meg sajat fogalmait, s csak 6 maga tudja
ebben az alkoté folyamatban megitélni, vajon hasz-
nalhatdk-e azok, s ha igen, milyen mértékben.

A szabad fogalomalkotasnak egy szakmai k6z0s-
ségben persze mégis vannak korlatoz6 kritériumai. A
folyamatot befolyasolja példaul a k6zdésség és a teriilet
tradicioja, a kutatod ismeretelméleti és modszertani be-
allitottsaga, s persze olvasottsaga is. A tobbféle lehet-
séges kozelités eredménye, hogy egy adott keret
(hangsor, sz6) kulénb6zé maédon telitédhet meg tarta-
lommal. Jollehet tehat, ha - az egyén szemszdgébdl -
a vizsgalodas tekintetében adott fogalom célszer(i és
hasznélhat6 is, annak ,,egyértelm(” és ,,ellentmondas-
mentes” voltdt mégsem allithatjuk (vO. ezzel szemben
pl. Szypersky, 1964).

E gondolatok kétség kivil érvényesek az eréfor-
rasok oly sok tudomanyteriilet és szerz6 altal hasznalt
fogalmara is. Atfogé szinten ragadjuk meg, ha a kife-
jezést egy vallalat értékteremtd tevékenységének
tetsz6leges inputjaként fogjuk fel. igy er6forrds lehet
valamennyi értékkel bir6 dolog, teljesen altalanosan és
minden korlatozds nélkil: a vallalati er6forrasok fo-
galmabol eszerint semmilyen - a teljesitmény-el6alli-
tas kapcsan felhasznalt - tényez6 nem hagyhatd ki.1

A szakirodalomban ugyanakkor szamtalan, a fentit
pontositani igyekvé definicioval, illetve a meghatéro-
zasokat rendszerezni kivand probélkozéssal talalkoz-
hatunk. Vannak szerzdk, akiknek elegend6 az érték-
eléallitashoz vald ,,nélkiilozhetetlenség”, masok a
,»Szlikdsséget” is elhagyhatatlan kritériumként emlitik,
vagy még tobb korlatozd kritériumot vezetnek be.
Mivel azonban egy adott meghatarozas nem itélhetd
meg a ,,helyes-helytelen”, sokkal inkabb ,,az adott ko-
zelités szempontjabol célszerlinek vagy célszertitlen-
nek tlin6” dimenzidban, mindig szem el6tt kell tartani,
a definicio mely forrashél szarmazik.

A szamvitel a koltségeken keresztiil ragadja meg a
vallalat teljesitményeinek létrehozasahoz sziikséges
er6forrasok felhasznalasat. Az erre vonatkozé szam-
viteli szemléletet hlen tlikro6zi a hagyomanyos német
vallalatgazdasagtan, ezen belil is Gutenberg klasszi-
kus felfogasa.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF 2003, 11 szam

Gutenberg termelési tényez8&kr6l sz6él6 tanai a
német véllalatgazdasagtan els6 zart rendszerezését
jelentették (Gutenberg, 1983). A véllalati teljesitmény-
eléallitasi folyamat elemzése kapcsan Gutenberg meg-
allapitja, hogy az az emberi munkateljesitmény és a
technikai apparatus (a munkaeszkdzok) nélkil nem
val6sulhat meg. Amennyiben a szervezet terméket is
el6allit e két tényez6hdz nyersanyagok is tarsulnak. A
tudés a munkateljesitményt, a munkaeszkdzoket és a
nyersanyagokat elementaris faktoroknak nevezi, utal-
van arra, hogy bel6liik all dssze az értékteremtési fo-
lyamat.

Az elsd elementaris faktort, az emberi munkatelje-
sitményt ugyanakkor Gutenberg két részre tagolja.
Ugy Véli, ennek egy része valamely objektumra vonat-
koztatott tevékenység, mely kdzvetlenil kapcsolatban
all a teljesitmény-el6allitassal, a teljesitmény értékelé-
sével, illetve a pénziigyi folyamatokkal. Az un. disz-
pozitiv munkateljesitmény viszont a vallalati folyama-
tok vezetésével és irnyitasaval foglalkoz6 munkavég-
zéssel azonosithatd. Ezt jellege okan a szerz6 kiemeli
az elementaris tényez6k kozil, és negyedik faktorként
kezeli: az ember, illetve a vezetés az, aki a folyamat
részelemeinek egyetlen produktiv kombinaciéba ol-
vasztasat lehet6vé teszi.

A hetvenes években Gutenberg osztalyozasa sza-
mos szerz§ szdméra biztositotta a kiindulasi alapot a
tovabbfejlesztéshez. A német vallalatgazdasagtan egy
masik jeles képvisel6je, Kosiol osztadlyozasa a guten-
bergi felfogastol mar meglehetésen eltér6. Az eréfor-
rasokat (fogalmazasaban javakat) a koltségszamitas
értelmét és miikddését magyarazd tanulmanyéaban az
1. téblazat szerint bontja meg. Nala alapvet§ szem-
pontokként az anyagiséag (a targyiasult 1ét) és az erede-
tiség jelennek meg.

Bar a szdmvitel elvileg barmilyen eréforrasra nyi-
tott, latni kell, val6jaban az inputok ennél joval kisebb
korét fogadja be; ha gy tetszik: mddszertani oldalrol
besz(ikiil. Modelljében ugyanis célszer(ien egy olyan
eréforras-felfogas tapasztalhaté meg, amely jellemz&en
a Gutenberg-féle elementéaris tényez6kre dsszpontosit.
A magyarazat alapvet6en a leképezhet6ségben, a mér-
hetéségben, az értékelés ,,objektivizalasara”, az altala-
nosithatosagra, illetve a rendszer mikodtethetségére
valé tdrekvésben rejlik. Nyilvanvald azonban az is,
hogy ez a szilik értelmezés kizar igen sok olyan er6-
forrast, amely fontos, de nehezen mérhetd.

A stratégiai menedzsment szakirodalomban a
szamvitelétdl eltér6 szemléletet talalunk. Bar pl.
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Az eréforrasok osztalyozasa Kosiol alapjan

1 tablazat kereskedelmi titkok) és az alkal-
mazasukat lehet6vé tévd tudast

(know-how) is, masrészt ide sorol-

Javak Realjavak Nominaljavak hatok az innovécids erGforrasok,
Anyagi (targyiasult) Nem anyagi Nem anyagi pl. kutatdsi potencial, a tudoma-
javak (immaterialis) javak (immateridlis) javak nyos-technikai munkatérsak léte.
Eredeti Téargyi javak Valamennyi Pénz e Hirnév
originalis) javak 5 munkatevékenysé . . % L 214
(originalis) J m nem mozgathat6 VEKENYSed A fogyasztok korében é16 kivélo
javak m Szolgéltatasok ., . o, ) !
m mozgathat6 javak m Informécié h!rnlev, elismert ma,rkak blrt0k|,aSé,i
m Absztrakt réven, a fogyasztokkal fennalld
tényez6k szilard kapcsolatok, a vallalat ter-
Szarmaztatott Kovetelések eredeti Kovetelések eredeti mékeinek a minéség, megbizhato-
javak javakra nominalis javakra ség stb. fogalmakkal val6 dsszefo-
® Jogok anyagi (pénzre) nédasa, illetve a cég jo hirneve a
javakra m Kdlcson

m Jogok nem anyagi m Részesedés

javakra
Forras: Kosiol (1979: 23. 0.)

Schoemaker (1993) sokat hivatkozott mivében szin-
tén egy minden lehetséges tényezére kiterjed induld
eréforras-meghatarozast hasznal2, a hangsulyok és tar-
talmak masok. A szemlélet massaganak érzékeltetésére
példaként alljon itt Grant (1991) elgondolésa.

Grant szerint a stratégiai iranyitds szempontjabdl
célszer(i az eréforrasok (1) ,tangible”, azaz targyiasult,
megragadhatd, kézzelfoghaté (2) ,intangible”, azaz
nem targyiasult, nem anyagi, ,,nem megragadhat6” és
(3) emberi (egyénekhez két6dd) eréforrasok elvi kate-
goriaiba torténd sorolasa. Az egyes tényezbket straté-
giai szemszOgbdl a szerzd réviden az alabbi mddon
jellemzi:

»rargyiasult” eréforrasok:

m Pénziigyi er6forrasok

A vallalat rendelkezésre allé kapacitasa és bels6é
tartalékainak allomanya hatérozza meg beruha-
zasi lehet6ségeit és rugalmassagat.

m Fizikai (materialis) er6forrasok

A telephely, a technikai eszkdzok és a felsze-
reltség mérete, elhelyezése, fejlettsége és ru-
galmassaga, a telek és az épiletek helyzete és
alternativ felhasznalasi lehet6ségei, a nyers-
anyagtartalékok hatarozzak meg a cég terme-
lési lehet6ségeit, illetve a potencialis koltség- és
mindségi versenyel6ny elérését.
» ,Nem térgyiasult” eréforrasok:
m Technolégiahoz két6dd er6forrasok

Egyrészt a technoldgiai allomanyt jelenti, bele-
értve a levédett tulajdonjogokkal bird eréforra-
sokat (pl. a szabadalmi jogok, szerzdi jogok,

részelemek és egyéb inputok be-
szallitoi, a pénzlgyi és a munka-
erépiac intézményei korében.

e Egyénekhez kot6dd eréforrasok (,,human téke™)

m A munkatarsak képzettsége, tapasztalatai és
szaktudasa jel6li ki a szervezet altal elérhetd
képességeket és készségeket. A kollégak alkal-
mazkodoképessége hatarozza meg a vallalat
stratégiai rugalmassagat. A dolgozék elkotele-
zettsége és hlisége teszi lehetévé, hogy a cég
versenyel6nyoket érjen el.

A stratégiai szempontl granti osztalyozasban Ko-
siolhoz hasonl6an szintén jelen van a targyiasultsag
szempontja. Az dsszevetésh6l kideriil, hogy ez mind-
két esetben alapvetd csoportosité tényezd. Grant rend-
szerében emellett azonban megjelenik egy olyan jel-
lemz6, ami Kosiolnal fel sem merll: szdméra az
egyénhez kot6dés is kiemelten lényegessé valik. Bar
felosztasa kovetkezetlen, hiszen a targyiasult (,,tangib-
le”) és a nem targyiasult (,intangible”) er6forrasok
csoportjain kivil mas logikailag nem lenne definial-
hatd, itt a rendszerezés szemlélete és lzenete fontos.
Az elemek Grantnél sokkal inkabb képességeket,
kompetenciakat, lehetéségeket, semmint kézzelfog-
hatd, a multban beszerzett tényez6ket jeldlnek. A szer-
z6 célja a szamviteli szakemberét6l eltér6: szamara a
tartés versenyel6nyt biztosité er6forrasok az érdeke-
sek, a ,,jov6beli er6forrasait” igyekszik kifejezhetévé
tenni.

A granti értelmezés bemutatasakor az ,intangible”
kifejezést a ,,nem targyiasult” szdalakban hasznaltam.
Bar latszdlag nyelvi zsonglérkddés, az egyedi szohasz-
nélatnak val6jaban komoly, tartalmi jelent6sége van.

Az immaterialis” kifejezést a szdmviteli szaknyelv
mar lekototte; vele tehat ebben a kontextusban fél-
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revezet6 (zenetet kozlunk. R&adasul a sz&mviteli
informacios rendszerben megjelend immaterialis javak
csupan egy részét képezik azon nem anyagi tényezék-
nek, amelyek a mikddéshez elengedhetetlenek. A
kordbban kifejtettek szerint a szdmvitel pont azon
er6forrasok megragadasdval foglalkozik kevéshé,
melyek nehezen azonosithatoak, nehezen értékelhet6k
és altalanosithatok, s amelyek a vallalat szdmara a
piaci versenyben egyedi elényt hordozhatnak. A
vonatkozé szakirodalomban gyakran megjelend ,,mea-
suring intangible assets/resources” szdosszetétellel
tehat a szerz6k azon nem targyiasult er6forrasok
mérésének szikségességére és eljarasaira (is) utalnak,
amelyek dgymond (de a szamvitel hagyomanyos
eszkdzeivel legaldbbis) ,,nem megragadhatok” (lasd
pl. Wall - Doerflinger, 1999; Petty - Guthrie, 2000). A
,hem megragadhat6” forditas viszont, bar kétségkiviil
kozel all a tartalom lényegéhez, val6jaban igaztalant
allit: ezek az erdforrasok igenis megragadhatoak, a
kés6bbiekben is hivatkozott szerz6k éppen erre mutat-
nak példakat.

Ezen a ponton tehat a fogalomhasznalat rendben
lévének tlinne - ha a ,,nem targyiasult er6forrdsok” he-
lyett vagy mellett az utébbi évtizedben az irodalomban
ne jelenne meg egyre gyakrabban mas kifejezés is.
Jellemzéen ilyen a szellemi téke (,intellectual ca-
pital”). Léteznek szerz6k, akik a nem targyiasult eré-
forrasok és a szellemi t6ke kategoriait szinonimakként
kezelik (lasd pl. Bonds, 2001). A szellemi t6ke szamos
szerz6 szerint viszont a nem targyiasult er6forrasok
része, és az un. strukturdlis t6két, valamint a human
tékét foglalja magaba (v8. pl. Edvinsson - Malone,
1997). Mig az el6bbi a szervezet tulajdonédban 1évé, a
folyamatok, a kapcsolatok és az innovacios potencial
altal alkotott er6forrdshalmazt, addig az utobbi a
munkatarsak tapasztalatat, képességeit és készségeit
jeldli (jo dsszefoglalast nydjt minderr6l pl. Joia, 2000).
Szémos szerz6 viszont e tekintetben el8szeretettel
dolgozik inkabb a szervezeti tudas fogalmaval (a kate-
goridk viszonyulasahoz lasd még Hall, 1993; Kapés,
1999h; Caddy, 2000; Petty - Guthrie, 2000).

A fenti dsszefoglalas érzékeltethette, hogy az eré-
forrdsok fogalma valdban sokszin( - e sokszin(iség
ugyanakkor vérhaté és természetes is: a keretek
kutaték meggyd6z6dései altal, tradicidkba illeszkedve,
bizonyos célok megfogalmazasa és elérése érdekében
telitédnek meg kiilénbdz6 tartalmakkal. A ,,Kéltségek
a vezetés szolgalatdban” cimd, a vallalati er6forrasok
felhasznalasanak vizsgalatara iranyulé kutatasunk is
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0nall6 fogalmi alapot alkotott. A meghatarozas
kétszint(i: egy definiciébdl és annak elsészintl
(kategoriakra torténd) lebontasabdl all.

A tanulményban az er6forrasok ennek megfelelen
a véllalat teljesitmény-el6allitasi folyamatanak elen-
gedhetetlen bemeneti tényezdit jelentik, minden egyéb
korlatozas nélkill. Ez a tag meghatarozas azt a (meg-
ismerési és kutatasi) célt szolgalta, hogy elsd korben
kellen kitdgitsuk a fogalom vélt hatarait, azaz: min-
den olyan elem férjen bele, amit a vallalati vezet6k
er6forrasnak gondolhatnak. A megismerési folyamatra
nyitott megkozelités elénye lehet, hogy nem szab elvi
gatat a tartalomnak. A definiciéba valéjaban bevonja a
valaszaddkat is: nem kérdés, hogy er6forrés-e az, amit
6k annak gondolnak. Az alkalmazas f6 hatranya ugyan-
akkor, hogy egymassal, illetve egyéb szakirodalmi
forrasokkal nehezebben 6sszeegyeztethet6 kategoriak
szilethetnek.

Az alapdefinicidbol szarmazd tartalmi egységek
célszer(inek vélt rendszere a 2. tablazatban szerepel.3
Az er6forrasok kozott alapvetd megkllénboztetd
szempontként a targyiasultsag jelenik meg, amely an-
nak jelzésére szolgal, hogy egy adott elem materidlis
formaban létezik vagy sem. Ez a jellemz8 a mérhe-
téség szempontjabdl bir alapvetd jelentésséggel.

A rendszer 6tvozi a fentiekben vazolt megkd-
zelitéseket: egyfeldl ésszevontan tartalmazza mindazt,
aminek rogzitésére a szamvitel képes, masfel6l
magaba foglalja azokat az elemeket is, amelyek a stra-
tégiai menedzsment megkdzelitésben képességekként
és lehet6ségekként szerepeltek. Az elemek egyesitik az
»eré” és a ,forrds” jelleget is: a multban beszerzett
vagy megalkotott, rendelkezésre allé inputok jovébeli
potencialt jelentenek a vallalat szamara.

Stratégiai eréforrasok

Bar ma egyre inkabb alapvet6nek tekinthetd, a stra-
tégiai menedzsment szakirodaimaban az er6forrasok
jelent6ségének hangsulyozasa nem orokt6l vald. Az
Otvenes évekre visszavezethet, de széles korlien a
nyolcvanas évekt6l meger6sod6 er6forras-alapd
vallalatelmélettel bontakozott ki az a szemlélet, amely
szerint a stratégiai versenyel6ny és a profitabilitas f6
meghataroz6i a vallalat er6forrdsai (b6vebben lasd
Penrose, 1959; Kapés, 1999a). Eszerint az er6forra-
sokban rejlik tehat a magas szint(i, hosszabb tavon is
megkiilonboztetd szervezeti teljesitmények el6allitasa-
nak képessége.



Cikkek, tanulmanyok

2. tablazat
Az er6forrasok egy célszer(inek tartott osztalyozasa

Targyiasult er6forrasok

A teljesitményekbe beépllé befektetett eszkdzok és
forgoeszkozok.

Természeti kornyezeti er6forrasok (pl. levegd, nyers-
anyagtartalékok).

Nem targyiasult eréforrasok
Pénzigyi jellegl potencialt megtestesitd eréforrasok
(pl. hitelképesség, forrasszerz6 képesség).

Targyi jellegli potencialt megtestesité er6forrasok (pl.
telepitettség, nyersanyagokhoz valé hozzaférés).

A szervezeti struktirahoz tartozé eréforrasok (felépi-
tés, folyamatok).

A szervezet kulturdja.

A technologiakhoz tartoz6 er6forrasok (pl. szabadal-
mak, szellemi termékek, know-how).

A munkatarsak tudasahoz és személyes jellemzdihez
kot6d6 erd6forrasok (pl. szakképzettség, miveltség,
intelligencia, tapasztalat, hiiség).

A szervezet piaci himeve és kapcsolatai az érintet-
tekkel.

Nem minden er6forréas rendelkezik azonban ezzel a
képességgel. Azokat, amelyek igen, az elmélet
gyakran stratégiai eréforrdsoknak nevezi. E stratégiai
eréforrasok a 2. tablazat barmely kategoridjabol szar-
mazhatnak; abban kiilénb6znek viszont a teljesitmény-
eléallitas tobbi inputjatol, hogy kiemelt jellemz6kkel
birnak. Egyszerre érvényes rajuk, hogy
o értékesek, mert piaci lehet6ségeket nyitnak meg

(illetve semlegesitenek veszélyeket),

* ritkék,
o tokéletlenul mésolhatdk és
« nem helyettesithet6k (Barney, 1991).

Jollehet a fentiek szerint a stratégiai er&forrasok
kapcsan elvileg pont azon tényez6krél van sz6, ame-
lyek egy adott vallalat szamara tartds versenyel6nyt
biztositanak, ezért létiik és szereplk kritikus, mind-
azonaltal relevans halmazuk azonositasa, illetve a tel-
jesitménnyel valé kapcsolatuk kutatdsa, kimutatasa
nem egyszer(i. A kérdéssel foglalkozd publikaciok en-
nek okan altaldban egy vagy néhany (biztosnak tekin-
tett) képvisel6jlikkel foglalkoznak, a lehetséges 6sz-
szefliggésekrél normativ allitasokat megfogalmazva.
Néhany példa:

Barney (1986) azt vizsgalja, hogy a szervezeti kul-
tara lehet-e tart6s versenyelény forrasa;

e Michalisin - Smith - Kline (1997) a vallalat és ter-
mékeinek hirneve, a munkatarsak szaktudasa és a
szervezeti kultGra stratégiai er6forras-jellege mel-
lett érvel;

e Pegels - Young (2000) a top menedzsmentteam
jellemz6i és a cég stratégiai er6forrdsokat general6
képessége kozotti kapcsolatot kutatjak;

* Maritan - Schnatterly (2002) a technoldgia, a hir-
név és a menedzsmentrendszerek (menedzsment
kontroll, kommunikacioés és kompenzéciés rend-
szerek) hatasat elemzik;

* Yu (2001) a - kutatasunk jellemzé szervezeteiként
megjelend - kisvallalatokra vonatkoztatva épiti fel
gondolatait, ahol szerinte a vallalkozdképesség, il-
letve az egyszer( t6keszerkezet jelenik meg ver-
senyelényt okoz6 tényezdként.

A vonatkoz6 publikaciokban stratégiai eréforrasok-
ként gyakorlatilag kivétel nélkal nem targyiasult
er6forrasok jelennek meg. Ez nagyban kovetkezik az
alkalmazott definiciébdl: a targyiasult er6forrasok
(vagy komplex er6forrasok targyiasult elemei) jel-
lemz6en kdénnyen masolhatéak (gyakoriak), illetve
helyettesithet6ek. Ami megfigyelhetd, felismerhetd,
egyszerlien tanulményozhat6, megvéasérolhatd, termé-
szetszer(ileg kevésbé lehet okozGja tartds verseny-
elénynek. A lehet6ség azonban nem kizart; rovid ideig,
bizonyos gazdasagpolitikai és piaci helyzetben, esz-
kdzérzékeny ipardgakban példaul el6fordulhat.

A stratégiai eréforrdsok mikddési mechanizmu-
séanak barmilyen konkrét vizsgélata azonositasukkal
kell, hogy kezdddjon. Erre vonatkozoan Hall a kilenc-
venes évek elején, az Egyesilt Kirdlysagban két vizs-
galatot is végzett (Hall, 1992, 1993).

A szerzd kutatasdban véllalatvezet6ket kért meg
arra, hogy rangsoroljanak tizenharom altala megadott
er6forrast a céglik sikerében jatszott szerep szempont-
jabol. Az 1987-re és 1990-re megsziletett rangsorokat
a 3. téblazat tartalmazza.

Hall eredményeinek kritikai elemzését mar tobben
elvégezték (lasd pl. Michalisin - Smith - Kline, 1997).
Szamomra a megallapitasok elsésorban azért érdeke-
sek, mert viszonyitéasi pontként szolgéalhatnak sajat ku-
tatdsunk eredményeihez.

Ami Hall eredményeit illeti, lathatdé, hogy a ket
rangsor kozott - az adatbazisok el6rébb hizédasan
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3. tablazat
A szervezet sikere szempontjabol
kritikus eréforrasok Hall kutatasai alapjan

Eréforras Az 1987-es Az 1990-es
rangsorszam  rangsorszam
A véllalat hirneve 1 1
A termék(ek) hirneve 2 2
A munkatarsak szaktudasa 3 3
Vallalati kultdra 5 4
Halbézatok 4 5
Specifikus targyi er6forrasok 6 6
Adatbézisok 10 7
Ellatasi lanc know-how 7 8
Disztribatori know-how 8 9
»Public knowledge” 9 10
Kapcsolatok n n
Szellemi tulajdonjogok 13 12
Kereskedelmi titkok 12 13

Forras: Hall (1993: 614. 0.)

kivil - lényegi kilénbség nincsen. Arra viszont ér-
demes felhivni a figyelmet, hogy az els6 6t helyen
mindkét rangsorban ugyanazon nem targyiasult eré-
forrasok allnak: a hirnév, a szaktudas, a kultdra és a
halézatok. A hatodik helyen - szintén egyezd madon -
targyiasult tényez6k jelennek meg. Mindez egyfeldl a
nem targyiasult eréforrdsok jelent6segére, masfeldl a
stratégiai (szempontbol kritikus) er6forrasok hetero-
gen voltara utal.

Latni kell persze azt is, hogy Hall a tizenharom
elem koéziil a targyiasultaknak csak egyet engedett at -
kutatasat tehat lathatéan torzitotték eléfeltevései. Més-
fel6l az elére definialt kategoriak nem adtak szabad
teret a vallalatvezetéknek a szerintlik relevans ténye-
z8k megfogalmazasara. Az angol véllalatokra vonat-
koz6 megallapitasok raadasul mas orszagban (mas
gazdalkodasi kornyezetben és kultirdban) nem feltét-
lendl relevansak.

A fentieket roviden 6sszefoglalva: az eréforrasokat
a szervezet teljesitményéhez elengedhetetlendil sziiksé-
ges inputtényez6kként hataroztam meg. Célszer(
csoportositasuknal kiemelt szerepet jatszott ezek tar-
gyiasult és nem targyiasult elemekre bontésa, ahol is
az utébbi kategoéridban nem csupan a szamvitel im-
materidlis javai, hanem a szamviteli rendszerben nem
szerepl6, de mégis létez6 nem anyagi er6forrasok je-
lentek meg. Az eréforrasok egy részében ott rejlik a
magas szintl, hosszabb tavon is megkilonboztetd
szervezeti teljesitmények el6allitdsdnak képessége.
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Ezeket a szakirodalom alapjan stratégiai eréforrasok-
nak neveztem, s egyben utaltam arra, hogy esetiikben
jellemz8en - és természetszerlileg - nem targyiasult
er6forrasokrél van szé. Hall 1993-as kutatasabol
mindemellett sejthet, hogy a kép differencidltabb,
illetve kdrnyezet- és korfliggé.

Kutatasunkban ezen gondolatok altal vezérelve
torekedtiink arra, hogy feltard jelleggel vizsgéaljuk
azokat a tényezbket, amelyek a hazai lzleti szerveze-
tek hossz( tava m(ikddése szempontjabdl a vezet6k
szerint kulcsfontossaglak. Lényeges ugyanakkor,
hogy a fogalomhasznéalatban nem képviseltik a Bar-
ney altal megadott szigor( értelmezést. A vallalatok
Hstratégiai szempontbdl kritikus eréforrasai” nem
kizarélag értékes, ritka, tokéletlenil masolhatd és nem
helyettesithetd elemekbdl allnak. Ehelyett a feltaras
céljatol vezérelve az dsszes véleménynek helyt adtunk,
amelyet a vallalatok vezet6i kérésiinkre (,,Nevezze
meg azt a maximum o6t erGforrast, amely On szerint
szervezete jelenlegi és jovGbeli sikeres mikddése
szempontjabdl meghatarozd, elengedhetetlen, azaz
kritikusnak tekinthet6”) megadtak. A kérdéssel azt
kivantuk elérni, hogy a kitlt6k szabadon asszocialva
keressék fejikben a stratégiailag Iényeges tényezdket.

Hazai véllalatok stratégiai szempontbol
kritikus erdforrasai

Az aldbbiakban el6szér a kutatasi programrol és a
mintérél kdvetkeznek informaciok.

A ,,Koltségek a vezetés szolgalatdban”felmérésrol

A felmérés egy 0Otszaz elemd mintan zajlott. A min-
taelemek Osszetétele a tervek szerint tlikrozte a hazai
lzleti szervezetek agazati megoszlasat, 6tven és ezer
6 kozotti foglalkoztatotti 1étszamon bellil a méret sze-
rinti megoszlast, illetve egyenl6 aranyban feltételezte a
terlileti elhelyezkedést.4

A kutatds kérdGive ot oldalas volt; a vallalatok
alapadatait rogzit6 adatlapon kivil kilenc kérdéscso-
portot, dsszesen 112 valtozot (egyedi kérdést) tartal-
mazott.

A postara adas el6tt mind az 6tszaz szervezetnél
egyeztettiink arra vonatkozoan, hogy célszer(i médon a
gazdasagi vezet6 kapja majd a kérd6ivet. Bar mar az
elézetes telefonos érdeklédésnél kiderdilt, hogy szamos
szervezetnél nevesitve nem létezik e munkakor, a fel-
kérd levélben jeleztilk a mindenkori cimzettnek, hogy
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»megitélésiink szerint a kérdésekre elsésorban a szer-
vezet gazdasagi vezet6je tud szakmailag megfeleld
modon valaszt adni”. A jelzett szdvegrészt tehat ott is
meghagytuk, ahol tudoméasunkra hoztdk: ilyen beosz-
tasi munkatars naluk nem dolgozik. Tettik ezt éppen
azon célzattal, hogy a gazdasagi jellegl feladatkdrok
legfels6bb szintl képvisel§jét érjék el az ivek. Esetiik-
ben ennek szellemében a kdzgazdasagi vezetének, a
fékdnyvelbnek, a controllernek, vagy az els6é szamu
vezet6nek kildtik a boritékot.

Az elemzett vallalatokra a kdvetkez6k jellemz6k:

e Az 0Otszaz kikuldott ivbél dtvennyolc érkezett visz-
sza, ami 11,6 szazalékos valaszadasi aranyt jelent.
Ez az érték - annak ellenére, hogy az el6készile-
teknél igen gondosan jartunk el, s a kitoltést a
telefonon tortént egyeztetés is tamogatta - egyfeldl
alacsony. Masfel6l viszont - mivel a szandékolt
tényezdknél a kivant megoszlas lényegében érvé-
nyesult - elegendének volt itélhetd a vizsgalt soka-
sé&g jellemzésére. Ez utdbbi Kijelentést az is erésit-
heti, hogy az alapsokasadg a méretbeli korlatozas
miatt nem volt tdl nagy méretii (ismereteink szerint
5900 vallalat).

|. &bras
Az ,elméleti”, a , kikuldott” és a ,,beérkezett”
minta agazati megoszlasanak 6sszehasonlitasa

O Beérkezett 11 Kikildstt O Elméleti

e Az agazati megoszlast illetéen elmondhatd, hogy
az - a kutatas szempontjabol kétségtelenil szeren-
csés mddon - az elméleti, a kérdGivet kapott és a
valaszadd szervezetek altal alkotott mintakban na-
gyon hasonloan alakult. (1. abra)

Ha &gazatok szerint vizsgaljuk meg a kis (250 fénél
kevesebbet foglalkoztatd) cégek aranyat, azt latjuk,
hogy: a valaszadok koérében a mezdgazdasdgban, az
energiaszolgaltatd és a szallitasi cégeknél a nagyobb
cégek aranya, a feldolgozé6iparban, a vendéglatasbhan, a
kereskedelemben, az épitéiparban, a gazdaségi és az
egyéb szolgaltatasban viszont a kisebb cégek aranya
magasabb, mint az elméleti és a kérd6ivet kapott
mintakban (banyaszati, pénzigyi tanacsado és oktatd
szervezet nem kuldott vissza kérdGivet).

* A mintabeli szervezetek 30,9 szazalékat 1989 el6tt
alapitottdk, jelent6s hanyadukaranyuk azonban
egészen fiatal.

» A méretet a forgalommal és a mérlegfédsszeggel
operacionalizélva, a kdzepes cégekbél kevesebb, a
relative kisebbekbdl, illetve nagyobbakbdl aranyo-
san tobb képviselteti magat. (Az abszolut szamokat
szemlélve azt mondhatjuk, hogy a minta tdlnyomo-
részt kis és kozepes vallalatokat tartalmaz.)

e A vidllalatok talnyomé része egy vagy néhany

lizletaggal rendelkezik; jelentds ugyanakkor azok
ardnya is, ahol Ot-tiz termék-piac kombinaciot
jeléltek meg; s6t, néhany cég még ennél is tébbet
jelzett.
A véllalatok 41,8 szazaléka anyavallalat, 18,2
szazaléka pedig lednyvallalati statuszban mikodik.
A mintabeli cégek kb. 19 szazaléka jelezte, hogy a
tulajdonosok kozott szerepel az allam. Osszessé-
gében sokkal nagyobb a belfoldi, mint a kiilféldi tu-
lajdonrész ardnya; dominénsan jellemz6 a belféldi
magantulajdon.

e Veégll a teriileti megoszlast illetéen elmondhatd,
hogy az egyenletes hazai eloszlashoz képest az
észak- és dél-alfoldi, valamint a budapesti vallala-
tok gyakoribbak, a pest megyeiek ritkabbak.

Kutatasi eredmények

AkérdGiv elsé kérdése tehat arra kérte a valaszadot,
hogy nevezze meg azt a maximum 6t er6forrast, amely
szerinte szervezete jelenlegi és jovébeli sikeres
mikddése szempontjab6l meghatarozo, elengedhetet-
len, azaz kritikusnak tekinthetd.

Az 58 kérd6iven 6sszesen 236 bejegyzés szerepelt,
ez ivenként kb. négyes atlagot jelent. A feldolgozashoz
mindenekel6tt - az agazat megjeldlésével - sorban
rogzitettik a tényezdéket. A kapott valaszokon nem val-
toztattunk, kizarolag a helyesirasi hibakat orvosoltuk.

Az értelmezés a 2. tablazatban szerepld eréforras-
definicié gondolata alapjan kezdddott meg. Eszerint
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elsd szinten megkiséreltiik szétvalasztani egymastol a
targyiasult és nem targyiasult eréforrdsokat. Bar ugy
tlnhet, ez egyértelm( és konny( feladat, val6jaban
nem igy van. Mert milyen tipusd eréforras az ,.erd6te-
riletek nagysadga”, az ,.energiatakarékossag”, a ,,lehe-
t8ség szerint hitel nélkili gazdalkodas” vagy az ,.infra-
struktira”? Az &gazatok figyelembe vételével, az egy
lapon szerepld kategdridkat egyméshoz is hasonlitva, a
kifejezésekben a kdzos lényeget, illetve mintakat ke-
resve torekedtlink a tartalmi besorolasra. Nem a tabla-
zat er6forras-képébe igyekeztilk belesajtolni a kapott
véalaszokat, hanem forditva: hagytuk, hogy a vallalati
szakemberek altal fontosnak tartott tényez6k alljanak
0ssze csoportokba. A targyiasult eréforrasok kdzé azok
a tételek sorolddtak, amelyek szd szerint kézzelfog-
hatoak, vagy kodzvetleniil levezethet6k ilyen gyokokbdl
(igy kerllt be példaul a készpénzallomanybol kovet-
kez6 , likviditas” és ,hitel”, a gépekkel és épiletekkel
kapcsolatba hozhatd ,,kapacitas™).

A valaszaddk altal megadott kategoriak két nagy
csoportba torténé szétvalasztdsa kozben egyre inkébb
kirajzolodni latszottak a bels6é halmazok is. A targyia-

sult er6forrasoknal kategdriakat, ezen belll pedig
alkategdriakat képeztiink; a nem targyiasult eréforra-
sokndl a kategériakat az ,,er6forrascsoport” félérendelt
fogalommal is 6sszefogtuk, melyek egy-egy tagabb
témakort ragadnak meg. A csoportok és alcsoportok a
hosszas gondolkodas és a tébbszori Gjrastrukturalas el-
lenére sem lettek egymast kdlcsdndsen kizaré halma-
zok. Talan nem is lehettek azok: a besorolt fogalmak
szdmtalan tartalmi szalon kapcsolédnak egymaéashoz.
Az alabbi elemzésbe az eredmények aggregéalt valto-
zatat emeltem be. (4. tablazat)

Az elemzés alapjan a kdvetkezd fontos megallapi-
tAsokat tehettem:

e A vezet6k szerint a nem targyiasult er6forrasok a
szervezetek sikere szempontjabol valamivel Iénye-
gesebbek, mint a targyiasultak.

e A nem targyiasult er6forrasok kozil a legjelen-
tésebb az ,,emberi tényez6”. Ezzel a kifejezéssel
vonhaté 6ssze mindaz a tartalom, ami az ,,emberi
er6forrdshoz”, tudasédhoz, képességeihez es készse-
geihez, attit(idjeihez és teljesitményéhez kapcsolo-

4. tablazat
A kérddéivekben megjelend stratégiailag kritikus eréforrasok
Eréforréas-csoport- Er6forrascsoport Kategdria Emlitések Kategoria-
arany (%) szama arany (%)

42.80 Targyiasult er6forrasok Targyi eszkdz6k 30 1271
Informatika, informéaciotechnolégia 7 297

Alap- és segédanyag 18 7.63

Pénz, téke, hitel 36 15.25

Allami és EU -tdmogatas és elvonas 10 4.24

2331 Az ,emberi tényez§” Maga az Ember 18 7.63
Az ember tudasa 21 8.90

Képesség, készség, beallitodas 2.54

Vezet6i képesség, készség, beallitddas 297

Az ember teljesitménye 3 1.27

12.28 Kiilsé kornyezet Altalanos gazdalkodasi kérnyezet 13 551
Outputpiac n 4.66

Inputpiac 4 1.69

Természeti kdrnyezet 0.42

6.36 Viszony a kontextussal Szolgéltatési szinvonal 5 2.12
Kapcsolatok 10 4.24

15.25 Szervezet Meéret 1 0.42
Szervezeti forma 6 2.54

Funkciondlis tertletek 23 9.75

Tulajdonviszonyok 2 0.85

Szervezés 4 1.69

100.00 Osszesen 236 100.00
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dik. A vezet6k szerint kritikus jelent§sége van a
munkatarsak szaktuddsanak, szakmai, elméleti és
gyakorlati felkészlltségének, a munkavégzésre
irdnyul6 pozitiv hajlamanak, az 6nallé munkavég-
zésre valo alkalmassagnak, a sajat és kapcsolddo
munkéra iranyuld felelésségérzetnek, az aktivitas-
nak és kreativitasnak. Szamos szakember viszont
kifejezetten a vezetkre vonatkoztatja kijelentését,
s a tulajdonosi szemléletet, az elkotelezettséget, az
erds, tudatos, hatékony vallalatvezetést, a felké-
szliltséget és az allandd fejlédést, a kreativitast,
szakképzettséget, nyelvtudast, valamint az ,,iranyi-
toképességet” véli fontosnak.

A nem targyiasult er6forrdsok igen jelent6s része
ugyanakkor tartalmilag a szervezet kiilsé kontextu-
sahoz kapcsolddik. A vezet6k kiemelik a gazdalko-
dasi, illetve piaci kornyezet stratégiai jelent6ségét.
De ide kot6dnek azon tételek is, amelyek a val-
lalatnak a kontextushoz val6 viszonyulasat fejezik
ki. Ilyen a szolgaltatdsi szinvonal (a mindség, a
szallitasi hataridék pontos betartasa), illetve a val-
lalkozas hirneve, partnerkapcsolatainak halmaza.
Emellett itt kap helyet a stratégiai fontossaggal
felruhazott kiils6 informéacid is.

Erdekes és fontos, hogy a vezet6k szamara a siker
szempontjabol jelentds erét képviselnek a ,,szerve-
zet” er6forrascsoport elemei, ezen beldl is funk-
cionalis teriiletek. Az élen a marketing-piackutatas-
értékesités harmasa all; de kiemelt funkcio a
koltséggazdalkodas és a munkaerd-gazdalkodas is.
Erdekes modon a termelésnek és a stratégiaalko-
tsnak ugyanakkor csak kevés vezet6 tulajdonit je-
lent6séget.

A targyiasult eréforrasok kozil a vezeték szerint
leglényegesebb a pénz, illetve a téke. A valaszok
mdogott a 1ét és az igeny (a birtoklas és a birtokolni
vagyas) egyarant ott sejthetd; a szakemberek ,,t6-
kérdl” és ,,t6kehianyrol™; ,,pénzrél” és ,,pénzforras-
rél”, ,fejlesztési forrasokrol” és ,fejlesztési forra-
sok hianyarol” egyarant szolnak. Bar a tartalmak
konkrét vizsgalata sokszinlséget jelez, az minden-
képpen figyelemre méltd, hogy a stratégiailag
kritikus anyagi téenyezdk legjelent6sebbike a pénz-
Ugyi finanszirozas/helyzet.

Talan vératlan, hogy a targyi eszkdzoknek a ve-
zet6k kiemelt szerepet szannak. Olyan tételek kap-
tak itt helyet, mint a technika és technoldgia, az
infrastruktara, a termelGeszkdzok, a gép- és jarm(-
park - gy, hogy az itt megjelend valaszok egy-

harmada szolgéaltaté vallalkozasokt6l szarmazik. S
bar més kategdridkban lelhet6k meg, a targyi esz-
kdzok nyilvanvaléan osszefliggenek a fejlesztési
forrasokkal (,,pénz, t6ke, hitel”), a gyartmanyfej-
lesztéssel, mint funkcionalis terilettel (,,szervezet”)
és a mindséggel (,,szolgaltatasi szinvonal”) is.
Elgondolkodtatd, hogy a vezeték alig soroltak té-
teleket az ,informatika, informéciétechnologia”
kategOridba. Pusztan ez alapjan semmiképpen sem
allithaté, hogy az eszkdzrendszer, ,,stratégiai fegy-
ver” lenne. Még az alap- és segédanyagokat is tobb
mint kétszer ennyi esetben emlitették! Ha feltéte-
lezziik, hogy a valaszadok a- targyi eszkdzok kozott
feltlntetett - ,,technika” és ,,technoldgia” tartalmak-
ba beleértették az informéaciotechnikat, illetve -tech-
nol6gidt is, a kép kedvez6bb; err6l azonban biztos
tudasunk az alkalmazott médszertan miatt nincs.

tozik, jellege okadn mégis kilén kategoridban
szerepelnek az allam és az Eurdpai Unid (poten-
cialis) tamogatasait, illetve elvonasait megemlité
valaszok. Jellemz8 és nagyon sokat mondd, hogy
az ide sorolt tételek négydtode mezdgazdasagi val-
lalkozastol szarmazik, s jovedelemrendezésrél, az
agraroll6 sziikséges dsszezarasarol, a tamogatasok
Kiterjesztésérdl, a termékek megfelel6 nyereségtar-
talmanak - szabalyozok A&ltali - biztositasardl,
illetve az unios csatlakozas varhatd pénziigyi hata-
sairdl szol.

A fenti megallapitasok érvényessége szempont-

jabol lényeges ugyanakkor a kdvetkez6k kiemelése:

A szamos munkakorbe tartozé valaszadok szubjek-
tumok, akik egyedi mddon észlelnek és nyilvanita-
nak véleményt. Ezzel a modszerrel nem a vallalat
piac altal is igazolt stratégiai er6forrasait ismertik
meg tehat, hanem azt, hogy a kérddiv kitoltéje e
tekintetben mit tart fontosnak.

A kérd6ives adatfelvétel, a kérdez6biztos nélkili
onkitoltés readlisan nézve nem nevezhet§ idedlis
modszertannak a kutatési célok és kérdések szem-
pontjabol. A vélaszadok 6nalldan értelmezték és
hajtottak végre a feladatot, a valaszokat utdlagos
tartalomelemzés keretében dolgoztuk fel és struktu-
raltuk. A vezet6k altal emlitett tényezdket tehat
onkényes maddon soroltuk kategoriakba; 6k példaul
soha nem allitottak, hogy a megadott eréforras tar-
gyiasult vagy nem targyiasult lenne.
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» Astratégiailag kritikus er6forrasok vezeték fejében
Iétez0 tartalmi elemeinek és valtozatainak feltarasat
minden bizonnyal jobban tamogatta volna egy kva-
litativ (mélyinterjikra épit6) kutatdsmddszertan. A
kérd6ivezés ennek kés6bbi megvaldsitasahoz
ugyanakkor j6 kiindulasi és viszonyitasi alapot ad.

* A kérd6ivben a vezet6ktdl tobb (6t) tényezd
megnevezését kértiik, a visszakuldott lapok pedig
arr6l taniskodnak, hogy a valaszaddk igyekeztek is
valamennyi sort kitdlteni. igy lehetséges, hogy a
megadott er6forrdsokon beliil is létezik egy fel nem
tart fontossagi sorrend.

e Végil az eredmények megitélésénél figyelembe
kell venni azt a tényt, hogy (az elméleti meg-
oszlasnak megfelel6en) zémében iparvéllalatok va-
laszoltak.

A stratégiai er6forrasokra vonatkozé kutatasi ered-
mények - a szdmadatok altal sugarzott tartalmon tul -
szamos kérdést vetnek fel:

e Szilkséges-e a szervezet teljesitménye szempont-
jabol a stratégiai er6forrasok formalis azonositasa?

« A stratégiai er6forrasokrdl alkotott szubjektiv
vélemény mennyiben ,,objektivalhaté”? Létezhet-e,
s ha igen, mi médon egységes és kozos kép egy
szervezet vezet8iben a stratégiai er6forrasokrol?

e Az eredmények mennyiben tikréznek hazai saja-
tossdgokat? Valtozik-e mindez - s ha igen, hogyan
- az idd el6rehaladtaval?

e Aszervezetek alapjellemz6i mentén milyen mintak
(a tényez6k 0sszefiiggd részhalmazai) rajzolédnak
ki a teljes halmazbol?

» Feltételezve, hogy a tényez6k kérdéses halmaza de-
finialhatd, igénye-e a szervezet vezetésének, hogy
az dsszes stratégiai szempontbdl kritikus er6forrast
és ezek felhasznalasat egy formalis vallalati mérd
és értékel6 rendszer kimutassa?

» Az er6forrasok és felhasznalasuk leképzése
tekintetében hol hizédnak a szamvitel hatarai? A
szamvitel, mint mérg és értékel6 eszkdz a kdltsége-
ken keresztiil mit képes magaba foglalni? Mennyi-
ben szlikséges és lehetséges e tekintetben a modell
kereteit Kitolni?

» Milyen nem szémviteli eszk6zok &ll(hat)nak a ve-
zet6k rendelkezésére a nem targyiasult (,,nem
megragadhat6”) eréforrasok és felhasznaldsuk mé-
résére, értékelésere?
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A hazai sajatossagokat és az id6beli valtozast fir-
tatéd kérdéseket a kovetd kutatdsok és elemzések hiva-
tottak megvalaszolni. A szervezet miikddése szem-
pontjabdl kritikus, nem targyiasult er6forrasok méré-
sének és értékelésének izgalmas kérdéseivel viszont a
kérddiv méasodik kérdése foglalkozott.

A stratégiai szempontboél kritikus eré6forrasok
mérése és értékelése hazai vallalatokban

sokat fogalmaztunk meg a szervezet stratégiailag kri-
tikus eréforrasainak, illetve felhasznaldsuknak a méré-
sérél és értékelésérdl. A valaszadokat arra kértiik, hogy
egy Otfokl skalan egyenként értékeljék, mennyire érte-
nek egyet ezekkel az allitasokkal.

A végeredmény megitélésénél nem pusztan csak a
szamitott alapstatisztikakat, hanem az allitasok egy-
méashoz képesti abszollt és relativ helyét is érdemes
volt figyelni. Mindezek alapjan a legfontosabbnak
tlng tézisek a kdvetkez6k. (5. tablazat)

e Avezetbk jelentds részének meggy6z6dése, hogy a
kritikus er6forrdsok szémbavételének feladata és
terhe a cég fels6 vezetését illeti meg. Ez egyben azt
is jelenti, hogy e tevékenység nem valamely funk-
cié mechanikus és sziikségszer(i gyakorlasa, hanem
a legfels6 iranyitashoz kapcsolodo felelés magatar-
tas. Felismerés, azonosités, tudatositas, nyilvanval6
ismeretté alakitas. Ezt a tételt erésiti az a vélemény,
miszerint a kritikus er6forrdsok gondozadsa nem
feltétlenil az Osszes munkavéllalé feladata. A
szambavétel tehat a felsd vezetés dolga, de a meg-
Orzés és a novelés nem egyértelmien valamennyi
munkavallalé tiszte. Kié hat?

« Ugy tnik, hogy ami ezen eréforrasok felhaszna-
lasanak mérését és értékelését illeti, az nem egy-
értelm(ien a controlling feladata. Ez kovetkezhet
egyrészt abbol, hogy a szervezetben nincsen in-
tézményesitett controlling funkci6é (nem tudja tehat
a kérdéses feladatot felvallalni), de abbdl is, hogy
van, csak nem ebben a szellemben mikadik, illetve
a vezetd agy véli, nem kell ebben a megkozelités-
ben munkalkodnia.

* A vezet6k 0sszessége hajlik viszont annak elfo-
gadasara, hogy a kritikus er6forrdsok mérésénél és
értékelésénél sziikség van nem szamviteli eszko-
zbkre is. Ezzel teljesen egybevag annak magas foku
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5. tblazat

A stratégiailag kritikus er6forrasok mérésének és
értékelésének gyakorlata
(Atl - szamtani atlag; RSZ - relativ szorés)

Allitas Al RSZ

1

12

%

A kritikus eréforrasok szambavétele a vallalat
fels6 vezetésének feladata. 449 194

. Akritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése

és értékelése sokkal tobb, mint a kéltségek
szamitasa és elemzése: szamos eréforras egészen
mas eszk0zoket kovetel meg. 429 21,0

. Szervezetiinknél sziikség van a kritikus

er6forrasokat és felhasznalasukat formalisan
mérd és értékeld, nem szamviteli eszkdzokre. 386 316

. A kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése

és értékelése funkcionalisan egyértelmiien a
controlling dolga. 359 245

. Akritikus er6forrasok szambavétele és

felhasznalasuk értékelése soran torekedni
kell a pénzben vald értékelésre. 340 429

. Minden mérhet6, ami létezik. 328 40.2

. Akritikus eréforrasok gondozasa az

0sszes munkavallal6 feladata. 3.25 46.2

. A pénzt, mint értékel§ eszkozt a kritikus

er6forrasok szambavétele és felhasznalasuk
értékelése soran problematikussaga miatt ahol
lehet, kerdilni kell. 262 46.2

. Akritikus er6forrasok felhasznalasanak

mérése és értékelése funkcionalisan
egyértelmien a szdmvitel dolga. 254 445

igenlése, hogy ezen er6forrdsok mérése és értéke-
lése sokkal tébb, mint a kdltségek szamitasa. Bar
ha nem a kdltségszamitas, ettél még elvileg lehetsé-
ges lenne, hogy szamviteli eszkdz az, ami a valasz-
adok szerint segit. Az az allitas ellenben, miszerint
a merés és az értékelés funkcionalisan a szamvitel
feladata lenne, alacsony atlaggal az utols6 helyre
szorult.

A pénzben vald értékeléshez kapcsoldédd vélemény
nem teljesen egyértelm(, bar iranyultsaga sejthetd.
Azt, hogy a kritikus eréforrdsok szambavétele és
értékelése kapcsan torekedni kell a pénzben vald
értékelésre, a vezetdk kdzepes szinten fogadtak el.
Ez a kozepes érték raadasul nem szélsGsegek atla-
gaként, hanem kozepes értékek atlagaként allt el6.
Ez jelezheti egyszerlien azt, hogy ugy vélik; a
szukségesnek tartott nem szadmviteli eszkdzok
esetében nem a pénzt hasznaljuk, azaz &ltaldban
nem kell annyira ,térekedniink”: van, amire jo,
van, amire nem. De mindez a vezet6k azon bels6

elkdtelezettségét is mutathatja, hogy azért ahol
lehet, igyekezni kell pénzben értékelni. Ezt er6siti
az, hogy az atlagos tdmogatottsdgban utolsd el6tti
helyre szorult az a kijelentés, miszerint a pénzt a
szdmbavételnél és az értékelésnél keriilni kell. E
tény (még 1,2 szorassal) is jelzi, hogy a kitdlték a
pénz, mint értékel6 eszkdz meghatarozo szerepérdl
nem kivannak lemondani.

A kérd6iv 2. pontjanak kilenc allitdsa utan egy ké-
rés arra szdlitotta fel a valaszaddkat, hogy ha létezik a
kritikus erdforrdsokat és felhasznaldsukat formaélisan
mérd és értékeld, nem szdmviteli eszkdz, nevezzék ezt
meg. Csaknem minden mésodik vezet6 cselekedett
igy.5 Tartalmi oldalrol vizsgalva a valaszokat, a kovet-
kez6 ,,eszkdztipusok” azonosithatok:

1 A vezetdk egy csoportja szerint a stratégiai eréfor-
rasok mérését és értékelését cégénél egy tobb rész-
bdl allo, vallalati szinten miik6dd, komplex rend-
szer biztositja. A szakemberek itt a balanced sco-
reacardot, a controllingot mint olyant, az I1SO
min@ségiigyi rendszert, illetve az ingatlangazdalko-
do és -elemz6 programot nevezték meg.

2. Egy masodik csoport egyedi mutatészdmokat, in-
dexeket adott meg. E jellemz6k néhol egyszeriibb-
nek tlinnek (fatbmeg; utasszdm; mért energia:
anyagmegtakaritas; alapanyag-eltérés), mashol
komplex mérceének latszanak (miszaki mutatok;
utaselégedettség; dolgozoi elégedettség; vevli elé-
gedettség; vasarloerd).

3. Avezet6k harmadik csoportja valamely magatarta-
si elem megfigyelésében latta a kritikus eréforrasok
mérésének és értékelésének eszkodzét. igy jelent
meg ajarm{vezetd viselkedése, a jegyellenérok vi-
selkedése, valamint a kdzdsségbe vald beilleszke-
dés, mint a mérés targya a valaszokban.

4. Néhéany vezet§ vélaszaiban strukturdlis eszkoz
szerepelt. Volt, aki a rendszeres vezetSi megbe-
szélést, volt, aki a beszélgetés (beszamoltatds) és
segitségnyjtas intézményesitett formajat rogzi-
tette. Mé&s esetben a stratégiai munkacsoport jelenti
az instrumentumot, vagy az lgyvezet§ igazgat6
személye jel6li a mérés és értékelés megvaldsitojat.

5. Végiil a vezetdk egy tovabbi csoportja funkcionalis
feladatot, illetve mechanizmust adott meg. Ide ke-
riilt a gyartastechnoldgia rendeléshez integrélasa, a
beszerzés megrendeléshez igazitasa, a raktarkészlet-
figyelés, az értékesitési és beszerzési piacokon mu-
tatott kreativitas, a fizet6képesség felmérése, vala-
mint a kotott szerzédésekben foglaltak betartasa.
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Osszességében Ugy tiinik, hogy a modszertani igény
kézzelfoghat6, formalis mér6rendszerek azonban
ritkan jelennek meg a vallalatoknal. Az allitasok
elfogadhat6sagéara adott értékitéletek természetesen
ismét csak a valaszaddk személyes dontéseit és vé-
leményét, és semmi esetre sem a szervezet egyfajtajel-
lemzGjét testesitik meg.

Ezért megvizsgéltuk, hogy a kérddivet Kitolt6k
munkakdre statisztikailag kimutathaté kapcsolatban
all-e az allitdsokra adott pontszamokkal.6

* A varianciaanalizis két &llitds esetében mutatott
szignifikans kapcsolatot. A gazdasagi ugyvitel ve-
zet6 és nem vezetd dolgozoi egyrészt joval maga-
sabb szinten fogadték el, hogy a kritikus er6forra-
sok merése és értékelése a controlling feladata,
mint a csucsvezet6k és a nem gazdaséagi vonalon
tevékenykeddk. Masrészt a cslcsvezetdk (de még a
nem gazdasdgi munkatarsak is) er6teljesebben
kialltak amellett, hogy a kritikus er6forrasok szam-
bavétele és felhasznalasuk értékelése sordn tore-
kedni kell a pénzben valo értékelésre, mint a
gazdaségi teruleten dolgozdk.

+ Erdekes még, hogy tendenciajaban a cstcsvezetGk
dllnak élen annak elfogaddsdban, hogy minden
mérhetd, ami létezik;

e A cslcsvezetbk és a nem gazdasagi szakemberek
magasabb értékeket adnak annak, hogy a mérés és
értékelés a szamvitel feladata lenne, mint a
gazdasagi ugyvitelben dolgozdk;

e A gazdasagi Ugyvitel vezet6inél szerepel relative a
legmagasabb szinten az, hogy a pénzt mint értékel6
eszkozt kerdlni kell;

» A cslcsvezet6k és a gazdasagi teriileten dolgozdk
joval inkabb elfogadjak, hogy a kritikus er&forra-
sok mérése és értékelése tobb, mint koltség-
szamitas, illetve, hogy nem szamviteli eszkdzoket
is igényel, mint a nem gazdasagi vonalon allok.

Mindezek egyiitt azt lattatjak velink, hogy a gaz-
dasagi ugyvitelben dolgozo vallalati, munkatarsak nyi-
tottabbak a mérés és értékelés terén, kritikusabbak a
szamviteli eszkdzdkkel és a pénzzel szemben, s er6tel-
jesebben igényelnek nem szamviteli eszkdzoket, mint
a tobbi munkatars.

Osszefoglalas

A tanulmény arra vallalkozott, hogy - egy rovid
elméleti felvezetéshez kapcsolddva - egy 2002-ben
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elvégzett kutatas segitségével empirikus eredményeket
kozoljon hazai Uzleti szervezetek stratégiai szempont-
bol kritikus er6forrasairdl, valamint a mérésiikre és
értékelésukre alkalmazott médszerekrél.

Az allitdsokbdl és osszefiiggésekbdl kirajzolddo
kép tobb szemponthdl is figyelemre méltd lehet.

Az elemzés megmutatta, hogy a nem targyiasult
er6forrasoknak, ezen belil is az emberi képességeknek
és tudasnak, a szervezet kontextusanak és az ehhez fi-
z6d6 kapcsolatoknak, valamint a vallalati funkciok-
nak, mechanizmusoknak nagy jelent6sége van a mi-
kddés szempontjabol. Az adatok jelezték ugyanakkor a
targyiasult tényez6k, koziluk is kiemelten a pénz fon-
tos szerepét.

Az eredmények arrdl tantskodnak, hogy a straté-
giailag kritikus eréforrasok szambavétele a fels6 veze-
tés felel6ssége. Minden bizonnyal azért van ez igy,
mert 6k azok, akik képesek megfogalmazni a vallalat
fennmaradasahoz és a célok eléréséhez sziikséges
Osszetevbket. A valaszokbdl ugyanakkor az derilt ki,
hogy az azonositott kritikus er&forrasok gondozésa
nem egyértelmien a munkavallaloi ,,témegek” felada-
ta. Béar a sikertényez6knek mindenki szamara ismert-
nek kelllenniiik, megtartasuk és fejlesztésiik valdszi-
nlleg ugyanugy a felel6s vezetdk tiszte - legalabbis 6k
maguk igy érzik.

A megadott stratégiailag kritikus er6forrasok (mint
részhalmaz) elemei kdzott targyiasult és nem targyia-
sult eréforrasok is szerepelnek. Egyértelm( volt, hogy
egy részik esetében a szdmvitel a leképzésre megfe-
lel6 eszk6z. Az eredmények ugyanakkor egydntetlien
arrél mesélnek, hogy a kritikus er6forrdsok mérése és
értékelése a valaszadok szerint jellemz6en nem a
szamvitel feladata, s a vallalati vezet6k e tekintetben
igényt tartanak formalis, nem szamviteli eszkdzokre.

A kérd6iv masodik pontjanak tizedik kérdésével
pont arra voltunk kivancsiak, hol van e tekintetben a
szamvitel hatéra, illetve az &ltala nem kezelt, de a szer-
vezet sikere szempontjabol kritikus eréforrasokat
milyen eszkdzok ragadjak meg. A valaszként szerepld
instrumentumok nagyon kis része a targyiasult javak
naturalidkra épilé szambavételét célozta meg. Igazan
érdekessé a bejegyzések a nem targyiasult javak meg-
ragadasa esetében valtak. Az eszk6zok tekintetében ot
tipust azonosithattunk. Ezek tanulményozéasa alapjan
kider(ilt, hogy koztik megjelennek a szakirodalomban
is megjeldlt eljarasok: a mutatészamrendszerek (pl. a
balanced scorecard), az indexek. Kiderllt ugyanakkor
az is, hogy a szakirodalmi eszkdzcsoportok nem fed-
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nek le mindent. A magatartasi elemek megfigyelése, a
strukturdlis eszk9zok, illetve a funkcionalis mechaniz-
musok hasonlé szerepet toltenek be.

Persze a valaszokban megjelend tartalmak a mérés
és értékelés definicidinak kilénbdz8 szinten felelnek
meg. A balanced scorecard meéréeszkdz, a megfigyelés
vagy a formalis beszélgetés mint intézmény nem, hi-
szen nem képezi le a valosagot egy szdmszaki struk-
tlraba. Viszont mindegyik esetben értékelés zajlik, ez
aldl az o6t tipus egyik tétele sem kivétel. A stratégiailag
kritikus er6forrasok helyzetét megitéli, egy (sokszor
bels6) standardhoz viszonyitja, allapotat nyilvanvalo-
va teszi. A vezet6k tehat nem feltétlentl akarnak sz&-
mokat (még kevéshé pénzt rendelni) a nem targyiasult,
stratégiai eréforrasokhoz, de torekszenek folyamatos
kézben tartdsukra, gondozasukra, fejlesztésukre.

A vezet6i lzenetek szerint nem mérhet6 minden,
ami létezik. S nem feltétlentl elméleti, hanem prak-
tikus értelemben: a mérhet6ségnek gatat szab a gazda-
sagossag és a célszerlség. A valaszadok tehat lehet,
hogy egyetértenek a tarsadalomtudés allitasaval
(,,Mindent mérni tudunk, ami létezik”, Babbie, 1995),
am azt is tudjak: a véllalati mér§ és értékeld rend-
szernek nem csupén jol kell modelleznie a val6séagot,
hanem ezzel egyitt mikddéképesnek is kell lennie.
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Labjegyzetek

1 Az er6forrds fogalma helyett kiilonb6z6 tudomanyéagakban a
termelési tényezd, a bemeneti érték, illetve az input kifejezés is
eléfordul. En e terminusokat szinonimaként haszndlom. A
Hteljesitmény” fogalom jelentése a gazdasagtani szakiroda-
lomban megint csak sokszind, illetve a véllalati m{kodés
szamos dimenzi6jaban értelmezhetd (lasd pl. Wimmer, 1999).
A tanulmany szlikén véve a kifejezéssel egy adott id@szakra
vonatkozban a véllalati er6forras-felhasznalas szandékolt és
értékelt outputjait, azaz a termékeket és a szolgaltatasokat jeloli
(v0. Schweitzer - Kipper, 1995, 21.).

2 ,Egy véllalat er6forrasait azon elérhetd, illetve rendelkezésre
allé tényez6k allomanyaiként definidlhatjuk, melyeket a cég
birtokol vagy kontrollal. Az er6forrasokat a szervezet szamos
méas eszkdz és egybekapcsolé mechanizmus felhaszna-
lasaval végtermékekké és szolgaltatasokka alakitja” (Amit -
Schoemaker, 1993,: 35. 0.)

3 Alebontés kiindulé gondolatat Antal-Mokos - Balaton - Drétos
- Tari (1997:, 70. 0.) adta.

4 Az osszetétel jellemz8i kozl a foglalkoztatottak szdméanak kor-
latozdsa mindenképpen magyarazatot igényel. A fels6 hatar
megvonasa (1000 f6) azt jelenti, hogy a mintaba kis- és kozepes
véllalatok kerlhettek, a nagyméretliek viszont kimaradtak. E
tudatos vélasztas oka az a meggy6z6dés volt, hogy a vizsgalt
rendszer és kontextusa a nagy méreti szervezetekben mar tdl
komplex - az elemek, a szintek, a feladatok, a szereplék, az
érdekek, az elvarasok sth. olyan sokrétliek és bonyolultak, hogy
a kutatasi kérdésekre egyértelm( vélaszok nem sziilettek volna.
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5 Ezen kivil létezik egy olyan bejegyzés is, ami érdemi vélasznak

nem volt elfogadhatd, mégis Iényeges véleményt kozolt:
»Szlikség lenne ra, de nincs ilyen.” Megjegyzend6 tovabba, hogy
a valaszok elemzésébdl kideril: a kitélték nem értelmezték egy-
ségesen az els@ és a masodik kérdést. Csupan egyetlen olyan sze-
mély volt, aki torekedett arra, hogy sorrél sorra dsszekapcsolja a
kritikus er6forrasokat a mér6 és értékel6 eszkdzokkel. A vala-
szok egy nagyobb csoportjanal az eszkdz kothet6 valamelyik
stratégiai tényez6hoz, a maradéknal ez nem tehet6 meg.

6 Ehhez el6szor a kérd6iv alapadatai kozott megadott tizennégyféle

munkakort négy csoportba soroltuk: a gazdasagi ugyviteli teriile-
ten vezet6i beosztast betdlték (fékonyveld, gazdasagi vezetd/
igazgatd, controlling vezet6, koézgazdasagi osztalyvezet§ és
szamviteli vezetd), a csucsvezet6k (ligyvezetd, vezérigazgato, el-
nok), a gazdasagi tigyvitelben dolgozé egyéb munkatarsak (keres-
kedelmi menedzser, finanszirozasi vezetd) és a nem a gazdasagi
gyvitelben dolgoz6 munkatarsak (termelési vezet6/igazgatd, hu-
manpolitikai vezet, el6adé kdzponti mez6gazdasz) halmazaiba.

E szamunk szerz6i:

LAZAR LaszI6, PhD hallgatd. BKAE; MARMAROSI Andras, PhD. tanacsadd tréner. TMI Hungary Kit;
FEKETE Istvan, nyugalmazott vezérigazgatd. HENKEL Magyarorszag Kft: Dr. VANICSEK Maéria,
kutatasvezetd, GKI Gazdasagkutato Intézet: KESZEY Tamara, PhD hallgatd. BKAE; IVANOV Katalin,
management trainee. Raiffeisen Bank Rt.: TRON Zsuzsanna, PhD hallgatd. Debreceni Egyetem.
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RADACSI Lészl6

»ONE BEST WAY”

A MENEDZSMENTTUDOMANYOS

KUTATASOKBAN

Gondolatok a kvalitativ médszertan

HAZAI HELYZETE URUGYEN

A szerz6 tanulméanyaban amellett érvel, hogy a hazai menedzsmentkutatasok messze nem mutatjak azt az
elméleti és modszertani sokszinliséget, ami a nemzetkozi szakirodalomban évtizedek 6ta megfigyelhet6. A
cikkben a kvalitativ médszertanok elhanyagoltsagat a modszereket ,,felhasznal6” elméleti keretek iranti
hazai érdektelenséghez koti. Az irdsm( zar6 részében a szerz6 megfogalmaz néhany olyan gondolatot,
amelyekrél véleménye szerint szikséges lenne parbeszédet folytatni annak érdekében, hogy a kutatasok a

jelenlegi helyzetiikb6l kimozdulhassanakl.

Amikor a ,Forum: Qualitative Sozialforschung/
Forum: Qualitative Social Research” cim({ internetes
folyédirat a kilencvenes években megkezdte a kvali-
tativ és kvantitativ kutatdsmaédszertan péarbeszédét elé-
segitd forum Kkialakitasat, az eredeti bevezet6 tanul-
many cime ez volt: ,Kvalitativ és kvantitativ mdd-
szerek: hogyan latja egymast a két hagyoméany?”
(Fielding - Schreier, 2001). A Férum szerkesztSinek
szdndéka szerint ez az internetes gy(ijtemény teret
adott volna a két kutatds-maddszertani hagyomany hi-
veinek arra, hogy reflektaljanak egymas modszerta-
naira, irjdk meg, mit tartanak értékesnek, hasznél-
haténak a mésik tdbor gondolkodasabol, eszkozeibél.
Ha valaki ma latogatna el a hivatkozott honlapra, Uj
cimet talalna: ,,Bevezetés: A kvalitativ és kvantitativ
kutatas-modszertanok kompatibilitasarol”. Par évvel
ezel6tt azért kellett megvaltoztatni az elnevezést, mert
a kvalitativ hagyomany hivei ugyan hajlandéak voltak
a kvantitativ mddszertanokrél gondolkodni, a remény-
beli partnerek azonban szinte egyéaltalan nem jelent-
keztek szélasra. A ,,Bevezetés” irGi szerint ez a passzi-
vitas jol mutatja a kutatds-mddszertanok helyzetét a
tarsadalomtudomanyokban. Mivel a legtobb orszag
tarsadalomtudoméanyos kozdsségében a kvantitativ
modszerek domindlnak, a kvalitativ kutatok sokszor
kénytelenek jelent6s mértékl kompetenciat fejleszteni

a kvantitativ mddszertanokban, mig a masik tabor hi-
vei erre egyaltalan nincsenek rakényszeritve (i.m., 2.
bekezdés). A Férum szerkeszt6i magukat talzott opti-
mizmussal vadoljak, hiszen akar el6re is lathattak vol-
na a kés6bb bekdvetkezett eseményeket.

Mikozben jogoshak tartom a szerz6k borongds
hangulat 6nvadjat, érdemes feltenni a kérdést: Miért
torvényszer(i ez az egyensllytalansag? Miért talzott
optimizmus abban reménykedni, hogy kialakulhat par-
beszéd a tarsadalomtudomanyokban alkalmazott méd-
szertanokrdl?2

Jelen tanulmany célja, hogy a magyarorszagi me-
nedzsmenttudomanyi kutatasok kérnyezetében gondo-
latokat fogalmazzon meg a kvalitativ mddszertan hely-
zetérdl és lehetséges fejlédésérdl. A vizsgalt problémat
tehéat kizarolag a menedzsmentkutatasokra értelmezem,
a cikknek nem targya az egyéb tarsadalomtudomanyi
diszciplindk vizsgalata. Fontos caveat az is, hogy a
szerz6 elsGsorban sajat - a BKAE-n szerzett - tapasz-
talataira épit, s azokat is nyilvan torzitja személyes
szlr6je. A tanulmanyban el6szor a kvalitativ-kvanti-
tativ mddszertanok alkalmazéasanak egyensulytalan-
sagat vizsgalom, keresve ennek a helyzetnek az okait.
A cikk masodik részében azt a kérdést jarom kéral,
hogy mit vesztink a kvalitativ modszertanokat fel-
hasznald elméleti kutatasi keretek gyengesége miatt.
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A cikkben amellett érvelek, hogy a hazai menedzs-
mentkutatasok messze nem mutatjak azt az elméleti és
modszertani sokszinliséget, ami a nemzetkdzi szakiro-
dalomban évtizedek ota megfigyelhetd. A kvalitativ
modszertanok elhanyagoltsdgat a mddszereket ,fel-
hasznal6” elméleti keretek iranti hazai érdektelenség-
hez kdétém. Fontos azonban felhivni a figyelmet arra,
hogy az ilyen sommas megallapitasok semmit nem
vonnak le az egyeslkonkrét hazai kutatasoknak a sajat
paradigmajuk mind@ségi kritériumai szerint megitélt
értékébdl. Nem arrol van tehat sz6, hogy ami itthon az
Uzleti tudomanyos kutatadsok égisze alatt torténik, az
mind rossz minéségl. Felvetéseimet sokkal inkabb a
menedzsmentet kutaté kozosség intézményi szintjén
lehet és kell értelmezni. A cikkben foglaltakkal kap-
csolatos méasik megjegyzésem, hogy célom nem a part-
vonalon kivilrél valé rosszallo bekiabalas volt. (Ehhez
nemcsak motivaciom, de - az autoritasként valé meg-
szolalast ebben a szakmaban leginkabb hitelesit6 -
hosszantarté tudomanyos teljesitményem is hianyzik.)
Sokkal inkdbb szanom ezt az irdsmivet olyan vita-
anyagnak, amely - éppen sommas, altalanosit6 megfo-
galmazasai miatt is - kivalthatja a kérdés irant még és
mar érdekl6d6 kutatétarsak reakcidjat.

Az elemzést két szervezetelméleti hagyomany esz-
koztara segiti. A hazai kutatok9zOosség modszertan-
valasztasi motivacidirol sz616 részben az intézményi
szervezetelmélet néhdny gondolatara tamaszkodom,
mig az érvek més részét a kritikai elmélet szolgéaltatta.

A probléma: a kutatas-modszertanok
kiegyensulyozatlansdga, a parbeszéd hianya

A hazai szervezet- és vezetéstudomany szakiro-
daimat forgatokban - mint e szerz6ben is - a kutatasi
jelentéseket publikald cikkek modszertani hatterének
kilonosebb statisztikai elemzése nélkiul is kénnyen
alakul ki az a benyomas, hogy - a szakterilet egyik
gyakran hivatkozott kdzhelyével ellentétben - igenis
létezik ,egy igaz Ut” (one best way). Ez az igaz hit
pedig nem mas, mint a tobbvaltoz6s matematikai-
statisztikai technikai arzenal felvonultatasaval operalo
pozitivista modszertan. A kovetkez6 fejezetek célja az,
hogy adalékokat adjanak a helyzet megértéséhez.

Moddszertanok a menedzsmenttudoményban:
March az intézményi hattér szerepérdl

A kvantitativ maddszertan hazai térnyerése nem
érthetetlen, hiszen ez az irdnyzat hosszl ideig egyed-
uralkodé volt a fejlett piacgazdasagu orszagokban is,
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és a mai napig ez maradt a meghataroz6 paradigma.
Ennek a - tobb més tarsadalomtudomanyi diszciplina
fejlodéset figyelve mar-mér szokatlannak tliné hege-
monianak - okairol érdekes elemzést nyUjt James
March (2000). A ,,piacnak mint az erdéforras allokaciot
meghatéroz6 dontéshozatali folyamat eszkdzének
elfogadasa” meghatarozta és meghatarozza az uzleti
iskolédk oktatasi és kutatasi programjait. March leirja,
hogy az Egyesilt Allamok kutato- és oktato intézmé-
nyeinek hagyomanyos akadémiai mindsitését ellatd
szervezeteket az Uzleti sajté figyelmen kivil hagyja, és
felallitja sajat toplistait. Ezek a rangsorok azonban a
menedzsment és az Uzleti stratégia fejlesztését kérik
szamon az intézményekt6l. Ez az - &llamtol és az lz-
leti szerepl6kt6l szarmazd - kettds nyomas a tudas
alkalmazhat6sagara megneheziti a kutatok elszakada-
sat a modernista el&feltevések és eszkdzelvien kiva-
lasztott kutatasi kérdések birodalmatol. Linda Perriton
- a sokatmond6 cimmel ellatott tanulményaban - az
Egyesiilt Kiralysagra nézve megerdsiti March allitasait
(Perriton, 2001). Perriton hozzéteszi, hogy - ironikus
maodon - az egyre inkabb a Gazdasaggal azonos jelen-
téslivé vald Tarsadalom problémaitdl valé elszakadas
megndvelte a szocioldgusok és antropologusok valasz-
tasi szabadséagat a paradigmak kozt, mikdzben a Gaz-
dasag fennhatésdga ald tartozéd témak - a menedzs-
ment, a kdzgazdasagtan és egyre inkabb az oktatés, az
egészségugy - kutatéinak paradigmavalasztasi lehetd-
ségei szlkultek. Legalabbis, ami a timogatasok elnye-
résére és az elismerésre vald esélyeiket illeti.

March idézett tanulmanyaban leirja azt a torténeti
utat, amit az amerikai Uzleti iskoldk kutatdi jartak be
az elmult fél évszazadban. O az Otvenes évekre teszi
azt a forduldpontot, amikor az addig tudoméanyos elis-
merésre a ,,valodi” tudosok szerint nem mélto, de erre
nem is szamit6d Uzleti iskoldk szémara egyre fonto-
sabba valt a hozzajarulas a hagyomanyos értelemben
vett - a nem kozvetlenll alkalmazhatd, 6nértékd - tu-
das fejlesztéséhez. A nyolcvanas-kilencvenes évek
azonban Ujra a multbafordulas id6szaka volt: megint
csak a minél kdzvetlenebb alkalmazhat6sag szempont-
ja vezette a kutatasi kérdések kivalasztasat. (Sajat pél-
daival Perriton itt Gjra megerdsiti March-ot i.m.: 37-
38. 0).

Természetesen érdemes lenne megvizsgalni a
March és Perriton altal leirt folyamatok érvényességét
az elmualt masfél évtized hazai (zleti tudomanyos fej-
16désére. (Egy komoly intézményi elemzés természe-
tesen nem nélkiil6zhetné a messzebb nyald historikus
elemeket sem: az itt jelzett probléma nyilvan csak
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nagyobb torténeti horizontban, és sokkal finomabb
elemzési egységekre lenne értelmezhet6 és vizsgal-
hat6.) Magyarorszagon az allami tAmogatast kdzvetitd
intézmények és a kutatast timogato Uzleti szervezetek
min6ségi elvarasairél, az ezekhez kotott forrasalloka-
ci6 tudomanyos kutatést terelgetd szerepérdl, a forra-
sok margindlis dsszege és a folyamat atlathatosagaval
kapcsolatos problémak miatt val6szindileg nehéz lenne
robosztus modelleket alkotni. Tobbek kozott éppen e
problémék miatt érdekes lenne viszont megvizsgalni
ezen allokacids dontések politikai és személyes kap-
csolati haloékhoz kotott jellegét. A menedzsmentku-
tatasok és az allami/lizleti elvarasok kapcsolatara vo-
natkozé hazai vizsgal6das helyett személyes tapaszta-
lataim azonban masfelé inditananak: a kozvetlen - al-
lami és maganfinanszirozasb6l fakadé - nyomaés-
gyakorlas hatasai helyett tobb esetben val6szinleg
kitapinthatobb &sszefiiggések tarulnanak fel a kutata-
sokat végz6 ,,akadémiai” szerepl6k téma- és modszer-
tan vélasztasi dontései és ugyanezen oktatok-kutatok
magantancsadoi célterliletei kozott. Ilyenkor tehét in-
kdbb sz6 van az ,alkalmazott kutatds” mas, szemé-
lyesen kdzvetlenebb értelmezésrél, mint az intézményi
kényszerek sokszorosan kozvetett szerepérdl. Termé-
szetesen a tanacsadoi tevékenység a vilagon mindendtt
az Uzleti tudomanyok fejlédésének egyik legfontosabb
hajterejét jelenti. A feltevés inkabb arra utal, hogy a
féaram sodrdsa sokkal inkdbb magan-egzisztencialis
okokbél, mint intézményi talélési stratégiak mentén
er6sddik fel. Ez a kérdés atvezet minket kdvetkez6
fejezetiink témajahoz.

A menedzsment mint hivatas,
a menedzsmenttudomany mint szimbolikus tett

Figyeljink fel arra, hogy a menedzsmenttudomany
statuszénak valtozasa nem kozvetlenll van dsszefligg-
éshen az alkalmazott modszertanokkal. Ez a hatas két
kiilénbdz6 Gton is érvényesiilhet. A March és Perriton
altal leirt ,fejl6dés” leginkabb azt jelzi, hogy a me-
nedzsmentkutaték mennyire kivanjadk kiszolgalni a
menedzserek praktikus eszkdzok fejlesztése iranti igé-
nyeit. Itt a moddszertan tehat a kutatdsi kérdéseken
keresztll hatarozddik meg: ha a vezet6k tdbb haté-
konysagot akarnak, am nyuljunk a ,tudomanyos
vezetés” (a la Taylor) hagyomanyéhoz, és keressik
meg a megfelel§ eszkdzoket. Marpedig ezek a megol-
dasok leggyakrabban nagy mintds, matematikai-
statisztikai elemzések altalanositasara tamaszkodnak.

A maésik folyamat, amelyben a menedzserek elvarasai
altal vezetett kutatas a kvantitativ modszerek tulsulya-
hoz vezet, a kutatdsi eredmények prezentalasanak ker-
déséhez kotddik. A két kutatds-modszertani hagyomany
ugyanis egyel6re jelent6sen eltér egymastol abban,
hogy az altaluk felhalmozott tudas befogaddi mennyire
tartjak az eredményeket megalapozottnak, tudomanyos-
nak. (Itt tehat az észlelésrdl, ha tetszik, a latszatrol van
sz6.) Marpedig a menedzsmentnek a minél tudoma-
nyosabbnak latszé tudomanyra van szliksége. Nem fel-
tétlendl azért, mert az nagyobb hatékonysaghoz vezet,
hanem mert az jobban biztositja a vezetés mint hivatas
legitimitasat. Miért fontos ez a legitimitas?

Francis Sejersted, az Osldi Egyetem tarsadalom- és
gazdasagtortenet professzora (emellett a norvég Nobel-
bizottsag elndke) szerint a menedzsment mint hivatas
folyamatos legitimaciés valsagban van (Sejersted,
1995). Ezt a vélsagot a technikai tudas altal megala-
pozott ,,pragmatikus bizalmon” (j6 az, aki hozza az
eredményeket) tali mélyebb legitimacio hianya okozza.
Sejersted kiilonbséget tesz a praktikus és a moralis
bizalom kozott. Az els6 jellemz6je, hogy eszkdzelv(: az
elvart eredményeket folyamatosan biztosit6 menedzser
szdmithat ilyen bizalomra. Ugyanakkor a tarsadalmi
legitimécid iranti vagyabol fakadéan a menedzser
igényelné a mélyebb, a személyes értékeire alapozott
mordlis bizalmat is. Az eszkdzelvii (a szerzg éaltal is
hivatkozott Maclintyre (1999/1981) éltal alapvetben a
manipulécié tereként leirt) gazdasadgban azonban erre a
tipusu bizalomra altalaban hidba &hitozik.

A Kkuldnbdz8 menedzsmentelméletek (a kozottik
meglévé hatalmas kiilénbségektél fliggetlendl) alta-
laban egyetértenek abban, hogy a menedzsment - mas
hivatasokhoz hasonléan - tudomanyosan igazolhatd
tudasra épil. Ennek a sajatos tudasanyagnak a leghite-
lesebb 6rz6i a menedzsment-tanacsaddk, akik azonban
Sejersted szerint inkabb ideoldgiat és legitiméaciét
szolgdltatnak, mintsem tudast: ,, Amit (a tanacsadodk)
tehetnek, az nem mas, mint a menedzsment legitima-
lasa, mégpedig a tudomannyal valé kapcsolat megte-
remtése Utjan. Ennek eredménye, hogy a menedzsment
sokkal tudasalapubbnak t(inik, mint az a valésagban.
Ezenkivil segithetik a menedzsert egyik legfontosabb-
nak tlng feladatdban, a szimbdlumok megteremtésé-
ben. (...) Arujuk »cimkékbdl, metaforakbol és szo-
lamokbol« all.” (i.m.: 19. 0.).

Sejersted-del alapvetéen azonos véleményen van a
nyolcvanas évek egyik legnagyobb hatasa kényvét
megjelentetd Robert Jackall is. Szerinte a tanacsaddk
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abban a dialektikus folyamatban nyerik el legitimita-
sukat, amelyben az (jdonsagot, a naprakész és minél
tudomanyosabbnak t{in6 tudast, az innovativ Gtleteket
keres6 fels6 vezet6k keresletet generalnak az ilyen arut
szallitani képes és kivano tandcsadok felé, akik viszont
tovabb fokozzék a fels6 vezet6k bizonytalansagat az
egyre Ujabb és Gjabb ,teo6ridk” piaci bevezetésével
(Jackall, 1988: 141. o.). Figyeljink fel a szamunkra
most oly fontos ,,minél tudoméanyosabbnak t(ind tu-
das” kifejezeésre.

Nos, ha a tanacsadok azéltal valnak a menedzserek
szamara létfontossagl szolgaltatéva, hogy megterem-
tik a tudoménnyal valé kapcsolatot, vajon milyen
szerepet szannak a lanc végén all6 menedzsment-
kutatoknak? A kérdés itt most nagyrészt kolt6i marad,
mert jelen irasnak nem targya az Uzleti tudomanyok
tarsadalmi szerepének vizsgalata.

Probléma-e a kvantitativ hagyomany foélénye?

Vajon ennyire kdzvetlen ésszefiiggés van egyfelél a
féaram paradigmajanak mibenléte, annak intézményi
er6ssége és masfel6l a menedzsmenttudomanyok
m(ivelésének gazdasagi-tarsadalmi beagyazottsaga
koz6tt? Es kilénben is, a pozitivista paradigméban
elméletileg sem szilethetnek értékes (March kife-
jezésével élve a ,tudashoz hozzajarulé” (i.m.: 53-54.
0.) kutatdsok? Valaszaim rendre: igen és DEHOGY-
NEM. Zavar csak akkor keletkezik, ha (1) az uralkodd
paradigma hivei nem fogadnak el alternativ paradig-
mak szabélyai alapjan szilet6 teljesitményeket, azokat
marginalizaljak (példaul Ggy, hogy mint nem tudo-
manyost utasitjak el), azaz korlatozzak a kutatas sza-
badsagét; illetve amikor kiderll, hogy (2) a f6aram
dominancidja intellektualis elszegényedéshez vezet.
Réviden megfogalmazva, a kvantitativ kutatasi para-
digma akkor valhat a tudas teremtésének kerékkots-
jévé, ha hatalmi félényével visszaél, illetve ha nem
képes reagalni a szakterililet nemzetkdzi fésodranak
kérdésfelvetéseire. Fennallnak-e ezek a problémak a
hazai menedzsmentkutatasi kornyezetben?

Ranehezedik-e a hazai Gzleti tudomanyos
kutatdsokra a kvantitativ féaram?

Nincs tudomasom olyan esetrél, amikor pusztan a
kvalitativ hagyomany valasztdsa miatt barki is hiva-
talos elutasitasban részesilt volna. Elutasitani persze
csak azt lehet(ne), ami megsziletik, vagy folyamatban
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van a megsziletése. A ,hatalommal vald visszaélés-
hez” szlikség van/lenne kvalitativ modszertant alkal-
mazni kivand prébalkozasokra. Sajnos, ilyen azonban
valo6szinlileg eleve nem sok van. Miel6tt a sajat far-
kdba harap6 kigyd esetét meérlegelnénk, vizsgaljuk
meg, nem egyszer( Ujratermelési folyamatrél van-e itt
sz0.

Az (j intézményi szociologia és szervezetelmélet
tébb olyan folyamatot is értelmez, amelyek egy-egy
tarsadalmi cselekvés fennmaradashoz, megerésodésé-
hez vezethetnek. Ezek kozil itt tébb ilyen folyamat
mikddéset is feltételezhetjuk. Egyrészt ajelen esetben
meglehetfsen szembet(ind mechanizmusokon keresz-
til fejti ki hatdsat a makroinstitucionalizmus azon
tétele, mely szerint megfigyelhet6 a modern szerveze-
tekben végbemend folyamatok (és struktlrak)
homogenizalddasa, izomorfiagja (DiMaggio - Powell,
1991). A tudasmesterek sajat elkotelezettségeik kdve-
tésére bétoritjak tanitvanyaikat, akik munkaikon ke-
resztil fenntartjdk a f6aram hatalmat, majd 6k is to-
vabborokitik ugyanezeket az elkotelezettségeket.
Nincs tudomasom példaul kvalitativ modszertant hasz-
nald akadémiai doktori mdr6l, és a jelenleg PhD-
témavezet6ként funkcionald lzletkutatok is szinte ki-
zarodlag a kvantitativ hagyomany hivei és mivel6i. Az
a kevés szamul - kizarélag az ifjabb generaciohoz tar-
toz6 - menedzsmentkutatd, aki a kvalitativ hagyo-
maéanyt tartja mértékadonak, egyel6re csak a gradudlis
oktatas diplomakurzus vezet6 szerepében képes érté-
keit kdzvetiteni.

A homogenizalédas végbemehet a kutatasi tevé-
kenység elismeréséiil szolgalo joszagok célzott allo-
kaciojaval. Itt nem kizarolag pénzrél lehet sz6: az
elérejutds, az (akar informalis) elismerés a ,kutatas-
iparban” nagy erével bir. A kdvetendd normak és sza-
balyok hagyomanyozasanak modjai szerfolott sokfé-
1ék lehetnek.

A szocializacié alapveté egysége az egyetemi
szféraban a tanszék. A tanszékek vezet6i, a vezetd ok-
tatok mind szerepmodellekként, mind szimbolikus és
val6sagos ,kifizet6kként” nagyban hatnak a péalya-
kezd6 kutatdk téma- és mddszertanvalasztasara. (Azt a
mitoszt, hogy a doktori programokba kutatasi té-
méakkal - és mint ebb8l nagyrészt kdvetkezne, kész
modszertani elképzelésekkel - vesznek fel hallgatdkat,
az elmdalt tiz évben a PhD-képzésekbdl kikerilt kuta-
ték menetkdzbeni témavaltasai mar leromboltak.) A
tanszékeken foly¢ kutatdsi - és tanacsadasi - pro-
jektekbe vald bekapcsol6das lehet6sége, a tanszékek
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altal kdzvetlenll megszerzett forrasokhoz val6 hozza-
férés feltételei, a legalapvetébb kutatasi infrastruk-
tirahoz valé hozzajutas esélyei mind olyan tényezék,
amelyek a pélyakezdd kutaté érdeklGdését és esetle-
gesen létez6 el6zetes elkdtelezettségét jelentésen mo-
dosithatjak.

Hangsulyozom, hogy a fenti érvelés nem feltétlendl
jelenti azt, hogy nem természetes, sét a tudas teremtése
szempontjabdl nagy elénydkkel jard jelenségrdl lenne
sz6. Ha nem létezne elméleti és mddszertani hagyo-
ményozas és oroklés, nem léteznének nagyon is termé-
keny kutatasi iskolak, az éppen hasonlésaguk miatt
Osszehasonlithatd, s igy megkiilénbdztethetd kutatdi
mihelyek. Probléma abbdl fakad, ha a hagyomany a
sokszin(iség, az innovacid rovasara megy. A kvanti-

sz

targyalasa el6tt azonban tegytink révid kitérét!
Miért van sziikség ebben a kérdésben kritikara?

Alvesson és Willmott szerint a ,,... a kritikai elmélet
célja a modern intézmények raciondlis, demokratikus
fejlesztésének el@segitése, amelyekben az onreflektiv,
autoném és felel6s polgarok egyre kevéshé fliggnek
sziikségleteik masoktdl kapott értelmezéseitdl, és egy-
re kevéshé igézi meg Gket a fennalld politikai-gazda-
sagi rend torvényszer(iségének vagy elkerilhetet-
lenségének latszata” (Alvesson - Willmott, 1996: 17.
0.). Azért indokolt ehhez az eszmei hagyomanyhoz
fordulnunk, mert a hazai menedzsmentkutatds mint
intézmény nagyon is raszorul ilyen ,racionalis és de-
mokratikus” fejlesztésre. A modszertanvalasztas
ugyanis semmiképp nem technikai, pragmatikus
kérdés. Sokkal inkabb egyetértek azokkal, akik szerint
a moédszertanok mogott minden esetben jél kitapint-
haté el6feltevések, meggy6zddések, értékvalasztasok,
azaz ideologidk allnak. Ez az allitds a kutatas-
modszertannal foglalkoz6 szakirodalomban mar-méar
kdzhelynek szamit. A kvantitativ maédszertanok mo-
gott éppugy meghatarozott ontoldgiai, episztemoldgiai
és érték-valasztasokat talalunk, mint az erre a kérdésre
gyakran vissza is utal6 kvalitativ kutatdk mddszerei-
nél. A szakterllet egyik legtébbet hivatkozott szerzé-
parosa szerint: ,, A mddszertani kérdések masodla-
gosak a paradigmavélasztashoz képest. Ez utébbit tgy
hatarozzuk meg, mint azon alapvetd hitrendszert vagy
vilagképet, amely a kutatét nemcsak modszertan-va-
lasztadsaban, de ontoldgiai és episztemoldgiai szem-
pontbdl is meghataroz6 mddon vezérli.” (Guba -

Lincoln, 2000: 105. 0.) Ebbdl a megallapitashdl nyil-
vanvaléan kovetkezik az a lehet6ség, hogy a moéd-
szertan-valasztasrol mint a ,,Mi a megfeleld eszk6z?”
praktikus kérdésénél joval komplexebb, értékvalasz-
tasi kérdésrél gondolkodhassunk.

Hogyan kapcsolddik mindez a kvalitativ mddszer-
tan hazai helyzetéhez? A probléma megvalaszolasahoz
kozelebb juthatunk, ha réviden megvizsgaljuk azt a
kérdést, hogy a kvalitativ mdédszertanok jellemz6en
szolgalnak. John W. Creswell szerint a mdédszertani
hagyoményok kozil a kutatd alapvet6en személyes
indokok alapjan valaszt. Ezeket a személyes okokat
pedig ,filozofiai és konceptualis keretek” vezérlik
(Creswell, 1998: 78. 0.). Creswell szerint hdrom olyan
- altala ideoldgiainak nevezett - keret létezik, amely
szoros korrelacidban van a kvalitativ mddszertanok al-
kalmazasaval: a posztmodernizmus, a kritikai elmélet,
valamint a feminista megkodzelitések. A kvalitativ
modszertan torténetérél szolo elemzésében a Denzin -
Lincoln szerzBpéaros a tarsadalomelméletekben bekd-
vetkezett 6t fordulathoz koti a kvalitativ mddszertanok
utolsé évtizedekbeli fejl6dését. Ezek sorban: a kritikal,
az interpretiv, a lingvisztikai, a feminista és a retorikai
fordulat (Denzin - Lincoln, 2003: 28. 0.). Ha tovabbra
sem feledjuk, hogy szoros 6sszefiiggés van a kutatast
irnyitd elméleti keretek és az alkalmazott modszer-
tanok kozott, akkor egy bizonyos mddszertan adott ku-
tatokdzosségen bellili el6fordulasat jol elére jelezhet-
juk a valasztott elméleti megkdzelitések csomosodasa
alapjan. (Es megforditva, bizonyos modszertanok el
(nem)forduldsa bizonyos elméleti keretek és kutatsi
témak iranti érdekl6dést, illetve kdzonyt jelez.)

Eszerint a hazai menedzsmenttudomanyos
kdzosségben a Creswell és a Denzin - Lincoln szerzé-
paros &ltal emlitett elméleti megkdzelitések gyenge-
ségerdl beszélhetiink, s ez a hidtus vezet azutan a kva-
litativ mddszertanok elhanyagoltsdgadhoz. A legtdbb
publikaciot ugyanis a szervezetelméleti szempontbdl
funkcionalista paradigmaba sorolhatjuk (Burrell -
Morgan, 1979; Alvesson - Deetz, 1998).

A funkcionalista” kifejezés Burrell és Morgan
klasszikus publikacidjabdl szarmazik (i.m.) A tarsada-
lomtudomanyi kutatasokat négy alapvetd paradigmaba
sorol6 maétrixszal kapcsolatban a kutaték az elmdlt
évtizedekben sok (nagyon is a modell lényegét érint)
kritikat vetettek fel. Az Alvesson - Deetz szerz6paros
(Deetz eredeti munkaja alapjan) is bemutat ugyan egy
csoportositasra alkalmas matrixot, de 6k ugy vélik,
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hogy inkébb gondolkodasi séméakrol, s nem paradig-
makrol érdemes beszélni (Alvesson - Deetz, 1998). Az
altaluk atdolgozott matrixban az eredeti dimenzidk is
megvaltoztak, megmaradt ugyanakkor a funkcionalista
paradigma lényege. Az idetartozd kutatasok eszerint:
(1) torvényszeriliségek feltardsara torekszenek; (2)
hisznek a haladasban, a fejl6désben, azaz optimistak;
(3) az elméletek célja a felmeruld praktikus probléméak
megoldasa, jellemzgjik a stratégiai gondolkodasmad,;
(4) szervezet-felfogasukban a modernizmus hivei; (5)
beavatkozasi eszkdzoket kindlnak a ,,felhasznaloknak”.

Az ilyen médon jellemzett kutatasok egyik legjel-
lemz6bb vonasa éppen a torvényszeriiségek feltarasara
irdnyulé - modernista alapfeltevéseken nyugvo -
kvantitativ médszertan. Ahogyan a szervezetkutatasok
interpretativ fordulatardl szdlé cikkében a Prasad -
Prasad szerz6paros fogalmaz: ,,... a hagyomanyos me-
nedzsment kutatok &ltalaban a természettudomanyos
tények viladgaban értelmezték az emberi és szervezeti
jelenségeket, elfogadva ezzel j6 par kérdéses mod-
szertani el6feltevést: a valosag vagy a tapasztalas adott
voltdt, a kutatonak a kutatds targyaval szembeni
objektivitasat, elkiléniltségét és semlegességét (Boh-
man, 1991; Denzin - Lincoln, 2000). Ezek mdgétt a
megkérddjelezhetd man6verek mogott érzékelhetéen
az a vagy all, hogy altalanos és nomotetikus szervezeti
tudast allitsanak el6. Ezen mddszertani gyengeségek
kdvetkezmeényeként a hagyomanyos kvantitativ szer-
vezetkutatas, az altala alkalmazott egyre névekvé bo-
nyolultsagu statisztikai technikak ellenére gyakran bi-
zonyult leegyszer(sitének, torténetietlennek, kontex-
tustdl megfosztottnak, redukcionistanak, filozofia nél-
kiilinek és nem reflexivnek. A menedzsment- és szer-
vezetkutatasokban megfigyelhet6 elfordulds a kvan-
titativ kutatasoktol a kvalitativak felé - tébbek kozott -
az ezzel a helyzettel valo névekvé elégedetlenségnek
tudhat6 be” (Prasad - Prasad, 2002: 5. 0.).

Térjiink most vissza a kifejtés félbehagyott vonu-
latahoz, és tegytik fel eredeti kérdéseink masodikét:
mit veszitiink azéltal, hogy bizonyos megkdzelitések
hidnyoznak a kutatasi palettarol?

Szegényebbek vagyunk-e amiatt,
hogy a kvalitativ hagyomany gyenge?

A kifinomult tudomanyos szOvegekhez szokott
olvasok itt rogton jelezhetik: a kérdés rossz. Valdban,
a kérdés megvalaszolasahoz azt kellene bizonyitani,
hogy hol tarthatnank, mire juthattunk volna, milyen
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eredményeket érhettiink volna el, ha legalabb az euré-
pai kutatasi kdzépmez6ny paradigma-szinességét fel
tudnank mutatni. A hazai menedzsmentkutatasok sze-
gényességének belatdsdhoz azonban elégségesnek lat-
szik fellapoznunk a tudomanyterilet legfontosabb
nemzetkdzi konferencidinak kiadvanyait, de akar az
el6adasok cimlistaja is megteszi. Kezlinkbe vehetjik a
szakterulet mértékadd folyoiratait is. (Az interneten el-
érhet6 anyagok szdmossaga miatt hozza kell tenniink:
a web-hez is fordulhatunk.) Akar a hazai lzleti tudo-
manyos kutatok tobbsége szamara ismert és elismert
szervezet, a European Group of Organizational Studies
(EGOS) évente tartott konferenciainak anyagait tekint-
juk, akér a szakteriilet elismert folydiratait (Academy
-(-sorozat; Organization stb.) vizsgaljuk, azt latjuk,
maésrdl és mashogy irnak odaéat}

Onmagéban persze az a tény, hogy mas kozosségek
mashol tartanak, még nem egyértelm( jele annak, hogy
az a mashol fejlettebb, értékesebb. igy a szakadék léte
sem feltétlentl szegénysegiink bizonyitéka. Azt alli-
tom azonban, hogy ez a szegénység, s6t szegényedés
nagyon is tetten érhet6.

Egyrészt a diverzitas, a sokszinliség Odnmagéaban
értékes jelenség. A kiillonb6z6 elméleti megkdzelitések
és azokat er6sit6 mddszertanok akéar egymas mellett
elbeszélve is jelentsen hozzajarulnak egy-egy kozos-
ség szellemi épségének és innovativ kdsénak fenntar-
tdsdhoz. A paradigmék egymassal szembeni megmé-
rettetése, a szakmai vita pedig nyilvanvaléan 6szton-
z6leg hat az eszmék finomodaséara. A hazai kutato-
kozOsség mérete és moralja ebbdl a szempontbdl
fontos tényez6nek tlnik. A ,,mindenki-személyesen-
ismer-mindenkit” és ,,mindenki-ezer-szalon-kot6dik-
a-masikhoz” hazai vilagaban (k6zos részvétel az MTA
bizottsagban, az akkreditacios intézményekben, a
doktori tandcsokban és az egyes biralé bizottsdgokban,
a tanacsadasi munkékban stb.) a valédi reflexié leg-
alabbis ritka, ha nem teljesen hidnyzd jelenség.
Ugyanezen 6sszefonddasoknak természetesen hatalmi
szempontjai is vannak: az egyéni sors szempontjabdl
nem mindegy, ki kinek lesz biraldja az akadémiai dok-
tori folyamatban, ki kit szavaz meg adminisztrativ po-
zicidba, ki kinek a hallgatéjat tdmogatja hazai és
kilfoldi 6sztondijra, ki kinek az egyetemi programjat
szavazza (vagy nem szavazza) meg az orszagos akkre-
ditacio soran, ki kinek az OTKA és egyéb palyazatait
tdmogatja stb. A menedzsmenttel itthon foglalkoz6 tu-
das-munkas mindennapi dilemmai ezek, de érezhet6en
semelyik felvetett szempont nem a nyilt és 6szinte vita
irdnyaba tereli a szerepl6ket.
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Masrészt a fentebb emlitett elméleti irdnyzatok
(amelyek tehat most mint a kvalitativ modszertanok
elsédleges ,,felhasznaldi” érdekesek szamunkra) épp a
pozitivista-modernista paradigma kritikajanak legfébb
hordozdi. Ez a fajta kritika az elmult évtizedekben
nagyban hozzajarult a tarsadalomtudoméanyok, azon
belill a szervezet- és vezetéstudomany fejlédéséhez,
alapvet6 belatasokkal és fontos nézépontokkal gaz-
dagitva a szakteriletet. (Gondoljunk csak az addig a
féaramu tudomany altal figyelmen kivil hagyottak
hangjat megszélaltatd feminista, etnikai, 0ko-centri-
kus, neo-marxista és altaldban a kritikai elemzésekre.
De ide tartoznak a gazdalkodas, az uzletelés moralis és
érzelmi dimenzioit vizsgald kutatasok is.)

Nem sziikséges kilonosebben kifinomult kutatas
annak kimondasahoz sem, hogy ez a fajta kritikai hang
a magyar menedzsment-kutatok6zdésségben rendkiviil
gyenge. (A ,kritikai megkdzelités” kifejezést itt most
nem kizarolag a kritikai elmélet Frankfurti Iskola ha-
gyomanyaibdél épitkez6 irdnyzatainak megnevezésére
hasznalom, hanem jelélom vele az egymas mlveire
értéen reagald, azzal szemben javitd szandékkal
biralatot megfogalmazni akar6 és képes kutatoi hozza-
allast is. A ,kritikai” szélesebb értelmd jelentésérdl
atfogd képet ad Gibson Burrel (2001), az ,.ephemera”
c. - a szervezetekr8l sz6l6 kritikai parbeszédet tdmo-
gaté - folyoirat indité szovegében.) Koreinkben na-
gyon is hatarozott allasfoglalas jellemzd arrol, hogy
kinek az érdekeit véllalja fel és kinek a hangjat kivanja
megszolaltatni. Ha szemiigyre vennénk azt a kérdést,
hogy kinek a nevében beszélnek a magyar menedzs-
mentkutatok, azt talaljuk, hogy - a kritikai szerve-
zetelmélet széhasznalataval élve -'ezek a kutatasok (és
az ezekb6l szarmazd irdsmiivek) szinte kizardlag a
hatalommal rendelkez6 menedzseri szempontokat
er6sitik, mikdzben a hatalommal nem rendelkez6k
kivil maradnak a kutatok érdeklédésén.

Erdekes, de nyilvan csak anekdotikus erejii megerd-
sitést kapott ez az allitds a BKAE vezetés-szervezés szak-
iranyan oktatott Szervezetelméletek targy egyik szemina-
riuman. A szakirany kotelezd targyainak az oktatd altal
szétosztott tankdnyveit kellett a negyedéves hallgatoknak
- tobbek kozott - abbol a szempontbol megvizsgalniuk,
hogy ,.Kinek a szempontjab6l elemzi a modelleket a
konyv?”, ,Milyen csoportok maradnak kiviil a szerz6k
érdekl6désén?”. A rovid hallgatéi elemzések a vizsgalt 6t
tankényv mindegyikére megéllapithattak, hogy a szerz6k
szinte kizéarolag a tulajdonos és a felsé vezet§ szempont-
jabdl vizsgaljak a problémakat. Természetesen sokan gon-
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dolhatjak gy, hogy egy vezetéssel foglalkozé szakirany
tankonyveitdl épp ezt vérhatjuk el. A kritikai szervezet-
elméletek mar idézett nagyhatasi mivében azonban
Alvesson és Willmott amellett érvelnek, hogy az intézmé-
nyi demokracia fejlesztése pontosan a vezetés, a vezet6k
egyik legnagyobb feleléssége (i.m.). Ennek a felel6sség-
nek pedig nyilvan csak Ggy felelhetnek meg a vezeték, ha
ez a szempont egyaltalan része dontéshozatali eljarasaik-
nak. igy valnak (valhatnanak) az egyetemi tankonyvek a
felelGsségre valo felkészités fontos hordozoiva. (Es nem
kizarolag a praktikus tudas kozvetitése lehetne misz-
szidjuk.)

A helyzetet tovabb sudlyosbitja az a tény, hogy err6l
a problémardl a hazai menedzsmenttudomanyos
kdzossegben egyéltalan nem folyik nyilvanos pérbe-
széd, s6t a ,,hattérb6l” sem igen hallatszanak ilyen
hangok. (A nem menedzseri szempontl elemzések
hidnyat tehat felerdsiti a kozosség onreflexidjanak hia-
nya.)

A kritikai hagyomany er6tlenségének kimondasa
termeészetszeriileg tovabbvezethetne benniinket ahhoz
a kérdéshez, hogy mi ennek az ,anti-kritikai” hoz-
zaallasnak az oka. Jelen dolgozatnak nem célja azon
kérdés megvalaszolésa, hogy itt a kritika mlvelésének
az alapja (egyrészt az érzékenyseég a marginalizaltak, a
hatalomnélkiliek szempontjaira; masrészt az érdekl6-
dés egymas munkai irant) hianyzik-e, avagy egyszer(i
szellemi restség all mogotte. Az intézményi hattérrel
foglalkoz6 fejezetben azt a ,hipotézist” fogalmaztam
meg, hogy a hazai kutatok téma- és emiatt mddszertan-
valasztasat a szervezeti intézményi koérnyezet hatasa-
nal jobban befolyasoljdk egzisztencidlis szempontok
(pl. tanacsadd-kutatok). Az dsszefiiggés természetesen
ennél nyilvan sokrétlibb: a kényszereken tul szerepet
jatszhatnak a szakmai felkésziltségbeli hianyossagok
(tematikus és modszertani naprakészség);4 a kutatoi
batorsag hianya; a pezsg6 szellemi élet hianyaban
kialakuld érdekl6désvesztés; az intellektuélis, érzelmi
és moralis hiatusok sth.

Kezdeményezések a BKAE-n

Mostanra esetleg az a kép alakulhatott ki az olvaso-
ban, hogy érvelésem iranya a teljes kilatastalansag
felmutatasa. Korantsem errél van szd. Ha csak legsz(-
kebb akadémiai kornyezetemet vizsgalom, talalok
olyan jeleket, amelyek bizakodasra adnak okot. A
BKAE Gazdalkodastani Doktori Iskolajaban egyene-
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sen két olyan kurzus is van, amely a kvalitativ mod-
szertanok megismertetésére vallalkozik.5 Ugyanebben
az Iskolaban fut Kovacs Sandor (Professor emeritus,
BKAE Vezetési és Szervezési Tanszék) kurzusa
»Szervezetelméletek” cimmel. Ez a kurzus a program
fennélldsa Ota a szervezetkutatds lehetséges értelme-
zési kereteinek sokszinliségét mutatja be. A targynak
létezik a gradudlis képzésben is megfelel6je, ahol
2003-ban lefutott az elsé szeminarizalt félév is. Az
elmalt években menedzsment doktori iskolankban
legalabb négy olyan PhD-disszertacid sziletett (ezek
egyikének, Bokor Attila munkajanak roviditett valto-
zata épp a Vezetéstudomany jelen szaméaban olvas-
hat6), amely a kvalitativ metodikara épitett, s tébb
nappali tagozatos hallgat6 is ezt a hagyomanyt valasz-
totta szakdolgozata hatteréil. Miel6tt azonban arra
gondolnank, hogy ezek a targyak és folyamatok képe-
sek lennének jelent8s hatast kifejteni az elméleti (s
ezzel a médszertani) egyensulytalansagra, idézziink fel
megint egy institucionalista érvet. ,Minden aktor
egyedlallé és péaratlan az intézményesilés alacsony
fokat biré szituaciokban. Emiatt személyes befolyast
gyakorolhat masokra. Amde: az alacsony intézménye-
sUltségi foku cselekvések nem maradnak fenn genera-
cidkon keresztil; «elporladnak».” (Walgenbach, 1995:
415. 0.).

Az épitkezés lehet6ségérdl

Befejezésil néhany tézisszer( allitast adok kozre.
Mint a cikk elején is emlitettem, a hatarozott megfo-
galmazasok az esetleges vita megalapozasat szolgal-
jak. E vita megindulasaban, a bevezet6ben idézett né-
met kollégakhoz hasonld naivitassal, magam is re-
ménykedem.

Els§ allitisom, hogy a magyar menedzsment-
tudomanyban a kvalitativ kutatds-mdédszertani hagyo-
many gyengeségének legfontosabb oka a kutatokdzos-
ség elméleti érdeklddésenek sorvadtsdga. Az elméleti
érdekl6dés hianydnak az oka nem lJiizardlag és nem
els6sorban a kutatds-modszertanok iranti kdzony (az
nagyrészt csak kovetkezmény), hanem az elmdilt
évtizedek tudomanyéagi fejlédésének figyelmen kivil
hagyasa. Emiatt a nyugati és a hazai kutatasok elméleti
sokszinlsége kozott gyorsuldé Utemben nodvekszik a
szakadék. Azt gondolom, lemaradasunk ,,6nsorsron-
t0”, hiszen az nem csak tudomanyos tevékenységiink
elszirkilését okozta, hanem akadalyozza a nemzet-
kozi kutat6i haldzatokba valé bekapcsolédasunkat is.
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Vilagos azonban, hogy ezt a helyzetet nem lehet egyik
naprol a masikra megvaltoztatni, tudatos épitkezésre
van szikség. Ennek az épitkezésnek fontos eleme lehet
példaul a gradualis szint(i és a doktori képzések tema-
tikus és modszertani szinesitése (az almatagon konzer-
vativ targystruktirak megvaltoztatasaval). A finanszi-
rozasi forrdsok nagysagrendjét figyelembe véve talan
nem oly fontos, (izenetét tekintve azonban legalabb az
el6z6 pontban megfogalmazott javaslathoz hasonld
er6vel birna a nem-féarami kutatasi kérdésekre és
madszertanokra épilé programok tamogatasa. (Eset-
leg a mégoly Kkit{in6 ,,mainstream” programok karara
is: pozitiv diszkriminacio.). A szakteruleten beldli
tudomanypolitikaban nagy hatasa lehetne a diverzitas
tdmogatéasanak is. (Példaul észtondijak odaitélésekor).
A legfontosabbnak azonban azt tartom, hogy a
kozossegen belil induljon nyilvanos parbeszéd a fenti
kérdésekrdl.
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Labjegyzetek

1 Aszerz6 készonetét mond Antal-Mokos Zoltannak a kézirarhoz
fliz6tt megjegyzéseiért, javaslataiért.

- Acikkben nem kivanok foglalkozni a két hagyomany részletes
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bemutatdsaval és Osszehasonlitdsaval, bar az ilyen témaja
dolgozatok fajéan hianyoznak a hazai publikacios palettarél. Az
érdekl6d6k szamtalan monogréfia és gydjteményes kotet, tébb
ezer szakcikk kozil vélogathatnak. A legtdbbet hivatkozottak
ezek kozil: Glaser - Strauss, 1967; Miles - Huberman, 1984;
Creswell, 1994, 1998; Flick, 1998; Denzin - Lincoln, 2000;
2003. A kvalitativ ,,hivék” rendkivil aktivak az internetes
forrasok és gy(jtéhelyek szaporitasaban, a legegyszer(ibb ke-
resés is talalatok szédzezreit adja ki. A web-bdngészéshez jo
kiindul6pont lehet példaul a Qualitative Report online folydirat
honlapja (http://www.nova.edu/ssss/QR), vagy C. George
Boeree ,The Qualitative Research Web Ring” honlapja
(http://kerlins.net/bobbi/research/qualresearch/). Szintén nem
célja a tanulmanynak a kvantitativ-kvalitativ dualizmus
meghaladasara tett kisérletek bemutatasa.

A 17. EGOS konferencia dolgozatainak kivonatai példaul a mai
napig (2003. julius 16.) olvashatok a rendezvény web-lapjan
(http://www.em-lyon.com/egos/sub themes/index.asp), az
ezutan kovetkez6 barcelonai konferencianak csak a programja
lelhet6 fel (http://www.egosbarcelona.com/Colloquium.htm). A
dolgozatok kivonatai alapjan a kovetkez6é kép tarul elénk: az
alkalmazott mddszertan az esetek kb. felében Kkvalitativ, kb.
egynegyedében kvantitativ, a maradék egynegyed nem besorol-
haté (mert empiria nélkili elméleti, vagy hianyzik a kivonat a
honlaprél). A legszembetlin6bb persze az a tény, hogy a hazai
kutatdsok témavdlasztasukban vannak legtavolabb az eurdpai
féaramtol. (A 17. EGOS konferencian példaul a kelet-kdzép és
kelet-eurdpai kutatok szinte kizarélag a ,,Managing and
Organizing in Transitional Societies” szekciéban tlintek fel.)

A tranzitolégia mint kutatasi terulet melletti kitartas is lehet jele
ennek a lemaradasnak: azt még sokaig lehet kutatni, hogy
nalunk miért nincs minden ugyantgy, mint mashol. Nyilvan
ebben az irdnyban is lehet er6teljes munkékkal megjelenni a
nemzetkozi tudomanyos életben. A téma 6nmagaban még nem
mindsit. A szomor( az, ha csak, vagy legf6képpen az ilyen kér-
désfeltevésekkel vagyunk jelen kilféldon. (Ehhez a kérdéshez
Id. még az EGOS-konferencia kapcsan mondottakat.)

Jelen dolgozat szerz8je a Kvalitativ kutatasi modszerek c. targy
egyik el6addja, Kovacs Sandor (Professor emeritus), illetve
Bokor Attila (egyetemi docens) mellett.

Dr. ANTAL-MOKOS Zoltan, egyetemi docens, igazgatd, BKAE Budapesti Vezet6képzé Kozpont;
Dr. RADACSI La&szI6, egyetemi docens, BKAE Budapesti Vezet6képzé Kozpont; Dr. BAUER
Andras, egyetemi docens, BKAE; Dr. BUZADY Zoltan, egyetemi adjunktus, igazgatohelyettes,
BKAE Budapesti Vezet6képz6 Kozpont; Dr. DEMETER Krisztina, egyetemi docens, BKAE Buda-
pesti Vezetsképzé Kozpont; Dr. GELEI Andrea, egyetemi adjunktus, BKAE; Dr. BOKOR Attila,
egyetemi docens, BKAE Budapesti Vezet6képz6 Kozpont; Dr. BALATON Karoly, egyetemi tanar,

BKAE.
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MARMAROQOSI Andras

Ml VARHATO EGY NEMET FONOKTOL?

A szerz6 tanulmanyanak 1. részét a Vezetéstudomany 2003 szeptemberi szadmaban ko6zéltik. A tanulméany
masodik részében a szerz6 a minta szervezeteit hasonlitja dssze az azonositott négy klaszterrel.

A két tarsadalmi kultira (magyar-német) 6ssze-
hasonlitasa alapjan - amit tanulmanyunk elsd részében
mutattunk be  a kdvetkez6 hipotéziseket fogalmaztuk
meg a vegyes menedzsment(i szervezetek kulturajara.
1 Az alabbi kultdra dimenziok mentén a VMS minta
szervezetei tekintetében nem lesz szignifikans
eltérés - a kulturdlisan homogén - csak magyar -
menedzsment( szervezetek kultdrajahoz képest:
Agresszivitas!ramendsség
Humanorientacio

2. Szignifikans eltérés lesz a VMS minta szervezetei
esetében a kulturalisan homogén menedzsment(
szervezetek kulturajahoz képest az aldbbi leird di-
menzidkat tekintve:

A Teljesitményorientacio szignifikansan er6telje-
sebb fog érvényesilni a vegyes menedzsment
szervezetek esetében.

A Hatalmi tavolsag szignifikdnsan kisebb lesz a ve-
gyes menedzsment(i szervezetek esetében.
Individualizmus/kollektivizmus esetében szignifikan-
san kollektivistabb értékorientaciot fogunk tapasz-
talni a vegyes menedzsment(i szervezeteknél.
Triandis-féle lojalitas!bliszkeség szignifikdnsan
alacsonyabb lesz a vegyes menedzsment( szerve-
zetek esetében.

Szignifikdnsan eré&teljesebb JévBorientacio fogja
jellemezni a vegyes menedzsment(i szervezeteket.

Hasonloképpen, szignifikansan erételjesebb Bi-
zonytalansagkerilés lesz jellemzé a vegyes me-
nedzsment(i szervezetekre.

A magyar szervezeti kultirat vizsgalva el6zetes
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klaszter elemzést végeztiink a szervezeti kultira tipiza-

lasa érdekében a leird jellemz6k mentén. (Marmarosi,

2002)

A Klaszterelemzés alapjan azonositott kultara tipu-
sokkal hasonlitottuk 6ssze a mintaba bevont vegyes me-
nedzsment(i szervezeteket. Az elemzés szintje nem az
egyes szervezet, hanem szervezetek egy csoportja - az-
az a kultiraklaszterek. Az elemzés szintjének helyes
megvalasztasa azért volt fontos, hogy kikiiszébdlhessiik
az egyes német vallalatok sajatos szervezeti kultirainak
hatasat. A német expatridtak személyiségbeli kilénbo-
z6ségét és ennek hatasat Ugy eliminaltuk, hogy kb. hisz
expatriota kdzvetett kultira alakité hatasat vizsgaljuk.
Az eredmények valdban a kb. hlsz expatridta altal rep-
rezentalt német tarsadalmi kultra hatésait tlikrozik.

A hipotézisek operacionalizdlasa a kovetkez&kép-
pen tortént:

a) Az azonositott négy szervezeti kultira tipust a
klaszter-k6zéppontjaikkal és szorasaikkal jellemez-
tik. (Méarmarosi, 2002)

b) Minden egyes kultiravaltozé mentén a négy klaszter
meghatéarozott egy-egy intervallumot a hét-fokozatu
skalan. Az intervallum alsé hatéara az adott dimenzio
menti legalacsonyabb érték minusz az adott klaszter
szorasanak a fele; a fels§ hatara pedig az adott di-
menzié menti legmagasabb érték plusz az adott
klaszter szérésanak a fele.

c) AVMS minta értékeit akkor tekintettlik atlagosnak,
azaz nem kilénb6zének, ha a fentebbi médon meg-
hatarozott intervallumok a k6zéps6é 50%-ba estek.

d) AVMS minta értékeit akkor tekintettilk az atlagos-
nél magasabbnak, ha az elébbi médon meghatéro-
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6. tablazat
Az intervallumok meghatarozésa kultiravaltozonként
Klaszterek Atlag Sz6ras Intervallum hatarok
Agresszivitads/ramendsség 1 4,18 0,44 4,40
2 3,85 0,25
3 3,95 0,24
4 3,41 0,39 3,22
Bizonytalansagkerilés 1 4,12 0,27
2 4,52 0,12 4,58
3 3,40 0,31
4 3,10 0,32 2,94
Hatalmi tavolséag 1 3,25 0,50 3,00
2 4,27 0,58
3 4,59 0,51 4,85
4 3,74 0,77
Humaénorientacié 1 4,80 0,42 5,01
2 4,01 0,38
3 3,89 0,55 3,62
4 4,44 0,49
Individualizmus/kollektivizmus 1 4,61 0,34 4,78
2 3,99 0,29
3 3,98 0,44 3,76
4 4,29 0,18
JévGorientacio 1 5,12 0,39 5,32
2 4,32 0,54
3 4,22 0,71 3,86
4 4,67 0,23
Teljesitményorientacio 1 5,01 0,32
2 4,29 0,10
3 3,89 0,60 3,59
4 5,02 0,06 5,05
Lojalitas/buszkeség 1 4,98 0,47 5,22
2 4,23 0,14
3 4,01 0,81 3,60
4 4,88 0,42
7. tablézat
A hipotézisek ellen6rzése
Kuldnbség Alsé érték  Fels6é érték  VMS minta
Agresszivitas/ramendsség 4,40 1,18 0,75 4,10 3,98
3,22 1,18 0,25 3,52
Bizonytalansagkerulés 4,58 1,64 0,75 4,17 4,18
2,94 1,64 0,25 3,35
Hatalmi tavolsag 3,00 1,85 0,75 4,39 3,37
4,85 1,85 0,25 3,46
Humanorientacio 5,01 1,39 0,75 4,66 4,54
3,62 1,39 0,25 3,97
Individualizmus/kollektivizmus 4,78 1,02 0,75 4,52 4,59
3,76 1,02 0,25 4,01
Jévéorientacio 5,32 1,46 0,75 4,96 4,94
3,86 1,46 0,25 4,23
Teljesitményorientacio 3,59 1,46 0,75 4,69 4,45
5,05 1,46 0,25 3,96
Lojalitas/buszkeség 5,22 1,62 0,75 4,81 4,69
3,60 1,62 0,25 4,00
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zott intervallumok a fels§ 25%-ba estek, illetve an-
nal magasabbak voltak.

e) A VMS minta értékeit akkor tekintettik az
atlagosnal alacsonyabbnak, ha a fentebbi maddon
meghatarozott intervallumok az als6 25%-ba estek,
illetve anndl kisebbek voltak.

Hipotézisek ellen6rzése

A hipotézisek ellenérzésekor a homogén VMS
mintaval (hét szervezettel) szamolunk. A nyolcadik
szervezet jelent6sen kilénbdzik a minta tobbi ele-
métdl, és ezért - amint az eset leirashol is kidertlt (els§
rész) -, nem szerepeltetjiik a mintaban.

A hipotézisek ellenérzésének elsd 1épéseként elvé-
geztlik az aldbbi szadmitasokat. A szamitasok eredmé-
nyeit a 6. és 7. tdblazatok tartalmazzék.

A tablazatok alapjan megallapithatjuk, hogy:

a) Az ,Agresszivitas/ramen6sség” dimenzidban a
német-magyar menedzsment(i szervezetek kulti-
raja nem kilénbozik a fiiggetlen minta e tekin-
tetben atlagos szervezeteinek kulturajatol.

b) A ,Humanorientacié” dimenziéban a német-ma-
gyar menedzsment( szervezetek kultaraja nem k-
lénbdzik a fiuggetlen minta e tekintetben atlagos
szervezeteinek kultarajatol.

c) Az Individualizmus/kollektivizmusban a német-
magyar menedzsment(i szervezetek kultarajat kol-
lektivistabb értékrend jellemzi, mint a fiiggetlen
minta atlagos szervezeteinek kultarajat.

d) A , Teljesitményorientaciot” tekintve a német-ma-
gyar menedzsment( szervezetek kultdraja nem k-
I6nbozik a fuggetlen minta e tekintetben &tlagos
szervezeteinek kultarajatol.

e) A ,Hatalmi tavolsag” dimenzidban a német-ma-
gyar menedzsment(i szervezetek kulturajat alacso-
nyabb hatalmi tavolsag jellemzi, mint a fuggetlen
minta e tekintetben atlagos szervezeteinek kul-
tarajat.

f) A ,Triandis-féle Lojalitas/bliszkeség” dimenzid-
ban a német-magyar menedzsment(i szervezetek
kultdraja nem kulénbozik a fliggetlen minta e te-
kintetben atlagos szervezeteinek kultdrajatol.

g) A ,Jovborientacié”dimenzidban a német-magyar
menedzsment(i szervezetek kultdraja nem kulén-
bozik a fiiggetlen minta e tekintetben atlagos szer-
vezeteinek kultarajatol.

h) A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenziéban a német-
magyar menedzsment(i szervezetek kultirajat hata-
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rozottabb bizonytalansagkerilés jellemzi, mint a
fliggetlen minta e tekintetben &tlagos szervezetei-
nek kultarajat.

A fentebbiek alapjan az 1 és 2. pontokban meg-
fogalmazott nyolc hipotézish6l 6t6t igazolva latunk,
harmat azonban el kell vetniink.

Tehét agy tinik, hogy a német tarsadalmi kultira
hatasa harom kultiradimenzié mentén ragadhat6 meg,
nevezetesen a német-magyar vegyes menedzsment(i
szervezetek esetében a ,,Hatalmi tavolsag™ kisebb, a
,.Bizonytalansagkertiilés™ nagyobb, mint a csupan ma-
gyar menedzsment(i szervezeteknél, és ezen szerveze-
tekre erdteljesebben a kollektivista értékorientacié jel-
lemz6.

A hipotéziseket tovabbi pontositds érdekében
flggetlen mintdkra vonatkozé T-teszt alapjan is
ellendriztik. A VMS szervezetek klaszterét paronként
hasonlitottuk ©ssze az azonositott négy klaszterrel.
El6tte azonban tdémoren jellemezzik az azonositott
négy klasztert (részletesebben Id.: Marmarosi, 2002).

Klaszter 1 - Teamkultira

Ebbe a klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atlagos-
nal er6teljesebb bizonytalansagkeriilés és teljesit-
ményorientacid jellemzi. A kisérletezés és az innova-
ci6 kevésbé hangsulyos, a feladatok jol strukturaltak, a
munkakdrokkel szemben tdmasztott elvarasok vilago-
sak. Ateljesitmény folyamatos javitasara vald torekvés
hangsulyozott, a jutalmak teljesitményhez két6dnek, a
munkavallalok szeretik a kihivasokat. Az ,,Agresszivi-
tas/ramendsség” dimenzid atlagosnal magasabb értéke
azt jelenti, hogy a vallalatokon beliill hangsulyozottan
nem a dominanciara vald torekvés, ramendsség, ke-
ménység jellemzi az emberi kapcsolatokat. Markansan
jellemz6 a kisebb hatalmi tavolsag is. A szervezeten
beliili befolyas alapja nem a pozicié, hanem a szer-
vezet céljaihoz val6 hozzajarulds mértéke. Van tere a
vezet6vel folytatott vitanak, nem elvart a feltétlen
engedelmesség. Ezen szervezetekre jellemz8 tovabba
az atlagosnal hatarozottan erésebb jévorientacio, és a
csapatszellem. Fontos a hosszabb tavra szolo tervezés,
a csoport célok domindljak az egyéni célokat, a bonusz
rendszer a csoportos, szervezeti célokhoz kapcsolodik,
az individualista magatartast nem értékelik sokra. Az
atlagosnal szignifikansan nagyobb a szervezethez valo
lojalitas és a szervezettel kapcsolatban érzett biszke-
ség. Fontos érték tovabba az emberi kapcsolatokban
megnyilvanulé méltanyossag, onzetlenség és korrekt-
Ség.
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Klaszter 2 - Szabdlykultiura

A mésodik klaszter szervezeteit kiemelkedéen ma-
gas bizonytalansagkerilés jellemzi. A kisérletezés,
innovacid, spontaneitds egyaltalan nem hangsulyos,
fontosak a szabalyok, a normék, és ezek betartdsa. A
feladatok jol strukturdltak, a munkakorokkel szemben
tdmasztott elvarasok vilagosak. A feladatokra nem
jellemz6 az Ujszer(iség, varatlansag. Az elvart magatar-
tds a szabalykdvetés. A rugalmassdg nem jellemzd e
szervezetekre, inkabb birokratikusak. E cégek teljesit-
ményorientaciojukat tekintve atlagosnak vagy egy ki-
csit talan gyengébbnek mondhatok. A teljesitmény
folyamatos javitasara valo térekvés nem kiilondsebben
hangsulyozott, a jutalmak nem kot6dnek teljesitmeny-
hez, és a munkavéllalékat sem motivaljak annyira a
kihivasok. A hatalmi tavolsag kozel atlagos, talan kissé
nagyobb. Val6szinlileg a pozicidknak fontos szerepe
van a szervezeten bellil, és kevés tere van a fénokokkel
folytatott vitdknak. E szervezetek kultdrdja inkabb
individualista, mint kollektivista. A tdbbi dimenzio
esetében a csoportba tartozd szervezetek az atlagosnal
szignifikansan alacsonyabb értékeket vesznek fel, azaz
kevéshé jovOorientalt szervezetek, ahol nem jellemz6
az Onzetlen, méltanyos, korrekt magatartds sem. Ez
aldl a munkavallaldi lojalitas, és biiszkeség kivétel, hi-
szen e tekintetben atlagosnak mondhatbak az ebbe a
csoportba tartozé vallalatok.

Hatalomkultlra

A harmadik klaszterbe tartozd szervezeteket az
atlagosnal alacsonyabb bizonytalansagkeriilés és az
Osszes szervezet kozill a legalacsonyabb teljesitmény-
orientacio jellemzi. A feladatok nem jél strukturaltak,
a munkakorokkel szemben tamasztott elvarasok nem
vildgosak. A szabalyok csak azért léteznek, hogy mo-
géjlk lehessen bujni. Ateljesitmények megitélésében a
kritériumok nem vilagosak. A teljesitmény folyamatos
javitasara valé torekvés egyéltalan nem jelenik meg, a
jutalmak nem a teljesitményhez k&t6dnek, hanem
valamilyen mas, kevésbé vilagos és definialt modon
keriilnek szétosztasra. A munkavallalok kimondottan
kertlik a kihivd célokat. A hatalmi tavolsag ezen szer-
vezetek esetében a legnagyobb. A poziciénak kiemel-
kedBen fontos szerepe van a szervezeten beliili befo-
lyas szempontjdbol. Elképzelhetetlen, hogy valaki a
vezetBivel vitatkozzon, ami sok esetben azt is jelent-
heti, hogy a feladatokat lehet&leg gondolkodas nélkdl
kell végrehajtani A statuszszimbdlumoknak fontos
szerepik van, hangsulyozzak a poziciokban lévék

Klaszter 3 -
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kivaltsagos helyzetét. Az agresszivitas/ramendsség te-
kintetében atlagosnak mondhatjuk ezen szervezeteket.
Nem jellemz6 a nyilt konfrontacié. A jatszmak a hattér-
ben zajlanak. A felszinen a munkatarsak viselkedése ke-
délyes, mondhatni baratsagos. Individualizinus/kollek-
tivizmus tekintetében a szervezetek kultdraja inkabb
individualistinak mondhat6. Az Gsszes tobbi dimenzid
esetében a csoportba tartozd szervezetek a legalacso-
nyabb értékeket veszik fel, azaz a legkevéshé jovBorien-
talt szervezetek, a munkavallaloi lojalitas, és bliszkeség
is mérsékelt,elég alacsony és nem jellemz8 az 6nzetlen,
méltanyos, korrekt magatartas sem.

Klaszter 4 - Versenykultira

A negyedik klaszter szervezeteit a legkisebb bi-
zonytalansagkeriilés, és az atlagosnal er6teljesebb
teljesitményorientacio jellemzi. Kiemelten hangsulyos
a kisérletezés, az innovacio; a szokasos, bejaratott
Gtnak nincs kiléndsebb értéke. A munka és a feladatok
egyaltalan nem strukturaltak, szamos Gjszer( és varat-
lan elemet, kihivast tartalmazhatnak. Nincsenek rész-
letes munkakdri leirdsok, és az elvarasok sem részle-
tekbe menden tisztazottak. A teljesitmény folyamatos
javitasara valo tbrekvés hangsulyozott, a jutalmak
teljesitményhez kotédnek, a munkavallalok szeretik a
kihivasokat. Hatalmi tavolsag tekintetében atlagosnak
mondhatjuk e szervezeteket, viszont kimondottan jel-
lemz6 a munkavallal6i kapcsolatokban a dominanciara
valo térekvés, ramendsség, érdekérvényesitd, agresz-
sziv magatartds. A kultlra szerves része a konfronta-
l6dés, a szervezet tagjai a konfliktusokat nyiltan
felvallaljak. Jov6- és humanorientaciot tekintve szin-
tén atlagosak, az individualista - kollektivista skalan is
koézépen helyezkednek el, azonban az atlagosnal jobb
a munkavallaléi lojalitas és biiszkeség. A munkaval-
lalék kimondottan lojalisak cégeikhez, és biiszkék ar-
ra, hogy ott dolgoznak. >

A flggetlen mintakra vonatkoz6 T-teszt alapjan a
kovetkezdket allapithatjuk meg. (7. abra)

* Az ,Agresszivitas/ramendsség” tekintetében 84% a
val6szinlisége annak, hogy nem tévedink, ha
elfogadjuk, hogy a VMS minta nem kiilénbozik a
3-as klasztertdl.

e ,Huméanorientacio” tekintetében 77% a valdszin-
sége annak, hogy nem tévedink, ha feltesszik,
hogy a VMS minta nem kilonboézik a 4-es klasz-
tertdl.

* Az ,Individualizmus/kollektivizmus” dimenzi6t
vizsgalva azt az eredményt kaptuk, hogy a VMS
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7. dbra

A VMS minta és a szervezeti kultlra klaszterek
6sszehasonlitasa (a)

5,00
Agresszivitas/ Humén- Individualizmus/
ramendsség orientacio kollektivizmus
I ICluster 1 O Cluster2 O Cluster 3
Q Clusterd | VMS

minta szervezetei szignifikansan kollektivistabbak,
mint a 2-es, 3-as és 4-es klaszterek szervezetei, és
94%-o0s szignifikancia szint mellett azonosak az 1-
es klaszterbe tartozé szervezetekkel.

A T-teszt mindharom kultiravaltozé esetében meg-
er6sitette kordbbi megallapitasainkat.
8. é&bra

A VMS minta és a szervezeti kultira klaszterek
osszehasonlitasa (b)

Hatalmi
tavolsag

Teljesitmény
orientacio

Lojalitas/
biiszkeség

I ICluster 1 O Cluster2 O Cluster 3

O Cluster4 | VMS

A fliggetlen mintakra vonatkoz6 T-teszt alapjan a
kovetkezOket allapithatjuk meg. (8. abra)

e A, Hatalmi tdvolsag” esetében a VMS minta szer-
vezeteit a 2-es, 3-as és 4-es klaszterekénél szig-
nifikansan alacsonyabb érték jellemzi, azonban az
l-es klaszterbe tartoz6 szervezetekhez képest a
VMS minta estében kicsit nagyobb a ,,Hatalmi ta-
volsag”.
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A ,Teljesitményorientacié” tekintetében a VMS
minta szervezeteit a 2-es és 3-as klaszterekénél
szignifikdnsan magasabb érték jellemzi, viszont az
1-es és 4-es klaszterekénél szignifikansan alacso-
nyabb.

* A ,Lojalitas/blszkeség” dimenziot a VMS minta
esetében a valaszaddk szignifikdnsabban maga-
sabbra értékelték, mint a 2-es és 3-as klaszterekbe
tartozo szervezetek valaszadoi, viszont szignifikan-
san alacsonyabbra, mint az 1-es és a 4-es klaszte-
rekbe tartoz6 szervezetek vélaszadoi.

A T-teszt ebben az esetben is mindharom kultd-
ravaltozd esetében megerdésitette korabbi megallapi-
tasainkat.

9, abra

A VMS minta és a szervezeti kultira klaszterek
Osszehasonlitasa (c)

Bizonytalansag- JovGorientacio

kertlés
[ !'Cluster 1 O Cluster2 O Cluster 3

O Clusterd | VMS
A fliggetlen mintdkra vonatkoz6 T-teszt alapjan a

kovetkezOket allapithatjuk meg. (9. abra)

e A ,Bizonytalansagkerilés” tekintetében a VMS
minta 70%-0s megbizhat6sagi szint mellett nem
kilénbézik az 1-es klasztertdl.

e A ,JovBorientacio” dimenziét a VMS minta ese-
tében a valaszadok szignifikansabban magasabbra
értékelték, mint a 2-es, 3-as és 4-es klaszterekbe
tartoz6 szervezetek valaszadoi, viszont szignifikan-
san alacsonyabbra, mint az 1-es klaszterbe tartozok.

Az utolsO két esetet szemiigyre véve azt talaljuk,
hogy a T-teszt megerGsitette a ,,Bizonytalansagke-
rilés”-sel kapcsolatos megéllapitasunkat, azonban a
»Jovlorientacio” esetében mintha tdmogatna az ere-
deti hipotézist, miszerint szignifikdnsan er&teljesebb
Jovborientacié fogja jellemezni a vegyes menedzs-

mentit szervezeteket. A 7. tablazat adatait jobban
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megfigyelve azt talaljuk, hogy csupan két szdzadon
malt, hogy elvetettik a hipotézist.

Ezért ezen eredményeket figyelembe véve mégis el-
fogadjuk a 2.5. hipotézist és megallapitjuk, hogy a
német tarsadalmi kultira hatasa a kordbban emlitett
harom kultiradimenzién tal, a német-magyar vegyes
menedzsment( szervezetek esetében a ,,Jov6orienta-
ci0” mentén is megragadhatd, nevezetesen ezen szer-
vezeteket er6teljesebben jellemzi a hosszU tavi szem-
Ielet, az el6re tervezes.

A hipotézisek tesztelését gy folytattuk, hogy a ko-
z6s mintara vonatkozdan (20+8 szervezet) készitet-
tink egy Klaszter elemzést. Ezt azért tettiik, hogy az
Osszefliggésekre is fényt deritstink, hiszen a nyolc kul-
tlradimenzi6 mentén torténé 6sszehasonlitas implicit
modon azt a feltételezést tartalmazza, mintha a nyolc
dimenzié flggetlen lenne. Ez azonban nem igaz. (Mar-
marosi, 2002).

A Kklaszter elemzést a haromdimenziés faktor tér-
ben hierarchikus eljarassal, ward modszerrel és négy-
zetes euklideszi tavolsaggal alkalmaztuk.

Arra voltunk kivancsiak, hogy vajon az Uj szerve-
zetek bevondsa érinti-e a mar kordbban azonositott
négy klasztert, illetve a VMS minta szervezetei szét-
szorodnak-e a kiilonb6z8 klaszterek kozott.

Eredményként egyfeldl azt kaptuk, hogy a harmas
és négyes Klaszter érintetlen maradt, rdadasul Ugy,
hogy csak a VMS mintabol kilégo egyetlen szervezet
kerllt be a harmadik klaszterbe. Az eredmény azt
jelenti, hogy mindenféleképpen két nagyon markans,
jellegzetes kultdra tipusr6l van szé, tovabba, hogy
ezek jelentds mértékben eltérnek a német-magyar ve-
gyes menedzsment(i szervezetek kultlrajatol.

Az egyes és kettes klaszterek esetében azt tapasz-
taltuk, hogy néhany, eredetileg az egyes klaszterbe
tartozo szervezet atkerllt a kettes Klaszterbe, és a VMS
minta szervezetei pedig majdnem fele-fele aranyban
az egyik vagy a masik klaszterbe sorolddtak.

Ennek magyarazataul az szolgalhat, hogy a harom
kanonikus diszkriminalé fiiggvény mdogott 1év6
kultdradimenziék (,,Bizonytalansagkerilés”, ,, Teljesit-
ményorientacié”, ,/Agresszivitas/ramendsség”) nem e
két klaszter kozott diszkrimindlnak a legjobban. A
»Bizonytalansagkeriilés” dimenzié az 1-4 és 2-3
klaszterek kozott, a ,,Teljesitményorientacié” dimen-
zi6 a 3-4 és 1-3 klaszterek kozoétt, mig az ,,Agresszivi-
tas/ramendsség” dimenzid szintén az 1-4 klaszterek
kozott diszkriminal leginkabb. Mindez azt jelenti,
hogy a fuggetlen minta klaszterei kdzil az 1-es és a 2-
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es vannak egymashoz a legkdzelebb a haromdimen-

zi6s faktortérben. (Marmarosi, 2002).

A két klaszter kozott a ,,Bizonytalansagkerilés”
dimenzid megkilonboztetd ereje elég kicsi, az ,,Ag-
resszivitas/ramendsség” dimenzié megkilonboztetd
ereje atlagos; mig a két klaszter kozott leginkabb k-
lonbséget tevé kultiravaltozdk a féfaktorba tartoznak.
Ezek kozll is a ,,Humanorientacid”, ,,Jovéorientacio”,
illetve az »Individualizmus/kollektivizmus”
megkuldonboztetd ereje nagyobb az atlagosnal, mig a
»,Hatalmi tavolsag”, vagy a ,,Teljesitményorientacio”
az el6z6ekhez képest csak kisebb mértékben magya-
rdzza a kuldnbséget a két klaszter kdzott.

Mésrészt a flggetlen minta klasztereihez képest a
VMS minta szervezetei esetében a ,,Bizonytalansag-
keriilés” és az ,,Agresszivitas/ramendsség” egyaltalan
nem diszkriminal, ezen kultdradimenzidkat tekintve a
VMS minta homogénnek tekinthetd. Ebben az esetben
még relative a ,,Hatalmi tavolsag”, vagy a , Teljesit-
ményorientacio” megkullonbdztetd ereje a legnagyobb.
Ez azt jelenti, hogy a haromdimenzi6s faktortérben a
VMS minta szervezetei lényegében csak egy dimenzio
mentén szOérodnak, és ez az, amiben az 1-es és 2-es
klaszter is leginkabb kiilonbozik egymastol.

A hét (j szervezet hozzdadasaval (VMS minta) az
egyes és kettes klaszterek kozéppontjai megvaltoznak,
ez magyarazza, hogy néhany szervezet atkeril az 1-es
klaszterbdl a 2-es klaszterbe.

AKklaszter elemzés eredményeképpen tehat a kovet-
kez6ket fogalmazhatjuk meg:

e A VMS szervezetek kulturaja jelent6sen kilonbo-
zik a Hatalomkultdratél (3-as klaszter) és a Ver-
senykultdratdl (4-es klaszter).

e A VMS szervezetek kulturaja a Teamkultira (1-es
klaszter) és a Szabalykultira (2-es klaszter) kozott
helyezkedik el.

A hipotézisek tesztelése érdekében elvégzett vizs-
galatokat oOsszegezve a kovetkez6 megallapitasokra
jutottunk:

a) ,,Agresszivitds/ramendsseg” dimenzidéban a 2-es
klaszterhez (Szabalykultira) hasonlé a német-ma-
gyar vegyes menedzsment(i szerveztek kultirdja.

b) ,,Humanorientacio”, a ,, Teljesitményorientacié”, a
,Lojalitas/bliszkeség”, és a ,JovOorientaci6” di-
menziokban az 1-es (Teamkultira) és 2-es (Sza-
balykultira) klaszterek kozott helyezkedik el a né-
met-magyar vegyes menedzsment( szerveztek kul-
taraja.
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¢) ,Individualizmus/kollektivizmus”, a ,,Hatalmi t&-
volsag”, és a ,,Bizonytalansag keriilés” dimenzidk-
ban az 1-es klaszterével (Teamkultira) megegyez6
a német-magyar vegyes menedzsment(i szerveztek
kulturaja.

Kovetkeztetések

Elméleti kovetkeztetések

Fontosnak tartjuk megéallapitani, hogy a levont ko-
vetkeztetések érvényességi kore nem terjed ki a mul-
tinacionalis, multikulturalis szervezetekre. Alapvetéen
két kultira - jelesil a magyar és a német - talal-
kozésat vizsgaltuk, ezért a megallapitasok altalanos
érvényessége a kiilfoldi kozvetlen t6kebefektetéssel
(FDI) létrejott bi-kulturalis szervezetekre vonatkozik.

A kutatasunk soran beigazolva latjuk, hogy a tarsa-
dalmi kultdranak jelents hatasa van a szervezetek kul-
tlrajara. Azonban az is val6szin(isithet8, hogy ez a hatas
nem automatikus. Ugy t(inik, hogy ez a hatas a menedzs-
ment tudatos kultdraformald tevékenységén alapul.

Igazolast nyert, hogy e tekintetben a fels§ vezetés
kulturdlis hattere a meghatarozé. Az is valoszindsithe-

t6 tovabba, hogy a fels6 vezetés esetében az etnikai,
kulturdlis hattér mellett, a tapasztalat és a szakmai
karrier is dont6 tényez&. Minél inkabb globalis me-
nedzser az adott fels6 vezetd, annal kevésbé egyér-
telm( a kulturédlis hatas. Globalis menedzser alatt az
olyan fels6 vezet6 értendd, aki szakmai karrierje soran,
hosszabb id6n keresztll, tdbb kiilénbdz8 orszagban
toltott be vezetSi pozicidkat, és bizonyos értelemben
elszakadt sajét kulturélis gyokereit6l.

Két széls6séges poziciéd (Schreydgg, 1996) kozil a
sajat allaspontunk inkabb az els6hoz all kdzelebb, ne-
vezetesen ahhoz, hogy a szervezeti kultdra csupéan a
mindenkori tarsadalmi kultGra tiikr6z6dése. A szer-
vezeti kulturadk sokfélesége csupéan egy ,,mag” kultara
- atarsadalmi kultdra - ingadozésa.

Ezzel szemben nem értiink egyet azzal, miszerint
elégséges lenne csupdn az egyének szervezetbe val6
beagyazottsagat vizsgalni, és figyelmen kivil hagyni a
szervezetek tarsadalomba valé bedgyazottsagat.

Schreydgghtz (1996) képest az aldbbiakat allitjuk:
e A szervezeti kultirdk differencialdédasa szamara

adodik egy relevans cselekvési tér a tarsadalmi kul-

taran bellil, de ez a tér a tarsadalmi kultira terének

Hozzaszolas Marmarosi Andras cikkéhez

Fekete Istvan, a Henkel nyugalmazott vezérigazgatdja

El6re kell bocsatanom, hogy személyes tapasztalataimat egy német eredetl multinacionalis vallalatnal szereztem, ahol az
osztrak regionalis kozpont igyekezett a német kapcsolatokat minimalizalni. Erdekes volt latni, hogy a tulajdonosi szerepet betdltd
osztrakok, akiknek nem voltak akviziciés tapasztalatai, hogyan keriltek tanuld helyzetbe. A magyar véllalatnal szerzett
benyomasokkal indultak neki a régié meghdditasanak és alkalmazni akartak az ott megismerteket. Ekkor észlelték a régidhan Iévd
orszagok kozotti kulturalis kilonbségeket, ami méasodhatasaként felértékelte a hazai Gttord tapasztalataikat.

Az osztrékok — noha igyekeztek birdini a német anyavallalat kultirajat, nem tudatos magatartds- és vezetdi attitidjikben —
jobb hijan alkalmaztak azokat. igy veszem a batorsagot és sz6lok hozza a tanulményhoz.

A tanulméany megéllapitasaival teljesen egyetértek és néhany gyakorlatbol vett példaval fogom alatdmasztani azokat. Nem
erodalnak a sztereotipidk a konkrét tapasztalatok tikrében. Hosszl ideje idehaza, itt dolgozd osztrak fels§ vezetd az osztrdk
napilapokbdl - sokszor tévesen - veszi a magyarorszagi gazdasdgi helyzet megitélését, amelyet sok esethen sajat személyes
tapasztalatai céfolnak.

A bizonytalansdg keriilésére vonatkoz6 példdm: a hazai lednyvéllalatndl a ndvekedéssel parhuzamosan a szervezettség is
szorosabb lett. Osztrak kollégdink ezt valamennyi esetben - személyiikben - negativan értékelték, mondvan: eddig élveztem a
spontaneitashol eredd, a megszokottnal nagyobb szabadsdgfokot. Most ez engem korlatoz.

A hazai kultdraban jelen 16vd személyességre j0 példa, hogy az expatriétak lobbyereje Iényegesen alulmilja a hazaiakét. Egy
—magyarul mér jol beszéI6 és szinte attelepedett —expatriéta ezt ugy fogalmazta meg: ,akarmilyen jol is beszélem a magyart,
azt soha nem fogom utolérni, aki egy padban dlt vele."

Az @ltaldnos, kissé gyarmatositd magatartdsformak aldl ditd kivételek is voltak, ezek azonban nem a cégkultira tudatos
fejlesztésébdl fakadtak, hanem az expatriotdk személyiségébdl. Eqy gyarvezet6nk, aki tiz év alatt nem tanult meg szinte egy
magyar sz0t sem, kisugarzasaval magaval volt képes ragadni egy egész kollektivat. Egy izletdgvezeténk pedig, egyszerlen az
addig megismert expatriota magatartdsforméaktdl vald 180 fokos kilénbozdségével nyerte meg a kornyezetének nagyfoki
egylttmikodési hajlanddsagat.
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egy nem tdl mereven definialt altere. Ez azt jelenti,
hogy a GLOBE nyolc kultiradimenzitja eltér6
tarsadalmakban kilénbézéképpen allhat kapcsolat-
ban egymassal. (Faktorelemzés sordn mas tartalmu
faktorok adddhatnak.) Ebben jelenik meg az adott
kultdra egyedi, sajatos vonasa. (Ennek pontos felta-
rasa, értelmezése emic perspektivat és inkabb kva-
litativ megkozelitést igényel). Ez egyben azt is
jelenti, hogy kultlranként mas és mas dimenzidk
lehetnek hangstlyosak, fontosak. Ugy tlnik, hogy
ami egy adott tarsadalom jellegzetes, sajatos kultu-
ralis vonasa, az a szervezetek kultdrajaban is meg-
jelenik, ezen kultdravaltozok nem nagyon diszkri-
minalnak az adott tarsadalom szervezetei kozott.

» Egy szervezet kultdrdja val6ban a tarsadalmi
kultaratol valo kilonbdz6ségében nyeri el sajatos,
egyedi ,,formajat”. De ez egyrészt inkabb kvalitativ
modszerrel tarhatd fel, masrészt nem azt jeleni,
hogy a tarsadalmi kultaratél nem nagyon kilon-
b6z szervezetek kultdraja, egy kilsé megfigyel6
szemében ne lenne éppolyan markans.

» Lehetséges, hogy egy adott szervezet kultiraja el-
lenpontot képezzen a tagabb tarsadalmi kultirahoz
képest, de ez egy nagyon hatarozott fels6vezet6i
elkotelezettséget jelent a kdvetett értékek szintjén.
(Pl.: amerikai, német vagy svéd menedzsment egy
magyar szervezet esetében).

» Egy sajatos, a tobbségtél kulénboz6 szervezetei
kultira kialakitasa és fenntartasa val6ban folya-
matos aktivitast igényel. Ez implicit médon azt is
jelenti, hogy a szervezeti kultlra esetében is létezik
egy - a fizikabdl ismert - jelenség, nevezetesen az
entropia. A kulturalis entropia azt jelenti, hogy ha-
tarozott fels6vezet6i szandék, hitelesség, és folya-
matos eréfeszités hianyaban a szervezet kultiraja
konvergal a tarsadalmi kultdrahoz.

Gyakorlati kovetkeztetések

1 Amennyiben a német tulajdonos a magyarorszagi
szervezetet csupdn pénzigyi, szdmviteli, kontrol-
ling szempontok alapjan kivanja integralni az 6ssz-
vallalati m(ikodésbe, de mas teriileteken meglehe-
tésen nagy autonémiat hagy, akkor - ha egyaltalan
szilkséges - olyan expatriotakat érdemes kiildeni,
akik kulturdlisan nyitottak, rugalmasak, alkalmaz-
kodoak.

* Ezek részletes és konkrét vizsgalata kvalitativ megkdzelitést
igényel.
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2. Amennyiben a német tulajdonos a szervezet miko-
befolyasolni akarja, akkor a kulturdlis nyitottsag-
nal, alkalmazkodoképességnél fontosabb a vezetdi
integritas, hitelesség.

3. A maésodik esetben a német expatridtdk szamara
fontos tulajdonség az onreflexidra vald képesség.
Fontos, hogy tudatosodjon benniik sajat kulturalis
gyokerik, bedgyazottsaguk. Torekedniik kell arra,
hogy vallott és kovetett értékeik egybeessenek. Ta-
Ian a legfontosabb szdmukra a személyes integritas.

4. Mindez fontos, hogy megérthessék a torvénysze-
ren felmerlilé szervezeti konfliktusok esetleges
kulturalis természetét.

5. Szervezeti konfliktusok mdogoétt német-magyar re-
lacidban potencidlisan meghtzddo kultiradimen-
zidk:

a) Hatalmi tavolsag

b) Individualizmus/ kollektivizmus
c) Bizonytalansagkerilés

d) Jovdorientacio

6. Lehetséges kulturalis hatter( szervezeti konfliktu-
sok."

a) Budgeting, koltségkeretek el6re tervezése, és
azok betartasa

b) Projekt menedzsment, hatarid6k, raforditasok ter-
vezése, betartasa

c) Meetingek hatékonysaga, el6zetesen meghataro-
zott napirendi pontok kérdése, meetingek struktu-
raltsaga

d) Dontéshozatal modja

e) Kreativitas, problémamegoldas lehet6sége, madja.

f) Irodalomjegyzék
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VANICSEH Maria

KUTATAS-FEJLESZTES A MAGYAR
VALLALATBIRODALMAKBAN

A szerz6 megallapitasainak alapjat egy kutatasl képezi, amelyben az innovéaciés folyamatok kiterjedését
és aramlasat vizsgalta a magyar gazdasag egy meghatarozott, vallalatbirodalmaknak nevezett szeg-
mensében. Arra szeretett volna valaszt kapni, hogy a nagy hazai vallalatcsoportok milyen piaci kényszerek
mentén fordulnak az innovécid felé, mennyire sajat er6re tamaszkodva kutatnak és fejlesztésének, milyen
tudomanyos mihelyekkel tartanak kapcsolatot, szervezetiik és bels§ folyamataik mennyiben tdmogatjak,
vagy éppen gatoljak az innovaciot. Az innovaciét mint fliggetlen valtozot, a szervezetet és a vallalatcsoport
belsé mikddését pedig fliggd valtozokként kezelte a szerzé.

Kutatasunkhoz olyan vallalatcsoportokat valasztottunk
ki, amelyek teveékenységi kore tobbségben Magyar-
orszagon van, es itt hozzdk meg stratégiai dontéseiket.
Nem multinacionélis vallalatbirodalmakba betagozo-
dott magyar lednyvallalatokat vizsgaltunk, hanem haj-
dani magyar nagyvallalatokbdl kinétt olyan véllalat-
csoportokat, amelyek sikeres termékszerkezeti, piaci,
szervezeti atalakuldst hajtottak végre az elmult évti-
zedben és ma szakteriletik piacvezet6i vagy domi-
nans szerepl8i. Ennek részben praktikus okai vannak:
a teljes vallalatcsoport tevékenysége atfogoan vizsgal-
hatd, mert az orszag terliletén valosul meg a vallalati
tevékenység donté tobbsége. Masrészrél meggy6z8dé-
stink, hogy ezek a cégek alkotjak a hazai gazdasag sze-
kértaborat, vagyis ez a gazdasagi csoport jelenti azt a
biztos bazist, amely a hazai jogi, gazdasagi kornye-
zetben gondolkodik, hozza meg dontéseit, és kedve-
z6tlen korilmények kozott sem valdszind, hogy kite-
lepll az orszaghodl. A kérdésfelvetést tovabb indokolja,
hogy ez a vallalatcsoport jollehet jelentés gazdasagi
potencialt képvisel, erds versenyben van a Magyar-
orszagra teleptlt kulféldi multinaciondlis vallalatok-
kal. A technoldgiai élmezdnyt, a cstcstechnikat ugyan-
is els6sorban a multik képviselik.

Szervezeti innovacié a gazdasagban

Mikdzben a legtébb innovacioval foglalkozé mi a
gyartmany- és gyéartasfejlesztésre koncentral a gazda-
s&g piaci szektordban szervezeti innovacios forra-
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dalom ment végbe, amelynek hatasait csak nemré-
giben kezdtik feltarni.

Az egy keritésen és egy gazdalkodasi egységen
belul m(ikodd nagyvallalatok felett lassan eljart az idé.
Ez a szervezeti forma ma leginkabb a kis- és als6kdzép
vallalatoknal maradt megfigyelhet§, bar bizonyos
esetekben (kereskedelem, pénziigyi szolgaltatasok) ott
is attorések (franchise, tigynoki halézatok stb.) tortén-
tek a korabbi egységes vallalati szervezet monolitikus
témbjén.

A nagy gazdalkodé szervezetek méret- és funkcio-
bdviilése a szervezeti formak komplexitasanak foko-
zbdasat hozta magaval. Ebben a vallalati kérben a fej-
lett orszagokban mar nem az egységes nagyvallalat a
termelés alapegysége, hanem a kiilénb&zd vallalatcso-
portok és vallalati hal6zatok.

A vallalatcsoport &sszekapcsolodasat el6idéz6
kapcsolatok lehetnek: t6kekapcsolatok, amikor az
anyavallalat részben vagy egészben tulajdonosa
lednyvéllalatainak, illetve termelési és szolgaltatasi
kapcsolatok, amelyek az 6sszekapcsolddas kiilonb6z6
formait alakitjak ki, és a halézatok legkllonbdz6bb
formait hozzak létre. A hivatkozott kutatds soran a
tulajdonosi és tdke kapcsolatok altal meghatarozott
vallalatcsoportokra koncentraltunk.

E csoport meghatarozéséhoz a Biichner-Do-
bak-Tari (2000) altal kialakitott tipologiat hasznaltuk,
amelynek alapjan:
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A tulajdonosi-t6kekapcsolatok altal 6sszekapcsolt
cégcsoportok német nyelvterileten elterjedt elnevezése a
konszern, mig angolszész nyelvteriileten a controlling
company, holding company, parent company elnevezést
hasznaljdk. A konszern olyan vallalati csoportosulas,
amelynek - jogilag is 6nall6 - tagjai az egydlttes piaci
fellépés, a fejlesztési forrasok racionélis felhasznélasa, az
optimalis t6keallokécioé, valamint az 6sszehangolt tennék
(szolgaltatas) és technologiapolitika érdekében egységes
iranyitas alapjan m(kodnek.

A konszern esetében a téke-, a termelési és szolgaltatasi
kapcsolatok egytttesen flizik 0ssze a jogi értelemben
onallé véllalkozasokat. A jogilag ©6néallé vallalatok gaz-
dasagi értelemben korlatozott ©nallésaggal birnak. A
konszerniranyitas centralizalt, illetve decentralizalt jelle-
géb6l adoédoéan kulonb6z6é lehet a leédnyvallalatok
onallésaganak mértéke. Ez, illetve a tarsasagcsoport
komplexitasa egylttesen alakitja ki a kilénb6zé kon-
szernszervezeti formakat. A vallalatcsoporton belili koo-
peraciot valtozatos formai megoldasok jellemzik. Jelen
vizsgaltunk targya az, hogy mely kooperaciés formak,
milyen kérnyezetet teremtenek a vallalatcsoport szdméra
az innovéacids folyamatok megvaldsitdsahoz.

A vaéllalatcsoport alapegysége az 6nallé gazdasagi egység,
amely a csoport tevékenységi korébe tartozé tcnnelési.
szolgaltatasi feladatokat végzi, és amely jogi személyiség
forméjaban létez6 lednyvallalatként mikodik. A lednyval-
lalatok irdnyitasat a tulajdonosi szerepet betdlt6 anya-
véllalat latja el. Az anyavallalat az iranyit6 és tulajdonosi
szerepe mellett termel6 és szolgaltaté tevékenységet is
végezellathat. Ebben az esetben beszéliink térzshazi kon-
szernr6l2.

Ez a szervezeti megoldas kuléndsen jellemz6 a magyar
véllalatcsoportokra, amelyek tobbsége cgy-egy korabbi
nagyvallalatb6l jott létre a tevékenység outsourcingja
altal. Kezdetben jellemzden a szallitasi, javitasi-fenntar-
tasi tevékenységeket valasztottak le az anyavallalatrol,
majd a folyamat folytatédott mindaddig, amig az elki-
16nilt mikodést6l nagyobb haszon (kevesebb kéltség)
volt remélhetd, mint a szervezeten belilit6l. Az ilyen
maodon létrejott vallalatcsoportokban az iranyité kdézpont
a legerésebb egység, és gyakran a profil legjelentésebb
termel8 tevékenysége is ide koncentralédik.

Amennyiben az anyavallalat csak iranyitd szerepet tdlt be
holding-konszernrél beszélink. A holding-konszern szer-
vezet-fejl6déstanilag a szakirodalom szerint (2000) maga-
sabb Iépcséfokot képvisel, mint a torzshazi-konszern, mert
a munkamegosztéas fejlettebb fokéat testesiti meg.

Kiterjedt leanyvallalati kor esetében az iranyito
anyavaéllalat és a lednyvallalati alapegységek kdzé kdztes
egységek iktatédnak be. Ebben az esetben tdbblépcsés
konszernszervezetrgl van sz6. Itt az iranyité tarsasag nem
érvényesiti direkt médon befolyasat az iranyitott lednyval-
lalatok lelett. A tobblépcs6s konszern mind térzshazi-,
mind holding-konszern véaltozatban el6fordulhat.
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Azokat a véllalatcsoportokat, ahol a termeld, szol-
galtatd tarsasdgokat az anya- és leanyvallalati (kdzds
vezetés vallalati, tarsult vallalkozasi) kapcsolatok
fogjak Ossze, piacvezetk, vagy a sajat szakterile-
tikdn meghatarozé méretik miatt vallalatbirodalmak
fogalommal jeléljik. A vallalatbirodalomban a f6profil
és az ehhez sziikséges tevékenységek kapcsolodnak
Ossze egy vallalatcsoportban. Az érdekkdzvetitést, ve-
zetési rendszerek, elszdmol6 arak, érdekeltségi és 6sz-
tonzési rendszerek hordozzak.

A vallalatbirodalmak innovaciés tevékenysége

Kiinduld feltételezésiink az volt, hogy a vallalat-
birodalmak sikeres gazdasagi alkalmazkodasa mogott
markans innovacids folyamatok munkaltak és munkal-
nak. Az innovacio kemény magja a kutato-fejleszto te-
vékenyseg fellelhetd a vallalatbirodalmak tevékeny-
ségében vagy vasarolt, vagy sajat fejlesztés formaja-
ban. A véllalatcsoport az erékoncentracio terepe, a
K+F megvalositdsdban a véllalatcsoport eredménye-
sebb, mint az egyes vallalatok. Ezek a feltételezések
igazolédtak.

Avizsgalat céljabol kivalasztott vallalatcsoportok a
kovetkezOk:

BorsodChem Rt. (BC)

Ganz Gépgyar Holding Rt. (GGH)

KFKI Szamitéastechnikai Rt. (KFKI)

MATAV Rit.

Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Rt. (Richter)

Valamennyi kivalasztott vallalatcsoport agazatanak
meghataroz6 szerepl6je, harom tarsasag szakéagaza-
tanak piacvezet6je, nemcsak belfoéldén, hanem szamos
kilfoldi piacon is, az 6t tarsasdgcsoportnak egyuttesen
63 leanyvallalata van.

A tarsasagcsoportok el6torténete  bizonyos
értelemben kozds. Mindegyikik hosszG multra tekint
vissza, amelyben régi dics6ségik a rendszervéltozast
megel6z6 altalanos gazdasagi visszaesésben tovatlint.
Harman koziliik (BC Rt., Richter Rt. és a MATAV,) az
1990 elétti idészak reprezentans vallalatai voltak. A
masik harom cég ugyan beagyazottan egy nagyval-
lalatba, de szintén m{ikodott. Nem egy tarsasdgot ko-
molyan fenyegetett a cs6d és a felszamolas veszélye
(BorsodChem, Ganz Gépgyar Holding), de sikeresen
alkalmazkodtak a megvaltozott koériilményekhez, és
mai teljesitményik jéval felilmdlja a korabbiakat. Az
atalakulast, a cég hatékony mikodésének feltételeit a
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rendszervaltast kisér§ gazdasagi visszaesés éveiben
kellett megteremteni, ehhez ketten jelentés allami ta-
mogatast (addssagkezelést) kaptak.

A cégcesoportok ma &gazatuk vezetd véllalatai kozé
tartoznak, harom cég papirjai a t6zsdén szerepelnek, a
Richterét tobbségében a londoni t6zsdén jegyzik.

Az innovécids folyamat szerepl6i koziil az egyete-
mek és kutatdintézetek a tudasgyartok és a tudaskoz-
vetit6k, miutan itt zajlik az alkalmazott és a kisérleti
kutatdmunka nagy része, a vallalatok pedig a tudas
felhasznal6i, mert sok esetben vasarolnak kiils6 fej-
lesztés(i technoldgiat, illetve kiils6 kutatasi eredményt.
A vizsgalat targyat képezd véllalatcsoportok az inno-
vacios folyamat szerepl8i kozll is leginkabb a tu-
dasfelhasznaldk korébe tartoznak, de jelent6s mér-
tékben taldltunk ,sajat er6s” K+F tevékenységet is.
Fejlesztéseik elsésorban azokon a terlleteken folynak,
amelyek szakmaspecifikusak és versenyelényik, piac-
vezet§ pozicidjuk biztositdsara szolgél, (Richter,
MATAV), illetve a megvésarolt technoldgia tovabbfej-
lesztésére iranyul (BC, KFKI).

A vallalatcsoportokon belil az innovacids folyama-
tot teljességében és komplexitdsaban kell szemlélni. A
vallalatcsoport nyitottsaga a technikai és technol6giai
innovaciora nagymértékben attél fiigg, hogy milyen
piaci innovacids kényszerek érik, és vezetési szervezeti
rendszerében mennyire képes adaptivan kovetni a piaci
hatdsok altal kozvetitett kihivasokat. Az (j piac
nyitdésnak vagy a piac bévilésének lehet6sége, bar
siker a vallalatcsoport életében, de kdvetkezményeit
tekintve nem mindig jar kellemes mellékhatasokkal. A
szervezet Osszetettebbé valik, a feladatok sokasodnak,
és amennyiben a szervezeti valtozasok Uj feladat-elha-
tarolasokkal nem kdvetik az Uj piacok, Uj Ugyfelek, Uj
projektek altal teremtett (j helyzetet ng, egyenl6tlenné
valik a rnunkaterhelés, és szaporodnak az adhoc donté-
sek. Barmelyik tertilleten is mutatkozik innovacios
kezdeményezés, a tobbi teriileten is valtozasi ingereket
kelt. Legtdbbszor az innovacios kezdeményezés piaci
oldalrdl jelenik meg, és technikai innovacioval, vagyis
0j termékek, Uj gyartasi médok megjelenésével parosul.
Feltétlenal sziikséges kornyezeti feltétel a vallalatveze-
tés innovacios orientacidja és a teljes vezetési rendszer
ilyen iranyultsaga. Az innovacio jelentéségétdl fiiggéen
kisebb nagyobb valtozésokat eredeztet a feladatmeg-
osztasban, dontési rendszerben vagy a szervezeti
felépitésben. Ha barmelyik terlileten nem megfeleld
szintl az 0Osszehangolddas, akadalyavd valik az
innovacios folyamat kibontakozasanak.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF. 2003. 11 SzAM

Valamennyi vizsgalt vallalatcsoport esetében erd-
teljes piaci verseny és az ez altal kikényszeritett inno-
vacios nyomas érzékelhet6. Korabbi innovaciora ira-
nyuld kutatdsok3 megallapitasai szerint az innovativ
cégek korében er6s a piaci orientacid. Minden tarsa-
sagcsoportban els6rend( kérdés a piaci helyzet alaku-
lasa, nemcsak a vevdkre, hanem a versenytarsakra ira-
nyuld figyelemmel. A fejlesztés minden vallalatcso-
portban kdzponti eleme a stratégiai tervezésnek és a
vallalati menedzsment gondolkodéaséanak.

A véllalatcsoportokndl - Iévén elsGsorban tudas-
felhasznalok - foként az alkalmazott kutatasokat és a
kisérleti fejlesztéseket talaljuk meg, dont6en a techno-
légia transzferek alkalmazéi és licencvasarlok. A ku-
tatasvasarlas, illetve a szervezett kutatasi egyuttm(-
kodes a sajat fejlesztéshez képest kisebb jelentéségi
(BC, MATAV). Ott ahol kiterjedtebb kutato-fejleszt6
tevékenységre van sziikség, az hazon beldl torténik
(Richter). Az alaptermékeket legtdbbszor licenc meg-
vasarlasaval lesztik beés a vallalatcsoport profiljaba
(Ganz, KFKI, BC). Tovabbfejlesztésik, illetve eléalli-
tasi technoldgiajuk tokéletesitése, a technolégia
kornyezetvedelmi probléméinak megoldésa torténik a
vallalaton beldl.

Kutatas-fejlesztésre iranyul6 kezdeményezésre leg-
tébbszor piaci oldalrél, majd ezt kdvetben a kdrnyezet-
védelmi el8irasoknak val6 megfelelés okan keril sor.
Az EU-normativak altalaban mar beépiltek a vallalati
magatartas feltételrendszerébe. (Richter, BC). A Bor-
sodChem példaul tevékenyseéghdvitéséhez csak Japan-
bdl tudott vésarolni olyan licencet, amely nem tarto-
zott a technoldgia élvonaldba. Ezért a beruhazas id6-
szakaban sajat fejlesztéseket kellett végrehajtania,
amelyek a létesitmény versenyképességét, kdrnyezet-
védelmét javitottak.

A kordbban hivatkozott kutatds az innovativ cégek

véllalatcsoportok korében ketténél taldltunk erételjes
exportorientaciot. A BC nettd arbevétele 56%-at, a
Richter 59%-at exportbol fedezte 2001-ben. A Richter
bevallottan regionalis kdzpont szerepét kivanja betdlte-
ni a kelet-eurdpai térségben. A GGH-ban az export-
részesedés 11%-0s, a MATAV-nal 3%-os, a KFKI eseté-
ben 2,6%. A kevéssé exportald cégek kozétt a MATAV
szolgaltatdsi piaca jellemz6en hazai piac. E mellett a
MATAV t6keexportald. Az els6k kozétt indult meg
tOkebefektetéseivel dél-dél-kelet felé.

Az idézett kutatas szerint a beruhazdsoknak nincs
kiléndsebb innovéaciot hizo ,,puli” szerepe. A beruha-
zési folyamatok nem bdvitik a K+F igényes kapaci-
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tdsokat. A jelen vizsgalat ezzel ellentétes tapasztala-
tokat rogzitett. A beruhédzési folyamatok a legtdbb
esetben stimulaltak a bels6 innovéaciét, (BC) vagy an-
nak érdekében torténtek (GGH, Richter).

A véllalati stratégidk alkalmazkodnak a piaci lehe-
t6ségekhez, de alig talaltunk olyan innovativ megol-
dast, amellyel maguk hatarozndnak meg egy adott
piaci szegmenst. Ez alél csak a Richter kivétel. Ennek
megfeleléen az innovacid kovetd jellegl abban az érte-
lemben. hogy piaci nyomas hatasara jon létre, és nem
az innovacio teremt (j piaci szegmest.

Az innovativ magatartdsformak kozott leginkabb
jellemz6 a sajat erére tamaszkodas és bar mindenditt
tapasztalhatd a tudasgyartokkal valé kapcsolattartas,
de ez kiegészit6 jellegd, és a legtdobb véallalatcsoport
Ugy gondolkodik, hogy innovécios teljesitményét
dontben sajat K+F m(ikodésének hatasfoka hatarozza
meg. Ez részben a hagyomanyos magyar vallalati aut-
archiara hajlé6 magatartashdl kdvetkezik, részben vi-
szont a K+F intézményrendszer fejletlenségére, a hid-
képz6 kozvetitd szervezetek hianyara utal.

Az innovaciot 6sztonz6 tényezék kozott a legerd-
sebbnek a kiils6 gazdasagi, nagyrészt piaci tényez6ket
talaltuk. Ebben egységes volt a nagy exportot lebonyo-
lito és a dontéen belsd piacra dolgoz6 véllalati kor.
Nincs kilonbség az export és az importverseny inno-
vaciot gerjesztd hatdsa kozott. Bar a mintank kicsi és
ezért nem lehet bel6le altalanositani, de a vizsgalt val-
lalatcsoportokra az elmondottak érvényesek. Ez el-
mozdulést jelent az 1999-es kutatas megéllapitéasai-
hoz képest. A folyamat abba az iranyba mutat, hogy a
globalizal6dé piacokon lebomlik a hatér a kiils6 és a
belsd piac kdzott. A Magyarorszagon jelenlévd multi-
nacionalis vallalatok ugyanolyan innovaciés nyomast
kozvetitenek a hazai piacra termelé magyar vallalatok
szamdara, mintha kulpiacon mozognanak. (GGH,
KFKI). Fokozatosan elmosddik a hatar a kils6 és a
belsé konkurencia kozott.

A kiils8, piaci innovacios kényszerekhez kapcsolé-
dik a bels6 innovacios hajtderd:, a motivacio, a veze-
ték és a K+F személyzet szakmai ambicidi. Miutan az
innovéacié f6 hajtéereje a piaci kényszer, nagyrészt a
bels6 motivacioé is ez. A vezetk innovacids ambicioi
er6teljesebbek és ltalanosabbak, mint a K+F személy-
zeté. Ez azzal fligg Ossze, hogy a K+F személyzet
Osztonzése a legtobb helyen a gazdasagi eredmények-
hez kototten, a hierarchidba agyazottan valosul meg.
Nem, vagy csak ritkan kapnak kulon elismerést az in-
novacios eredményért 6nmagaban, a siker ,,munkakori

28

kotelesség”. A vezet6k esetében a sikeres innovacids
programok, melyek sokszor a piaci térnyerés feltéte-
leiét jelentik sokkal inkabb élet-halal kérdéseki, mint a
K+F személyzet esetében, akik esetleg csak a mozgo
bériiket veszithetik. Mindazon-altal a K+F személyzet
emberileg legtébbszdr magas fokon elkdtelezett mun-
kdja irant.

A véllalatcsoportok sok energiat forditottak a meg-
felel6 szinvonald munkaerd megszerzésére és tovabb-
képzésére (iskolakkal fenntartott kapcsolat, mérndk
ovoda, gdlyatdbor, nyelvtanfolyamok, akkreditalt to-
vabbképzések sth.). J6 szakmai hirnevik alapjan in-
kabb szakmai kiképz6, tovabbképzé kozpontoknak
bizonyulnak (MATAV, BC), ahonnan a kiképzett,
megfelel6 referencidkkal rendelkez6 munkaeré to-
vabblép. A munkaer6-aramlas iranya legtébb esetben
az Uzleti-, versenyszféra és nem a tudomanyos palya.
Ma a palyakezddknek valasztaniuk kell a tudoményos
karrier vagy a pénzkereset kdzott. A karrier késébbi
szakaszaban nincs mobilitas a két teriilet kdzott. Foko-
zottan érvényes ez a kiemelt képzettségli K+F sze-
mélyzetre. A két kozépvallalat, a KFKI és a GGH, ese-
tében ezt a jelenséget nem észleltik.

Az innovéaci6 szempontjabdl - a megfelel6 forrasok
mellett - kiemelt fontossagu az emberi alkotéelme,
ezért a kivalasztas, kiképzés mellett megfelel6 6szton-
zésére, motivalasara kell torekedni. A K+F személyzet
kiemelt, a tdbbiekét6l eltérd 6sztdnzése azokban az
esetekben, ahol a tevékenység beépiil a termelési lanc-
ba nem, vagy csak nehezen, konfliktusok aran oldhato
meg (BC). Ez csak ott lehetséges, ahol a K+F egy
munkaszervezeti egységbe koncentralodik (Richter,
MATAV). It lattunk is erre kezdeményezéseket:
teljesitménymérés, karriertervezés stb. A K+F-fel hi-
vatasszerlien foglalkoz6 személyzet mellett sziikség
lenne a termelési lanchan dolgozdk innovativ teveé-
kenységének dsztonzésére is.

A tudésaramlés a véllalatok felé szakmai korokbdl
megszerezhet6 informaciok formajaban, nemzetkdzi
szervezetekben, nemzetkdzi projektekben valo részvé-
tel formajaban torténik. Informéaciés kapcsolatot tar-
tanak fenn a cégek, megrendelt munkéikon keresztl,
egyetemekkel, kutatéintézetekkel, valamint a piaci
kdrnyezethdl f6ként beszallitdikkal. A kooperacio a
versenytarsaikkal valo kooperacio értelemszerten (pl.
MATAYV, Vivendi) gyenge.

Vizsgéltuk a K+F tevékenység szervezeti elhelyez-
kedése és a vallalat csoportok szervezeti felépitése ko-
zOtti kapcsolatot. (1. tablazat) Az 6t vizsgalt vallalat-
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1 tablézat

A K+F tevékenység szervezeti elhelyezkedése és a
vallalat csoportok szervezeti felépitése kdzotti kapcsolat

Szervezettipus K+F tevékenység  K+F dontés
BC Torzshaz-konszern Decentralizalt Centralizalt
GGH Holding-konszern  Decentralizalt Centralizalt
KFKI Holding-konszern  Decentralizélt Decentralizalt
MATAV Térzshaz-konszern Centralizalt Centralizalt
Richter  Torzshaz-konszern Centralizalt Centralizalt

csoport két szervezeti alapstruktiraban szervez6dott: a
torzshaz-konszern, illetve a holding-konszern forma-
cidban. Atdrzshaz-konszernen beliil az egyik tarsasag-
csoport kozvetitével alakitotta ki szervezetét, mig a
maésik kettd kozvetitd nelkul.

Az volt a kiindulé feltételezésiink, hogy az eré-
teljesebb szervezeti centralizacié a K+F tevékenység
kdzpontositasat is magaval hozza. Ez ebben a forma-
ban nem teljes egészében igazolddott. A decentralizalt
holding-konszern szervezeteknél a K+F tevékenység
is értelemszer(ien decentralizalt. A K+F-r6l val6 don-
tések decentralizacidja azonban csak a leglazabb szer-
vezeti forméacioban 6sszekapcsolt KFKI esetében va-
I6sult meg, és ott is tervezik (s6t a jelenlegi atszerve-
zéssel meg is valdsitjak) a K+F dontések kdzponti
Osszehangolasat. A térzshaz-konszern szervezeteknél a
szervezeti centralizdcié nem minden esetben eredmé-
nyezte a K+F tevékenység centralizicidjat. A Borsod-
Chem-ben esetében a K+F tevékenység decentrali-
zaciojaval taldlkoztunk.

Megkiséreltink olyan péarhuzamot talalni, hogy a
K+F tevékenység centralizacidjara elsdsorban azok-
ban a véallalatcsoportokban keril sor, ahol a kutatasi te-
vekenység tobb alapkutatashoz kozeli elemet tartal-
maz. Ez a feltételezés a Richternél beigazolddott, de a
MATAV erre éppen az ellenkez példa volt. Itt
ugyanis alkalmazott kutatisok és kisérleti fejlesztések
zajlanak a kdzpontositott kutatéegységben.

A K+F szervezeti megoldésai és a véllalatcsoport
szervezeti felépitése kozott nem talaltunk kozvetlen
Osszefliggést. A K+F szervezeti kialakitasat tobb té-
nyezd befolyéasolja. Ezek koziil kiemelkedék: a meg-
valositott kutatasok és fejlesztések jellege (az alapku-
tatas, az alkalmazott kutatasok, a kisérleti fejlesztések
aranya), a vallalatcsoport altal megoldott feladatok
szakaszolhatosaga és e szakaszok egymastol eltérd, il-
letve hasonlo jellege, a K+F feladatok homogenitasa, a
hagyoméanyok, az innovacios tevékenységgel valo elé-
gedettség, illetve elégedetlenség, és a vallalatcsoport-
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ban a dontések centralizacidja, illetve decentraliza-
cidja. E sok tényez6k kuldnb6z6 kombinacidjaval
valamennyi megoldas indokolhaté. Ma Ugy gondoljuk,
hogy az alapkutatasi elemek szaporodasa, a stratégiai
piacalakitd fejlesztésekre valo torekvés, a K+F altala-
nostol eltéré osztonzési formainak kialakitasa a K+F
tevékenység kodzpontositasa irdnyaba mutat.

A korabbi kutatasok arra hivtdk fel a figyelmet,
hogy a megval6sulé innovacios folyamatok belterje-
sek, és nem eléggé taplalkoznak a kiilsd tudasaramlas
forrasaibol. A vallalatcsoportokndl szerzett tapaszta-
latok ezen a téren eltéréek. Valoban dominans a sajat-
erdre tamaszkodas a fejlesztésben, de legalabbis a héa-
rom piacvezetd cégnél megtalalhatok az intézményes
kapcsolatok egyetemekkel és kutatlaboratériumok-
kal, nemcsak hazaiakkal, hanem kulféldiekkel is. Ezt
tovéabbfejleszteni és a kdzepes véllalati korben is alta-
lanossa tenni a K+F intézményrendszer fejlesztésével
lehet. A K+F kozvetiték un. spin off4 cégek hazai el-
terjesztésével, valamint a kamarak, szakmai szdvetsé-
gek er6teljesebb innovacios aktivitasaval. Magyaror-
szagon gond, hogy amennyiben léteznek is kdzvetitdk,
akkor sincsenek kelléen felkésziilve az innovécié el6-
segitésére.

A vizsgdlt vallalatcsoportok a gyorsan valtozo,
er6teljes innovativ kérnyezetet jelent§ agazatokban te-
vékenykednek. A vegyipari alapanyaggyartas, a gép-
ipar, az IT-szektor, a tavkozlés és a gyogyszergyartas
mind hlzo6agazatok, amelyek jelent8s mértékben hoz-
zdjarultak a magyar gazdasag fejlédéséhez. Ezek az
agazatok nem jelentenek konnydi terepet a benniik te-
vékenykedd tarsasagok szamara, erdteljes kilsd és bel-
s6 versenyhelyzetben kell tevékenykednilk.

A kivélasztott trsasdgcsoportok vagy meghatarozé
piaci szerepl6k, vagy piacvezet6k a maguk miikodési
tertletén. llyen értelemben nem vératlan, hogy er6-
teljes innovéacios folyamatokat és kiemelten kezelt
K+F tevékenységet talaltunk naluk. Az is valészind,
hogy e tekintetben a kdzepes és kisvallalatokat meg-
el6zik. Méretiik, tevékenységi teriiletiik és piaci pozi-
ciéjuk kdvetkeztében erre szamitani lehetett. A magyar
vallalatcsoportok e téren torténd felzark6zasa a ha-
zankban tevékenyked6 multinaciondalis cégekhez
orvendetes jelenség. A kis minta ellenére Ugy Vvéljuk,
hogy a megfigyelt jelenség, vagyis az innovacios fel-
zark6zas a magyarorszagi székhellyel miikod6,
versenyszféraban tevékenykedd vallalatcsoportok
esetében altalanos. A versenyszféraban m(kédd ma-
gyar vallalatbirodalmak felé a globalizal6d6 piaci
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kdrnyezet er6teljes innovécids kényszert kozvetit,
belsé szervezetilk, vezetési struktarajuk, feladat- és
dontési rendszerik kedvez$ terepet nyujt arra, hogy
ezekre a kihivasokra a megfelel6 innovacios valaszo-
kat megadjak.

Tennivalok az innovacio fejlesztése érdekében

A vizsgalddas soran minduntalan beletitkéztiink az
allam feladatkdrébe vagy abban a vonatkozasban,
hogy a koltségvetés K+F raforditasait ndvelni lenne
szlikséges, vagy abban, hogy a forrasok elosztasanak
modjan célszer(i lenne véltoztatni. Esélyteremté pa-
lyazati rendszerek életbeléptetésére és miikodtetésére
lenne szikség. Roviden osszefoglalva az allamnak
tobbet és masként kellene tennie az innovacio 6szton-
zése érdekében.

A kilencvenes évtizedben - 1990-1998 kozott - a
hazai K+F kiadasok jelent@sen visszaestek. 1990-ben
még a GDP 1,6 szazalékat, 1998-ban mar csupan 0,7
szdzalékat forditottak kutatasra és fejlesztésre. 2000-
ben még mindig csupan a GDP 0,82 szazalékét
forditottak K+F-re. A helyzet mara valamelyest javult:
2001-ben a GDP 12 szazalékat tették ki a K+F
kiadasok, s a 2002 évi tervek szerint ez az arany 1,4-
1,5 szézalékra n6. Ez azt jelenti, hogy a hazai K+F
kiadasok még 2002-ben sem érik el az 1990 évi 1,6
széazalékos aranyt, valamint éppen hogy csak megko-
zelitik az EU tagallamokat jellemzd 1,5-2,0 szaza-
lékos, illetve az OECD orszagok atlagban 1.9
szazalékos értékét. (1. abra)

1. abra
A GDP és a K+F novekedése, % 1991=100

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

—¢— GDPnov. —m— K+F ndovekedés

A hazai innovéci6 potenciéalis ndvekedési terét
(finoman sz6lva lemaradésat) mutatja az, hogy Ma-
gyarorszagon a GDP ndvekmény 43 szazaléka szdrma-
zik innovécidébol, mig a fejlett allamokban ez az arany
eléri a 60-80 szazalékot.5

A K+F tevékenységre forditott koltségvetési for-
rasok novelése tehat mindenképen kivanatos lenne. El
kellene érni a mindenkori GDP legaldbb 2%-anak e
célra forditasat.
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A K+F réforditasok novekedésében az egyes
szektorok eltér6 mértéki fejlédést mutattak. Az allami
finanszirozd tevékenység élénkilésének vagyunk
tanti, amellyel a vallalkozasok kutato-fejlesztd rafor-
ditdsainak dinamizmusa nem tartott Iépést. 2000 és
2001 kozott a kutato-fejleszt6 helyeken és a felsGokta-
tsban 36, illetve 47%-kal emelkedtek a K+F réafor-
ditdsok, a vallalakozasi kutato-fejlesztd helyeken a
dinamika csak 23%-0s volt. (2. tablazat)

A vilagtendencia az, hogy a K+F koltségek kéthar-
madat nem Uj termékekre, szolgaltatdsokra forditjak,
hanem 0j, ill. Gjszer( Uzleti és gyartasi technologiak
létrehozasara. Ez azt is jelenti, hogy az Ujitasok kéthar-
mada a vallalatkézi kapcsolatokban jelenik meg, s célja
a gyartasi technoldgia korszer(sitése, olcsébba tétele.

2. tablazat
A K+F raforditasok tevékenységtipusok szerint,
1999-2001 kozott

K+F raforditasok 1999 2000 2001
milliard forint

Kutaté-fejleszté hely 25,2 29,1 39,6

Fels6oktatasi kutatéhely 17,3 26,8 39,6

Vallalkozéasi

kutato-fejleszté hely 31,5 49,5 61,4

Osszesen 74,0 105,4 140,6

Forrds: Kutatds Fejlesztés 1999. 2001. KSH. alapjan szamitott
adatok

A vdllalati szféra K+F terhein enyhit a K+F utan
visszaigényelhet6 adékedvezmény, de ennek igénybe-
vétele szamos adminisztrativ akadallyal terhelt. A K+F
megtérilését innovacids palyazatokkal, dijakkal to-
vabb lehetne tdmogatni. Szlikség lenne az innovacids
dijak elismerésének fokozasara, nemcsak anyagi érte-
lemben, hanem nagyobb tarsadalmi ismertséggel,
tarsadalmi elismertséggel. A kozelmdltban tortént
el6relépés a szellemi tulajdon védelme terén, de a szel-
lemi termék értékesitése mellett annak hasznositasa
jelenti az igazi innovaciét. Egy cég portfoliojaban
kiemelkedé helyen kell, hogy szerepelni a szellemi tu-
lajdon menedzselésének.

A véllalati innovaciés és K+F tevékenység haté-
konysagat a vallalaton bellli feladat- és eredmény-
orientalt 6sztonzéssel lehetne javitani. Ez hozzajarulna
a mindsitett munkatarsak szamanak ndvekedéséhez,
hiszen igy mind a tudomanyos ambiciéik, mind a
jovedelemigénylk kielégitést nyerhetne.
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A vallalatcsoportokon beliil az innovaciés folya-
matot teljességében és komplexitasaban kell szemlélni.
Erre nem nyUjt elegendd informéaciét az id6szakonként
torténd statisztisztikai szdmbavétel, amely el6sorban a
raforditasok (személyi és pénzbeli) alapjan szemléli a
folyamatokat. Kutatasunk ravilagitott arra, hogy sokkal

Labjegyzetek

1 A kutatds az OM Kutatas-fejlesztési Helyettes Allamtikarsag
Kutatas-fejlesztési Stratégiai FGosztaly megrendelésére késziilt.

2 Atipizalés a német szervezetelméleti irodalom altal alkalmazott
csoportositds: a konszern két tipusa torzshaz-konszern
(Stammhauskonzern), illetve holding-konszern (Holdingkon-
zern), Keller (1993). Nyugat-Eurépaban a konszern jogi sza-
balyozéasa csak Németorszagban és Portugaliaban létezik.
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komplexebb jelenséggel van dolgunk, amelyet a jelen-
legi Osszehasonlitdé mddszertan csak a felszinen érint.
Médszertani fejlesztést latunk sziikségesnek, amely fo-
lyamataban ragadja meg az innovaciét gy, hogy
eredményei dsszehasonlithatoak legyenek.

3 A vallalatcsoportban tapasztalt innovacios eredményeket, folya-
matokat a GKI. Magyar Vallalatgazdasagi Kutatasokért Alapit-
vany, MTA Szociologiai Kutatéintézet, Politikai Tanulmanyok
Intézete: A magyar innovacios rendszer f6bb Osszefliggései,
OMFB 1999 kutatasban fogalt megéllapitasokkal vetjiik dssze.

4 Spin off cégnek nevezi a kiilféldi szakirodalom azokat a cége-
ket, amelyek egyetemek, kutatbintézetek mellett létesiilnek a
kutatési eredmények hasznositasara.

5 Pakucs Janos, a Magyar Innovacios Szovetség elnokének sajto-
tajékoztatdja, 2002. februar 26.
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KESZEY Tamara

HOGYAN HASZNOSULNAK A
PIACKUTATASBOL SZARMAZO INFORMACIOK
A VALLALATOK MARKETINGMENEDZSMENT

GYAKORLATABAN?

A tanulmanyban a szerz6 a piackutatasbdl szarmazd informacidk vezet6i felhasznalasat vizsgéalja, arra a
kérdésre keresve a valaszt, milyen eltér§ informéaci6 felhasznaldasi mdédokat, dimenzidékat azonosithatunk
a vallalati gyakorlatban: mi lesz a piackutatasok sorsa, milyen - sokszor explicit médon nem artikulalt -
motivaciok vezetnek a piackutatdsok megvéasarldsdhoz. A tanulmény a témakor hasz évre visszatekint6
nemzetkdzi szakirodalman és egy 2002-2003-ban lezajlott, tdbb iparagat érint6 vallalati mélyinterja
sorozaton alapul. A cikkben a szerz6 attekinti a témahoz kot6d6en a vezetd nemzetkdzi folydiratokban
megjelent kutatasokat, és mélyinterjuk segitségével vizsgalja azok magyarorszagi relevanciajat.

Mikdzben véllalataink évente kilenc milliard forintot
koltenek piackutatasra (a Piackutatok Magyarorszagi
Szdvetségének 2000-es adatai szerint), évente jelen-
nek meg a piackutatds témakoréhez kot6d6 élenjard
szakkonyvek. Egyre korszer(ibb marketingkutatasi is-
meretek megszerzését teszi lehet6vé, hogy szinte
minden ,,business school" oktatasi palettajan szerepel
a piackutatads, mint tantargy. Kevesebb rendszerezett
ismeret all viszont rendelkezéstinkre azzal kapcsola-
tosan, hogy val6jaban hogyan hasznosulnak ezek a
piackutatasok a vallalati marketing menedzsment te-
vékenységben.

A piackutatasok szervezeten belili hasznosulasa
nemcsak azért fontos, mert a piackutatas témakdrében
tobb ,,marketingkdzosség” (pl.: piackutatok, a piac-
kutatdst megvasarlo vallalatok, piackutatast oktato
tandrok és azt tanuld hallgatdk) is érdekelt, hanem
azért is, mert a piackutatasok - és tagabban értelmezve
a piaci informacidk - felhasznalasa a versenyképesség
megteremtése szempontjabdl fontos és nehezen ma-
solhat6 el6nydkhoz juttathatja a szervezeteket.

Zaltman-Deshpandé (2000) szerint a vallalatok
versenyképessége a jov6ben elsésorban nem azon fog
malni, hogy mennyi informéacioval rendelkeznek, ha-
nem azon, hogyan képesek ezeket az informéaciokat

32

felhasznélni. Day-Nedungadi (1994) szerint az infor-
mécié-felhasznalas képessege megkllonbdztetd ver-
senyelény forrasa lehet. Day-Nedungadi (1994) ra-
mutat arra, hogy az informaci6-ellatottsdg egyre
ink&bb anyagi er6forrdsok kérdése, és igy a verseny-
tarsak ugyan azokhoz az informacidkhoz férnek hoz-
za. Ezzel szemben az informacio felhasznalasa képes-
ség, mely a versenytarsak altal nehezen masolhato.
Annak ellenére, hogy az informéacio-felhasznalas
képessége a vallalati gyakorlat szempontjabol 1énye-
ges, Menon-Varadarajan (1992) dgy léatja, a menedzse-
rek mégis kevéssé haszndljak fel a rendelkezésikre
allé informaciokat.

A piaci informaciok szervezeti feldolgozasanak
témakdre mindazonaltal nemcsak gyakorlati, hanem
elméleti szempontbdl is l1ényeges. A marketingen beldil
az utdbbi évtizedben az egyik kdzponti kérdés a piac-
orientacio témakore volt. Szamos a témakoérhéz kap-
csoloédd tanulmany jelent meg vezet§ nemzetkozi és
magyar menedzsment-folydiratokban (Narver-Slater,
1990; Jaworski-Kohli, 1993; Hart-Diamantopoulos,
1993; Slater-Narver, 1995; Hooley-Cox et al. 2000)

A piaci informacio-feldolgozas témakore szorosan
kapcsolddik a piacorientacié témakoréhez. Kohli- Ja-
worski (1990) szerint a piacorientacié harom pilléren,
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a piaci megfigyelések, informéaciok gydjtésén (market
intelligence generation), a szervezeten beluli meg-
osztasén (intelligence dissemination) és az informa-
ciokra torténé véalaszadason (organisation-wide res-
ponsiveness) nyugszik. A piaci informéacio felhaszna-
las kérdéskore a harmadik terulethez kothetS, hiszen
az informéciokra torténd valaszadas és a piaci infor-
macio6 felhasznalas képessége szorosan dsszefligg.

A piaci informéaciék szervezeti felhasznalasanak
témakdre lényeges ,,input” a marketinginnovaciéhoz
kot6dd kérdések mélyebb megértéséhez is. A mar-
ketinginnovacié kutatasi tertiletén egy markans, jol
korilhatarolhaté iranyzat (Gupta, Raj et al. 1985;
Gupta-Wilemon, 1988; de Brentani, 1989; Moenaert
-Souder, 1990; Dougherty, 1992; Griffin-Hauser,
1996; Maltz, 2000/a) foglalkozik azzal a kérdéskorrel,
hogy a véllalati K+F tevékenységben involvalt m-
szaki szakemberek milyen nehézségekkel kiizdenek a
marketing-szakemberekt8l szarmaz6 piaci informa-
ci6k innovacios tevékenységhez kotddd felhasznalasa
soran.

Az informacio-felhasznalas és a tudas generalas
kapcsolatrendszerét tébb marketing kutaté (pl.:
(Pierc-Evans, 1983; Barabba-Zaltman, 1991;
Haeckel, 1987; Wierenga-Briiggen, 2000) vizsgalta.
Az informécid és tudas fogalmanak - nehézségeket je-
lent6 - elhatarolasa, illetve a két fogalom Osszefliggé-
sének vizsgalata azonban tulmutat a marketing disz-
ciplinajan. Nonaka-Takeuchi (1995); Earl, Edwards
et al. (1997); Davenport-Prusak (1998) és Osterloh
-Frey (2000) - akik a menedzsmenttudomanyok k-
16nb6z6 terileteit (informacidomenedzsment, tudasme-
nedzsment, szervezetelméletek) képviselik - egyarant
vizsgaltak az informécid és tudas kapcsolatrendszerét.

Jelen tanulmény targyat képez6 - piackutatasbdl
szarmaz0 - piaci informaciok szervezeti hasznosulasa
tehat nemcsak a marketing szdmara lehet érdekes, ha-
nem tébb szalon kotédik a menedzsment tudomanyok
mas részterileteihez is.

A piaci informaciok vallalati hasznosulasanak
mérési nehézségei

Természetes vezet6i igény annak felbecsilése,
hogy egy megvasarolt piaci informéacidkat tartalmazé
termék, vagy szolgaltatas (pl.: adatbazis, piackutatas,
iparagelemzés) milyen mértékben épil be a marketing
dontéshozatalaba, mennyire tamogatja a marketing-
szakemberek munkajat, és 0sszességében milyen eld-
nyoket jelent a vallalat szamara.
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Ahhoz, hogy megkisérelhessink erre a kérdésre
vélaszolni, nyilvanvaléan ismerni kell a vallalalati
gyakolatban dominans informacid-felhasznalasi mo-
dokat. A piaci informécidk vallalati hasznosuldsanak
két évtizedes nemzetkdzi kutatdsait attekintve arra a
kérdésre keressiik a valaszt, hogy milyen eltérd in-
formécio-felhasznalasi mddok, dimenziok érhet6k
tetten jelen a vallalatok miikodésében.

Az aldbbiakban bemutatjuk a témakér tanulma-
nyaiban leggyakrabban megjelend felhasznalési tipo-
l6giat, illetve egy olyan mérdeszkdzt, a USER-skélat,
amely kifejezetten a piackutatdsokb6l szarmazd in-
forméaciok vallalati hasznosulasat hivatott szolgalnil

Az empirikus kutatasokban megjelend
informacié-felhasznalasi médok

Annak ellenére, hogy vezet§ angol nyelvii akadé-
miai folyoiratokban (pl.: Journal of Marketing, Journal
of Marketing Research sth.) az elmdlt hisz évben tébb
tucat olyan empirikus kutatas is megjelent, amely a
piaci informacidk vallalati hasznosulasat és annak
mozgatdrugodit vizsgalja, kozel sincs konszenzus az in-
formacio-felhasznalas mérésével kapcsolatban.

A legtobb szerz§ egyetért abban, hogy a véllalatok
gyakorlataban tobb felhasznaldsi mod, hasznosulasi
rutin él egymas mellett - vagyis az informacio-felhasz-
nalas jelensége tobb dimenzié mentén értelmezhetd
(multidimensional construct). Ennek ellenére a szer-
26k egyrészt eltérd tételeket, allitasokat hasznélnak a
kérd6ivekben a kiilonbdzd felhasznalasi médok méré-
sére - vagyis eltér6 modon operacionalizaljdk az
egyes felhasznalasi dimenzidkat - masrészt a legtdbb
tanulmanyban nem vizsgaltak teljes koriien az infor-
macio-felhasznalas jelenségét, csupan egy-két hasz-
nosulasi médra koncentrélnak.

Az informacio6-felhasznélast vizsgalé tanulmé-
nyokban a szerz6k (pl.. Deshpandé-Zaltman, 1982,
1984, 1987; Diamantopulos-Souchon, 1995; Hom-
burg-Karlhaus, 1998) kilénbséget tesznek az infor-
macio-felhasznalas 1) instrumentalis (instrumental), 2)
fogalmi (conceptual) és 3) szimbolikus (symbolic)
madja, dimenzidja kozott.

Az informécié-felhasznalas e harom maodjanak
megkilonboztetése a ,,public policy” irodalmaban je-
lent meg elészor. A ,,public policy” kutatok (pl.: Rich,
1975; Cohe-Garet, 1975; Weiss-Bucuvalas, 1977,
Knorr, 1977; Caplan-Morisson et al. 1975; Beyer-
Trice, 1982) azt vizsgaltdk, hogyan hasznaljak fel a
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politikusok és a kozigazgatds résztvevli a kozvéle-
mény-kutatdsok eredményeit2. A marketing kutatok
nagymértékben tdmaszkodnak ezekre a kutatasokra,
amikor arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a piac-
kutatasokat hogyan hasznaljak fel a marketing ve-
zetok.

Caplan-Morisson et al. (1975) szerint az instru-
mentalis informacio-felhasznalasrdl akkor beszélhe-
tink, ha egy vezet6 az informaciot egy jol kérilha-
tarolhatdo probléma megoldasahoz hasznalja fel.
Deshpandé-Zaltman (1982/a) példaul két allitas, tétel
segitségévei méri az instrumentalis informéacio-fel-
hasznalast: a) az informécid nélkil a vezet6 dontése
egészen mas lett volna, b) az informéci6é nélkil nem
siker(lt volna a dontést meghozni.

Beyer-Trice (1982) szerint afogalmi felhasznalas
esetében az informéaciot egy kérdéskér mélyebb
megértése érdekében, hattérismeretként fogadjak be a
vezet6k. Ez a felhasznalasi méd az instrumentalisnal -
amelynél val6jaban egy dontéstimogatd eszkozként
értelmezhetjik az informéaciot - sokkal indirektebb és
kevéshé specifikus.

Weiss-Bucuvalas (1977) meghatarozasa alapjan a
szimbolikus informacio-felhasznalas esetében az in-
formécidkat egy - sokszor az informéacio rendelke-
zésre allasa el6tt meghozott - dontés vezetdség, anya-
véllalat, vagy tulajdonosok el6tti legitimizalasara
hasznaljak.

A marketing kutatasokban - eltér6 operacionali-
zalas mellett - ez a hdrom, a ,,public policy” kutata-
sokbol atvett dimenzid jelenik meg.

Az informacio-felhasznalas dimenzidinak megjelenése
a témakor akadémiai igényd, angol nyelvli kutatdsaiban

Informéacié- felhasznalasi médok az empirikus kutatdsokban

Instrumentalis
és fogalmi
Moorman (1995)
Fisher-Maltz (1997)
Maltz (2000/a)
Maltz- Kohli (2001)

Instrumentalis

Deshpandé-Zaltman (1982/a)
Deshpandé(1982/b)
Deshpandé-Zaltman (1983)
Deshpandé-Zaltman (1984)
Deshpandé-Zaltman (1987)
John-Martin (1984)

Lee, - Acito et al. (1987)
Perkins- Rao (1990)
Moorman-Zaltman et al. (1992)
Moorman-Deshpandé et al. (1993)
Dennis (1996)

Lee-Lindquist et al. (1997)
Low-Mohr (2001)

(1998)
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Instrumentalis, fogalmi
és szimbolikus

Diamantopulo-Souchon

Az empirikus kutatasokban eltér§ mértékben kerdilt
goércs6 ala a harom informécié-felhasznalasi méd. A
felmérések jellemz8en az instrumentalis és fogalmi
felhasznalast mérik, lényegében figyelmen kivil
hagyva a szimbolikus felhasznalasi médot, mint aho-
gyan ez az 1. tablazathdl is kidertil.2

A tablazatbdl kitlinik, hogy a legtébb kutatas csu-
pan egy, az instrumentalis, vagyis koézvetlenil a don-
téshozatalhoz kotdd6 informécio-felhasznalasi maddot
vizsgélja. Mig az instrumentalis mellett a fogalmi fel-
hasznalasi méd kap némi figyelmet az empirikus fel-
mérésekben, a témakdr marketing-szakirodalmaban
minddssze egy olyan szerzparos van, amely az infor-
macio-felhasznlas jelenségét teljes korlien vizsgalja.
Ez a kutatds abban is eltér a tobbitél, hogy ez az
egyetlen, amely kvalitativ technikat - mélyinterjikat -
alkalmaz a jelenség feltarasara, szemben a tébbi, kér-
déives megkérdezésen alapuld tanulmannyal.

Az informéacid-felhasznalas empirikus kutatasok-
ban toérténé szlk értelmezése Homburg-Karlhaus
(1998) szerint egyértelmiien korlatozza a jelenség
megértését, ezzel szemben Troilo (2001) szerint a
szimbolikus informacio-felhasznélds kérdéskdre a
marketing diszciplinajan kival esik, és sokkal inkabb
lehetne egy szervezetszociolGgiai, mintsem egy mar-
keting témaju kutatas targya.

A piackutatasbdl szarmazé informéciok
hasznosuldsdnak mérésére szolgdlé USER-skala

A marketingen beliil a piaci informéaciok hasznosu-
lasaval kapcsolatos kutatasok jelentds része (pl.:
1 tablazat Deshpandé-Zaltman, 1982/a; Desh-
pandé, 1982/b; Desh-pandé-Zaltman,
1984; Hu, 1986; Maltz-Kohli, 1996;
Menon- Wilcox, 1994; Menon-
Wilcox, 2001; Moorman- Zaltman et
al. 1992; Moorman -Deshpandé et al.
1993; Moorman, - Deshpandé et al.
2001; Sinkula, 1990; Zaltman, 1997;
Zaltman-Deshpandé 2000) foglalko-
zik azzal a kérdéssel, hogy a piac-
kutatdsok hogyan épiilnek be a mar-
keting-menedzsment munkaba. A
témakdrben sziletett tébbi tanulmany
(pl.: (Maltz-Kohli, 2001; Sinkula,
1994; Arnett-Menon et al. 2000;
Maltz-Kohli, 1996; Maltz -Souder
et al. 2001; Moorman, 1995; Solberg,
2001) targya nem feltétlenil konkrét
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informéacids termék, hanem példaul piaci értesulések,
megfigyelések, méas részlegekt6l szarmazd informa-
ciok (market intelligence).

Menon-Wilcox (1994) kifejezetten a piackutatas-
bol szarmazo informaciok feldolgozasanak egységes
mérése érdekében dolgozta ki az in. USER (Use of
Market Research) skalat. A USER-skala az infor-
mécié-felhasznalas fogalmat - a hagyomanyosan elfo-
gadott instrumentalis, fogalmi és szimbolikus dimen-
ziékhoz képest - tagabban értelmezi a piackutatdsok
esetében.

A piackutatas jelenségére Menon-Wilcox (1994)
szerint tobbféleképp tekinthetlink. A piackutatast fel
lehet egyrészt fogni Ggy, mint egy terméket!produk-
tumot, ugyanakkor értelmezhetd folyamatként/projekt-
ként is. A piackutatds - mint folyamat, és mint in-
forméaciokat tartalmazé termék - hozzajarulhat a tacit
tudas4 bdviiléséhez. A piackutatasban valo részvétel
példaul eredményezheti azt, hogy egy marketing
vezet6 megértse, mit varhat és mit nem varhat egy
piackutatastdl, vagy gyakorlatot szerezzen a kutatasi
kérdések megfogalmazasaban - ez a fajta informacio
hasznosulasi méd nem jelenik meg a hagyomanyosan
vizsgélt instrumentdlis, fogalmi és szimbolikus di-
menzidk egyikében sem.

1. abra

A USER-skéalaban vizsgalt informacio-felhasznalasi
dimenzidk kapcsolatrendszere

Forrds: Men6n-Wilcox (2001)
Jfe£,
A USER skala - mely 18 tételt, allitast tartalmaz -
az informacio-felhasznalds alabbi dimenzioit, tipusait
azonositja:

1. A célnak megfelel§ felhasznélas
(Congruous use)

Ez a felhasznalasi dimenzid konzisztens és meg-
felel a tanulmany eredeti céljainak. A dimenziéhoz
kapcsolodd tételek arra utalnak, hogy a piackutatas
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eredményei befolyasoltdk egy dontés meghozatalat, és
a dontéshozé a piackutatasi eredményekre tdmaszko-
dott, vagy hogy megérte a piackutatas a raforditasokat,
mert az eredmények hatassal voltak a dontésre.

Ez az informéacid-felhasznalasi mad és a korabban
bemutatott instrumentalis hasznosuldsi dimenezié a
meghatarozas alapjan azonosak.

2. A célnak nem megfelel§ felhasznalas
(Incongruous use)

Ez a felhasznalasi mod az informécié szandékosan
eltorzitott hasznalatat jelenti. A dimenzi6hoz kapcso-
16d6 tételek azt mérik, vajon tudatosan mdédositottak-e
az eredményeket a felhasznalok annak érdekében,
hogy a piackutatas az elvart véleményt tilkrozze, vagy
a piackutatas témakorében sziiletett déntés nem felelt
meg a kutatasbol kévetkezé javaslatoknak stb.

Menon-Wilcox (1994) ezt az informécio-felhasz-
nalasi modot is az instrumentalis felhasznalas egy
tipusaként értelmezik (1. abra) - mivel ebben az eset-
ben is jelen van a dontéshozatal, illetve a dontés-
hozatal és - az akér tudatosan félre értelmezett - piac-
kutatasi informécidk konzisztensek egymassal. Ez az
informécid-felhasznaldsi mdéd és a kordbban bemu-
tatott, Caplan-Morisson et al. (1975) altal meghataro-
zott instrumentalis hasznosulasi dimenzié ugyanak-
kor mégis eltérnek egymastol, mivel Caplan-Moris-
son et al. (1975) értelmezésén kivil esik az infor-
maciok szandékosan kontextusokbdl kiemelt felhasz-
naldsa - ez szellemében inkabb a szimbolikus felhasz-
nalasi modhoz kéthetd.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a korabbi ku-
tatdsokban az informécio-felhasznéldsnak ebben a
pontban leirt médja nem jelenik meg, vagyis Me-
non-Wilcox (1994) egy olyan piackutatas-felhaszna-
l&si dimenzi6t azonositott és készitett hozza mérdesz-
kozt, amely jollehet létezik a vallalati gyakorlatban
mégsem kapott korabban a tanulmanyokban figyelmet.

3. Pozitiv felhasznalas (Positive use)

Ez a felhasznaldsi méd arra utal, hogy a vezet6k
nem azért hasznaljak az informaciot, mert annak érté-
ke van, hanem azért, mert pozitiv zenetet rejt. (Pél-
daul: lehetéséget teremt arra, hogy egy feladat jelentd-
ségét hangsllyozzak a vezet6k egy meghatarozott cso-
port [tulajdonosok, részvényesek] elétt; vagy a kuta-
tasi eredményeket a menedzserek figyelemfelkeltés,
vagy elismerés kivivasa érdekében hasznaltak fel.)
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4. Cinikus felhasznalas (Cynical use)

A cinikus dimenzid esetében az informaciot csak
azért hasznaljak, mert a hallgatésag, a célkdzonség a
vezetés feltételezése szerint értéket lat benne, jollehet
6k maguk nem tulajdonitanak ennek jelent6séget. A
dimenziéhoz kapcsolddé tételek azt mérik, mennyiben
volt jellemz8, hogy a tanulmanyt politikai célokra
hasznaltdk a menedzserek, vagy hogy a vallalati don-
téshozatali politikdnak megfeleljenek-e.

Menon-Wilcox (1994) az itt és az el6z8 pontban
bemutatott informéacid-felhasznalasi modokat a szim-
bolikus dimenziéhoz kapcsolja. Menon-Wilcox
(1994) itt is a tobbi kutatotél némileg eltéréen értel-
mezi, operacionalizalja a szimbolikus informacio-fel-
hasznélast. Azt mondhatjuk, hogy a korabbi kutata-
sokban nem szerepeltek olyan tételek, allitasok, ame-
lyek kifejezetten az itt bemutatott - és Kelet-Kdzép-
Eurépaban az anyavéllalat-lednyvéllalat reldciéban
kiemelt jelentséggel bird - pozitiv, illetve cinikus
informéacio-felhasznalassal kapcsolatosak. Kritikaként
azonban megjegyezhetjiik, hogy a pozitiv és cinikus
informacid-felhasznalasi modok a meghatarozasok
alapjan nehezen valaszthatdk szét, nem latszik egyér-
telm(en a hatarvonal a két dimenzié kdzott.

5. Termékhez kapcsolodd tudasb6vité hasznalat
(Knowledge-Enhancing Product-Base use)

A piackutatas (itt az elnevezés nem a vallalat termé-
keire, hanem az informacids termékre, a piackutatasra
utal) eredményeként a vallalat menedzsereinek piaci
ismeretei bévilnek, a piackutatas eredményeihez kap-
csolodoan Uj lehet6ségek feltarasaval kapcsolatos par-
beszéd indul a vallalatnal. Ehhez a felhasznalasi mod-
hoz kapcsol6dd skala tételek azt hangsulyozzak ki,
hogy a piackutatas segitett j lehetGségek észrevételé-
ben, abban, hogy mésként tekintsenek a menedzserek
egy jelenségre, vagy hogy tanuljanak valamit a piacrol.

Ez az informacio-felhasznalasi méd és a korabban
bemutatott fogalmi hasznosulasi dimenezié a meg-
hatarozas alapjan azonosak.

6. Folyamathoz kapcsol6do6 tudasbdévité hasznalat
(Knowledge-Enhancing Process-Base use)

A piackutatas eredményeként a kutatasi folyamatra
nyilik a felhasznal6knak ralatasuk. A user-skéala ezen
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felhasznaldsi dimenzi¢jdhoz kapcsol6dd valamennyi
tétel a tanulast emeli ki (pl.: az informéci6 felhasz-
naloi tanultak abbdl, hogy a piackutatd szdméara meg
kellett hatarozniuk a problémat).

Ez az informacio-felhasznéldsi méd szintén nem
jelenik meg a témakor empirikus kutatasaiban. Ennek
egyik lehetséges oka az, hogy a hagyomanyosan alkal-
mazott instrumentélis, fogalmi és szimbolikus
felhasznalasi dimenziék informéaciés termékekre
(jelentésekre, adatbazisokra, értesiilésekre) vonatkoz-
nak. Ezzel szemben a piackutatdas nemcsak informa-
ciés termékként, hanem folyamatként, projektként is
értelmezhet6, amikor - Nonaka - Takeuchi (1995) tu-
dasmenedzsment kutatok altal leirt tudaskonverzios
folyamat szocializaci6ja soran - a piackutaté nem ar-
tikulalt (tacit) tudasat megosztja a marketingmene-
dzserrel, aki nem artikuldlt tacit tudésra tesz szert,
tanul a k6z6s munkabadl.

Elmondhatjuk, hogy a Menon-Wilcox (1994) altal
megalkotott USER-skéla alkalmasabb5 a piackutata-
sokbdl szarmaz6 informaciok vezetdi hasznosulasanak
mérésére, mint a témakdr kutatadsaiban hagyomanyo-
san alkalmazott mér6eszkdzok, mivel arnyaltabb és -
szemben a piaci értestlések, megfigyelések, iparag-
elemzések mérésére is hasznalt eszkozokkel - kifeje-
zetten a piackutatasokra fejlesztették ki.

A piackutatasbél szarmazdé informaciok
hasznosuldsa Magyarorszagon - egy mélyinterja-
sorozat tanulsagai

2002-2003 folyaman a piackutatési tevékenység-
hez munkajuk révén kétédé marketing-szakembereket
(piackutatokat, piackutatdé cégek fels§ vezet6it, val-
lalatok ,,bels6” piackutatdit, marketing menedzsere-
ket) kérdeztink mélyinterjik formajéban arrél, meg-
itéléstik szerint hogyan hasznosulnak a piackutatashél
szarmazd informéaciok a marketing-menedzsment
munkaban, illetve milyen tényez6ktél fiigg, hogy a
piackutatasok eredményei beéplilnek-e a marketing
dontéshozatalaba.

Jelen tanulmany a mélyinterji-sorozat tanulsagai
alapjan két kérdésre keresi a valaszt: egyrészt, a ma-
gyar marketing-szakemberek véleménye alapjan mi-
lyen informacié hasznosulasi rutinokat lehet azono-
sitani a véallalati gyakorlatban, masrészt ezek az infor-
macib-hasznosulasi médok mennyiben felelnek meg a
témakdr nemzetkdzi szakirodaimaban azonositott
dimenzidknak. (2. abra)
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2. abra

A magyarorszagi marketing szakemberek mélyinterjui
alapjan azonosithat6 informacio-felhasznalasi
dimenzidk, és azok kapcsolatrendszere

Menon-Wilcox (1994) skélajahoz hasonléan mi is
kilonbséget tettiink a konkrét Iépéshez kot6d6 és a tu-
dasb6vité informéacid-felhasznalasi modok kozott. A
konkrét Iépéshez kot6dd informéacid-felhasznalasi mo-
dok esetében a felhaszndlé tudatosan keresi az infor-
mécidkat, és az informéciok jél korulirhaté dontési
helyzetekhez, problémékhoz, kérdésekhez kot6dnek.
A hagyomanyos tipoldgiabdl a szimbolikus és a
fogalmi felhaszndlasi dimenzid kothet6 ehhez a
felhasznalasi moédhoz.

Ezzel szemben a tudash6évité informacio-felhasz-
nalas esetében a piackutatashdl szarmazé informaciok
ahhoz jarulnak hozza, hogy a marketing szakemberek
absztraktabb, személyesebb, a piackutatastol elvonat-
koztathatd ismereteket, tudast szerezzenek. A - mar-
keting-, vagy piaci - informacid és tudas énmagaban is
nehezen meghatarozhat66 fogalmanak kapcsolatrend-
szerével a marketingen belll tdbb szerz67 (Barabba
-Zaltman, 1991; Haeckel, 1987) is foglalkozott.

Az aldbbiakban &ttekintjik a mélyinterjuk soran
azonositott informacié-felhasznalasi dimenziokat,
majd megprobaljuk azokat megfeleltetni a korabban
bemutatott tipoldgidknak.

1. Instrumentalis felhasznalasi mod

Ennél a felhasznéaldsi médnal a piackutatas segitsé-
gével dont a vezet6 arrél, hogy egy dontési helyzetben
mely alternativa mellett tegye le a voksot, vagy egy
vezet6i problémat hogyan oldjon meg. A vezetd tehat
informécid hiannyal kiizd egy dontési helyzetben, és a
szilkséges informacidkat a piackutatasbél szerzi meg,
és a piackutatds eredeti/hivatalosan elfogadott céljai-
nak megfeleléen hasznalja fel azokat.
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»A kozelmultban piackutatds segitségével dontottik el,
milyen dijcsomagokat vezessiink be a piacra.” - Telekom-
munikacios véllalat 1 - belsd piackutat6.

,Alapvetéen piackutatas segitségével dontottuk el, hogy
milyen legyen a kommunikaciés stilusa. Meg héat azt is,
hogy mi legyen a célcsoport, illet6leg ha mar az a célcso-
port, akkor 6ket milyen stilussal hoditsuk meg.” - Lakos-
sagi bank - bel§ piackutato.

~Amikor a bevételt kell elére jelezni, akkor nem lehet
masra alapozni, mint kutatasra” - Telekommunikaciés val-
lalat 2 - bels6 piackutato.

»A piackutatds segithet abban, hogy felmérjik milyen
paraméterekkel, milyen tipust infokat adjunk a szolgéalta-
tashoz.” —Telekommunikacids vallalat 1- bels6 piackutatd.

,Vannak azok a kutatdsok, amelyek konkrét problé-
méhoz kotheték; az egyik ugyfelink példaul azért rendelte
a kutatast, mert a terméke nem ment a piacon. Ennek az okéat
akartak feltarni; és ezt a probléméat megoldani.” -Piac-
kutatd cég 2 - gyakorl6 piackutato.

Ez a felhasznalasi mod a USER-skalan azonositott
célnak megfeleld, és a hagyomanyosan alkalmazott inst-
rumentalis informéacio felhasznaldsi modnak felel meg.

2. Eltorzitas felhasznalasi mod

Ennél az informacio-felhasznéalasi mdédnal a vezet6
nem szenved informéacié-hidnyban. A piackutatasbol
szarmaz6 informacidkat latszat szerint egy szakmai
kérdéshez kotéd6en hasznalja fel, valdjaban azonban
az informaciokat eltorzitja, tévesen interpretdlja, a
kontextusbdl kiragadva idézi.

»~Az adatok torzuladsa nem feltétlenil a felsé vezeték
szintjén torténik csak meg. El6fordult, hogy készil egy
temiékterv, ahol a piaci adatok kdszén6 viszonyban sin-
csenek a kutatdsi eredményekkelr—Telekommunikacios
vallalat 1 - bels6 piackutaté.

,Sokszor el6fordul az adatok torzulédsa. Példaul belsé
elégedettség vizsgalat soran egy csom6 probléma kijott. A
vezetdi prezentacion meg az jott 4t, hogy minden rendben
van” - Telekommunikacids vallalat 1 - bels6 piackutat6.

Az informéacid felhasznalasanak ez a modja meg-
jelenik a USER-skéldban is (célnak nem megfelel6
dimenzi6). A USER-skalaban Menon-Wilcox (1994)
olyan é&llitdsokat alkalmaznak a dimenzié mérésére,
amelyek arra utalnak, a felhasznalok tudatosan mo-
dositottak az eredményeket, annak érdekében, hogy a
piackutatas az elvart véleményt tiikrozze, vagy a piac-
kutatds témakdreben sziletett dontés nem felelt meg a
kutatashol kdvetkezd javaslatoknak.

3. Kiils6 tamogatas felhasznalasi maéd

Ennél az informacio-felhasznalasi moédnal nem
szenved informécid hidnyban a dontéshoz6, ugyanak-
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kor déntési helyzetben van. Ebben az esetben a vezetd

nem bizonytalan dontésével kapcsolatosan, azonban

annak érdekében, hogy dontését, érdekeit keresztul vi-
hesse, sziiksége van egy olyan megbizhaté és széles
korben elfogadott tdimogatéra, mint példaul egy elis-
mert piackutaté, vagy tandcsadd cég.

,Az X véllalatnal egy uj termék kifejlesztésével kap-
csolatos kutatasban vettem részt. Itt a kereskedelmi
igazgaté nagyon jol ismerte a piacot, és a kutatasra iga-
zabdl a véleménye meger6sitése céljabol volt csak szik-
ség”— Piackutaté cég 2 - gyakorl6 piackutaté.

»A piackutatdsi koltések 60 szazaléka az ad-hoc-on
belil nagyjabél arra iranyul, hogy én tudom, mit akarok
lenni, és valahogy ezt szeretném aldtamasztani” FMCG,
élelmiszer - markamenedzser.

»Akkor kell nagyon megindokolnunk valamit, ha nem
Ggy dontiink, amit az anyacégiink javasol.” —FMCG koz-
metikai cikkek - marketing igazgato.

4. Onigazolas felhasznalasi mod

Az énigazolas felhasznéaldsi mod esetében a vezetd

tudatosan keresi az informéacidékat. Szakmai értelem -

ben véve problémarol, kérdésr6l nem beszélhetink. Az
informaci6o-felhasznéalas célja a személyes érdekekkel
(pl.: a sajat részleg fontossagéanak, a kéltségkeret haté-
kony felhasznéaldsanak, a vallalat hozz4értésének de-
monstraldsa stb.) fligg 6ssze. A piackutatasbdl szar-
mazdé informacié alkalmas arra, hogy a vallalat a pia-
con és a vallalatcsoporton, a részleg a vallalaton belil,

vagy az egyén a ranglétrdn jobb poziciét érjen el.

,Az egyik médiatigyndkség példaul nemrég azért vett
meg egy kutatdst, hogy mutassa a kompetenciajat az tgyfe-
lek felé” - Piackutatd cég 2 - gyakorlé piackutato

,Masrészt, és ami nagyon sok esetben sokkal fontosabb
szempont (a piackutatds megvasarlasanal), a regionalis és
nemzetkdzi hozzaallas. Tehat, hogy kifelé mutasd, azt, hogy
mi a helyzet itt nalad” —FMCG, élelmiszer, markamenedzser.

»-j0l jon az onigazolads, hogy hatékonyak voltunk.... a
menedzsment felé mindenképp. Hogy lassa a menedzsment,
hogy itt elkéltjik a pénzt, de nem hiaba.” —Lakossagi bank
- bel6 piackutat6.

,Olyan is van, hogy egy prezenticidba kell valami szép
4dbra, ami szines. Ilyenkor a (piackutatdsbdl szarmazo)
adatokndl csak az fontos, hogy a gorbe felfelé gorbuljon, mas
nem szamit” - Telekommunikéciés vallalat L - bels6 piac-
kutatd.

,De ha az jott volna ki (a piackutatds eredményeibdl),
amit én akarok, akkor hi de boldog lettem volna, minden-
kinek mutogattam volna az eredményeket” -FMCG koz-
metikai cikkek - marketing igazgato.

5. Tanulas a piacrol felhasznalasi méd (Fogalmi)

A piackutatds eredményeként a vallalat menedzse-
reinek piaci ismeretei bévilnek, a piackutatads eredm é-
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nyeihez kapcsolédéan Gj lehetéségek feltarasaval
kapcsolatos parbeszéd indul a vallalatnal. Lényegében
ezt az informaci6-felhasznéaladsi moédot irja le a fogalmi
dimenzié. Ehhez a felhasznalasi moédhoz kapcsolodo
skala tételek azt hangsulyozzak ki, hogy a piackutatas
hogy

masként tekintsenek a menedzserek egy jelenségre,

segitett Gj lehet6ségek észrevételében, abban,

vagy hogy tanuljanak valamit a piacrél. Itt tehdt nem

az informaci6 tudatos keresésérél van sz6, hanem ar-
rél, hogy az informéacié ,észrevétlentl” formalja a ve-
zetd piaccal kapcsolatos képét.

,...klasszikus példa: valaki kizarélag folyamatos
kutatast végez... Ezekbdl a kutatadsokbdl lehetne tanulni is.
Ez gyakran hianyzik, mert marél holnapra élink; ennyi a
bénuszom. A messzemend kutatdsokb6l gyakran nem
vonnak le fontos kévetkeztetéseket”- Piackutatd cég 1 -
felsd vezet®.

,Sok ad-hoc kutatds nem konkrét problémahoz kétédik.
Az ad-hoc kutatdsok 50-60 széazaléka példaul altalanos
feltaré kutatas, arrol szol, hogy néz ki a piac” - Piackutaté
cég 1 - gyakorlo piackutato.

Ugyhogy, illetve hat ami még. hogy egy kutatéas attél jo,
ha még generdl legaldbb annyi kérdést, mint amennyit
megkérdeztink” - Telekommunikaciés vallalat 2 - belsé
piackutato.

»Vannak altalanos kutatasaink. Megcsinaljuk, szuper, de
nagyon kevés dontéshez hasznaljuk fel.”- FMCG,
kozmetikai cikkek - marketing igazgato.

6. Tanulas a kutatasrél felhasznalasi méd

A piackutatds eredményeként a kutatasi folyamatra
nyilik a felhasznaléknak rélatasuk. A piackutatds, mint
folyamat, mint projekt és nem mint termék jarul hozza
a vezet6k tudasdnak béviléséhez.

»A brand-menedzserek tudésa tapasztalati tudas. Nekik
nem kell megértenitik a t és F probat. Nem a statisztika a
lényeg, hanem, hogy tudja, mit varhat egy kutatastdl... Itt
sokat szamit a szines tapasztalat. Az ilyen ugyfelekkel
mindig konnyebb egyittmikédni” - Piackutatd cég | -
fels6 vezetd.

.Fontos, hogy milyen a kutaté, hogy hényszor Kkell
elmondani neki, hogy csinalja meg a kérd6ivet, hanyszor
kell visszakuldeni neki, hogyan fogja megirni a tanul-
manyt, hanyszor kell atiratni. Tehat, ha egy hiba van, akkor
is szoktuk ugy visszadobni, hogy tessék megnézni az
egészet, mert ki tudja, hogy akkor most, hogy ,J6, hat
ennyire nem kell velik durvan banni, csak ez azért nem
véletlen, hogy elég standard kapcsolataink vannak.” -
Telekommunikacids vallalat 2 - marketing vezet6.

»A piackutatdsi kultirdahoz hozzatartozik, hogy a
marketinges tudja, hogyan hasznélhatja a kutatast. Fontos,
hogy megértse mi a szerepe, hogy helyette nem old meg
problémakat, de fontos orientaciés szerepe lehet”- Piac-
kutaté cég 1 - fels6vezet6.

~Még az is segitett (a piackutatasrél torténd tanulés-
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ban), hogy azért a piackutaté tgynokségek is elég profik
tudnak lenni, és tényleg latjdk a kutatds értelmét. A fel-
hasznaldsi részben is szivesen segitenek, hogy ha van ra
igény. TObbszdr volt példa arra, hogy jon a piackutaté
gynokség, letlink egyutt egy kutatds utén, és értelmez-
zik a dolgokat, megprébaljuk a konkliziékat kdzdsen
levonni”- FMCG, élelmiszer markamenedzser, kordbban
belsd piackutato.

~Megprobaltuk dgy szemléIni a munkéankat, mint piac-
kutat6 menedzserek, hogy - és ezt els6sorban a kildn-
b6z6 piackutaté tgynokségeknek, akikkel nagyon jo kap-
csolat alakult ki koszonhetem - tényleg valamilyen
hozzaadott értéket adjunk a marketing-déntéshozatalhoz,
és ne pedig csak egy médium legyink a marketing és a
piackutaté tigynokség kozott”- FMCG, élelmiszer marka-
menedzser, korabban belsé piackutat6.

,Probléma, hogy az lgyfél nem tud konkrét kutatasi
kérdést megfogalmazni, és a piackutatastol azt varja, hogy
a probléméajat oldja meg. Gyakori az is, hogy a vallalatok
egy kutatdssal mindent le akarnak fedni, a helyett, hogy
néhany relevans dologra koncentrdlnanak... Ipardganként
elég nagy eltérések vannak, akik sokat kutatnak, azoknak
lehet azért bonyolultabb dolgokat is mutatni”- Piackutaté
cég 2 - gyakorld piackutat6.

»A kutatds elkészitését neheziti, hogy a termékme-
nedzserek nem tudnak a kutatd fejével gondolkozni. Nem
elég azt megfogalmazni, hogy a kutatds célcsoportja a
vallalati piac. Ha ezt komolyan venném, akkor egy kutatas
négy hénapig is eltarthatna. Itt a kutatasi tapasztalat sokat
szamit.” -Telekommunikaciés vallalat 1 - belsd piacku-
tato.

,Tehat szerintem azért j6 nalunk a piackutatas, mert
csak az utébbi két-harom évben indult be, mint folyamat,
és a megrendeldi oldalon kutatdi tapasztalattal rendelkezd
emberek dolgoznak. Es szerintem biztos, hogy ez
nagymértékben megkdnnyiti egyrészt a kommunikéaciot,
masrészt meg sokkal precizebb és pontosabb munkat
eredményez. Tehat amit el lehet adni egy tapasz-
talatlannak, kutatasi eredményt, azt nekiink nem biztos,
hogy el lehel adni.” - Telekommunikaciés vallalat 2 -
belsd piackutatd.

A mélyinterju sorozatban azonositott, a
hagyoményosan alkalmazott és a USER-sk&ldban
meghatarozott informacioé

felhasznéalasi dimenziok ésszevetése

Az eléz8 fejezetekben bemutatott informéacio-fel-
hasznalasi dimenzidk szisztematikus sszevetése érde-
kében tablazatot készitettlink, ahol hadrom, az egysze-
rliség kedvéért dichotdbmkeént kezelt ismérv - az infor-
maciok interpretalasanak korrektsége, a dontési hely-

zet és az informacio hidny - segitségével jellemeztik a

bemutatott dimenzidkat.

A 2. tablazatban nem mutatjuk be a tudasbdvitd
informacidkat, csak a kozvetlen informaciéfelhaszna-
lasi modokat.
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2. téblazat
A marketing szakirodalomban hagyomanyosan
alkalmazott, a USER-skalaban
és a mélyinterja-sorozat alapjan azonositott
informacid-felhasznalasi dimenziok dsszehasonlitasa

Informécid-felhasznalasi Vizsgalati ismérvek

imenziok . .

dimenzi6 Az interpre- Valés  Infor-
talds kor-  dontési  mécidé
rektsége  helyzet  hiany

A hagyomanyosan alkalmazott informacio-felhasznalasi dimenziok

Instrumentalis + + +
Szimbolikus +/- +/- -

A USER-skalaban azonositott informéaci6-felhasznalasi dimenziok

A célnak megfelel6 (1.) + + +

A célnak nem megfelel§ (2.) -

Pozitiv (3.) . .

Cinikus (4.) + - -
A mélyinterjuk alapjan azonosithat informacio-felhasz nalasi

dimenziok

Instrumentalis + + +

Szimbolikus:

Eltorzités (2.) - +-

Kiilsé tamogatas (3.) + + -

Onigazolas (4.) + - -

Jollehet Caplan-Morisson et al. (1975) definicio-
jaban az instrumentalis informacio-felhasznalas leg-
fontosabb attribGtumaként azt adta meg, hogy az
konkrét dontéshez kotédik, a marketing teriiletén ké-
s6bb sziiletett kutatdsok mindegyikében Ugy opera-
cionalizaltak ezt a felhasznalasi maédot, hogy az infor-
maciot az eredeti célokhoz illeszked6en, korrekten
hasznaltdk, és az informéacié a dontéssel kapcsolatos
bizonytalansagot hivatott csokkenteni. Az instrumen-
talis informéciofelhasznaldsrdl tehat akkor beszélhe-
tiink, ha a tablazatban vizsgalt mindharom ismérv tel-
jestil.

Ennek megfeleléen megkérddjelezheté annak he-
lyessége, hogy Menon-Wilcox (1994) a USER-skala-
ban az instrumentalis informaci6-felhasznalashoz kap-
csolta a célnak nem megfelel§ informéacié-felhaszna-
lasi modot.

A szimbolikus informéacid-felhasznalas Weiss-Bu-
cuvalas (1977) altal el6szor leirt defiincidja - az infor-
mécid politikai célokat szolgal, vagy mar korabban
meghozott dontéseket legitimizal utdlag - elég tag ér-
telmezési kereteket biztosit. Maga a - nem biztos, hogy
a kilénbdzd konnotaciok miatt a legszerencsésebb -
szimbolikus elnevezés is az informéacid , latszat” (Ugy
tlinik, mintha) felhasznalasara utal. Shannon-Weaver
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(1949) annal értékesebbnek tartjak az informéaciét, mi-
nél nagyobb mértékben képes az a dontéssel dsszeflig-
g6 bizonytalansagot csokkenteni. A szimbolikus infor-
méacio-felhasznalds valojaban - Shannon-Weaver
(1949) meghatarozasat tovabb gondolva - ,,értékvesz-
tett”, hiszen olyan helyzetekben hasznaljak fel az in-
formécidt, amikor a vezet§ valdjaban nem kiizd don-
tési bizonytalansaggal.

A téblazatban vizsgalt harom ismérv kozll elegen-
dé annak teljesilni a szimbolikus informéacié-felhasz-
nalas esetén, hogy a vezet6 olyan helyzetben hasznalja
az informéacidt, amikor valdjaban nem kiizd informa-
cié hiannyal.

Menon-Wilcox, (1994) skalaja valdjaban azért le-
het értékes a marketingkutatok szdmara, mert lehetd-
séget teremt a piackutatassal 0sszefiiggésben megjele-
nd szimbolikus informacid-felhasznalasi rutinok
mérésére. A tablazatbdl az is kideril, hogy a vizsgalt
harom ismérv alapjan nem lehet egyértelmden kilonb-
séget tenni a USER-skaldban azonositott cinikus és
pozitiv informéacio-felhasznalasi moéd kozott.

A mélyinterja-sorozat alapjan szintén sikerilt azo-
nositani az instrumentalis informéacio-felhasznalasi
modot. Menon-Wilcoxhoz (1994) hasonléan a szim-
bolikus informécid-felhasznalas tébb mddjat azonosi-
tottuk. Menon-Wilcox (1994) altal leirt cinikus és a
pozitiv informacio-felhasznaldsi mod nalunk is fel-
szinre kerlilt, mi ezt a dimenziét Onigazolasnak
neveztik el. A kils§ tdmogatas informéacié-felhaszna-
lasi dimenzi6 Menon-Wilcox (1994) skalajaban nem
jelenik meg, ugyanakkor a mélyinterjik alapjan meg-
kérddjelezhetetlen Magyarorszagon a piackutatok a
fuggetlen, kiilsd tamogaté szerepkére.

Az eltorzitds dimenzi6t a mélyinterjuk alapjan én-
allénak fogadtuk el, azonban tovabbi vizsgalatokat igé-
nyel annak feltarasa, hogy az informacidk kornyeze-
tikbdl torténd kiragadasa, téves interpretalasa valdban
kilon informéacid-felhasznalasi médnak tekinthet6-e, és
nem inkabb az informacio-felhasznalas céljat (pl.: kiilsé
tdmogatés, Onigazolas) kellene els6dlegesnek tekinte-
ni, és azon belll tovabbi esetekként vizsgalni, hogy az
informécié mennyire torzul.

A kvalitativ kutatas soran alkalmazott médszertan

A mélyinterjuk alanyai

A tanulmanyban idézett marketing-szakemberekkel
két hullamban készitettiink interjukat. Az els6 felmé-
réshullam kifejezetten a piackutatasok vallalati hasz-
nosulasanak megértését célozta, mig egy OTKA kuta-
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tas8 keretein belll zajl6 masodik hullamban négy kiva-
lasztott vallalat (egy telekommunikéaciés, két FMCG
és egy bank) marketing informacio rendszerét - mely-
nek részét képezte a piackutatds is - teljes korlien
felmértiik. A két felméréshullamban &sszesen 22
egyenként kb. egyoras mélyinterji készilt. A tanul-
many alapjaul az a nyolc mélyinterji szolgal, amely-
nek targyat kifejezetten a piackutatasok képezték. (3.
tablazat)

3. tablazat

A mélyinterju sorozatba bevont
marketing-szakemberek

Szektor Résztertilet és funkcid

FMCG Elelmiszer:
m marka manager
Kozmetikai cikkek:

m marketing vezet6

Piackutaté cég 1.

m fels6vezetd
Piackutaté cég 2.:

m gyakorl6 piackutaté

Piackutatas

Telekommunikacids vallalat 1.:
m belsd piackutatd
Telekommunikaciés vallalat 2.:
m bels6 piackutatd
m marketing vezet6

Informatika, tavkozlés

Bank Lakossagi bank:

m belsé piackutatd

A piackutatast felhasznal6 vallalatok kivalasztasanal
az volt a cél, hogy olyan iparagakat képviseljenek, ame-
lyek hagyomanyosan sokat kéltenek piackutatasokra,
gyakorlattal, tapasztalattal rendelkeznek ezen a terile-
ten, fejlett a ,piackutatasi kultira”. Interjlalanyaink
eltér6 modon kot6dnek a piackutatés jelenségéhez, hi-
szen kilonboz6 ,,szerepkdrbbl™ latjadk a piackutatast
(gyakorlo piackutatd, fels6 vezet§ piackutatd gynok-
ségnél, brand menedzser, vallalaton beliili piackutato).

Az adatgy(ijtés

Az OTKA kutatds keretein belil késziilt interjuk
alanyaival formalis mddon vettiik fel a kapcsolatot: a
fels6 vezet6nek cimzett felkérd levélben a vallalat
kutatasi egylttmdkodését kertiik, és lehet8séget arra,
hogy megismerjik annak marketinginformacié rend-
szerét. A tobbi mélyinterja informalis kapcsolatrend-
szeren (pl.: egyetemi évfolyamtars, volt hallgato, volt
tanszéki kolléga sth.) keresztill jott létre. Ezeknél a
vallalatoknal nem volt lehetéségiink arra, hogy az
egész marketinginformacio rendszert megismerhes-
stik, csak szérvany informaciokat tudtunk gydjteni.
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Az adatgy(jtés minden esetben mélyinterjus tech-
nikdval készllt. Az interju alapjat egy ,.interju guide”
képezte, amelyt6l az interjuk soran sziikség esetén
eltértink. Az interjuk jellemz6en egy O6ra hosszlak
voltak és az interju alanyok munkahelyén, kilon
targyalékban zajlottak.

Ahol lehetséges volt az interjuk rogzitésére dik-
tafont hasznaltunk, majd az interjuk szévegét sz0 sze-
rint atgépeltik.

Az adatfeldolgozés

A mélyinterjik jegyzékdnyveinek feldolgozésa so-
ran el6szor Kkigydjtottik azokat a véleményeket,
amelyek kifejezetten a piackutatasok sorséval, haszno-
sulasaval voltak kapcsolatosak. Ezt kdvetéen megpro-
baltunk kulcskategdriakat képezni, vagyis a piacku-
tatast eltérd szerepkorbdl 1at6 szakemberek szorvany-
véleményei kozott dsszefliggéseket, hasonldsagokat,
mintakat észrevenni. Ennek alapjan sikerilt azonosi-
tani olyan informécio-felhasznalasi médokat, amelyek
kilénboz6 vallalatoknal dolgozd, a piackutatashoz el-
tér6 madon koét6dd szakemberek szerint egyarant jelen
vannak a vallalatok gyakorlataban.

A kulcskategoridk azonositasat kovetd 1épés a ma-
gyar szakemberek véleménye alapjan kikristalyosodott
informécio-felhasznalasi minték és a nemzetkozi szak-
irodalomban azonositott dimenzidk viszonyanak meg-
hatarozésa volt.

Megbizhatdsag és érvényesség,
a tanulméany korlatai

A tanulmény egyik korlatja az interjuk szamaval
fligg Ossze. Jollehet az egyetlen piaci-informécio fel-
hasznalashoz kot6d6en a nemzetkdzi marketing-szak-
irodalomban publikélt kvalititv technikdval késziilt
szakcikk is minddssze 12 mélyinterjun alapul (nem-
csak egy informacids termék, a piackutatds, hanem a
piaci informéaciok hasznosuldsat vizsgalta export-
tevékenységet folytatd angol vallalatok korében), és a
mélyinterjuk szdmanak optimalis meghatarozasaval
kapcsolatosan nem tartalmaz informéaciokat, tanulma-
nyunk érvényessege erdsitése iranyaba hathat az inter-
juk szdménak novelése és a vizsgalddas kiterjesztése.

Kizarblag fejlett piackutatasi kulturaval rendelkez6
multinacionalis vallalatok marketing-szakembereivel
készitettlink interjukat. Az interjuk tartalmaznak uta-
lasokat azzal kapcsolatosan, hogy a multinacionalis és
hazai vallalatok eltéré informéacid-felhasznalasi min-
takkal jellemezheték. Erdemes megfontolni magyar
tulajdonban [évd vallalatok marketing-vezet6inek
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megkeérdezését is. Elképzelhetd azonban, hogy a hazai
vallalatoknal is ugyanazok az informécio-felhasz-
nalasi médok vannak jelen, csak az ardnyokban ta-
pasztalhatd eltérés. Mindazonéltal a tanulmany érvé-
nyességét novelni lehetne ,,atipikus”, ritkan kutaté val-
lalatok vizsgalataval is.

A tanulmany tartalmi érvényességét ndveld erfssé-
ge (construct validity), hogy a piackutatds hasznosi-
tasat a jelenséget eltéré perspektivabdl (gyakorl6 piac-
kutatd, fels6 vezet6 piackutatdé cégnél, marketing
vezetd, markamenedzser, bels§ piackutatd sth.) lato
szakemberek, ,,kulcs informatorok” (key informants)
megkérdezésével igyekszik megvilagitani.

A tartalmi érvényességet névelni lehetne egyrészt
az interjikon tGlmend adatforrasok (pl.: a sz6ban forgo
piackutatasok) vizsgalataval, az egyuttm(ikodés és a
témakor természete ezt nem tette lehetévé. Mint aho-
gyan lehet6ségeink korlatosak voltak a tekintetben is,
hogy az interju alanyoktdl Gjabb idépontokat kérjunk.
(Erre egy alkalommal volt lehet6ségunk [Telekommu-
nikacids vallalat 1- bels6 piackutatd], ahol az interjd
alany érdeklGdését a téma annyira felkeltette, hogy 6
maga ajanlotta fel a mélyinterja folytatdsanak lehet6-
ségét egy Ujabb id6pontban).

Az informacio-felhasznalas ésszefliggéseinek meg-
értését és a fogalmi keret bels6 érvényességét novelték
volna a diad/triad jellegli megkérdezések, vagyis pél-
daul az egy projektben dolgozé vallalaton belili piac-
kutatok, kiils6 piackutatok és menedzserek megkeérde-
zése, illetve a ,critical incident” médszer alkalmazésa.
Vagyis egy kivalasztott (pl.: legutdbbi, legnagyobb
értékd stb.) piackutatds hasznosulasanak vizsgalata.

Az adatgydijtés soran alkalmazott modszertan,
vagyis az egységes mélyinterji gondolati iv, illetve az
interjuk audialis rogzitése, majd verbatime mdédon tor-
ténd atgépelése egyarant a kapott eredmények érvé-
nyessegét erdsitik.

Az adatfeldolgozas soran célszerii lett volna az in-
terju-jegyz6konyvek kodolasaba, a tanulmany szem-
pontjabol relevans informécié-felhasznalasi rutinok
azonositasaba tobb (legalabb harom) kutat6t bevonni.
Mivel erre nem volt lehet6ség, az interju-jegyz&kony-
vek kodolasat tébb alkalommal is elvégeztem.

Osszefoglalas
» A piaci informéacidk véllalati hasznosuldsanak té-
makore tobb marketing kdzdsség szdméra fontos

kérdés. A piaci informéacidk hasznosuldsa mozgaté-
rugoinak feltarasa a vallalatokat kiilénb6z6 ver-
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senyelény6khéz juttathatja. A témakoér marketing-
elméleti szempontb6l a piacorientacié és a marke-
ting innovacio pontosabb megértéséhez segitheti a
kutatokat. A piaci informaciok-felhasznalasanak
marketing megkdzelitésli vizsgalata mas diszcip-
lindk (pl.: tuddsmenedzsment) vizsgalataihoz is
kothetd.

Az informéci6é hasznosulasanak, értékének kvanti-
tativ eszkozokkel tortén6 mérése problémés a
jelenség tobbdimenzids természete és kontextudlis
volta miatt. Annak ellenére, hogy az informacio ér-
tékének meghatarozasa évtizedek o6ta foglalkoztatja
a kutatokat - Shannon-Weaver (1949), mar tébb
mint Otven éve az informacio értékeként annak
bizonytalansag csokkent6 hatasat jeldlte meg -
még a menedzsment tudomanyok egy szlkebb
részterliletén, a marketingen beldl sem alakult ki
konszenzus annak mérésével kapcsolatosan.

A marketing tertletén a piaci informéacidk hasz-
nosulasaval kapcsolatos vizsgélatokban a ,,public
policy” kutatdsokban alkalmazott instrumentalis,
szimbolikus és fogalmi informéacid-felhasznalasi
tipusokat vették &t a kutatok. Az empirikus felmé-
résekben egyrészt nincs konszenzus a harom infor-
macio6-felhasznélasi mdd operacionalizélasaval
kapcsolatosan, masrészt szamos kutatas figyelmen
kivil hagyja a szimbolikus és fogalmi informécio-
felhasznalasi modokat, és csak az instrumentalis
dimenzidra koncentral.

A Menon-Wilcox (1994) altal megalkotott USER-
skala kifejezetten a piackutatdsokbdl szarmazo in-
formacidk hasznosulasanak mérésére szolgal.
Menon-Wilcox (1994) a kutatdsokban hagyoma-
nyosan alkalmazott informacio-felhasznalasi di-
menziokat arnyalja, tovabb bontja. A skalaban
olyan felhasznalasi modokat azonosit a szerz6
paros, amelyek a korabbi kutatdsokban nem kaptak
figyelmet. A skéla tovabbi er8ssége, hogy a piac-
kutatdst, nemcsak mint termék, hanem mint folya-
mat, projekt is értelmezi. igy a mérbeszkdz lehetd-
séget biztosit arra is, hogy példaul szamszer(isitsék
azt, hogy egy piackutatasi munka hatasara egy ve-
zet6 milyen mértékben képes arra, hogy a piacku-
tatok szdmaéra ,.emeszthet6” kutatasi kérdést fogal-
mazzon meg, vagy altalaban mit tanult a piacrol.
Egy tobb iparagat érintd mélyinterji-sorozat segit-
ségével vizsgaltuk, hogy milyen eltérd informacio-
felhaszndlasi rutinok vannak jelen a vallalati gya-
korlatban Magyarorszagon. A kutatas eredményei

egyrészt igazoljadk a témakor angolszasz irodalma-
ban leirt informacio-felhasznalasi rutinok létjogo-
sultsagat, ugyanakkor feltarnak egy olyan kiilsé ta-
mogatas fantdzia névre keresztelt informécio-
felhasznalasi mddot is, amely nem jelenik meg a
kilfoldi kutatdsokban és a USER-skalaban is csak
utalasok szintjén. Ez a felhasznalési dimenzi6 arra
utal, hogy a dontéshozé nem bizonytalan déntése-
nek helyességével kapcsolatban, ugyanakkor ah-
hoz, hogy hitelesebbnek t{injenek érvei, és akaratat
érvényesithesse (jellemz8en az anyavallalattal
szemben) szilksége van egy széles korben elfoga-
dott kiils6, fliggetlen forrasbél szarmazdé megerd-
sitd véleményre.

Tovabbi kutatasi irdnyok és az eredmények
véllalati gyakorlatban tértén6é hasznosithatésaga

A tanulmany kizarolag a vallalati gyakorlatban je-
len [év6 informécié-felhasznélasi rutinokra 6ssz-
pontosit. A mélyinterju-jegyzékonyvek és a folya-
matban 1év6 empirikus felmérés lehet6séget adnak
arra is, hogy vizsgaljuk az egyes informacidé hasz-
nosulasi maddok el6zményeit (antecedents). Egy
kovetkez8 tanulmany targyat képezheti azon ténye-
28k feltarasa, amelyek példaul azt hatdrozzak meg,
mitél fligg, hogy egy kutatas milyen mértékben
hasznosul a vezet6i dontéshozatalban. Elfogadva
az informacidé hasznosulasanak gyakorlati jelentd-
ségét (nehezen masolhatd, megkiilénboztetd ver-
senyel6ny, mely magasabb véllalati teljesitményt
eredményez) kulcskérdés annak megértése, hogy
mit6l figg a rendelkezésre all6 informéciok haté-
kony feldolgozésanak képessége.

A tanulmény alapjat képz6, marketing-szakembe-
rekkel késziilt mélyinterji sorozat egy nagyszaba-
su, az OTKA éltal timogatott, a piackutatason kivil
tobb piaci informécié forrast (marketingmenedzs-
ment tevékenységet tdmogatd informatikai rend-
szereket és az értékesitési szakemberek piaci érte-
stiléseit, a marketing-felderitést) is felélelé empiri-
kus kutatas megalapozasat szolgalta. Ennek
keretében a 2003 nyaran lebonyolitott empirikus
kutatas lehet6séget ad arra is, hogy attekintsiik a
kilonbdz8 informécid-felhasznélési rutinok aré-
nyat. Az aranyok ismerete arra is médot ad, hogy
nagyvonallan megbecsuljuk, a vallalatok altal
évente piackutatasra forditott kilenc milliard forin-
tot meghalad6 0sszeg mekkora része tamogatja a
marketing-déntéshozatalt, vagy hogy mekkora
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részét forditjak a vallalatok kordbban meghozott
dontéseik utdlagos igazolasara.

e Szintén érdekes, és a marketing-szakemberek sza-
mara hozzaadott értéket jelenthet azon problémak,
marketing-részteriiletek megismerése, amelyekre
egy meghatarozott informacid-felhasznalasi rutin a
jellemz6. Tobbdimenziés statisztikai modszerek-
kel vizsgalhatjuk azt is, hogy azonosithatok-e olyan
vallalattipusokat, amelyekre példaul jellemzéen
dontéshozatalhoz, vagy onigazolasra hasznaljak a
piackutatasokat; illetve hogyan lehet jellemezni,
leirni ezeket a vallalati csoportokat.
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Megjegyzések

1 A tanulmanyban bemutatott két informacié-felhasznalési tipoio
légia mellett meg kell jegyezni a szervezetelméleti irodaié
marketing teriiletén kevéssé ismert (nem hivatkozott és az nénin
empirikus kutatdsokban nem kerilt felhasznalasra), igy enneli
részletes bemutatasatol eltekintink.

2 A marketing teriiletén Deshpandé and Zaltman (1983) ,,honom

sitotta” a témakort, amikor két évtizeddel ezel6tt a kordbbsd

»public policy making” teriiletén sziiletett kutatasi eredmé-s

nyékét szintetizaltdk, az alabbi konkliziokat levonva:

m A kutatdsi informaciok eredményei a kozszolgalati szfé-b
rdban nem befolydsoltak jelentésen a dontéshozast, és az t
eredményekre a politikusok nem tdmaszkodtak nagymér t
tékben.

m A kozvélemény-kutatasokat els6sorban nem dontéshozas
hoz, hanem tajékozédashoz hasznaltak.

m A kutatdsi eredmények részleges felhasznalésa, illetve gya- e
kori fel nem hasznalasa ellenére a politikai dontéshozok
mégis értékes eszkdznek tekintik a felméréseket.

3 Erdekes - kutatas etikai kérdéseket is felvets - adalék, hogy £

vezetd amerikai marketing folyoiratokban megjelentek olyanii
tanulményok is a téméban (pl. Low- Mohr, 2001; Moormam n
1995), amelyek az informéacié-felhasznalas fogalmanak tar-
gyalasakor csak a kutatasban vizsgalt instrumentalis és fogalmi
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dimenziét mutatjak be, és egyéb dimenziokrol 1étezésérél em-
litést sem tesznek.

A tacit tudéas fogalma Polanyi Mihaly magyar filozdfus nevéhez
kotédik. Polanyi (1962) tacit tudas alatt nehezen verbalizalhato,
intuitiv, nem artikulalt tudast ért.

Annak ellenére, hogy a USER-skala komplexen vizsgélja a
piackutatds vallalati hasznosuldsanak jelenségét alkalmazésa
mégsem terjedt el az akadémiai igény( empirikus kutatdsokban,
jollehet a skala bemutatasat kovet6en is nagy szdmban sziilettek
olyan kutatasok, amelyek a piackutatasokbdl szarmazo
informaciok hasznosulasat, és annak hatdergit vizsgaltak.

Az informéacié fogalmat Nonaka-Takeuchi (1995) Uzenetek
folyamaként hatarozza meg, Glazer (1991) megfeleld strukti-
raba rendezett, jelentéssel felruhazott adatnak tartja, Tomcsanyi
(2000) pedig jelekkel atadhaté és atvehet6 ismeretelemként
definialja, amely forméja szerint lehet adat vagy megallapitas.
A tudés fogalméat Hibbard (1997) alkalmazott informéaciokeént,
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Nonaka-Takeuchi (1995) igazolt meggy6z6dések és készségek
0sszességeként, Davenport-Prusak (1998) konkrét tapaszta-
latok, értékek, kontextusha helyezett informaciok és szakért6i
meglatasokként definidlja. Kapés (1999) definicidja szerint a
tudds feldolgozott informaci6, felhalmozott gyakorlati
képesség, ami nehezen vagy egyaltalan nem adhaté &t
maésoknak, tobbnyire csak tanulassal szerezhet6 meg, és arra
vonatkozik, hogy miképp kell valamit megcsinalni.
Barabba-Zaltman (1991) és Haeckel (1987) olyan hierarchikus
kapcsolatot irnak le az informéacié és a tudas kozott (a modellbe
bevonva az adat, az informacio, az intelligencia és a tudas
fogalmait), ahol a az adat fel6l a tudas iranya felé az egyes
elemek mennyisége csokken, ugyanakkor értékitk ndvekszik.
A tanulmany alapjat képez8 mélyinterjuk egy része a T037857,
»,Marketingmenedzsment tevékenységet tdmogat6 informéciés
rendszerek és a piaci tudas felhasznalasa Magyarorszagon” c.
OTKA kutatas keretein belil készilt.
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IVANOV Katalin

azt HITTEM, majd megvaltom

A VILAGOT”

Kvalitativ kutatas a kozgazos palyakezdbk

munkahelyi szocializaciéjarol

A cikk a szervezeti szocializaciét az egyén, azon belll is a kdzgazos palyakezd6k szempontjabol vizsgélja.
A szerzd kvalitativ kutatasi modszertant alkalmazva arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a kdzgazos
palyakezd6k milyen nehézségekkel szembesiltek a munkakezdést kévetben.

Az itt kovetkezd tanulméany a BKAE vezetés-szerve-
zés szakiranyan 2003 nyaran megvédett szakdolgoza-
tom roviditett valtozata. Diplomamunkdamban azt a
kérdést vizsgaltam, hogy miként élik meg a BKAE-t az
elmalt egypar évben elvégzett fiatal kdzgazdaszok elsd
munkahelyi tapasztalataikat. Szakmai fogalmakkal
élve, Kkutatdsi kérdésem az volt, hogy a munkahelyi
szocializacid folyamata hogyan hatott személyisé-
glkre, milyen problémakkal szembesitette Oket az a
vilag, amelyre az egyetemen késziiltek. Az engem
személyesen is érint6 kérdést a kvalitativ kutatés-
madszertani hagyomany technikaival (adatgy(jtés félig
struktdrait interjukkal, kvalitativ szdvegelemzés sth.)
vizsgaltam. Annak érdekében, hogy a ,,Miként élték
meg a fiatal kbzgazdaszok els6 munkahelyi éveiket?” -
az lzleti tudomanyokban leginkabb a human eréforras
menedzsment szakteriilete altal értelmezett - kérdést
mélyebben érthessem meg, a kutatas szakirodalmi hat-
tereként a szocializacio elméleteit dolgoztam fel.

Atanulmany felépitése a ,,klasszikus” érvelési elja-
rast koveti: az elméleti keretek bemutatasa utan ismer-
tetem a kutatds mddszertanat, majd az interjuk elemzé-
se kovetkezik. Az elemzéshen - a kvalitativ mddszer-
tan altal elvart médon - nemcsak nagyban tamaszko-
dom az interjlalanyok sajat szavaira, hanem azokat
gyakran sz szerint is idézem.

Szervezeti szocializacié
A Kklasszikus szakirodalmi értelmezés szerint a

szervezeti szocializacid az a folyamat, amelynek soran
az egyén elsajatitja a szervezetben kialakult értékren-
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det, normakat (Bakacsi, 1996). Az egyén e folyamat
révén ,,avatodik be”, ezaltal valik a csoport (szervezet)
tagjava (Pascale, 1985; Schein, 1980). A szocializacid
folyamata nagy jelent6séggel bir mind a szervezet,
mind az egyén életében. A szervezet ezzel 6rzi meg
stabilitasat, az egyén életét pedig karrierje szempont-
jabol érinti, hiszen a szocializacio segithet a karrier
épitésében, de tonkre is teheti azt (Schein, 1980).

Szocializacids taktikak

A szocializacios taktika kifejezés azokat az eljara-
sokat jeldli, amelyeket a szervezet alkalmaz az egyén
beillesztésére. Tulajdonképpen a szervezet szocializa-
ciés politikjarél van szé. Schein és Van Maanen
(1979) a beillesztési eljarasok két szélséséges esetét
vizsgaljak: az intézményesitett és a spontan szociali-
zaciot.

Az intézményesitett szocializacio az egyénnél el-
len6rzott, felligyelt szerepreakciot (custodial role
response) eredmenyez. A szervezet ekkor részletekbe
menden szabalyozza a szocializacios folyamatot, pon-
tosan meghatarozva, hogy az egyénnek milyen maga-
tartdsmintakat kell elsajatitania, és hogy ennek milyen
hatasa lesz a szervezetre. Az (jj szervezeti tagnak
tulajdonképpen ,,0jja kell sziletnie”, maga mogott kell
hagynia el6zetes szervezeti tapasztalatait, élményeit,
és fel kell épitenie magéban az (j kdrnyezetében kiva-
natos magatartdsmintakat, norméakat, értékeket.

A beillesztési eljardsok masik véglete, a spontan
szocializécio az 0j szervezeti tag innovativ szerepreak-
cigjat (innovative role response) eredményezi. A szer-
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vezet ekkor szandékosan nem szabalyozza a szocia-
lizaciot, hiszen célja az, hogy az egyén sajat egyéni-
sége szerint illeszkedjen be a szervezetbe. Ennél a
végletnél is léteznek kivanatos szervezeti szerepek,
magatartdsminték, értékek és normak. Ekkor azonban
az egyénre van bizva, hogy ezeket miként sajatitja el,
neki kell erre vonatkozé informaciokat és sikeres sze-
repmodelleket keresnie. A végeredmény egy kevéshé
er6s szervezeti kultdra, melyben a szervezeti tagok Ié-
nyegesen 6nallébbak, mint az ellenérzoétt szocializa-
ciot kdvetben.

A két végpont kozott a szervezetek természetesen
szamos atmeneti megoldast alkalmazhatnak.

A szocializacié folyamata

Schein és Van Maanen elmélete mellett a szocia-
lizacié szakirodaimanak masik Kklasszikus tedriaja
Pascale (1985) elképzelése. A szerz6 modellje tulaj-
donképpen arra épil, hogy a szervezet miként tudja
kihasznalni azt, hogy az egyén egy Uj kozOsségben
kiszolgaltatott helyzetbe keril: bizonytalanna valik és
Onbizalma csokken. A szervezetek ugyanis ezt az alla-
potot fel tudjak haszndlni arra, hogy az 0j szervezeti
tag hajland6 legyen elsajatitani a szervezet értékeit,
normait és magatartasmintait.

A szocializacio6 célja, tartalma és eredménye

A szocializacid célja A szocializacio6 tartalma

A szocializacié

Pascale szerint a szocializaci6 mér a kivalasztassal
megkezd6dik. Ha az egyénnek tobb rostan is at kell
esnie, az a kovetkezd lizenetet kozvetiti felé: ,kilén-
legesnek kell lenned ahhoz, hogy ehhez a szervezethez
csatlakozhass”. Ez elgondolkodtatja az egyént: vajon
elég jo-e 6 a szervezetnek. Ez az (izenet pedig megala-
pozza a kés6bbi lzenetek irdnti érzékenységét, fogé-
konnya teszi 6t a szervezeti kultirara. Az egyén elbi-
zonytalanodasat és Onértékelésének csdkkenését to-
vabb fokozhatja az, ha az els§ honapokban talterhelik,
vagyis olyan feladatokkal bizzdk meg, melyeket
képtelenség elvégezni, esetleg ha szakmai tudasénél
alacsonyabb rend(i feladatokkal bizzdk meg.

Atanulasi folyamat végén a jol tanuld Uj szervezeti
tag megkapja a megérdemelt jutalmat annak érdeké-
ben, hogy megszilarduljon benne a megfelel6 magatar-
tdsmintdk alkalmazasa. Ekkor el6léptetéssel, szerve-
zeti cimmel, kilénleges szervezeti joggal, vagy egy
statuszszimbolummal fejezheti ki a szervezet azt, hogy
az 0j munkatars ,,teljes jogl” szervezeti tagga valt és
elnyerte a szervezet bizalmat.

Az 1. tabl4zatban 6sszefoglalom a szervezeti szo-
cializacio céljait, tartalmat és lehetséges kovetkezmé-
nyeit.

i HR-rendszerek

Az (j munkatars szocializacioja-
ban nagy szerepet jatszanak a Hit-
rendszerek is. A kovetkezékben - a
teljesség igénye nélkil - ezeket mu-
tatom be.

1. tablézat

m az Uj munkatars ismerje

meg a szervezet értékeit,
normait,
magatartasmintait

az Uj szervezeti tag
beilleszkedjen az adott
kozosségbe

szervezeti kultura
atorokitése, fenntartasa,
stabilizalasa
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feladathoz sziikséges
tudas, képességek
szabalyok

normak, értékek
magatartasmintak
szervezeti célok,
stratégia

szervezeti szerep és az
ahhoz tartoz6 felelésség
dominans szervezeti
szerepl6k

szervezeti politika,
hatalmi struktdra
nyelvezet, szakzsargon,
roviditések

a szervezet torténelme,
hagyomaényai, térténetei

eredménye

kolcsénos elfogadas
érzése

szervezet iranti
elkotelezettség

egyéni elégedettség

Spontan szocializacio:

innovativ szerepvélasz
egyéni problémamegoldé
képesség javulasa

onallésagra valo
késztetés

szubkultara kialakulasa

szerep korili
bizonytalansag

szerepkonfliktus
bizonytalanséag
kiszdmithatatlansag

Intézményesitett
szocializacio:

ellendrzott szerepvalasz
alacsony fluktuécio
er@s szervezeti kultira
talzott blrokratizmus
talzott konformizmus

Mint lattuk, Pascale szerint a szo-
cializacio a kivalasztassal kezd6dik.
Ugy gondolom azonban, hogy a szo-
cializacio mar a toborzéssal, illetve
mar azzal megkezdédik, hogy a val-
lalat, mint munkaadé milyen iméazst
alakit ki magarol.

A szocializacié mésik fontos befo-
lyasolo tényezGije a teljesitményérté-
kelési rendszer (TER). Onmagaban a
visszacsatolasnak is nagy hatasa van
arra, hogy mit tanul meg az egyén,
de a TER szerepe még ennél is meg-
hatarozdbb akkor, ha a teljesitmény-
értékelést Osszekotik a kompenza-
ciés rendszerrel, karriermenedzs-
menttel. Ekkor ugyanis mar tétje van
annak, hogy mi hangzik el a vissza-
csatolaskor, hogy miként értékelik
az egyén munkajat és magatartasat.
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A javadalmazasi rendszer szintén vilagos érték-
orientaciot kdzvetit az egyén felé, hiszen a szervezet a
javadalmazasi rendszerrel differencial tagjai kozott. A
javadalmazasi rendszer mutatja meg explicit modon,
hogy mit jutalmaz a szervezet. A javadalmazasi rend-
szer kialakitja és meger6siti a szervezeti statuszrend-
szert, befolyasolja az egyén szervezeti sulyat, rangsor-
ban elért helyét (Bokor, 2000).

Az egyénnel szemben tamasztott elvarasokrol ta-
nuskodik az is, hogy ki 1éphet el6re a szervezeti hierar-
chidban (karriermenedzsment). Milyen szakmai tevé-
kenységgel, magatartassal, cselekedetekkel, kommu-
nikacioval, konfliktuskezelési technikakkal lehet
elérejutni a szervezetben: ezek mind-mind arr6l arul-
kodnak, hogy mit szokas jutalmazni az adott k6zds-
ségben.

Az egyén befolyésolhatésaga
Azok a jellemz6k, amelyek meghatarozzak azt,

hogy a szervezeti szocializacié6 milyen mértékben be-

folyasolhatja az egyént, kilsé és bels6 tényezdkre
oszthatdak:
Kils6 tényez6k:

o Térsadalmi, gazdasagi és kulturalis tényezdék (pl.
tarsadalmi értékrend, elhelyezkedési lehetdségek
stb.) (O’ Brien, 1986).

+ Els6dleges szocializacio: a szervezeti szocializa-
cidban mar egy kialakult személyiség, értékrend és
normarendszer talalkozik a szervezeti befolyasolas-
sal (O’ Brien, 1986).

» Az adott szocializacio jellemz6i (spontan - intéz-
ményesitett): egyénenként valtoz6, hogy az alkal-
mazkodast inkdbb egy intézményesitettebb, vagy
egy spontanabb szocializacié konnyiti-e meg (Nic-
holson, 1984; idézi Glen et al, 1998).

» A szervezeti tagok elvarasoknak megfelel§ visel-
kedése: a konformitasra valé hajlandésagot noveli
az egyén azon tapasztalata, hogy a szervezet t6bbi
tagja az elvardsoknak megfeleléen cselekszik
(Aronson, 2001).

* Mennyiben teszi a szervezet az egyént ,,fogollyd™:
szamos szocializaciés taktika épil arra, hogy az
egyén szamara a szervezetb8l valod kilépés magas
koltségekkel jarjon (pl. kedvezményes hitel nyuj-
tasa, tanulmanyi szerz6dés kotése) (Schein, 1980).

* A szervezeti szerep Ujdonsaga és vonzereje az
egyén szamara (Nicholson, 1984, idézi Glen et al.
1998).
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Belsd tényezdk:

e Valtozassal szembeni ellenédllas (Warnous, 1980;
idézi Glen et al. 1998).

« Elfogadas iranti vagy.

¢ Belsé motivaltsdg mértéke: ha az egyén motivalt-
saga magas, toleralni fogja a szocializaciés élmé-
nyek kellemetlenségeit (Schein, 1980).

» A szervezeti tagokat mennyiben tartja az egyén ko-
vetend6 modelleknek (Aronson, 2001).

e Mennyire fontos az egyén szamara az adott szer-
vezet.

» Kontroll és visszacsatolas iranti igény: akiknek na-
gyobb a kontroll iranti igényiik, nagyobb szerepval-
tozason, nagyobb személyes valtozdson mennek
keresztiil a szocializacié alatt (Nicholson, 1984,
idézi Glen et al. 1998).

+ Onértékelés: azok, akiknek altaldban rossz a véle-
ményilik 6nmagukrol, sokkal inkdbb hajlamosak
engedelmeskedni a csoportnyomasnak, mint azok,
akik magas onértékeléssel rendelkeznek (Aronson,
2001,).

o Sikerélmények, kudarcok mennyisége: a sok siker-
élményt atélé ember kevéshé enged a kiils6 befo-
lyasoldsnak, mint az, akit kudarcok értek (Szabd,
1998).

A befolyasolasra adhaté valaszok

Kelman (1973) szerint a befolyasolas harom lehet-
séges valaszreakciot valthat ki:1

Behddolas. Az egyén a befolyasolas hatasara behd-
dolhat; ez leginkabb akkor kdvetkezhet be, ha 6t a ju-
talom elnyerése, vagy a bintetés elkeriilése motivalja.
Az éltala tisztelt értékek, norméak nem valtoznak meg,
egyszer(ien csak észleli, milyen magatartdsmodot
varnak el t6le; és megérti, hogy egyéni céljai elérése
érdekében sziikséges megtennie azt, amit masok elvar-
nak. Ez a viselkedés rendszerint csak addig észlelhetd,
ameddig fennall a jutalom igérete vagy a blntetés ve-
szélye.

Azonosulas. Azonosulésrél akkor beszéliink, ha az
egyén olyan szeretne lenni, mint a befolyasold. Csak-
Ugy, mint a behddolaskor, a széban forgd személy ek-
kor sem azért viselkedik bizonyos mddon, mert ez
szdméra belsd szikségletbdl fakad. Ellenkezéleg:
csakis azért viselkedik igy, mert hasonlitani szeretne
befolyasoldjara (pl. felettesére). Amennyiben a befo-
lyasold hatalma vonz6 az egyén szamara, a befolya-
solés altalaban az azonosulas formajat 6lti. Az azono-
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sulds abban kiilénbézik a behddolastdl, hogy az azo-
nosulds sordn az egyén hinni kezd az atvett vélemé-
nyekben, értékekben. Ez a hit azonban nem erés.

Internalizacié. Az internalizacié a befolyasolasra
valé reagalas legtartésabb, legmélyebben gyokerezd
modja. Az érték elfogadasa ekkor beliilrél jutalmaz. Az
érték bekeriil az egyén értékrendszerébe, késébb fiig-
getlenedik forrasatol, rendkivil ellenallé lesz minden-
fajta valtozassal szemben.

A szervezeti szocializacié természete

A munkahelyi szocializ&ciorol sz6lé szakirodalom
tébbsége funkcionalista megkdzelitésii.2 A szocializa-
ciét ily modon értelmezdk a szocializacio kdvetkezmé-
nyeit altalaban mind a szervezetre, mind az egyénre
nézve pozitivnak tekinti. A szocializacié a szervezet
szempontjabdl kiszamithatd, jél el6re jelezhet§ maga-
tartast eredményez: ,,az (j tagok atveszik azokat a ma-
gatartasmintakat, amelynek révén a tébbiekhez illesz-
kedésiik zokkenémentes, és a mindenki altal elfogadott
hiedelem-és értékrendszer is érintetlen marad. A szerve-
zeti tagoknak pedig ez olyan kapaszkodd, amely segit
eligazodni egy Uj kdrnyezetben: melyek azok a viselke-
dések és cselekedetek, amelyeket az adott szervezetben
helyesnek és jonak tekintenek, és melyek azok, melyek
nem elfogadottak™ (Bakacsi, 1996: 229. 0.).

A kritikai megkozelités3 gyodkeresen ellentétes
allasponton van a szocializaciéval kapcsolatban. A
szocializacid eszerint eszkdz arra, hogy teret nyerjen a
konformista nyomas, amely szabvanyositja a munka-
vallaléi igények kielégitésének mikéntjét (karrierizmus,
dnmagunk arucikké valtoztatasa). Wexler (1987) szerint
a szocializacios folyamat sordn a munkavallalok meg-
erdsitik sajat alarendeltségiiket, mikdzben allandoésit-
jak azokat a dominans rendszereket is, melyek ellehe-
tetlenitik autonémiajukat (idézi Zeichner-Gore, 2002).
A szocializacios taktikak kritikai értékelése arra hivja
fel a figyelmet, hogy lehetséges az egyént (gy mani-
pulalni, hogy a szervezeteknek megfelel§ értékeket
vallja magéénak, a szervezetnek megfelel6 magatartas-
mintakat kovesse. A szocializacids, programokat gy
épitik fel, hogy megfelel6en ki lehessen hasznalni az
egyén bizonytalansagérzetét, magabiztossaganak csok-
kenését, vagyis Kiszolgéaltatottsagat.

Moddszertan
Kutatdsomhoz kvalitativ modszertant valasztottam.

Dontésemet kutatasi kérdéseim indokoltak. Arra vol-
tam Kkivancsi, hogy miként élték meg az els6 éveket a
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palyakezd6k munkahelylkon, és élményeik milyen
hatassal voltak személyiségiikre. Mi az, amit megta-
nulnak - és ezt hogyan tanultdk meg. A kutatas soran
egy-egy esetet, élményt szerettem volna megismerni
és megérteni.

Mintavalasztas

Osszesen 11 interjit készitettem, ebbdl tizet fiatal
kdzgazdéaszokkal. Felkerestem Szirmay Agnes pszicho-
légusnét is, aki multinacionalis cégeknek segit a
kivalasztasban: szerettem volna kicsit bepillantani ab-
ba, miként latja egy szakember a fiatalok helyzetét.
Fiatal k6zgazdasz interjtalanyaimnak a kovetkezd kri-
tériumoknak kellett megfelelnitk:

e 0,5-4 éve dolgozzanak,
« a BKAE-n szerzett diplomaval rendelkezzenek.

A munkatapasztalat id6hatarait azért jeldltem ki,
mert egyrészt ugy gondolom, bizonyos id6ének el kell
telnie, hogy az egyének értelmezni tudjak, mi tortént,
illetve torténik velik. Masrészt szamomra az is fontos
volt, hogy még vissza tudjanak emlékezni palyakez-
désuikre, az atélt érzésekre.

Azért BKAE-s hallgatokat vélasztottam, mert kife-
jezetten arra voltam kivancsi, hogy mi torténik - az
intézmény hirneve miatt - legjobb esélyekkel induldk-
kal. Interjialanyaimat igyekeztem gy 0sszevalogatni,
hogy a lehet6 legtobb iparag képviselve legyen, tovab-
ba akadjon a fiatalok kozott olyan is, aki multinacio-
nalis vallalatnal dolgozik, illetve olyan is, aki magyar
kisvallalatnal. A mintaba két kisvallalatnal dolgozo
kdzgazdasz és nyolc multinaciondlis vallalati munka-
tars kerillt be. A minta azért tartalmaz tdbbségében
multinaciondlis véllalatnal dolgozé interjualanyt, mert
a palyakezd6k tilnyomd része ilyen munkahelyet sze-
retne valasztani.4 Fontos szempontnak tartottam azt is,
hogy a minta valtozatos legyen aszerint, hogy ki
mennyi ideje dolgozik. Az interjdalanyok munkaban
toltott atlagos ideje 1,7 év.

Adatgydjtés

Kétféle adatgydijtési technikat alkalmaztam. Az
egyik technika a dokumentumelemzés volt: a multina-
ciondlis cégek palyakezddknek szdlé kiadvanyait ele-
meztem. Masik eszkoznek félig strukturalt mélyinter-
jut valasztottam. Az interju kérdéseit ugy allitottam
Ossze, hogy azok a megélt tapasztalatokra, érzésekre
vonatkozzanak, a lehet§ legkevésbé befolyasolva be-
szélgetOpartnereimet. Mivel beszélgetépartnereimnek
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teljes anonimitast igértem, dolgozatomban Altalam
kitalalt keresztnevekkel szerepeltetem Oket.

Adatelemzés

Az interjukat diktafonra rogzitettem. A beszélgeté-
sekb8l az elemzés soran csak azokat a részeket
jegyeztem le, melyek fontosnak bizonyultak. Az egyes
szovegrészekben a kodolés soran kiilonb6z6 témakat
azonositottam, aszerint, hogy mir6l szoltak (példaul
magatartasminta, karrier). Az azonos témakhoz tartozo
szdvegeket kuldn Kigydijtottem, és ezutan elemeztem.

Az interjuelemzés utdn az 6sszes interjualanyom-
nak elkildtem dolgozatomat. Arra kértem Oket, hogy
értesitsenek, amennyiben valamivel nem értenek
egyet. (Volt olyan interjdalany is, aki ekkor allitasa
szerint elsd olvasasra nem ismerte fel magat a dol-
gozatban, mert toébb gondolattal kapcsolatban is gy
érezte, hogy az t6le szarmazik.) A visszaérkezett véle-
mények megerdsitettek abban, hogy elemzésemben
siker(ilt jellemzd problémékra taldlnom. A visszajelzé-
sek igy hozzajarultak kutatdsi eredményeim érvényes-
ségéhez, hitelességéhez.

A kutatas eredményei

Az interjuk eredményeinek értelmezéseéhez fontos
adalékot szolgéltat annak bemutatasa, hogy mit
igérnek a multinacionalis cégek a palyakezd6knek. Az
egyén szocializacids élményeire ugyanis nagy hatéssal
van az altala az ideélis munkahelyr6l kialakitott kép.
Az elvardsok kialakulasaban pedig nagy szerepet jat-
szanak a cégek igeéretei.

A véllalatok igéretei a palyakezd6knek

A multinaciondlis cégek mér a fiatalok egyetemi
évei alatt megkezdik a toborzast. A kedvez8 imazs kia-
lakitasanak sok eszkdze van, gondoljunk csak az allas-
boérzén vald megjelenésre; a BKAE Karrier Iroda altal
szervezet Un. Karrier Pizza rendezvényekre (amikor
egy-egy cég képvisel6i talalkoznak az érdekl&ddkkel);
a felvételi folyamatban valé boldogulast tdmogatd
tréningekre (6néletrajz-iras, felvételi interja, proba AC
sth.), amelyeket a cégek HR-esei tartanak; a kiilénb6z6
tantargyak érain vendégel6adoként vald megjelenésre
stb. Itt most csak a multinacionalis vallalatok pélya-
kezd6knek sz4l6 kiadvanyaiban szerepl6 igéreteket
gy(jtéttem 0Ossze és csoportositottam, hogy azokat
kés6bb dsszehasonlithassam a fiatalok élményeivel. A
brostrak alapjan szinte mindegy, hogy melyik multi-
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nacionélis céghez mennek a péalyakezd6k dolgozni, az

onjellemzések szerint a kdvetkez6kre szamithatnak:

1 Karrierlehet6ség: A pélyakezddket a jové mene-
dzserének veszik fel, igy - ha elég kitartoak, elko-
telezettek és hajlanddak a tanulasra - szinte biztos,
hogy néhany éven beliil vezet6 pozicidba keriilnek.

2. Képzési lehet6ségek: Jovendbbeli munkahelyik
mindent megtesz majd annak érdekében, hogy a pa-
lyakezd6k fejlédhessenek; pénzt, energiat és id6t
nem sajnalva képzik majd 6ket.

3. Emberkdzpontd vallalati kultdra: Jévendd munka-
helylik szémara a legfontosabb az ember. Fontos
mind a munkavallalok lelki, mind fizikai egészsé-
ge. Gondoskodnak arrél, hogy a fiatal kézgazda-
szok jOl érezzék magukat, barati légkdrben dolgoz-
hassanak. A szervezet szamara fontos, hogy az
alkalmazottak elégedettek legyenek.

4. Csapatmunka: Biztos, hogy a palyakezdéknek csa-
patban kell majd dolgozniuk. Csapatuk tdmogato,
fiatalos és kdzvetlen lesz. F&nokeik tamogatni, ta-
nitani fogjak 6ket, és mindent megtesznek azért,
hogy a fiatalok fejl6djenek.

5. Kiemelked6 fizetés: A palyakezd6k er6feszitéseit
kell6en honoralni fogjak, és kilénféle egyéb jutta-
tasokat is kapnak majd.

6. Kihivo, felel6sségteljes munka: A fiatal palyakez-
d6ék megvaldsithatjak otleteiket és kiélhetik krea-
tivitasukat.

7. Tisztelet: A palyakezd6k egyéniségét, személyisé-
gét tisztelni fogjak.

Avonzo igéreteket olvasva talan senki nem lep6dik
meg azon, hogy a vegzds fiatalok tobbsége multinacio-
nalis cégnél szeretne dolgozni.

Afiatal k6zgazdaszok munkakezdést
megeldz8 elvarasai és a ,,megélt valésag™

A kovetkez6kben bemutatom, hogy interjuala-
nyaim milyen elvarasokkal érkeztek els6 munkahe-
lyukre. Négy elvaraskort mutatok be, amelyeket rovi-
den meg is magyarazok. Ezutan beszélget6partnereim
»megélt valdsagat” ismertetem, vagyis véleményiket
arrél, hogy mit tanultak meg a szervezeti életrdl.

1. elvaras: a személyes hozzajarulas fontossaga.

Ez azt a varakozésukat fejezi ki, hogy olyan felada-
tokat fognak kapni, melyekben déntési jogkorokkel is
rendelkeznek. A szervezet hatékonysdgat kozvetlen
modon meghatarozé munkakort toéltenek majd be.
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Ahogyan Agota fogalmazott: , Azt hittem, majd meg-
valtom a vilagot”. A munkavégzésben nagy szabad-
sagot kapnak, mely el@segiti tanulasukat, fejlédésiiket.

A megélt tapasztalatok alapjan ezzel szemben tébb
fiatal szdmolt be arr6l, hogy munkaja tulsdgosan
adminisztrativ: leginkabb tgyintézésbdl all, nincsenek
olyan feladatai, melyek gondolkodasra késztetnék 6t.
A palyakezdést kdvetéen egyikiknek példaul az volt a
feladata, hogy szerz6déseket irasson ala, boritékolja és
postazza azokat. Munkakorik emellett erésen szaba-
lyozott, vagyis elére meghataroztak nekik, mit és mi-
ként tegyenek. Tobbeket varatlanul értek ezek az él-
mények, de voltak olyanok is, akik erre szamitottak,
igy nem csalddtak.

Van, aki szerint az adminisztrativ munka a tanulsi
lehet6ségek gatjat jelenti, hiszen nem jut id6 arra, hogy
olyan munkéakat végezhessen, amin keresztiil sokat fej-
I6dhetne. Masok szerint szdndékosan kapnak a fiatalok
olyan munkékat, melyekben nem tudjdk megmutatni
valodi tehetségliket:

,A volt f6nokom akadalyozta a munkdmat, gatolta a
tanuldsomat. Egy adminisztrativ munkakorbe akart be-
skatulydzni, mint aki csak arra képes, hogy fénymasoljon
és Excel-tAblakat készitsen. Furt, mert féltette a pozi-
cidjat. Neki egy kétéves fbiskolai végzettsége volt. Engem
bunké, beképzelt egyetemistanak tartott, aki azt hiszi,
hogy hipp-hopp 6vé lesz a vilag. Nagyon varatlanul ért ez
a konfliktus.” (Rita)

Rita szerint a szabalyozott munkakdr, amely id6vel
rutinna valik, mar nem jelent tanuldsi lehet6séget,
inké&bb elbutulast eredményez. Petra és Gerg6 vélemé-
nye ezzel szemben az, hogy rengeteg Uj ismeretet lehet
szerezni annal a multinacionalis cégnél, ahol 6k dol-
goznak.

szintjén lévoktél. A ,régiek” hatalma azt jelenti, hogy
barmit megtehetnek az alattuk Iév6kkel. Mindkét fiatal
azt mondta, hogy alarendelt szerepet kell jatszaniuk a
szervezetben, tlirnilk kell, hogy egy pélyakezdd nem
sokat szamit.

,Az egyetemen adnak a szavadra, itt meg egy vagy a
sok kozll, egy senki vagy, mert te vagy a hierarchia
legalja, és ezt éreztetik iIs veled. Nem sokat szamit a
hierarchia legaljan lév6 ember.” (Gergd)

Balazs szerint el kell fogadni, hogy a szervezetek
szdmara nem az a fontos, hogy az egyének jol érezzék
magukat: az Uzlet az els6, ,,a pénz beszél”. Nem sza-
bad tehat nagy aldozatokat hozni érte: ,,ez is csak egy
munkahely”. Nem tanécsos érzelmet vinni a munkaba,
hagyni, hogy lelkileg meggy®&torjon.

3. elvaras: a dontések szakmai szempontok alapjan
sziletnek. A fiatalok elvarasa szerint a dontéseket nem
a szervezeti politika, egyes szervezeti szerepl6k érde-
kei alapjan hozzak meg, hanem olyan megoldasokat
valasztanak, melyek az adott helyzetben szakmailag
raciondlisak.

Az interjuk soran ez a probléma jellemz6en a fiatal
kdzgazdaszok karrierjével kapcsolatban merdilt fel. In-
terjualanyaim beszamoloi alapjan ugyanis legelszor
akkor érezték sajat b6rukdn a szervezeti politizalas
kovetkezményeit, amikor munkahelyikon el6lépteté-
stik kertilt szoba.

Mivel a kozép-és fels6vezetbi poziciokat legtobb-
szor szintén fiatalok (a harmincas éveikben jardk)
toltik be - és altaldban maér igy is tobb generaci6 var
arra, hogy el6rébb jusson a hierarchidban -, egyes in-
terjualanyaim ugy érzik, kdzvetlen feletteseik szandé-
kosan akadalyozzak el6rejutasukat.5

2. elvaras: lényeges, meghatarozo lesz a szervezet

szdmara, amit csinalnak. Azt varjak, hogy tehetségu-
ket, tudasukat, motivaltsagukat elismeri a szervezet, és
ezeket jutalmazza is. Meghatarozé résztvevdi lehetnek
a szervezet életének, sikerességének. A szervezetnek
fontos, hogy elégedettek legyenek, jol érezzék magukat.

Ezzel szemben az interjuk sorén talalkoztam olyan
esetekkel, amelyekben palyakezdének lenni nem csak
azt jelentette, hogy pontosan meghatarozzak, mit és
miként kell tenni, hanem rengeteg megalaztatést is el
kell tlrnie az Gjoncnak.

Petra és Gergd ugyanannal a véllalatnal dolgozik
fél éve. A hierarchia legaljan allnak és el kell fogad-
niuk, hogy az id6sebb munkatarsak rajtuk toltik ki azt
a feszliltséget, amit 6k kapnak a hierarchia felsébb
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»Munkatarsaim azt mondtdk az igazgatonak, hogy
nem lenne fair, ha engem neveznének ki, hiszen csak egy
éve végeztem az egyetemen. Ok akartak el6rejutni,
frasbeli figyelmeztetkkel, estis féiskolai végzettséggel...
Azt hiszem, az gy6zte meg az igazgatét, hogy azt
mondtak: majd biztos karriert akarok, és el fogok menni,
ha nem lehetek igazgatd. Engem persze senki nem
kérdezett meg.” (Anna)

4. elvaras: a szervezeti és a maganéleti szerep nem
sokban kulénbdzik egymastdl. Interjualanyaim azt
vartak, hogy a munkahelyen ugyanigy ki lehet mutatni
az érzelmeket, meg lehet mondani véleményeket, mint
a maganéletben. A kollégadk olyanok, mint a baratok,
nyugodtan meg lehet bizni benniik.
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Az interjuk soran tébbszor elhangzott a fiatal koz-
gazdaszok részérél, hogy nagyon oda kell figyelniiik
arra, miként viselkednek. Ra kellett jonnilik, hogy ami
a munkakezdésig természetes volt szamukra - példaul
a masokkal val6 kommunikéacié  szervezeti keretek
kozott a legtdbb esetben nem elfogadhatd. Dénes, Rita
és Adam ezt ugy fogalmaztak meg, hogy mind munka-
jukat, mind 6nmagukat ,,csomagolniuk” kell, el kell
tudni adniuk”.

A munka becsomagolasarol négy interji soran is
esett szd. Az egyik tapasztalat az volt, hogy azt a
munkat, amit az ember kiad a kezébdl, ,fel kell 6ltoz-
tetni”. Ez egyrészt jelenti a formasagokat, példaul az
igényes kivitelezést, szines abrékat, tblazatokat. Més-
részt ez jelentheti példaul a jelentések ,koritését”,
vagyis azt, hogy a munkat, amelyet - pusztdn a té-
nyekre szoritkozva - le lehet irni harom sorban, ki kell
egésziteni hangzatos szlogenekkel, trivialis megéallapi-
tasokkal. Volt, akit kifejezetten bantott, hogy munkaja
dnmagaban, ,,korités nélkul” nem ér semmit és renge-
teg felesleges id6t kell eltdltenie azzal, hogy mun-
kajaban onmagat is reklamozza. Onmagunk reklamo-
zasahoz tartozhat az is, hogy kilénb6z6 férumokon,
informalis beszélgetéseken 4llandéan a sajat mun-
kankrol kell beszéInink azért, hogy elhitessiik masok-
kal, milyen fontosak vagyunk a szervezetnek, illetve
azt a benyomast kell kelteni masokban, hogy gon-
dolataink allanddan csak a munkéank koril forognak,
bizonyitva ezzel elkdtelezettségiinket.

Adam mashogy értelmezte munkajanak becsoma-
golasat. Szerinte az, hogy valakinek tdmad egy jo 6t-
lete, Gnmagaban nem sokat szamit. Attél még, hogy az
otlet jo, nem biztos, hogy elfogadjak, igy az dtlet fel-
vezetése el6tt id6t kell arra forditani, hogy masok is
nyitottakka véaljanak iranta. Ez lényegében mér szer-
vezeti politizalast jelent, hiszen arr6l van sz6, hogy az
Otlet prezentaldsa elétt minden érintettel le kell Glni
beszélgetni, ki kell kérni a véleményiiket annak érde-
kében, hogy érezzék, 6k is be vannak vonva a folya-
matba. El6tte természetesen jo kapcsolatot kell kiala-
kitani a munkatarsakkal, naponta id6t kell forditani
arra, hogy ezt a jo kapcsolatot apoljuk, hiszen barmi-
kor szilkség lehet egy adott munkatars tAmogatéasara.

Onmagunk csomagolasahoz tartozik egyrészt
Oltozkodésunk. Rita szerint elvarjak, hogy mindenki
mésokhoz hasonléan (,,business”-esen) 6ltozkodjon.
Még abban az esetben is fontos ez, ha valaki egész nap
a szamitogépével Ul kettesben a szobajaban. A hasonlé
6ltozkodés a tobbiekkel és a szervezettel valé azonosu-
last jelképezi.
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A csomagolas masik - ennél fontosabb - Osszete-
v@je a tobbi szervezeti taggal valo viselkedés. Bar
sokan emlitették a helyes magatartas fontossagat, ke-
vesen tudtdk megfogalmazni, hogy ez tulajdonképpen
mit jelent. Tébben azt mondtak, egyszer(en ra kell
érezni arra, hogy kivel miként lehet viselkedni.

Korabban mar emlitettem Adam tanacséat arra
vonatkozéan, hogy miként kell a szervezetben a tébbi
emberrel viselkedni. Rita ezt masképp tapasztalta,
szerinte a helyes magatartds az, ha valaki munka-
tarsaival megfelel6 tavolsagot tart, mert a sajat szak-
méja (HR) iranti tiszteletet igy tudja csak kivivni.
Akad olyan is, aki nem felettese tanacsa alapjan ta-
nulja meg, hogy miként kell masokkal viselkednie,
hanem sajat bérén tapasztalja meg:

,»Nagy tanulsag volt szamomra az, hogy kiben meny-
nyire lehet megbizni, illetve kiben nem lehet megbizni. Ez
nem baréati kor, durva kdvetkezményei lehetnek annak, ha
rogtdn megbizol a munkatarsaidban. Nem mutathatod ki
az érzéseidet, negativ véleményedet, mert teljesen atala-
kitva hallod vissza késébb. Meg kellett tanulnom, hogy
nem beszélhetek magamrdl, maganéletemrdl. Kiderult
egy-két emberr6l, hogy rosszindulatd. Vannak érdekem-
berek, veliik nagyon kell vigyazni.” (Petra)

Sulyos kovetkezményei lehetnek tehat annak, ha az
ember nem figyel kell6en arra, hogy mit tesz, és mit
mond. Rita szerint a multinacionalis cégekre jellemzd,
hogy az embereket csak a felszin alapjan itélik meg, és
ami talan ennél is fontosabb: itélkeznek felettik. Az,
hogy valaki miként ,poziicionalja” magat az els6 ho-
napokban, meghatarozhat6 lehet az adott szervezeten
beluli palyafutdsara. Ezt a gondolatot Balazs is meg-
erGsitette:

»,Nem az a fontos, hogy te mit gondolsz, mit érzel,
hanem az, hogy mit latnak a munkatarsak. Ha azt mutatod
a tobbiek felé, hogy szorgalmas vagy, jol érzed magad és
mindened a cég, akkor utana a fejed tetejére is allhatsz,
akkor is igy maradtadl meg az emberekben. Szerepet kell
jatszani: ez nem humanitérius szervezet, nem baréti
tarsasag. Ha az elején elégedetlenkedsz, késébb hiba lel-
kesednél, ez marad meg az emberekben. En nem igy tet-
tem, mér az elején megmondtam, ha valami nem tetszett.
A tobbiekhez képest fél évvel tovabb kellett bizony-
gatnom, hogy én is a csapat része vagyok.”

Anna szerint nem szabad tllsagosan Kitlinni a
tobbiek kozil, nem tanacsos ,,masnak” lenni, még ak-
kor sem, ha ezt a felettesek erénynek tartjak, mert az
embereket - tapasztalata szerint - csak az érdekeik ira-
nyitjdk. Emiatt pedig gyorsan kikerllhet valaki a ta-
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mogatottak koréb6l. Anna azt mesélte, hogy sokaig
nagyon elégedettek voltak vele felettesei, dicsérték
Otleteiért, asszertiivitasaért, kés6ébb azonban - amikor

lajdonsagai miatt mondtéak ra azt, hogy tortet6.

De nem minden fiatal k6zgazdasz szamolt be arrol,
hogy csak felszines kapcsolatokat épithet ki munka-
tarsaival. Azok is, akik a fent emlitett élményeket
atélték, elmondtak: mindig akad egy-két olyan mun-
katars, akikkel valéban @szinte, j6 kapcsolatot lehet
kialakitani.

Adam gy érzi, igazi baratokra talalt munkahelyén,
akiket egy esetleges munkahelyvéltasnal nagyon
sajnalna otthagyni. lgaz, Addm mondta azt is, hogy
manipulalni kell a munkatarsakat annak érdekében,
hogy tdmogassak 6t. Dénes (kis vallalatnal dolgozo
kozgazdasz) szinte barati kapcsolatot alakitott ki f&-
nokével, aki eddigi dontéseinél mindig szem el6tt tar-
totta az 6 érdekeit is, és akit6l rengeteget tanulhatott.

Nyomaszt6 szervezeti elvarasok

A szervezeti szerepekhez tartozhatnak olyan elva-
rasok is, melyek ellentétben allnak az egyén érték-
rendszerével. Anna szerint munkahelyén elvartak téle
(és a tdbbi szervezeti tagtol), hogy hazudozzon. Sze-
rinte altalanos volt, hogy a cégben mindenki haritotta
a felel@sséget:

JAllandéan hazudnom kellett. Ezek kicsi hazugsagok
voltak, de mégiscsak hazugsagok. A hierarchia aljan az én
feladatom az volt, hogy takargassam a féndkom hibait.
Megtettem, mert meg akartam felelni. Ez volt az els8 igazi
munkahelyem, ériiltem, hogy igy meg vannak velem elé-
gedve. A legdurvabb, hogy az elején fel sem tiint. Az volt
a legfontosabb, hogy elégedettek velem. Féltem attdl is,
ha kideriil, hogy ,,nem takargatom” 6ket és a szervezetet,
baj lesz, felel6sségre vonnak, valami kart teszek. En
egyébkeént &szinte embernek tartom magam.” (Anna)

Ritanak is meg kellett felelnie olyan elvarasoknak,
melyeknek nem szivesen tett eleget:

LEL kellett menni egy cégprezentz’iéi(’)ra és elGadni a
fiataloknak, hogy mi vagyunk a legjobb munkahely. Nem
tudtam uténa tikoérbe nézni.”

Nem szeretném azt sugallni, hogy csak a szervezet
felel6ssége, hogy az egyén engedelmeskedik-e olyan
elvarasoknak, melyek ellentétben allnak értékeivel. Az
elméleti részben azonban bemutattam: az egyén befo-
lyasolhatosaga nem csak az egyén személyiségén, er-
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i kolcsi tartdsdn malik. Az egyén természetesen felelds-
i ségre vonhato tetteiért. Azt is hangsulyozni szeretném
| azonban, hogy a szervezet nagy hatassal van az
| egyénre, az észlelt szervezeti elvarasok sokszor tudat-
I talanul is olyan cselekedeteket valthatnak ki valakib6l,
i amiket a maganéletben az illet6 nem tenne meg.

Az elméleti bevezet6ben bemutattam, hogy az (j
i szervezeti tagok a beilleszkedés soran bizonytalanok
I és csdkken az dnbecsiilésik (vagy a képzettségnél ala-
I csonyabb rend(i feladatok, és/vagy a rengeteg munka
| miatt), igy konnyebb &ket befolyasolni. A palyakez-
i d6k befolyasolasa azért is egyszer(ibb, mert &k ekkor
i kapnak el6szor visszajelzést - nem iskolai tipusu -
i teljesitményiikkel kapcsolatban. A konformitasra vald
i hajlandésagot pedig er6siti, ha az egyénnek nincsenek
| tapasztalatai arra vonatkozdan, miként kell viselkednie
| szervezeti szerepében. Szintén a konformitéast fokoz-
. hatja, ha a fiatalok azt latjak: mindenki mas az elvara-
I sok (hazudozas, a feleldsség elharitasa) szerint cselek-
j szik.

Nem szabad megfeledkezni a fiiggésrél sem: a szer-
| vezeti tagsaggal az egyén vallalja azt, hogy felettesei
. utasitasait kovetnie kell. Az elvéardsok nem teljesité-
I sének a megélhetés és a karrier szempontjabol is su-
i lyos kovetkezményei lehetnek.

I' A munkahellyel val6 elégedettség

Mostanra az olvas6ban az a kép alakulhatott ki,
j hogy a megkérdezett fiatalok nagyon rosszul érzik
; magukat a munkahelylkon. Az elemzés eddigi részé-
I ben tobb sz6 esett a rossz élményekrél, mint a jokrol.
| Természetesen vannak, akik nagyon jol érzik magukat
I és alapvetBen elégedettek, de az is igaz, hogy egyesek
| - flggetlenal attél, hogy Kis-, vagy nagyvallalatnal
; dolgoznak - meglehet6sen nehezen viselik a munka-
i kezdést kdvetd negativ élményeket.

Mi lehet az oka annak, hogy néhany fiatal nagyon
| elégedetlen és rosszul érzi magat? A fiatalok érkeznek
i t0l nagy elvarassal a szervezetekhez? A véllalatok nem
1 becstlik meg a fiatalokat? Az egyetem a felel8s abban,
I hogy nem a tényleges, jov6beli feladatokra késziti fel
| a palyakezdéket?

Annak érdekében, hogy jobban meg tudjam érteni
j az elégedetlenséget, interjut készitettem Szirmay
i Agnes pszichologusnével, aki tébb multinacionalis
I cégnek segit a kivalasztasban, és rengeteg frissen vég-
I zett palyakezddvel foglalkozott mar.

A pszichologus véleménye szerint a fiatalokkal az
j az alapvet6 probléma, hogy elérhetetlen célokat haj-
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szolnak. Egyrészt a legtobb fiatal vezetd szeretne len-
ni. llyen pozicié azonban kevés van, igy nyilvanvalo,
hogy nem lehet minden végzett kézgazdasz vezetd.
Masrészt nem tudjak megmagyarazni, hogy miért sze-
retnének vezetdk lenni, nem tudjak megmondani, hogy
ez mit jelent szamukra, miért fontos. A tarsadalmi
értékrendszer szerint azonban a sikert az jelenti, ha va-
laki vezetd: ha valaki tehetséges és okos, akkor veze-
tévé kell valnia.

A pszicholdgusn@ szerint az a probléma, hogy sok
fiatal érdekl6désének nincs targya. Nincsenek konkrét
céljaik, olyanok, melyeket meg lehet val6sitani. A
szakember szerint sok fiatal fantaziavilagot kévet. Ab-
ban az esetben, ha nem tudja valaki, mit keres, lehe-
tetlen, hogy megtalalja azt. igy térvényszer(i, hogy az
illeté boldogtalan, elégedetlen lesz.

Az elvarasok és a megélt valosag
kozotti kilonbség

Miért okoz problémat, hogy az implicit elvarasok
és a megélt valdsag jelentésen eltérnek egymastél? Az
elvarasok be nem teljesulését a fiatalok csalédasként,
illizidvesztéskésnt élik meg. Van, aki elfogadja, hogy
elképzelései nem valdsultak meg, és a csaldédas okat
magaban keresi. De el6fordulhat az is. hogy az egyén
nem arra débben r4, hogy tdl nagy elvarasokkal érke-
zett a szervezethez, hanem (gy érzi, a szervezet nem
adja meg szdmaéra azt, ami elvarhaté. Az egyén ekkor
elégedetlen lesz, és ennek okat a szervezetben kezdi
keresni. Tobb interji soran éreztem, hogy a fiatalok
Ugy gondoljék: er6feszitéseiket, motivaltsagukat a
szervezet nem viszonozza. Volt, aki a csalédasok hata-
séra ,,igazsagtalannak”, vagy ,.,embertelennek” tartotta
munkahelyét. A kérdés az, adott esetben valdban arrdl
van-e sz6, hogy a munkaadd ,,igazsagtalan” dolgokat
tesz, vagy inkabb arrol, hogy az illet6 elképzelései
irrealisak.

A kutatas korlatai

A kutatasi eredményeket tobb felvethet6 kérdés
arnyalja. A mintat Ggy épitettem fel, hogy tébbségében
olyan fiatal kbzgazdaszokat tartalmazzon, akik multi-
nacionalis vallalatnal dolgoznak. Ez a valasztas nyil-
vanvaldéan mas szempontok (pl. nem csak a verseny-
szféraba tartoz6 munkahelyek, az egyének kate-gori-
zalasa a munkahely-valtoztatdsok szama szerint sth.)
hattérbe szorulasat eredményezte. Dontésem indoka az
- a dolgozatban is emlitett tény volt -, hogy, hogy a
kdzgazos palyakezddk tobbsége (82%) ilyen jellegl
munkahelyet szeretne valasztani. Kutatasi eredmé-
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nyeim altalanosithatdsdganak masik korlatozé ténye-
z8je az adatelemzés modja. Eredményeimre nyilvan-
valéan nagy hatassal volt, hogy én milyen témakat
tartottam fontosnak. Engem els@sorban a személyes
szint izgatott, igy az elemzés sordn nem tértem ki a
hazai tarsadalmi, gazdasagi kdrnyezet elemzésére. E
téma felvetésének hidnya csokkentheti eredményeim
teljes korliségét.

Osszegzés

Tanulmanyomban a fiatal palyakezdd kdzgazda-
szok els6 munkahelyi tapasztalatairdl irtam. Ugy
vélem, a kutatds eredményeként kialakult kép jelent6-
sen arnyalja a szocializacidval foglalkozo - elsGsorban
a szervezeti magatartds és az emberi er6forrds me-
nedzsment szakterileteihez két6dd - eddigi szakiro-
dalmat. Természetesen tovabbi kutatasokat igényel.

Reményeim szerint a szocializacio ,,s6tétebb olda-
lanak” felmutatasaval hozzjarultam az eddig egyen-
stlytalan kép finomitasahoz.
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Labjegyzetek

1 A harom folyamat nem zarja ki egymast kélcsondsen. A valo-
sagban ezek az esetek altalaban nem a fenti, tiszta forméaban
fordulnak el6. A felsorolt példak olyan szitudcioknak tekinthe-
téek, amelyben az egyik fajta folyamat tdlsdlyban van, és meg-
hatérozza a kélcsénhatas f6 vonasait.

2 A ,funkcionalista” sz6 meghatarozasahoz a Burrell és Morgan
(1979) altal kidolgozott modellt hasznadlom fel. A modell a
(szervezet)szocioldgiai elméleteket aszerint csoportositja, hogy
az adott megkozelités az ,,objektiv - szubjektiv”, illetve a ,,rend
szociologiaja - radiklis valtozas szociolégiaja” kontinuumo-
kon belill hol helyezkednek el. A funkcionalista elméletek az
»objektiv - rend szociol6gidja” térnegyedbe tartoznak. Az,
hogy egy elmélet az ,,objektiv” tartomanyba esik, azt jelenti,
hogy e paradigmék hivei hisznek az objektiv (megismerhetd,
toz6 elméletek azt feltételezik, hogy a szervezetekben megte-
remthet6 a szerepl6k kozotti konszenzus és harménia. Az ide-
tartoz6 megkozelitések szerint a rend és a belsé stabilitas fenn-
tartasa lehetséges és fontos.
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3 Akritikai elmélet meghatarozaséhoz ismét a Burreli és Morgan

(1979) modelljét hasznalom fel. Ok ezt a megkézelitést a
radikalis humanista paradigman belul értelmezik. A radikalis
humanista megkozelités hivei a funkcionalistakkal ellentétben a
szubjektiv valésagban hisznek, azt valljak, hogy a valésagot az
interakciokban kialakuld jelentések hozzak léire, tartjak fenn
vagy valtoztatjdk meg. E megkédzelités a ,radikalis valtozas
szocioldgiaja” értelmezési tartoméanyéba tartozik, vagyis hivei
gy Vvélik, hogy a szervezeti val6sag alapvet6en ellentmondésos
és fesziiltségekkel teli, melyben a latszdlagos stabilitast csak
er6vel és elnyomassal lehet fenntartani, s ahol a kiilonféle cso-
portok kozotti kiizdelem elvezet(het) a valtozasokhoz. A kritikai
elmélet korébe tartozik - tag értelmezés szerint - minden olyan
elemzés, amely alapvet6en kritikus és/vagy radikalis allaspont-
ra helyezkedik ajelenlegi tarsadalommal szemben (Alvesson és
Deetz, 1998). (Szamos mas megkdzelités/paradigma szerint is
lehetne még értékelni a szocializaciot, terjedelmi okok miatt
azonban nincs médomban ezt a témat részletesebben kifejteni.)
A Kozgéaz Karrier Iroda 2002-es felmérése szerint az egye-
temistdk 82%-a szeretne multinacionalis vallalatnal dolgozni
(Mellékesen... A Kkarriertervezésrél. Kozgaz KarrierExpo Kiad-
vanya, 2002 tavasz).

Egyel6re nincsenek egzakt vizsgalatok arrél, hogy az elmult
évek kozgazdasz kibocsatasi démpingjei miként érintették a
munkaer@piacot. Anekdotikus evidancidk azonban azt er6sitik,
hogy a kilencvenes évek kozepétdl kezd6dben véget ért az az
idészak, amikor minden BKAE-n végzett kénnyen talalt allast
és gyors karrierre szamithatott. A piac ,,bedugulasa” mara azon-
ban nyilvanval6an azt eredményezte, hogy a frissen végzettek
el6tt tobb évfolyamnyi munkavallalé torlodott fel a hierarchiak
alsé szintjén.
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Dialog Campus Kiadd,
Budapest-Pécs, 2002, 272 oldal

A Dialég Campus Kiad6 Studia
Regionum (foldrajz- és regionalis
tudomany szakkdnyvek) sorozata
2002-ben is szinvonalas konyvekkel
képviseltette magat a magyar konyv-
piacon. (A sorozat sikerességét és
szinvonalat olyan szerzék féemjelzik,
mint példaul Horvath Gyula, Illés
Ivan, Palné Kovacs llona vagy
Rechnitzer Janos, hogy csak a legis-
mertebb neveket emlitsiik). A sorozat
egyik friss darabja kellemes és
hasznos olvasmanyt biztosit azok-
nak, akik egy kicsit is fogékonyak a
gazdasagfejlesztés, a magyar ipar
fejl6dése vagy a regiondlis politika
irant. Barta Gyorgyi, az MTA Regio-
nalis Kutatasok Koézpontja Kozép- és
Eszak-Magyarorszagi  Intézetének
igazgatéja nem Kkisebb dologra val-
lalkozott, mint atfogé kép kialaki-
tdsara a magyar iparfejl6dés regio-
nalis osszefiiggéseirdl, méghozza
Ugy, hogy nemcsak egy egyszer( tor-
ténelmi leirast ad a szocializmus és
az atmenet éveir6l (tehat nem gaz-
dasagtorténeti iras), hanem feltarja
az ipar fejl6désében jelentkez6 teri-
leti folyamatokat.

A konyv tudomanyagi besoroléas
szerint leginkdbb a gazdasagfoldra-
jzhoz (iparfoldrajzhoz) all kozel.
Tehat ellentétben a regiondlis gaz-
dasagtannal, a szerz6 nem deduktiv
maédon, egy modell érvényességét
vizsgdlja a magyar iparfejlédés
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folyaman, hanem induktiv médszer-
rel, a konkrét jelenségek megfigye-
lésébdl von le kdvetkeztetéseket. Bar
a folyamatok vizsgalata sokkal in-
kabb a regiondlis gazdasagtan sajat-
ja, mig a gazdasagfdldrajz altalaban
a kezd6 és a végallapot 6sszehason-
litaséra forditja a f6 figyelmet (Koz-
ma, 2003).

A kényv két nagy részre tagolo-
dik, a szocialista id6szakra, és az
atmenet éveire, valamint tartalmaz
egy - disszertaciokhoz mindenkép-
pen, de egy szakkdnyvhoz nem fel-
tétlentl hozzétartoz6 - magyardzo
el6szbt, valamint z&rdgondolatokat.
AKkét nagy rész hasonld szerkezetben
vizsgalja az 6sszefliggéseket: elészor
egy gazdasagi és politikai rendszer-
meghatarozasra kerll sor, ezt koveti
a vallalatok mikrookondmiai, majd
dgazati, makrogazdasagi vizsgalata.
Mindkét részt egy ipar-, és tertletfej-
lesztési politikat vizsgalo fejezet zar-
ja. Akotet béven tartalmaz latvanyos
térképeket, informativ és elgondol-
kodtatd tablazatokat és dbrakat. Az
irodalomjegyzék - a recenzens leg-
nagyobb sajnélatéra - fejezetenként,
s6t a leginkabb kifejtett mikroszint(i
vizsgalatokat bemutatd fejezetben
alfejezetenként talalhat6. (Ez egyéb-
ként nem volt jellemzd a sorozat ed-
digi darabjaira. Vajon miért valtoz-
tattak meg? A kutatok munkajat ez a
kialakitas aligha segiti.)

Barta els6 hipotézise a kovetkez6:
A két gazdasagi rendszer logikaja-
ban, mechanizmuséban olyannyira
kiilénbozik egymastél, hogy nyilvan-
valonak tlnik: e két gazdasagi rend-
szer terileti vetiletei és Gsszefliggései
is eltérd logikat kovetnek,...ezzel nem
cafolva azt a tényt, hogy a két rend-
szer hatott egymasra...”{13. 0.). A
masodik atfogd tétele, hogy a szocia-
lista tervgazdasagban a véllalat sze-
repe lényegtelen volt, emiatt az eddi-
gi ,,gazdasagféldrajzi tanulmanyok
...csak makroszint(i, illetve agazati

bontasti elemzésekre alapozodtak.”
(14. 0.) A szerz8 ezért is helyezi a
hangsulyt a gazdasag mikroszintjére.
A harmadik tétele pedig azt szemlél-
teti, hogy mig a szocializmusban az
iparé volt af6szerep, az atmenet id6-
szakaban ez a szereposztds megval-
tozott, és egy jellemzéen magyar
sajatossag alakult ki. Mint azt Barta
a masodik rész 3. fejezetében kifejti,
a tercier szektor egyedul Budapesten
és agglomeracidjaban maulja felll az
ipart a GDP-hez valé hozzajarulés-
ban. E centrumtérségen kivil azon-
ban a szolgaltatdsok nagyobb rész-
aranya osszefligg a régiok fejletlen-
ségével. E terlleteken ,,az ipar a
fejlédés motorja" (213. 0.), ami az
atmeneti id6szakban, és azt kdvetden
is hizéerd maradt, igaz nem kizaré-
lagosan.

A konyv felépitése tehat a kdvet-
kez0: az adott rendszer elemzése, az
iparvallalatok térbeli szervez&dése,
az iparagak térbeli elhelyezkedése,
és végll a terlletfejlesztés szerepe az
ipar terileti folyamataira.

A szocialista rendszer Iényegér6l
a vallalati elemzések és a makro-
elemzés hattereként kapunk képet,
melyet a szerz§ Kornai Janos el-
méleti munkaira alapozott. Talan
hasznos lett volna az elméleti meg-
kozelitést kicsit részletesebben va-
zolni. Egy bdvebb rendszerismerte-
tés és gazdasdgkornyezet-elemzés
megirasa féleg annak fényében lett
volna érdemes, hogy az atmeneti
gazdasagot formald er6k elemzését
sokkal atfogobban végzi a szerzé,
annak két szakaszét (a rendszervaltd
SLIP feladatokatl, és a nemzetkdzi
integracid szakaszat) valamint a
posztindusztrializacié korszakat ol-
dalakon keresztil vizsgalja.

1 SLIP = stabilizacio, liberalizacio, priva-
tizacio, angol betlisz6 (Csaba, 2000,
343. 0.)
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A szocialista id6szak vizsgala-
tanal a szerz6 folyamatosan hangsu-
lyozza a hagyomanyos szocializmus
és a reformszocializmus (1968-tol
kezd6dd) eltérd terlileti hatasait. A
véllalatok térbeli szervezédése, kap-
csolatuk, az er6forrasok elosztasa, a
térbeli kiegyenlit6dés mind-mind
valtozott a hagyomanyos szocializ-
mus enyhiilésével, az 0 gazdasagi
mechanizmus bevezetésekor.

A viéllalatok telephelyvélaszta-
séban alapvetd kilonbség van a két
rendszerben. - emeli ki Barta. A szo-
cialista rendszerben a telephelyva-
lasztast az er6forrasok (természeti
er6forrasok, munka, téke) elérhet6-
sége, és azok elosztasi rendszere
hatarozta meg, de legfontosabb jel-
lemz6 mégiscsak az, hogy a vallalat
bdvitési tervét egy kiilsé, fels§ szerv
hatarozta meg. A vallalatok ezen a
terven alkupoziciéjuktél filigg6en
valtoztathattak valamennyit. A puha
koltségvetési korlat és az allando
»beruhazasi éhség” miatt folyamatos
bels6 novekedési kényszerrel szem-
beslltek. Az elosztasi rendszer meg-
hatarozott szabalyok szerint folyt
(6roklott struktardk szerint, a status
quo megtartasaval). A rendszer &lta-
laban jobban preferalta az ipart, ott is
a banyaszatot és nehézipart, a nagy-
és allami vallalatokat; altalaban poli-
tikai mint gazdasagi preferenciéi
voltak. ,,Az elmélet, de a tébb évti-
zedes gyakorlat is egyértelm(ien be-
bizonyitotta, hogy a vallalatok jove-
delmezdésége nem, vagy alig jatszott
szerepet a beruhdzési er6forrasok
elérhetéségében. Mi hatarozta meg
tehat azt, hogy a tdke-allokator
miként osztotta szét a tékét (allami
tdmogatast vagy hitelt) az igényl6
vallalatok kozo6tt? Huvelykujjsza-
balyok ..., vagy ha a hiany talzottan
felduzzadt ..., valamint az elhalasz-
tasra vald torekvés ...” (30. 0.)

Az &tmenet éveiben m{ikddd val-
lalatoknak azonban nagyon is gaz-
dasagi preferenciai voltak (és van-
nak): céljuk a hatékonysag érvénye-
sitése mindenekfelett. A telepitési
tényezék kozott (féként a kalfoldi
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tulajdonu nagyvéllalatok korében)
ekkor mar a kovetkez6k a leg-
fontosabbak: (1) a féldrajzi elhelyez-
kedés, piacokhoz val6 kdzelség, (2)
az elérhet6ség és az infrastrukturdlis
ellatottsag, (3) a képzett munkaerd,
valamint (4) a kormanyzat Aaltal
fékent a kulfoldi t6kebefektetkre
kidolgozott tdmogatasok. Ezekkel
szemben a szocialista id6szakban a
szallitasi koltségek nem befolya-
soltak a részlegek helyének kivalasz-
tasat, az infrastruktdra csak beruha-
zasok kovetkezményeként, nem
pedig feltételeként keletkezett, és al-
talaban fejlesztését elhalasztottak.
,A vasUthalézatot csak a banyaszati
igényeknek megfelelGen bovitették
igen kis mértékben, de a vasuti infra-
struktarat elmaradott technolégia
(korszer(tlen jarm(iallomany, a vil-
lamositas elhalasztasa) jellemezte. A
megndvekedett személy- és aruszal-
litasi igényeknek a vaslti szolgal-
tatasok csak akadozva tudtak eleget
tenni. Az Uthalézat alig bovilt
(Miskolc és Dunauljvaros elérhet6sé-
ge javult némileg), valamelyest
csokkent a Kiépitetlen utak aranya,
de igy is 1960-ban alig 10%-nyi volt
a korszer(i utak aranya.” (37. 0.)

A hagyomanyos id6szakban az
ipari struktira alakuldséra az volt a
jellemz6, hogy az ipar egy mar 1945
el6tt is létez6, korabban kifejl6dott
struktarara telepllt ra. Az ,,6rokolt
gazdasag” a telephelyvalasztas
meghatérozd tényez6je volt. igy pél-
daul Budapest gyariparanak legje-
lent6sebb véllalatai is mikodtek mar
a XIX. széazad végén, XX. szazad
elején, sét kialakult az az ipari struk-
thra, ami kés6bb 1945 utén, egészen
az 1980-as évek végeéig jellemzd
maradt a budapesti gazdasagra. A
kdnyv kuléndsen érdekes része a 34.
oldalon talalhat6 &bra, és annak ma-
gyarazataban talalhaté révid vallalati
élettdrténetek osszefoglaldja. Ebbdl
megtudhatjuk, hogy a Ganz-
Danubius Haj6- és Gépgyar Rt. el6d-
jét, a Ganz Vagongyarat mar 1845-
ben megalapitottak, és hogy hany at-
alakuldson, 0Osszeolvadason és ré-

szekre szakadason kellett &tesnie
napjainkig. Megtudhatjuk, hogy a
ma is ismert FEG konvektorok neve
a Fegyver- és Gépgyar roviditésébdl
ered, amely még 1891-ben alakult. A
mai G. E. Lighting Tungsram Rt
1872-ben még mint Els§ Osztrak-
Magyar Villanyvilagitési- és Er6atvi-
teli Gyar néven szerepelt, 1896-ban
felvette az Egyesiilt I1zzélampa és
Villamossagi Rt. nevet, majd 1912-
ben jelenik meg a Tungsram mar-
kanév. 1989-t6l lesz tobbségi tulaj-
donosa a General Electric. Es termé-
szetesen a véllalatok telephelyeinek
kialakulasat is nyomon kovethetjiik
egy térkép segitségével.

Az ,0rokolt struktara” mellett
még az immobil kdrnyezeti eréforra-
sok jeldlték ki a gazdasag fejleszté-
sének helyeit. igy jatszott meghata-
roz6 szerepet a banyaszat, a vas-,
acél- és aluminiumipar, valamint az
épitéanyag-ipar (lasd Oroszlany,
Ozd, Bélapétfalva és Labatlan ipari
fejlédését). Ekkor a béségesnek ting
munkaer6-tartalék miatt a munkaer6
még nem volt kilondsebben fontos
tényez@ a véllalati letelepilésben.

A szerz8 rdmutat azonban arra,
hogy a reform periddusban megval-
tozott a helyzet. A természeti er6for-
rasok szerepe csokken, a munkaerd-
tartalékok gyors kimeriilése utan a
munka immobil tényez6vé valt, és
jelent6s szerepet kapott a telepités
befolydsolasaban. A teriiletfejlesztési
program reszét képezd budapesti
iparkitelepités a vidékfejlesztésen
kivil a véarosi munkaeréhiany
megoldasét is szolgalta. Létrehoztak
a vidéki, falusi ipari részlegeket. Az
1968 utani valtozdsok egyébként a
vallalatok ©nalldsaganak viszonyla-
gos ndvekedesét is hoztak, a vallalati
Osszevonasok, a gyorsulo fejlédés, a
gyorsabban novekvd vallalati mére-
tek Ujabb telephelyek létrehozasat
kényszeritették ki. Mindez az ipar
dekoncentracidjat is eredményezte.

Avéllalatok térbeli szervezetében
bekovetkezd valtozasok kozil Barta
Gyorgyi a kdvetkezOket emeli ki: a
tobb-telephelyes  nagyvallalatok
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szervezése a vallalati kdzponthol
tortént, a telephelyek csak kdzve-
titették az Uzeneteket. E centralizalt
dontéshozatal miatt a legtdbb Uzem-
vezet6 a szlikséges legminimalisabb
informéacidval rendelkezett csak. A
munka szervezésére jellemz6, hogy
minden részleg mas gyartasi perié-
dust végzett, ezért a félkész termé-
kek nagyon sokat utaztak, amig
»Késszé” valtak. Emiatt Magyaror-
szag a legszallitasigényesebb orsza-
gok kozé tartozott, - mutatja ki egy
érdekes tablazat a 94. oldalon. ,,A
lista élén természetszeriileg a nagy
Kiterjedés(i orszagok alltak, utanuk
kozvetlenil a kelet-kdzép-eurdpai
orszagok sorakoztak. A magyar ter-
melés vasdti szallitasigénye 4-5-
szorbse volt a nyugat-eurdpainak,
tizszerese a hollandnak...” (94. 0.)

Barta tisztdzza azt a tévesen elter-
jedt nézetet, miszerint a fordizmus és
a szocialista nagyvallalatok kialaku-
lasa parhuzamba éallithaté lenne.
Kétségtelen, hogy vannak rokon
vonasok (a futdszalag, a betanitott
munkastémeg, a hierarchikus és bi-
rokratikus szervezet), de az alapvetd
kilonbségek miatt ez a parhuzam
nem llja meg a helyét. A fordista
vallalat célja a profitszerzés, mig a
szocialista véllalaté a ,,az er6forrasok
megszerzésével a termelés menny-
iségi novelése” (70. 0.). Az er&forras
vadaszat és a kikényszeritett centra-
lizacié eredményeképpen a szocia-
lista véllalatok oriasiva duzzadtak a
gazdasdg valamennyi &gazataban,
Hfelfalva a kis- és kdzépvallalato-
kat”. A fordizmus viszont csak azok-
ban az agazatokban alakult ki, ahol a
tomegtermelés koltségcsokkenéshez
vezetett. A fordista vallalati rend-
szerben a bérek emelkedése a terme-
lekenység novekedésének fliggve-
nye, mig a szocializmusban mester-
séges (vagy nem is létezett) a kettd
kozti kapcsolat.

Az atmenet gazdasagaban a val-
lalat szervezetének valtozésa dssze-
kapcsolddott a tulajdonosvaltozassal.
A szervezet atalakuldsa folyamatos
(még ma is tart) és szakaszonként
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eltér6.” - irja Barta. A szocialista
nagyvallalatok sorsarél altalanossag-
ban nem Allnak rendelkezésre ada-
tok, de Voszka Eva (1997) esettanul-
manyainak segitségével tobb kovet-
keztetést is levon a szerz6. A véllala-
tok szervezeti atalakuldsa héarom-
féleképp is torténhetett: spontan pri-
vatizacié keretében (1990-ig), koz-
pontilag ellendrzott kotelezd atala-
kulassal (1993-ig), vagy Uj tulajdo-
nosok megjelenésével (folyamatos).
(Az els6re példa lehet a Dunaferr
esete, a masodikra a bankok privat-
icicidja, a harmadikra pedig a
Tungsram atalakulasa.) A szocialista
iparositas kudarcanak tekinthet az
is, hogy a(z elmaradott) vidékre te-
lepitett vallalatok, telephelyek zértak
be el@szor, onnan vonult ki legel6-
szor a téke. (igy jart Nograd, Heves
és Borsod-Abalj-Zemplén megye
falusi ipara, amelyet egyébként is
elavult géppark felhasznalasa, szak-
képzetlen munkaerd és alacsony ter-
melékenység jellemzett. Lasd 46-47.
0.)

A szerz8 érdekes megfigyelése-
ket tesz a vallaltok kozotti kapcsola-
tok valtozasairdl is. A hagyomanyos
szocializmus id6szakaban csak a ver-
tikalis kapcsolat, a burokratikus ko-
ordinécionak megfeleld viszony léte-
zett. Kivételt képeztek azok az
esetek, amikor maga a birokrécia
utasitotta a vallalatot a horizontalis
kotelék Iétrehozasara. Azonban a
,lokélis kooperacié még elemi szin-
ten sem épiilt ki.” (89. 0.) Erdekes
adalék a helyi Agazati Kapcsolati
Mérlegek (AKM) bemutatisa, ame-
lyek az egy &gazathoz tartozo, egy
megyén belili vallalatok kozotti
kapcsolatokat elemezték vallalati
adatok alapjan. Ezek egyértelmiien
kimutattdk, hogy gazdasdgi szem-
pontbdl a megyék nem voltak énallo
korzetek. ,,Vas megyében ... mind a
termelés, mind a fogyasztas terén
igen nagy a szerepe a megyén kiviil-
rél és a megyén kivilre torténé szal-
litisoknak. 1968-ban a megye ter-
melésének, pontosabban a megyei
agazatok végsd kibocsatasanak 60%-

at a megyén kivil értékesitik. (91.
0.). ,,Zala megyében a 4 dél-dunan-
tali megyébe torténd kiszallitas 4%-
ot, a kdrzeten kiviili szallitdsok 48%-
ot tettek ki, az iparban 64%-ot.
Tehat, Zala megye gazdaséga - ki-
szallitdsai révén - sem kapcsolodott
Dél-Dunéntal gazdasagahoz.” (93.
0.)

A reform utdn valamivel nétt az
interakciok szama, de véllalatok ek-
kor sem torekedtek a kapcsolatokra
igazan, az ugyanis id6ben elnyujthat-
ta a termelési folyamatukat a ,,sor-
baallas” miatt. Inkdbb mindent gya-
ron belll végeztek, nagyobb készle-
teket tartottak vagy a hattéripart
igyekeztek a vallalatba olvasztani.

A posztszocialista vallalatok 6ro-
kolt szervezete gyakran tovabb élt az
atmenet utén is, lasd pl. a Dunaferr
vagy a Raba esetét. A véllalatok koz-
ti kapcsolatokat vizsgalva emliti meg
Barta a ,,rekonbindns” tulajdon je-
lenlétét a magyar gazdasagban. Ez a
tulajdonforma az allami tulajdon
részvételét, a kdlcsonds tulajdonsz-
erzéseket és dsszefonodasokat jelen-
ti. A szerz6 Voszka nyoman elfogad-
ja ennek létezését, de csak a rend-
szervaltozas utani néhany évben.
1997-re ez joformén eltlint a magyar
gazdasagbol — allitja Barta. A val-
lalatkdzi kapcsolatok intenzivebbé
tétele a mai gazdasagfejlesztés sza-
mara is fontos kihivas. Az ipari
parkok létrehozésa, a regiondlis és
ipari klaszterek kialakuldsanak ser-
kentése lényeges lehet a gazdasagfe-
jl6dés szempontjabol. Bar ez utobbi-
ak erdltetett kialakitasanak lehet6sé-
gét Barta Gyodrgyi kétkedve emliti.

A makroszint( terlleti folyama-
tok hatasat, a terileti kiegyenlit6dés
kérdését mindkeét korszak kutatoi he-
vesen vitatjak. Vajon a szocializmus
iparositdsa hozzajarult-e a terlleti
kulénbségek enyhitéséhez? Egyesek
szerint a valasz igen, de emellett a
szocializmushan U0j, méas tipusu te-
rileti és gazdasagi egyenlétlenségek
keletkeztek. Példaul mig az eréforra-
sok térben kiegyenlitettebbekké val-
tak, a hatékonysag ezzel ellentétesen
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koncentralédott. Az iparilag elmara- i
dottabb teriiletek veszitettek haté- i
ri gazdasagot telepiteni Eszak-Ma-

konysagukbél. Nem beszélve arrdl,

hogy a szocializmus extenziv sza- j

kaszat kovetéen nem sikerllt az eré-
forrasok hatékonyabb kihasznalasara

atallni. A rendszer a fejlett és a fej- j

letlen térségeket atrendezte: Buda-
pest és a kozponti térség veszitett
jelent6ségébdl, mig az ipari nemzeti
Osszjovedelembdl egyre tobbet alli-

tottak el6 a korabban alig iparosodott i
terlletek (Alféld, Dél-Dunantdl). A j
varosok kozti kiegyenlit6dést jelz6 i
statisztikai adatok mogétt azonban j
inkabb az hazodik meg, hogy Bu- !

dapest és a vidék kozti kilonbség
csokkent, a varosok viszont alig k-
zeledtek egymashoz. A korszak varo-
sainak dezindusztrializacioja pedig a

munkaeréforrds kimerilésének ko- i

vetkezménye. - allapitja meg Barta.

Véleményem szerint a konyv leg- i

tanulsagosabb része az ipar terileti

folyamataibdl levont kovetkeztetés. ;

Mint azt a masodik rész 3. fejezete
kifejti, a vidéki gazdasag moderniza-
cidjanak hordozéja ma a feldolgo-
z6ipar. A dezindusztrializacio
egyedil Budapesten és agglomera-
dojaban jellemz6. A fejlett Eszak-
Dunantdl dinamikus térségei az au-
toipar, gépipar segitségével érhették
el kiemelkedd poziciéjukat. A vidéki
nagyvarosok versenyképességét is a
koncentral6dé ipar jelenti, bar meg-
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Kényvismertetés

mar most az, hogy hogyan lehet az
észak-dunantalihoz hasonl6, korsze-

gyarorszégra, az Alféldre és Dél-Du-
nantllra. Barta szerint a regiondlis
politika és a terletfejlesztés csak ak-
kor lesz sikeres, ha 6sszeegyezteth-

! et6 a gazdasagpolitikaval, és nem

fékezi a gazdasagi novekedést. Cél
tehat a terlletfejlesztés és a gazda-

; ségfejlesztés Osszehangolasa, még-

pedig Ugy, hogy a joléti modell és a
regionalis egyensuly modellje kozil
ez utdbbit kell alkalmazni. A ,,nyu-
gati megkdzelitést” annyiban kell
atvenni, amennyiben az a struk-
thravaltast és a teljesitmeny-névelést
egyszerre segiti (Szalavetz, 2002).
Ehhez nélkildzhetetlen lesz a regio-
nalis és helyi 6nkorményzatokra
alapozott, decentralizalt forrasokkal
m{ikddd, megujitott regionalis politi-
ka.

A konyv tébbszér megjegyzi a
kutatdsok hidnyossagat egy-egy
terlileten. igy vizsgalédasra dsztonoz

; példaul olyan témakban, mint az at-

menetet kdvetben a varosok térkap-
csolati helyzetének feltarasa (vajon
tényleg elkezdédott-e centrumma
fejlédésik?), a vallalatok kozotti
kapcsolatok hierarchigjanak feltara-
sa, vallalatok mozgasterének, térkap-
csolati rendszereknek a vizsgalata
(vajon tényleg egy dudlis rendszer
van kialakul6ban?). Barta kutatasra

talalhatok a szocializmust tlélt sor- | érdemesnek tartja a miiszaki fejl6-
vadé banyaiparra telepilt varosok | dés, technolégia aramlés terileti fo-
(Komlo, Varpalota), de a sikeresen ] lyamatainak vizsgalatat is (vajon
tulélé vegyipari konglomeratumok is | megindult-e az orszag fejlett és fej-

(Tiszaujvaros,

Kazincbarcika). A ] letlen teriletei kdzott a korszerli md-

tercier szektor egyedil Budapesten j szaki ismeretek, fejlett technolégiak
és agglomeraciojaban mulja felil az i atadasa, aramlasa?).

ipart a GDP-b8l val6 részesedé-
sében. A centrumtérségen kivul a
szolgéltatasok nagyobb részaranya
szoros Korrelacidban van a régiok
fejletlenségével.

A teriiletfejlesztés nagy kérdése

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF 2003. 11 szam

A formai szempontokat figyelem-
be véve a kdnyv rendezettnek tekint-
hetd. Az abrak, tablazatok, térképek
informativak és kell6en alatdmaszt-
jak a mondanivalét. A 1l rész 2.2.
fejezetében azonban a 35. abrérol

lemaradtak a jelolések. Az abra alatt
a jelmagyarazatok ugyan megtalal-
hatok, csak sajnos nincs mihez kétni
Oket (181. 0.).

A konyv hivatkozésai és for-
raskezelése sajnos sokszor kritikaval
illethet6. Eltekintve a mar korabban
emlitett nehézségektdl (sok lapozast
igényl6 fejezet- illetve alfejezetvégi
»felhasznalt irodalom™) tébb forréas
egyaltalan nem, vagy egy masik
fejezet felhasznalt irodalmai kozott
taldlhatd meg. igy példaul Kornai,
1989 (31. 0.); Keune-Nemes Nagy,
2001 (164. o.); Hoppenstedt, 1999
(165. 0.); Téth, 2000 (204. 0.); ECO-
STAT 2000, 2001 (214, 217. o.).
Ezenkivil a szovegben talalhaté hi-
vatkozas Voszka (2000) tanulma-
nyara, mig a forrasok kozt csak
Voszka (2000/a) vagy (2000/b) talal-
hat6 (151. 0.), és ennek forditottja is
el6fordul: a masodik rész 3. fejeze-
tének felhaszndlt irodalmai kozott
kett6 Barta (2000) hivatkozas is ta-
lalhatd. Szerencsére ezek kozil a
hibdk kozil csak egy-kett6 érte-
lemzavar6, s igy is élvezetes és
tanulsagos olvasmany marad az
ipartorténelem, a gazdasagféldrajz,
valamint a regiondlis politika m-
kedvel6i szdmaéra.
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