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Miként is lehetne jó gazdaságpolitikai döntéseket hozni 
egy piacgazdaságban a vállalatok értékrendjének 
és törekvéseinek ismerete nélkül?

W. S. Parks

A szerző munkájában a transznacionális vállalatok, a multinacionális vállalatok, a kis- és középvállalko­
zások jelen helyzetének általános jellemzését adja. Bemutatja azokat a fő vonásokat, amelyek jellemzik 
ezek együttműködését. Felhívja a gazdaságpolitika figyelmét azokra a kérdésekre, amelyek megoldásával 
az segítheti a gazdasági folyamatok minden résztvevő számára kedvezőbb alakulását.

„Sorsuk” -  vagy inkább korunk műszaki és gazdasági 
fejlődésének törvényszerűségei -  hajtják-űzik a multi­
nacionális és transznacionális óriásvállalatokathogy 
egyre növekedjenek. S úgy tűnik, a fő hajtóerő nem is 
tőketulajdonosaik igénye a nagyobb osztalékra vagy 
menedzsmentjük fokozódó becsvágya és érdekeltsége: a 
növekedésre elsősorban a költségverseny megtakarítás­
kényszere (amit például vertikális diverzifikálással való­
síthatnak meg), a több lábon állás nagyobb biztonsága 
(ezt főként horizontális és regionális diverzifikálással 
érhetik el), valamint a fejlesztési versenyben való helyt­
állás mind nagyobb tőkeigénye ösztönzi őket (Ohmae,
1995).

A vállalati szféra másik pólusán mind jobban diffe­
renciálódik a három típusú kis- és középvállalat. Gyors 
ütemben jönnek lére bolygóvállalatok, amelyek egyet­
len „óriásvállalatnak” szállítanak (többnyire egy „just- 
in-time” rendszer keretében), hogy ezzel segítsék elő 
rugalmas működését, valamint ezzel járuljanak hozzá 
költségeinek csökkentéséhez. A beszállító vállalatok 
valójában ugyanezeket az előnyöket kínálják több „fo­
gadó” óriásvállalat számára, amivel csökkentik saját 
függőségüket -  ám ennek fejében több bolygóvállalati 
előnyről (például a kiszolgált óriásvállalattal való közös 
fejlesztésekről, az attól kapott know-how támogatások­
ról stb.) is le kell mondaniuk (Oz Shy, 2001). Végül a 
széles piacon értékesítő kkv-k a keresletnek azokat a 
réseit használják ki mozgékonyságukkal és költségelő­
nyükkel, amelyeket az óriásvállalatoknak -  éppen a ke­
reslet kis volumene miatt -  nem érdemes megcélozniuk.

Napjainkban annak vagyunk tanúi, hogy a vállala­
tok világa mindinkább kettészakad: az egyik póluson 
mind nagyobb multi- és transznacionális vállalatok 
jönnek létre, vagyis egyre fokozódik a tőkekoncentrá­
ció -  a, másik póluson pedig összességükben sikeresek 
és erősödnek a különböző típusú kkv-k (annak elle­
nére, hogy sokszor igencsak sérülékenyek, hogy nem 
ritkán kormányzati támogatásra szorulnak, s hogy 
többnyire célszerű tiszteletben tartaniuk a vállalati nö­
vekedésnek azt a határát, amely már felkeltheti az 
„óriások gargantuai étvágyát”...).

A vállalati világ kettészakadásának pedig az a kö­
vetkezménye, hogy a hagyományos nagyvállalatok 
szférája -  amelyek a multi- és transznacionális óriá­
soknál kisebbek, de a kkv-knál nagyobbak -  egyre 
inkább a senki földjévé válik: ezek a hagyományos 
nagyvállalatok vagy tönkremennek, mert nem győzik 
a költség- és a fejlesztési versenyt vagy beolvadnak 
egy felvásárló óriásvállalatba, vagy ritkábban, kkv- 
ként működnek tovább (ha még alkalmazkodni tudnak 
a sikeres kkv-k számukra merőben új értékrendjéhez).

S ebben a senki földjével mindinkább kettéosztott 
vállalati világban igencsak ritka, hogy egy-egy kkv 
hosszú távon kiugró sikereket könyvelhessen el, s ez­
zel -  mintegy átugorva a hagyományos nagyvállalatok 
szféráját -  bejusson a multi- és transznacionális 
óriások előkelő klubjába. Igaz, erre több példa is volt 
az elmúlt években-évtizedekben: közismert akár a 
Microsoft, akár a Nokia valóban világraszóló karrierje 
(Gates, 1995). Úgy tűnik azonban, hogy ilyen roppant
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meredeken felívelő életpályára csak egy újonnan in­
duló iparágban van lehetősége egy vállalatnak. Egy 
hosszabb idő óta létező, tradicionális iparágban már 
egyre inkább „összezárnak véd- és dacszövetségük­
ben” a multi- és transznacionális óriások, s szinte le­
hetetlen beékelődni közéjük egy kisebb tőkeerővel 
rendelkező új jövevénynek...

A gazdaságpolitikának több területen is számításba 
kell vennie a „vállalati világ kettészakadásának” je­
lenségét. Ennek törvényszerűsége irányadó lehet az 
állami tulajdonban lévő nagyvállalatok hosszú távú 
üzleti kilátásainak megítélésekor, hiszen a nagyság­
rendjükből fakadó távlati életképességük, kiszolgálta­
tottságuk alapvetően befolyásolja, hogy mennyire 
ésszerű a fenntartásukra törekedni (Chikán -  Czakó -  
Zoltayné, 2002). Mértékadó szempont lehet mind 
saját, mind a potenciális partner nagyságrendje akkor, 
amikor ezek a nagyvállalatok tartós üzlettársi kapcso­
lat kiépítésével, például stratégiai szövetség megköté­
sével kívánják megerősíteni pozíciójukat a globális 
versenyben (Laurie, 2001). S a két vállalati pólus egy­
re markánsabb kialakulása erőteljesen befolyásolja a 
gazdaságpolitika privatizációs, illetve „visszaállamo- 
sítási” törekvéseinek célját, tartalmát és időzítését, s 
mindezzel a privatizálás vagy az államosítás során 
elérhető kedvező vagy kedvezőtlen feltételek alaku­
lását is. A vállalatok nagyságrendje által behatárolt 
nemzetközi versenyképességnek mint alapvető krité­
riumnak kellene érvényesülnie egyes -  akár nemzeti 
„zászlóshajóként” dédelgetett -  ágazatoknak vagy vál­
lalatoknak nyújtott kormányzati kedvezmények, támo­
gatások megítélésében is (The Economist, 2003). 
Végül nem hanyagolható el az sem, hogy ebben a 
mindinkább kétpólusúvá alakuló vállalati világban 
milyen és mekkora szerepet tölthetnek be a gazdaság 
sikeres működésében a különböző típusú(!) kkv-k, s 
ezért a kormányzatnak milyen kis- és középvállalati 
szerkezetre irányuló, ezen belül mekkora és milyen 
feltételekkel nyújott támogatással célszerű segítenie a 
bolygó, a beszállító vagy a gyártmányait, szolgálta­
tásait a széles piacon értékesítő kkv-k működését.

fe...
A második polarizáció

A vállalati világ kettészakadásának van egy másik 
megjelenése is és ez a tudás társadalmának követel­
ményével függ össze (Ikujiro -  Hiroteka, 1995). A 
„kizárólagos tudás” ugyanis számottevő verseny- 
előnyt, s erre épülő „extraprofitot” ad egy vállalat szá­
mára az ezzel nem rendelkezőkkel szemben -  s minél 
hermetikusabb (minél nehezebben elsajátítható mások
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által) az elért „tudás”, annál hosszabb távra szól az 
elért versenyelőny. Ez arra készteti a lehetőleg ki­
zárólagos tudásra összpontosító vállalatokat, amelyek 
általában nemzetközi óriásvállalatok, hiszen az ilyen 
tudás megszerzése egyre nagyobb költségáldozatot 
kíván, s ezekre többnyire csak az óriásvállalatok ké­
pesek, hogy átszervezzék azokat az üzletágaikat, 
amelyek kívül esnek a versenyelőnyt adó „tudás” szak­
mai-iparági körén (Mayers, 1996). A leggyakoribb 
átszervezési forma pedig általában az ilyen üzletágak 
kitelepítése a kedvezőbb feltételeket (bérköltség-elő­
nyöket, kisebb adó-, járulék- vagy környezetszennye­
zési terheket stb.) kínáló országokba. S a kitelepítésre 
azért is szükség van, mert egy tudásalapú üzletág ma­
gas bérszínvonala óhatatlanul felfelé nyomná egy 
vállalaton belül a nem tudásalapú üzletágak bérszínvo­
nalát is, ami tovább rontaná ezek versenyképességét.

Csakhogy a sorozatos kitelepítések hatására létre­
jön -  szinte már társadalmi méretekben is -  a válla­
latok újabb polarizációja: mindinkább kialakul az 
olyan óriásvállalatok pólusa, amelyek hazai működése 
(s ezzel az adott ország társadalmi termelésének jelen­
tős része) egyre inkább a tudásalapú tevékenységre 
összpontosul, s külországokba került az olyan hagyo­
mányos, nem tudásalapú termelés pólusa, amelynek 
termékeire és szolgáltatásaira azonban múlhatatlanul 
szüksége van a társadalomnak mindennapi létfenntar­
tásához. Az ilyen kétpólusú termeléssel és szolgálta­
tással pedig nő a társadalmak egymásra utaltsága is: a 
kizárólagos tudásra alapozók mindennapos léte mind 
jobban függ a másik póluson lévők „szállítókészsé­
gétől” -  a kizárólagos tudással nem rendelkezők létét 
viszont egyre inkább befolyásolják a másik pólus 
társadalmának gazdasági eredményei, nem utolsó 
sorban a gazdaság egészének növekedése, stagnálása 
vagy visszaesése. A tudásalapú társadalom kialakulása 
tehát együtt jár a kölcsönös függés növekedésével, s 
így a gazdasági kockázat fokozódásával (Drucker, 
2001). A tudás versenyelőnyére épülő társadalmak 
pedig, úgy tűnik, akkor tudják majd hosszabb távon is 
zavartalanul biztosítani mindennapi, egzisztenciális 
szükségleteik kielégítését a kitelepítés célországaiból, 
ha egyre újabb és újabb kiemelkedő kutatási eredmé­
nyeket hoznak létre. A kölcsönös függés, a kockázat 
csökkentésének igénye így gyorsíthatja fel mindin­
kább a műszaki-gazdasági fejlődést -  s ezért válhat 
egyre markánsabbá a vállalatoknak ez a két pólusa.

A kitelepítő és befogadó társadalmak kölcsönös 
függésébe azonban beépül egy egyoldalú függés is. A 
kizárólagos tudással rendelkező vállalatok ugyanis 
versenyeztetik azokat az országokat, amelyek a másik
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póluson helyezkednek el, s a nem tudásalapú üzlet­
ágaikat végül abba az országba telepítik, amely ehhez 
a legkedvezőbb feltételeket kínálja. A kínálat feltételei 
azonban folyton változnak, s ezért ennek a pólusnak az 
országai, valamint azok a vállalatai, amelyek kapcso­
latokat építettek ki a másik pólussal, újabb nagy koc­
kázattal szembesülnek: a kizárólagos tudással rendel­
kező partnervállalat egyszerűen (és sokszor váratlanul) 
kivonul az országból, megszakítja vállalati kapcsola­
tait, mert máshol kedvezőbb feltételekre talált 
(Ohmae, 1994).

A második, befogadó pólus országaiban nagyon is 
kétséges koncepció alapján törekszik a gazdaságpo­
litika a verseny befolyásolására és az első pólus kizá­
rólagos tudással rendelkező vállalatainak megnyeré­
sére, ha pusztán egyre kedvezőbb feltételekkel kívánja 
elérni betelepedésüket. Ez ugyanis többnyire csak rö­
vid távú versenyelőnyt adhat, ami könnyen elveszthe­
tő. A gazdaságpolitikának azzal is számolnia kell, 
hogy a legtöbb, „voluntarista” módon felkínált ked­
vező feltétel idővel a visszájára sül el: lefékezi az or­
szág gazdaságának, társadalmának fejlődését. Ezért a 
második póluson elhelyezkedő országokban a gazda­
ságpolitika hatékony koncepciója egyre inkább az lesz, 
hogy segíti a hazai vállalatok beépülését a tudásalapú 
partnervállalat működésébe -  vagyis annak kiemelt 
támogatására törekszik, hogy a hazai partnervállalatok 
részt vehessenek (nyilván csak részfeladatok megol­
dásával) az első pólus vállalatainak kutatás-fejlesztési 
tevékenységében. Ennek egyik legeredményesebb 
megoldása pedig azoknak az egyetemeknek és más 
kutatóhelyeknek a kiemelt támogatása lehet (Hoványi, 
2001), amelyek egy-egy vállalati együttműködés ke­
retében segíthetik az ilyen kutatás-fejlesztési 
részfeladatok elvégzését. (Kétségtelen, hogy ennek 
van veszélye a támogató ország tudománypolitiká­
jának szempontjából, hiszen egy ilyen egyetemi-válla­
lati kutatás irányát már egyértelműen az első pólus 
„kizárólagos tudással” rendelkező külföldi vállalatai 
szabják meg. A tudománypolitikának azonban mindig 
maradnak olyan, többnyire kevesebb ráfordítást igény­
lő részterületei, amelyeken megőrizheti önállóságát.)

Intermezzo I.: A visszatelepítés esélye

Egy külgazdaságban a hazaiaknál kedvezőbb lehe­
tőségeket kereső vállalatok egyik fő szempontja a 
bérelőny, s ennek eredményeként a költségelőny kiak­
názása volt. (A kitelepítést persze motiválhatta más is, 
például a kedvező nyersanyaglelőhely, a piacközelség, 
a kedvező adók és közterhek stb.) A műszaki fejlődés

felgyorsulásával és mind hatékonyabb megoldásainak 
valóra válásával azonban egyre inkább csökkent a 
bérköltség hányada a termelési költségeken belül: 
több iparágban ez már az összköltségek 10-12 szá­
zalékára zsugorodott. Egy ekkora költséghányadban 
elérhető megtakarítás pedig sokszor már nem egyenlíti 
ki azokat a szállítási költségeket, amelyeket a kite­
lepítés, vagyis egy többnyire távoli országban folyó 
gyártás termékeinek a hazai piacra való szállítása igé­
nyel (The Economist, 2003). Ezért érzékelhető egy 
újabb törekvés az óriásvállalatok körében: kitelepített 
tevékenységeik, üzletágaik visszatelepítése -  legalább­
is olyan mértékben, ahogy azt a hazai piacuk igényli. S 
várható, hogy ezt a törekvésüket még a kormányzatok 
is támogatni fogják, elsősorban foglalkoztatáspolitikai, 
de olykor ellátás-biztonsági szempontokat is mérle­
gelve.

Az óriásvállalatok kitelepített üzletágait befogadó 
országok gazdaságpolitikájának valószínűleg mindin­
kább figyelembe kell majd venniük ezt a „visszatele­
pítési” törekvést, ami országukban akár egy iparág ter­
melésének megszűnésével vagy volumenének számot­
tevő csökkenésével, ennek következtében pedig nem­
zeti jövedelemelemek kiesésével, a külkereskedelmi 
mérleg romlásával, a helyi munkanélküliség növeke­
désével stb. járhat. Vagyis a gazdaságpolitikának, ami­
kor állást foglal külföldi óriásvállalatok betelepedé­
sével kapcsolatban -  amikor például kedvezményeket 
nyújt számukra, amikor állami cégek eladásáról köt 
velük szerződést stb. -  érdemes mérlegelnie a vissza­
település távlati esélyét is, ami az óriásvállalat és az 
iparág technikai fejlődésének mértékétől és ütemétől 
(esetünkben az ettől függő bérelőny jelentőségétől) és 
a más sajátosságokon alapuló előnyök stabilitásától, 
pontosabban a belátható stratégiai időtávjában való 
fennmaradásától függ.

A harmadik polarizáció

A harmadik -  s a jövőben várhatóan egyre inkább 
kiterjedő -  polarizáció szorosan kapcsolódik a glo­
balizációhoz. Az ezt kiteljesítő óriásvállalatok ugyanis 
alapvetően két, merőben különböző szervezetben és 
irányítással használhatják ki a földkerekség egészét át­
fogó üzleti lehetőségeiket. Kialakult egy olyan válla­
latcsoport, amelyik többé-kevésbé egységes termék- 
szerkezettel, világszerte közel azonos gyártástechnoló­
giával és alapelveiben megegyező marketingtevékeny­
séggel tudja elérni a maximális üzleti eredményt. Ezek 
a vállalatok átfogó, pontosan beszabályozott irányí­
tással működhetnek a leghatékonyabban: az óriásvál-
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I lalat élén egyetlen csúcsszervezet, többnyire az 
5 anyaországukban létrehozott „vezérkar” („headquar- 
í ters”) áll, melynek feladata a vállalat egészére kiter- 
{ jedő stratégia megtervezése és végrehajtása, valamint 
i az operatív működés egészének ellenőrzése és befo- 
I lyásolása (Bartlett -  Goshal, 2000). Természetesen 
5 ennek a „központi” irányításnak felel meg a szerve- 
; zetük is -  működjenek akár egyszerű fölé- és aláren- 
) deltségi rendben, akár divizionális, üzletegység- vagy 
i mátrixszervezetben.

Az ilyen „központi” irányítással működő vállalatok 
i két lépésben használták ki a kibontakozó globalizációs 
1 folyamat előnyeit. Először számottevően fokozták 
 ̂ kivitelüket, és mind több külső piacon értékesítették 
I termékeiket (ennek eredményeként exportjuk értéke 
i idővel egyre jobban meghaladta a hazai piacon elért 
; árbevételüket), s ezzel párhuzamosan egyre inkább ki- 
t használták beszerzéseikben a külső piacok hazainál 

jóval előnyösebb kínálatát is. Ezután tették meg a 
[ második lépést: termelésük egy részének, sőt, akár 
[ kutató-fejlesztő tevékenységük egy-egy részfelada- 
t tának a kitelepítését a hazainál kedvezőbb feltételeket 

kínáló országokba (Porter, 1999).
Újabban azonban egyre inkább tanúi vagyunk 

annak, hogy egyes óriásvállalatok egy harmadik lépést 
is tesznek a globalizációban rejlő előnyök kihaszná­
lására. Ezek az óriásvállalatok olyan üzletágakban 
tevékenykednek, amelyekben csökken az egységes, 
„központi” irányítás szerepe, mert a világpiac külön­
böző régiói és országai vagy alapvetően más és más 
termékeket igényelnek (amelyek különböző gyártás- 
technológiával állíthatók elő), vagy olyan mértékben 
igényelnek más és más marketingtevékenységet, hogy 
azt csak nehézkesen, számottevő ráfordítástöbblettel, 
sok melléfogással tervezheti és irányíthatja egy föld­
rajzilag távoli „vezérkar”. Ezért ebben a harmadik 
lépésben mind több óriásvállalat széttelepíti vezérkarát 
a különböző lehetőségeket kínáló és/vagy eltérő köve­
telményeket felállító régiókba, hogy az új vezérkarok 
rugalmasan és hatékonyan irányíthassák a felügyelt 
vállalati szervezeteket. S ennek hatására alakulnak ki 
ezekben az óriásvállalatokban akár átmérőben külön­
böző sajátosságokkal, „párhuzamosan működő” szer­
vezetek, amelyek egyik része egyszerű fölé- és 
alárendeltségi formában, másik részük divizionális, 
üzletegység- vagy mátrixszervezetben tevékenykedik 
(Business Week, 2000).

A vállalatok kettészakadó világában a polarizáció 
harmadik megjelenése tehát -  úgy tűnik -  mindinkább 
az óriásvállalatok irányításának és szervezetének 
mélyreható eltérése lesz. Tovább működnek majd köz­

ponti vezérkarukkal, s ennek következtében alapve­
tően egységes irányítással és szervezettel a transzna­
cionális vállalatok -  és várhatóan sokasodni fognak a 
több vezérkar által irányított, s így csak a hatékonyság 
néhány (igaz, igen fontos, főként tőke-megtérülési) 
kritériuma szerint összehangolt vállalati szervezetek, 
amelyek egy már valóban multinacionális vállalat 
önálló részei lesznek.

Az ilyen transz-, illetve multinacionális óriásválla­
latok pedig különbözőképpen illeszkednek be egy-egy 
nemzetgazdaság szervezetébe. A transznacionális 
vállalatok többnyire kevésbé kötődnek az egyes nem­
zetgazdaságokhoz: ha más országban vagy régióban 
előnyösebb működési vagy értékesítési feltételeket 
látnak, könnyebben helyezik át oda termelésüket, az 
ezt kiszolgáló logisztikai rendszerüket, adott esetben 
kutatás-fejlesztési tevékenységüket, s mindezekkel 
együtt helyi irányítási rendszerüket, mint a multina­
cionális vállalatok (Pratt -  Foreman, 2000). Az 
utóbbiak termelése ugyanis egy ország vagy régió jel­
legzetes igényeit elégíti ki, amihez a sajátos igényekre 
tájolt kutatás-fejlesztésre van szükség, a termékeket, 
szolgáltatásokat pedig többnyire sajátos értékesítési 
rendszer juttatja el a vevőkhöz, s a mindezek irányí­
tását végző helyi vezérkarba is igen sok helybeli szak­
ember épül be, hiszen ezek ismerik igazán a helyi 
jellegzetességeket. Mindezért a multinacionális válla­
latok általában csak a transznacionális vállalatokénál 
nagyobb veszteségekkel tudják áthelyezni tevékeny­
ségüket egy új országba vagy régióba. Ebből pedig az 
következik, hogy az óriásvállalatok betelepülését szor­
galmazó gazdaságpolitikának már nemcsak az eddig 
hangoztatott négy fő  döntési szempontot -  a betelepü­
lés rövid és hosszú távú nemzetgazdasági hatását, a 
betelepülő óriásvállalat sajátosságait és eredményes­
ségét, iparágának globális helyzetét, valamint a fej­
lődését befolyásoló vagy akár meg is határozó műszaki 
trendeket -  kell figyelembe vennie, hanem egy új 
ötödik szempontot, nevezetesen az óriásvállalat inter­
nae ionális vagy multinacionális jellegét is. A nemzet- 
gazdaság stabilitása érdekében, vagyis a sokszor 
váratlan „kitelepülés” káros következményeinek (a 
GDP csökkenésének, az államháztartási hiány növe­
lésének, a külkereskedelmi mérleg romlásának, a 
munkanélküliség fokozódásának stb.) elhárítására kéz­
zelfogható intézkedéseket is hozhat a kormányzat, 
hogy ezekkel mintegy becsábítsa a nemzetgazdaság­
ban mélyebben legyökerező multinacionális óriásvál­
lalatokat. Eléjük tárhatja, és adatokkal igazolhatja 
mind a hazai, mind az exportpiaci lehetőségeket, szak­
képzési rendszerekkel segítheti foglalkoztatási terveik
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hatékony megoldását, ösztönözheti az országban 
megindítandó K+F tevékenységüket az ahhoz illesz­
kedő egyetemi és más kutatóhelyek kiemelt támo­
gatásával, elősegítheti az eredményes működésükhöz 
szükséges hazai beszállítói rendszer fejlesztését stb.

Értékváltás a humán erőforrás politikában

A „tudásnak" két értelmezése van: jelenti a való­
ság ismeretét („tudom, miből épül fel egy atom”), és a 
képességet a valóság megváltoztatására, vagyis egy 
technika ismeretét („tudok esztergálni”). A „tudás” 
mint a valóság ismerete eddig két nagy korszakban 
fejlődött. Az elsőben főként az a tudás aratott elis­
merést, amelyik a valóság mind nagyobb körét fogta 
át: legmarkánsabb tudósa a filozófus volt, aki polihisz­
torként szemlélte és értelmezte a sokszínű világot. A 
második korszak akkor kezdődött, amikor a tudomány 
mind rohamosabb ütemben halmozott fel tudást 
különböző és egyre jobban elkülönülő szakterületein. 
Ekkor a tudás képviselője az a szakember lett, aki 
mind mélyebbre ásta bele magát saját szakterületének 
részleteibe -  végül olyan mélyre, hogy már saját szak­
területét is alig-alig látta át, s valójában csupán annak 
egyik (és egyre keskenyebb) szeletének vitathatatlan 
szakértőjévé vált (World Bank, 1999). Napjainkban -  
úgy tűnik -  két új igény hatására megkezdődött a „tu­
dás” fejlődésének harmadik korszaka. Mind a valóság 
ismerete, mind a képesség a valóság előrelátó megvál­
toztatására igényli az egyes elkülönült szakterületek 
egészének, belső összefüggéseinek, vagyis az egészet 
alkotó szeletek kölcsönhatásainak ismeretét, és egyre 
sürgetőbb, hogy feltárja a különböző szakterületek tar­
talmi egymáshoz kapcsolódását, valamint azok köl­
csönhatásait is. A szakterületek belső összefüggései­
nek számbavétele a specialisták tudását összefogó 
generalisták feladata lett, a különböző szakterületek 
tartalmi kapcsolataira pedig az interdiszciplináris 
rendszerelmélet szakembereinek kellene mindinkább 
fényt derítenie.

A vállalatokban megtestesülő „tudás” egyre inkább 
a fejlődésnek ebbe a harmadik korszakába illeszkedik: 
egy vállalat, s különösen egy nagy- vagy óriásvállalat 
üzleti sikeréhez szükség van arra az elmélyült tudásra, 
amelyet csak a specialisták hada képviselhet; ezek 
tevékenysége viszont csak akkor lehet igazán sikeres, 
ha azt egy generalista ráirányítja a pontosan meg­
határozott vállalati célra. Az optimális cél lehetősége 
viszont a vállalati belső és a környezeti külső rend­
szerek, az ezekkel foglalkozó tudományterületek olyan 
bonyolult tartalmi összefüggéseibe és hatásmechaniz­

musába ágyazódik, hogy ezek átlátására a vállalatnak 
egyre inkább az interdiszciplináris rendszerelmélet 
avatott képviselőire, ezek látásmódjára van szüksége. 
A vállalatok két megoldással igyekeztek eleget tenni 
ennek a sürgető igénynek: szorgalmazták olyan „multi­
diszciplináris teamek”, vagyis több szakterületet 
képviselő és a vállalati hierarchiától független mun­
kacsoportok létrejöttét, amelyeknek egy-egy kiemelt 
feladatot kellett megoldaniuk, és mind erőteljesebben 
törekedtek arra, hogy légiesítsék szervezetük funkció­
határait (például a vállalati adatbázishoz való „sza­
bad” hozzáféréssel, a funkciók között megvalósuló, 
beosztási szintekhez nem kötött kommunikálás 
szorgalmazásával stb.), s így érjék el mind működé­
sükben, mind környezeti feltételeik felismerésében és 
előrejelzésében „az Egész együttlátását” (Cannon, 
1996; Champy, 2000).

A vállalatokat azonban a „tudás” bővülésének egyre 
gyorsuló üteme is új feladat elé állította. Korábban az 
volt fontos, hogy egy vállalat -  versenyképességének 
megőrzésére -  maga testesítse meg a tudás fejlődését 
(ezt képviselje legalább alapvető hozzáértésének, 
„core competence”-ének területén), vagy legalább szo­
rosan lépést tartson iparágában a tudás egyre inkább 
nemzetközi fejlődésével. S ennek valóra váltását is 
több vezetési és szervezeti megoldás segítette elő: 
például vezetőinek, sőt valamennyi munkatársának 
tervszerű szakmai továbbképzése, a tanulószervezeti 
koncepció megvalósítása a vállalatban, az „innovációs 
légkör” létrehozása a sajátos menedzsmenttechnikával 
stb. (Stacey, 1996). Minderre azonban a vállalat 
működési területén belül került sor. Újabban viszont 
annyira felgyorsult a „tudás” bővülésének üteme, hogy 
sok vállalatnak új működési területre kell átváltania 
ahhoz, hogy megőrizze versenyképességét. S ilyenkor 
természetesen nem a bármilyen működési területen 
felhasználható pénzforrások, de már nem is a termé­
szeti vagy technikai erőforrások a pályaváltás legkri­
tikusabb tényezői: a váltás legkeményebb korlátja a 
vállalat humán erőforrása, vagyis vezetőinek és mun­
katársainak szakmai tudása és készsége a pályaváltás­
ra. Ekkor kap tehát igen nagy szerepet a vezetők és a 
munkatársak tudásának és egész szellemi-alkati fel- 
készültségének a „konvertálhatósága”.

Felvethető azonban mindezzel kapcsolatban, hogy 
mennyire van szükség konvertálásra? Ha erőteljes a 
munkaerőpiac kínálata abban az iparágban (működési 
területen), amelyre a vállalat át kíván váltani, akkor 
megválhat mindazoktól, akiknek a tudását és felké­
szültségét nem, vagy csak igen nehezen és lassan le­
hetne konvertálni, vagyis új vezetőkkel, új munkatár-
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sakkal kezdheti meg működését a kiszemelt új pro­
filban. Ez a lehetőség azonban a humán erőforrásról 
alkotott korábbi elképzeléseket tükrözi. Ezek szerint a 
vállalatnak vannak „a” vezetői és munkatársai (kiváló 
felsőszintű vezetők, kutató-fejlesztők vagy akár szak­
munkások), akiktől semmiképpen nem kíván meg­
válni; „/?’ munkatársai, akiknek a szaktudásához 
ragaszkodik ugyan a menedzsment, de ha olyan üzleti 
nehézségekkel kell szembenéznie, amelyek csak jelen­
tős karcsúsítással oldhatók meg, akkor hosszas tűnődé­
sek nélkül építi le őket; és „y” munkatársai (például 
betanított munkások), akiknek a személye, felvétele 
vagy elküldése nem befolyásolja alapvetően a vállalat 
sorsát. A vállalatok mai versenyelőnyei között viszont 
igen nagy szerepet kap a vállalati önazonosság („cor­
porate identity”), a vállalati kultúra („corporate cultu­
re”), a vállalatkép („corporate image”) és ezek kommu­
nikálása a vevők, szállítók, más „stakeholderek”, sőt a 
társadalom egésze felé (Kunde, 2000). Csakhogy 
mindezek „hordozója” a vállalaton belül a humán erő­
forrás. Ezért módosult a közelmúltban a menedzsment­
nek a humán erőforrásról való koncepciója: egyre job­
ban ragaszkodik vezetőihez és munkatársaihoz mint 
alapvető értékhordozó erőforráshoz, s ha különbséget is 
tesz közöttük, azt inkább egyfajta „a és „a2” megje­
lölés fejezhetné ki. S ezért kap egyre nagyobb szerepet 
a vállalatok kényszerű stratégiai pályaváltásában is a 
vezetők és a beosztott munkatársak tudásának és 
szellemi-alkati felkészültségének konvertálhatósága.

Kérdés, miként tudják makrogazdasági folyamatok 
-  elsősorban kormányzati intézkedések -  elősegíteni, 
hogy a vállalati szféra sikeresebben tegyen eleget a 
„tudás”, a szellemi-alkati felkészültség új követel­
ményeinek? Úgy tűnik, tennivaló bőven akad ezen a 
területen: ezt bizonyítja, hogy az oktatási rendszerből 
„kilépő” sok diplomás nem találja meg a képzettségé­
nek megfelelő munkahelyet; hogy szakmunkásokból 
viszont egyre nagyobb a hiány, képzettségük pedig -  
több itt letelepedett multinacionális korporáció veze­
tésének véleménye szerint -  nem felel meg a korszerű 
technológia követelményeinek (erről szólt a magyar- 
országi Amcham felvetése 2004 márciusában); hogy 
már világszerte is egyre több óriásvállalat hozza létre 
saját egyetemét (lásd például GE, 2000), mert a hagyo­
mányos egyetemek és főiskolák tananyagai nem arra 
készítik fel hallgatóikat, amire ezeknek a vállalatoknak 
szükségük van stb. Mindezek alapján három kérdés­
körben vár nagy feladat a kormányzatra: 1) Az oktatási 
rendszernek tartalmában igen széles körű alap-, kö­
zép- és felsőszintű képzéssel (ha nem okozna félre­
értést, azt lehetne mondani, hogy mindhárom szinten
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„megalapozó képzéssel”) kellene megteremtenie a fia­
talok számára annak lehetőségét, hogy szakmai élet­
pályájuk során viszonylag könnyen tudjanak szakmát 
váltani. (Több fejlett ipari országban ugyanis már nem 
ritka a két-, sőt háromszori szakmaváltás az életút 
során, ám felgyorsult világunkban aligha vállalkozhat 
erre bárki, ha az új szakma tanulását az alapoknál kell 
kezdenie.) Azt viszont már a vállalatokra lehetne hagy­
ni, hogy munkatársaik egy adott vállalat igényei sze­
rint fejlesszék tovább az oktatási rendszerben elsajá­
tított (és nem a részletekben elvesző!) ismereteiket, 
akár főprofilú oktatási intézmények segítségével. Ezt 
pedig nagyban segítené, ha új típusú támogatási (fi­
nanszírozási) kapcsolatok jönnének létre a vállalatok 
és az oktatási intézmények között. 2) Az oktatás 
módszerében vissza kellene szorítani az ismeretközlés 
és -számonkérés túlburjánzó szerepét, és nagyobb 
súlyt kellene adni a probléma felismerésnek, valamint 
a kreativitásnak. Késő, ha ezekre csupán a felsőszintű 
oktatásban fordítanak a jelenleginél jóval nagyobb 
figyelmet: önálló gondolkozásra, találékonyságra -  
vállalati szóhasználat szerint „innoválásra” -  már az 
óvodától kezdve kellene ránevelni a fiatalokat, mert 
mindezek csak így épülhetnek be szervesen szellemi­
alkati felkészültségükbe. Ez azért is sürgető tennivaló, 
mert rohanó világunkban már nem egy-egy, hanem 
szinte folyamatos innoválásra van szüksége egyénnek 
és vállalatnak egyaránt. 3) Végül nem hozhatnak ered­
ményt az előbb felsoroltak, ha nem épül rá az oktatás 
két infrastukturális elemre: részben magas szintű in­
formatikai ismeretre és gyakorlatra, részben legalább 
egy világnyelv olyan elsajátítására, amelyik lehetővé 
teszi nemzetközi szinten a zavartalan kommunikálást. 
Különösen kis, felzárkózó országok kormányzatának 
kellene átgondolnia ennek a két infrastrukturális kihí­
vásnak a lényegét, az ezeknek való megfelelést pedig 
országuk egyik alapvető beruházásának kellene minő­
sítenie. Vagyis e két infrastrukturális területen való fel­
zárkózáshoz az eddiginél sokkal jelentősebb és össze­
hangoltabb technikai, valamint személyi feltételeket 
kellene biztosítani. Meggondolandó az oktatói telje­
sítmény újfajta ellenőrzése is: a végzett munka hono­
rálását -  elsősorban a nyelvoktatásban -  a tanulók által 
elért eredményhez lehetne kötni...

Az üzleti stratégia kérdőjelei

Az üzleti stratégia legnagyobb kihívása korunkban 
a vállalatok külső és belső környezetének egyre foko­
zódó bizonytalansága (Friedman, 2002; Mészáros, 
2002; Hoványi, 2004). A hallatlanul felgyorsult mű­
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szaki fejlődés közepette melyik vállalat menedzs­
mentjének nem kell azzal számolnia, hogy cége szinte 
egyik pillanatról a másikra elvesztheti versenyképes­
ségét, mert az egyik konkurens merőben új típusú 
termékkel jelent meg a piacon, alapvetően új, számára 
jelentős költségelőnnyel járó technológiát vezetett be, 
vagy hagyományos vevőköre állt át egy forradalmian 
új technológiára, s ehhez már egy másik gyártó más­
fajta termékét vásárolja meg? (Például milyen új 
lehetőséget nyit meg az építőiparban az üvegszálas be­
ton alkalmazása, vagy milyen új gyógyszeripari távla­
tokat tárnak fel a génmanipuláció új eredményei?) 
Megnőtt a piacok bizonytalansága is, különösen a stra­
tégia hosszabb időtávjában: egyre kockázatosabb előre 
jelezni a végső fogyasztás alakulását, hiszen mind két­
ségesebbek a nemzetgazdaságok és régiók növeke­
déséről, stagnálásáról vagy visszaeséséről, egyensúlyi 
helyzetükről, a foglalkoztatási és termelékenységi 
mutatóik alakulásáról stb. szóló prognózisok, de maga 
a fogyasztás is mind nehezebben becsülhető, nem 
utolsó sorban a társadalmak kor-, igény-, jövedelem- 
stb. szerkezetének megváltozása miatt. (Például mi­
lyen irányba fordul és milyen intenzitású lesz a fejlett 
és a felzárkózó gazdaságokban a társadalom egyre 
nagyobb hányadát képviselő nyugdíjasok kereslete a 
következő években, évtizedekben? -  Drucker, 2001.) 
Mind nehezebben számítható ki a meghirdetett 
gazdaságpolitikai célok teljesülése is: már az is egyre 
kétségesebb, hogy valóra váltásuk szándékát végül 
milyen eszközrendszerek, milyen ütemben képesek 
majd támogatni, és milyen (korábban ugyan bevált) 
politikai vagy gazdasági intézkedések bizonyulnak 
majd melléfogásnak az új feltételek között? (Például 
milyen forrásból, milyen merőben új módszerekkel tud 
majd úrrá lenni számos kormányzat a szociális ellátó 
rendszerek finanszírozásának egyre feszítőbb'problé­
máin?) De elbizonytalanítják az üzleti stratégia kiala­
kítását azok a nehezen felmérhető, sőt, olykor még 
utólag is csak nehezen azonosítható globális hatáslán­
cok is, amelyek napjainkban már folyamatosan érik 
mind a nemzetgazdaságokat, mind az egyes vállala­
tokat. (Például sikerül-e a belátható jövőben hatéko­
nyan szabályozni a rövid távra spekuláló portfóliótőke 
nemzetközi áramlását? -  Soros, 1998.) Végül szá­
mottevően csökken a vállalatok belső környezetének 
stabilitása is: egyre égetőbb kérdés a menedzsment 
számára, hogy a különböző erőforrások mennyire őriz­
hetik meg korábbi értéküket a jövőben (például mi lesz 
az egyre fokozódó automatizálás és robotizáció hatása 
a munkaerő-gazdálkodásra), hogy a hosszú idő alatt 
körültekintően kiépített vállalati szervezet milyen ha­
tékonyan szolgálja majd a működés szüntelenül

megújuló folyamatait (például sikeres lehet-e a ma­
napság egyre népszerűbb tanulószervezeti működés 
folytatása egy új és szélsőségesen optimatizált ter­
melési rendszerben), s hogy a cég gondosan „össze­
csiszolt” irányítási rendszere mennyire tudja majd 
segíteni a sokszor viharosan változó üzleti célok el­
érését. (Például milyen arányú centralizálás, illetve 
decentralizálás a leghatékonyabb egy adott iparág új 
fejlődési szakaszában és az ennek megfelelő piaci fel­
tételek között? -  Faulkner -  Bowmann, 1999)

Az üzleti stratégia megnövekedett bizonytalansá­
gára mint kihívásra háromféleképpen válaszolt a 
menedzsment a közelmúltban: stratégiai variánsokat 
készített, amelyekben a vállalat belső és külső környe­
zetének legnagyobb valószínűséggel bekövetkező 
feltételeit vette számításba; az erőforrások, a működési 
folyamatok, a szervezet, az irányítási rendszer, vala­
mint a piacszerkezet és a piaci kapcsolatok átalakí­
tásával fokozta a vállalat rugalmasságát, hogy az ké­
pes legyen a viszonylag gyors pályamódosításra vagy 
-váltásra; stratégiai célrendszerében egyre nagyobb 
súlyt adott az üzletvitel biztonságának -  akár azon az 
áron is, hogy hátrább sorolta az üzleti verseny hagyo­
mányos céljait, vagyis a nyereséget, a piaci részese­
dést, a tőkemegtérülést stb. Különösen ennek a harma­
dik „válasznak” lehetnek majd számottevő következ­
ményei mind a nemzetgazdaságokban, mind a globális 
színtéren. A biztonság növelése mint kiemelt stratégiai 
cél ugyanis már a közelmúltban is több új -  és főként 
az óriásvállalatok körében bekövetkezett -  jelenséggel 
szembesítette a gazdasági élet szereplőit: 1) Egymás­
sal élet-halálharcban álló versenytársak stratégiai 
szövetséget kötöttek előbb kutatás-fejlesztési feladatok 
közös megoldására, később gyártás- sőt, piacmegosz­
tásra is. Ezek a szövetségek hosszabb távon a vállalati 
verseny jellegét is könnyen megváltoztathatják, s külö­
nösen akkor, ha erőteljesen folytatódik a tőkekoncent­
ráció (Gates, 1995). 2) Szűkíti a verseny területét a 
tevékenység-kihelyezés („outsourcing”), ha a beszállító 
maga is nagyvállalat -  többnyire a szakterület élvo­
nalbeli vállalata -  és ugyanazokat a termékeit több, 
egymással versenyző óriásvállalatnak is szállítja. 3) Az 
óriásvállalatok részvényeinek mind nagyobb hányadát 
birtokolják kisbefektetők, nyugdíjintézetek, egészség- 
ügyi biztosítók stb. részvényportfoliójukban. Csak­
hogy a portfoliók kezelői biztonságra törekednek, s 
ezért sokszor a versenytársak részvényeinek nagy 
hányadát is felvásárolják, hogy ezzel csökkentsék egy- 
egy vállalati csőd veszélyét. A részvényeknek ez a 
kereszttulajdonlása pedig óhatatlanul tompítja a ver­
senyt. 4) Maguk az óriásvállalatok is növelik beru­
házásokkal biztonságukat: szabad tőkéjüket olyan üz-
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letágakba fektetik be, amelyek „környezeti érzékeny­
sége" számottevően különbözik meglévő üzletágaik 
érzékenységétől. így elérik, hogy új üzletágaikat 
egyáltalán ne, vagy csak jelentős fáziseltolódással érjék 
a környezet kockázatnövelő hatásai (Hamel, 2000). 5) A 
piaci verseny, s nem utolsó sorban a fejlesztési verseny 
kikényszeríti a tőkekoncentrációt: gyorsuló ütemben 
jönnek létre óriásvállalati összeolvadások és 
felvásárlások. Az ilyen vállalatok pedig egyre közelebb 
jutnak egy monopolhelyzethez, amelyik már kikény- 
szerítené a kormányzati beavatkozást. Ennek elkerü­
lésére viszont az összeolvadások és felvásárlások egyik 
pontján már megáll a koncentrációs folyamat -  és ettől 
kezdve a vállalatok már úgy figyelnek egymásra, hogy 
az „élni és élni hagyni” elv alapján nem a piaci része­
sedés növelése, hanem a biztonságuk lesz az elsődleges 
céljuk. 6) Óriásvállalatok már eddig is számos saját 
pénzintézetet alapítottak, hogy külső intézményektől 
függetlenül, vagyis nagyobb biztonsággal és kisebb 
költséggel bonyolíthassák le akár új beruházásaikat, 
akár a szabad tőkéjük forgatását szolgáló pénzügyi 
műveleteiket. (Ilyen például a GE Capital vagy a 
Mitsubishi Financial.) 7) Az óriásvállalatok egyre gyak­
rabban érdekszövetségbe tömörülnek, hogy együttesen 
vagy képviselőik révén tárgyaljanak a kormányza­
tokkal, s közösen érvényesíthessék üzleti érdekeiket: 
ezzel nagyobb biztonságot teremtenek cégük számára 
mind az esetleg mindnyájukat fenyegető kormányzati 
döntésekkel, mind pedig a szövetségbe tömörült konku­
renseik kihívásaival szemben.

A gazdaságpolitika közismert feladata, hogy ne 
csupán a gazdasági racionalitást vegye figyelembe, 
hanem -  megfelelő egyensúlyt tartva a célok között -  
segítse a társadalom nem gazdasági céljainak telje­
sülését is. Minden gazdaságpolitikának van azonban 
egy nagy kísértése: a többé-kevésbé irreális politikai 
szándékok szolgálata, hogy ezzel újabb és újabb 
lehetőséget teremtsen a politikusoknak és pártjaiknak. 
Ez indokolja annak hangsúlyozását, hogy a 
gazdaságpolitikának úgy kell mindvégig megmaradnia 
a gazdasági racionalitás korlátjai között, hogy azt -  a 
kényes egyensúlyt fenntartva -  csupán a társadalom 
nem gazdasági céljainak valóra váltása érdekében lép­
je át. Ebben segítheti a gazdaságpolitikát, \\a folyama­
tos párbeszédet alakít ki a meghatározó jelentőségű 
vállalatokkal, s ennek keretében megismerheti straté­
giai törekvéseiket, valamint meglátásaikat arról, hogy 
milyen környezeti feltételek segítik, illetve gátolják 
ezek megvalósítását. Úgy tűnik, globálissá tágult, egy­
re többfajta és egyre nagyobb kockázattal átszőtt vilá­
gunkban mind a nemzeti, mind a regionális szintű gaz­
daságpolitika nem nélkülözheti azt a majdhogy „min-
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dennapi” információ-inputot, amely elsősorban az 
óriásvállalatok (mind a transz-, mind a multinacionális 
vállalatok) gazdasági racionalitását és alakuló straté­
giai törekvéseit tükrözi, s amelyet ezután a gazdaság- 
politikának természetesen értékelnie kell, figyelembe 
véve mind saját korlátjait, mind a gazdasági és a társa­
dalmi célokat. (V.ö. Rapkin -  Avery, 1995)

Intermezzo II.:
A kis- és középvállalatok stratégiájáról

A három különböző típusú kis- és középvállalat 
stratégiájának kialakításakor más és más feladatokkal 
és feltételekkel kell számolni. A bolygóvállalatok sorsa 
szorosan kötődik ahhoz a nagyvállalathoz, amelynek 
beszállítanak. Ezért alapvető követelmény számukra, 
hogy legalább fő irányaiban ismerjék ez utóbbi stra­
tégiáját. Az ehhez való illeszkedésüket könnyíti meg, 
ha idejében egyeztetik a bolygó vállalat stratégiájának 
a fő irányait saját elgondolásaikkal: főként azért, hogy 
a minél sikeresebb illeszkedés érdekében előre jelez­
zék, milyen fejlesztési támogatásokat (know-how-t, 
szakképzést, a bankhitelnél kedvezőbb fejlesztési 
hitelt stb.) igényelnének partnerüktől. Ez azonban -  
mint puszta termék- és/vagy technológia-váltás -  
sokszor még nem teszi lehetővé a kkv-k számára, hogy 
megvalósítsák növekedési terveiket. Egy újabb beszál­
lítást igénylő vállalatot pedig nem kereshetnek, hiszen 
a bolygóvállalati pozíció feltétele a kizárólagos kap­
csolat. Ezért a kkv növekedését az a stratégia biz­
tosíthatja leginkább, amelyik feltárja, hogy jelenlegi 
partnere (amelyik többnyire transz- vagy multinacio­
nális óriásvállalat) hol működteti hasonló profilú 
vállalategységeit, majd ezeknek is felajánlja termék­
vagy technológiamódosítást nem, vagy alig kívánó 
beszállításait. (Ezek elfogadása esetén a szállítási 
költségtöbbletet általában bőven ellensúlyozza az új 
beszállításokkal elért nagyságrendi megtakarítás.)

A beszállító kkv-k több nagyvállalat számára 
végeznek beszállításokat, s ezek sokszor versenyhely­
zetben vannak egymással, vagyis egy beszállító kkv 
nem várhatja, hogy fejlesztéseihez bármilyen támoga­
tást kapjon megrendelőitől. Ezért stratégiájának 
kialakításakor a következő két kérdéskört célszerű fo­
lyamatosan szemmel tartania: miként alakul a műszaki 
fejlődés saját és beszállítást igénylő partnerei ipar­
ágában, valamint a végső felhasználók körében, és 
mennyire szilárd a partnervállalatok piaci és gazdasági 
helyzete? Az ilyen kkv-k stratégiájába azonban célsze­
rű egy „vészforgatókönyvet” is beépíteni: ennek azt 
kell tartalmaznia, hogy egy-egy meglévő megrendelő
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kiesése esetén milyen újabb partnerekkel számolhat a 
kkv; az ezeknek címezhető ajánlatokban milyen ver­
senyelőnyöket hasznos hangsúlyozni; s ezek valóra 
váltása miként befolyásolná a kkv üzleti eredményét, 
ha végül sor kerülne az új beszállításra.

A széles piacra gyártó és/vagy azon értékesítő kkv-k 
aligha fognak stratégiát készíteni, ha piacuk gazdasá­
gának növekedése csekély, ha stagnál vagy visszaesik a 
gazdaság, s vele együtt a kkv piaca: ilyenkor a kkv-k, 
mint igen sebezhető szervezetek általában a rövid távú 
túlélésre koncentrálnak. Célszerű viszont, ha egy kkv 
megtervezi stratégiáját akkor, amikor erőteljesen 
bővülnek a piaci lehetőségek és javulnak a gazdaság 
alapvető mutatószámai. Ezekben a stratégiákban min­
denekelőtt két követelményt kell érvényesítenie: meg 
kell teremtenie annak a lehetőségét, hogy a piaci-gaz­
dasági változásokról szóló információk igen rövid idő 
alatt jussanak el a kkv-hez (hiszen termékei, szolgál­
tatásai többnyire jól körülhatárolt piaci rés igényét 
szolgálja ki, márpedig a rések nemcsak gyorsan nyílnak 
meg, hanem igen gyorsan be is záródhatnak), s a piaci 
rés igényének megváltozásakor gyorsan és rugalmasan 
tudjon átállni egy másik igény kielégítésére. Vagyis az 
üzleti stratégiák jellegzetes feladatait -  a ráfordításkor­
látok számbavételét, a hozamok előrejelzését, a befek­
tetés megtérülésének mérlegelését, valamint a megva­
lósítandó stratégia kockázatának vállalhatóságát -  
célszerű ezzel a két új követelménnyel kiegészítenie.

Ezen a területen az egyik legfontosabb követelmény 
a gazdaságpolitikával szemben, hogy vegye számításba 
a három különböző típusú kkv sajátosságait, amikor -  a 
nemzetgazdaság kiegyensúlyozott fejlődésének 
elősegítésére -  támogatni kívánja ezeket. A bolygóválla­
lati státus elnyerését elsősorban olyan fejlesztési­
korszerűsítési alapokból való juttatásokkal segítheti a 
gazdaságpolitika, amelyekre a kkv-knek és a beszál­
lításaikat igénylő (óriás)vállalatoknak együttesen kell 
pályázniuk. A beszállítói tevékenység kiterjesztését 
adókedvezményekkel, degresszív adóskálával ösztönöz­
heti a gazdaságpolitika. A széles piacra gyártó és/vagy 
azon értékesítő kkv-k esetében pedig elsősorban a 
magas árszínvonalú export hányadának növekedését 
kellene elismernie -  például úgy, hogy nem vet ki sem 
vámot, sem adót arra a forgalomnövekedés értékében 
beszerzett importra, amellyel a kkv termelésének és/ 
vagy szolgáltatásainak technikai színvonalát növeli.

A szervezetfejlesztés új értékrendje

Az ipari nagyvállalatok kialakulásával egyidőben 
megfogalmazódtak azok az irányelvek is, amelyek se­
gítségével fel lehetett építeni a vállalatok hatékony

szervezetét (Schultz -  Hatch, 2000). Alapvető és 
immár „klasszikus” követelmény volt 1) a hozzáértés 
és a munkatársak világosan elhatárolt csoportosítása a 
szervezeten belül hozzáértésük szerint; 2) a fölé- és 
alárendeltségek egyértelmű megjelölése, hogy az 
ezeknek megfelelő információs pályákon fennakadás 
nélkül áramoljanak az utasítások, illetve zavartalanul 
folyhasson a végrehajtás ellenőrzése; 3) a szervezet 
legfőbb céljának, nevezetesen a maximális hozamnak 
az elérése, amelynek magvalósításához a szervezetnek 
minimális ráfordításokkal (költségekkel) kellett mű­
ködnie; 4) a humán erőforrással szemben a megha­
tározó követelmény a hajszálpontos végrehajtás volt, 
amit ennek a termelékenység maximumával kellett 
teljesítenie; 5) a vezetés hierarchiájában minden al­
sóbb szint vezetőjének -  a végrehajtás részfeladatai­
nak megfelelően -  csupán a felülről kapott „tervcélo­
kat”, tennivalókat kellett lebontania az irányítása alatt 
működő szervezet csoportjai vagy egyénei számára.

A modern óriásvállalat szervezeti felépítésében 
egyre többször kérdőjelezik meg ezeket a „klasszikus” 
követelményeket: 1) A vállalatok feladatai szakmailag 
egyre bonyolultabbak és megoldásukra mind kevesebb 
idő áll rendelkezésükre, ami kikényszeríti, hogy ezeket 
több szakterület képviselőiből álló munkacsoportok. 
„teamek” vagy „task force”-k oldják meg. 2) Egyre 
több olyan időszakos szervezeti egység jön létre, 
amelyet vagy függetlenítenek a vállalati hierarchiától, 
vagy azzal párhuzamosan építenek ki; ezek felada­
tukat a vállalat csúcsvezetőjétől kapják, és csak neki 
számolnak be az elért eredményekről (Chambers, 
2000). 3) A vállalatok legfőbb célja már sem a maxi­
mális hozam, sem az annak elérését segítő minimális 
költség -  sőt, már nemcsak új alapvető célok jelentek 
meg (például a világméretű műszaki fejlődésben 
elfoglalt vezető pozíció mint cél, az elfogadható maxi­
mális kockázat vagy az elérendő minimális rugalmas­
ság célja, avagy a termelés vonatkozásában az egyéni 
igények kielégítése a sorozat- és tömegtermelés tech­
nológiájával stb.), hanem újabban szükség van a cél­
elemek „rotációjára” is, ami megköveteli a szervezet 
felépítésének céloktól függő módosítását, tehát a ru­
galmas szervezeti felépítést. 4) A humán erőforrástól 
mindinkább elvárják, hogy kreatív legyen, innovációs 
ötletekkel álljon elő, ami viszont kísérletezésekkel jár, 
magában hordja a tévedés lehetőségét , vagyis már 
hívságos lesz a maximális termelékenység követelmé­
nye is. 5) Az alsóbb szintű vezetőknek, sőt maguknak 
a végrehajtóknak is, mindinkább be kell kapcsolód­
niuk a felsőbb szinten születő döntések előkészítésébe, 
vagyis a felülről kapott „tervek” puszta lebontása, 
végrehajtásuk megszervezése helyett már mind több-

VEZETÉSTUDOMÁNY

10 XXXV. ÉVF. 2004. 11. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

szőr kezdeményezniük kell ezek létrejöttét, és vélemé­
nyezniük kell a kialakításuk részleteit: ebben az 
értelemben egyre inkább elmosódik a határ döntés és 
végrehajtás, tehát a vállalati hierarchia szintjei között 
(Christensen -  Rayner, 2003).

Az újabb szervezetfejlesztési irányelvek megvaló­
sítása számos új szervezeti formát és szervezési 
technikát hozott létre (Hammer -  Champy, 2000). A 
munkacsoportok egyre nagyobb szerepe például meg­
követelte, hogy egyes munkatársak és vezetők felvé­
telekor, illetve kinevezésekor igen nagy súllyal mérle­
geljék: ők mennyire lesznek képesek a teammunkában 
való részvételre, vagy egy többszakmájú feladat­
csapatba való beilleszkedésre? Az óriásvállalatok kö­
rében pedig létrejött a diverzifikálás mindhárom for­
mája, vagyis a vertikális, a horizontális és a regionális 
diverzifikálás2, s ezek mindegyike más szervezeti for­
mát igényel, másként kötődik a vállalat központjához 
és egymáshoz való kapcsolatai is új megoldásokat 
kívánnak. (Ezek eredménye például a holdingszerű 
vállalati működés, amelyik már csupán néhány alap­
vető -  főleg pénzügyi, a felsővezetőket érintő humán- 
politikai és a vállalati profilt módosító -  feladatra 
összpontosítja egy óriásvállalat vezérkarának tevé­
kenységét.) A változó vállalati célkitűzések új vezetői 
pozíciók és új végrehajtó szervezetek létrehozását 
tehetik szükségessé: így jött létre például a CIO (az in­
formációrendszer igazgatója), a COO (az operatív mű­
ködést irányító igazgató) a CCRO (a klaszterszervezet 
igazgatója) vagy a CLO (a logisztikai rendszer 
igazgatója) pozíciója3, illetve így alakultak ki óriás- 
vállalatoknál a tőkebefektetéseket menedzselő 
„capital” és „finance” szervezetek (például a már em­
lített „GE Capital” és a „Mitsubishi Financial”), vagy 
így kerülnek összevonásra egyes fejlesztő, termelő és 
értékesítő szervezeti egységrészek egy-egy új termék 
piaci bevezetését megelőző hosszabb-rövidebb idő­
szakra. Az innovációs készség növelésére például 
mind több vállalatnál úgy szervezik meg az erőfor­
rások hasznosítását, hogy azok ne csak a termelési 
feladatokat szolgálják, hanem -  legalábbis kapacitásuk 
törtrészében -  tegyék lehetővé a potenciális innová- 
torok kísérletezéseit is. (Egy másik új lehetőség a 
kreativitás maximális kihasználására a virtuális válla­
latként való működés. Ekkor a vállalat vezetése csupán 
összefogja annak a számos közreműködő vállalatnak, 
külső szakértőnek vagy szakértő csoportnak a tevé­
kenységét, amelyeket a menedzsment meghatározott 
termelési-szolgáltatási feladatnak megfelelően válo­
gatott össze az internet segítségével és akár globális 
méretekben is.) Végül az alsóbb szintű vezetők, sőt, a 
csupán végrehajtásban részvevők (a „frontemberek”) 
döntés előkészítésekbe való bevonására végül kiala-
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kult a mára már széles körben ismert „tanulószer­
vezet” . Ebben a frontemberek küldenek jelzéseket akár 
a csúcsvezetőig, majd végrehajtják a jelzéseik alapján 
született csúcsvezetői döntéseket, s ezután ismét jelzik 
az ezek végrehajtásával elért újabb eredményeket 
(Stacey, 1996).

A gazdaságpolitikának elemeznie és értékelnie lehet­
ne -  főként az államigazgatás szempontjából -  a szer­
vezetfejlesztés mikroszférájában elért eredményeit. Meg 
kellene fontolni például a következőket: Lazítani lehet­
ne a megmerevedett szakmai kapcsolatokat -  a vállala­
toknál alkalmazott team- és task-force szervezetek 
működési elvéhez hasonlóan -  mind az államigazgatási 
szervezeteken belül, mind azok között. Az is valószínű, 
hogy a „funkcióhatárok (meggondolt!) légiesítése” sok 
esetben felgyorsíthatná az államigazgatási szervezetek 
döntési folyamatait. Tágabb értelemben azt is érdemes 
lenne mérlegelni, hogy amikor módosulnak a társada­
lom- és gazdaságpolitikai célok, akkor érdemes-e a 
vállalati példát követni, és a célokhoz igazítva -  vagyis 
a stabilitás alapvető követelményét szem előtt tartva, és 
nem ötletszerűen vagy politikai szempontokhoz iga­
zodva -  módosítani a szervezetet az államigazgatás 
egészének szintjén és/vagy egyes intézményeiben. (Jó 
példával szolgálhat a „0 alapú vezetés” a „Zero Based 
Management” tapasztalata4 : azért vezették be elsőként 
az amerikai államigazgatásban, mert érzékelték, hogy 
intézményeik szervezeti egységeinek vezetése minden 
induló évben bővítéseket igényelt azon a címen, hogy új 
feladatokat kapott -  ám arról mindig elfeledkeztek a 
szervezetek vezetői, hogy korábbi tennivalóik egy része 
már nem terheli őket az új esztendőben, s ezért a már 
meglévő kapacitásuk egy hányada feleslegessé válik.) 
Azon a szemléleten is érdemes lenne változtatni, hogy 
az államigazgatási apparátus fő feladata a változó poli­
tikai koncepciók „szolgai” végrehajtása: a szervezet mű­
ködésében erősíteni lehetne a kreativitást, hogy a szak­
értelem ne csupán a döntés-előkészítésben és a végre­
hajtás technikájában, hanem akár a meghatározó jelen­
tőségű célok kitűzésében is szerepet kapjon. Végül az 
államigazgatási szervezetek feladatává kellene tenni, 
hogy ne csak a döntések előkészítése során végezzenek 
hatástanulmányokat, hanem készítsenek ilyeneket a 
döntések végrehajtását követően is, hogy így kézzel­
foghatóvá válhassanak a hibás döntések, ezek okai és 
következményei mind a döntést hozók, mind a széles 
társadalom számára.

A menedzsment, a vállalatirányítás új kihívásai

A globálissá tágult gazdasági környezet, a műszaki 
fejlesztés és a gazdaság felgyorsult folyamatai új súly­
pontokat jelölnek ki a nagyvállalatok (korporációk)
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csúcsvezetőinek feladataiban -  részben a korábbi, 
„klasszikus” tevékenységek, a tervezés, a szervezés, az 
irányítás és az ellenőrzés helyett (Farkas -  De Baker,
1996). Az egyik új, „5+1-es modell” például a követ­
kező súlyponti feladatokat tartalmazza: 1) Egy „válla­
lati önazonosság-csomag” kialakítását, amely a kor­
poráció küldetését, „alapvető hozzáértéseit” és „meg­
határozó értékeit” („core competencies and values”), 
valamint a versenytársaktól megkülönböztető 
identitását és kultúráját foglalja magában (Harrison -  
Huntington, 2000). 2) A korporáció stratégiai tervének 
összeállítását, amelynek -  új elemként -  tartalmaznia 
kell, hogy a környezet számításba jövő változásai mi­
ként befolyásolhatják a tervezett hozamot, milyen rá­
fordítás-módosításokat tehetnek szükségessé, hogyan 
változtatják az üzleti kockázat mértékét, és mekkora 
áldozatot kíván az esetleges pályaváltás vagy pálya- 
módosítás? (Lynch, 1997) 3) A vállalalati szervezet 
kialakítását, beleértve vezetők és munkatársak kineve­
zését az egyes pozícióikra -  követve ebben azt az új 
elvet, hogy a korporáció sikeres működése szempont­
jából sokszor a tehetséges jelöltek megtalálása, és nem 
az előre kialakított szervezeti struktúrához való 
feltétlen ragaszkodás az elsődleges. 4) A korporáció 
operatív működési rendszerének megszervezését, az 
ösztönző rendszer kialakítását és a működés fő folya­
matainak ellenőrzését már nemcsak a kontrolling, ha­
nem a környezeti változásokat is érzékelő stratégiai 
kontrolling segítségével. (Az utóbbival kapcsolatban 
mind többen hangsúlyozzák, hogy „manapság a csúcs­
vezetőnek már napi feladata, hogy figyelemmel 
kísérje a három legkritikusabb tényező alakulását: a 
vállalati pénzáramot, a humán erőforrás problémáit, 
valamint azoknak a hatásláncoknak a megindulását a 
vállalat globális környezetében, amelyek várhatóan el­
érik majd a vállalatot”.) Alapvető követelmény az ope­
ratív működéssel szemben az is, hogy maradéktalanul 
szolgálja a „vállalati önazonosság-csomagban” fog­
laltakat. 5) Végül egyre nagyobb időhányadot köt le a 
csúcsvezető tevékenységében a kommunikálás: a vál­
lalat céljait, eredményeit és feladatait kell megismer­
tetnie -  természetesen más-más mélységben és össze­
függésekben -  vezetőtársaival, a beosztott vállalati 
munkatársak legszélesebb körével, a „stakeholderek- 
kel” -  sőt, a társadalom széles rétegeivel is. (Nemhiába 
panaszkodnak újabban a topmenedzserek, hogy 
kommunikációs kötelezettségeik sokasodása miatt 
„arra már alig jut idejük, hogy tűnődjenek vállalatuk 
jövőjén...”) -  A modell „+1” tényezője pedig a csúcs­
vezető alkatának, koncepcióinak és vezetési techni­
káinak „égi kegyelemben fogant szimbiózisa”: az a va­
lóban irigylésre méltó eset, amikor ezek összehangol­

tan szolgálják a vállalati célok megvalósítását. (Szá­
mos menedzsmentguru állítja, hogy a megfelelő csúcs­
vezető kiválasztása egy óriásvállalat élére ugyanolyan 
alapvető döntéssé vált napjainkban, mint a vállalat 
teljes profiljának vagy egész piacszerkezetének a meg­
változtatása... -  Vernon -  Wells, 1995)

A menedzsment tudósai még más új sajátosságokra 
is ráirányítják a figyelmet. Ezek közül témánk szem­
pontjából néhány fontosabb a következő. A tapaszta­
latok azt jelzik, hogy egy nemzetközi óriásvállalat új 
csúcsvezetőjének -  akit nem a vállalat vezetéséből vá­
lasztottak ki -  mintegy másfél-két évig tart, amíg 
mélyrehatóan megismerkedik a korporáció belső és 
külső feltételeivel (Hoványi, 2004). Ám kinevezését, 
majd működését kezdettől fogva árgus szemekkel fi­
gyeli a tőkepiac, és nem hagyva sok türelmi időt, íté­
letet mond erről a cég részvényeinek árváltoztatásával. 
Ezzel kapcsolatban kétségtelen, hogy az óriásvállala­
tok csúcs- és felső vezetőinek megítélése romlott az 
utóbbi években: maga a társadalom is alacsonyabban 
minősíti például a teljesítményüket és az erkölcsi nor­
máikat, mint egy vagy két évtizeddel ezelőtt. Ugyan­
így értékeli tevékenységüket a legtöbb igazgatótanács 
is: a legutóbbi évtizedben például háromszor annyi 
csúcsvezetőt váltottak le az igazgatótanácsok, mint a 
'80-as évtizedben. (Megjegyzendő: a más szervezettől, 
vállalattól hozott új csúcsvezetők közül arányaiban 
jóval többet bocsátottak el, mint ahány, a cég saját 
állományából kinevezett csúcsvezetőnek mondtak fel.) 
Általános tapasztalat az is, hogy a fejlett ipari országok 
óriásvállalatainak körében csökkent a középvezetők 
száma és megfogyatkozott hatáskörük is: a felső ve­
zetés és maga a CEO is egyre több közvetlen kapcso­
latot tart a végrehajtó szervezeti egységekkel (akár a 
már említett tanulószervezeti működés formájában). 
Ez összhangban van azzal a megállapítással, hogy 
mind kevesebb azoknak a vezetőknek és munkatár­
saknak a száma, akiken valóban múlik a vállalat rövid 
és hosszú távú üzleti sikere (Kilpatrick, 2001). Ennek 
megfelelően mind gyakrabban emelik ki az üzleti siker 
két alapvető tényezőjeként: a szervezet egyszerű fel­
építését és ötlet dús, innovatív működéséi5 , valamint 
azt, hogy az üzleti sikernek is mind számottevőbb 
feltétele a vezetők és a beosztottak általános (tehát 
nem csupán szakmai!) kultúráltsága. Végül egyre erő­
södik az a vélemény, hogy mind nagyobb szerepet kell 
kapnia a korporációk operatív irányításában is az igaz­
gatótanácsuknak, stratégiájuk jóváhagyásában pedig a 
tulajdonosoknak, illetve az egyéni tulajdonrészüket 
képviselő szervezeteknek (Drucker, 2001).

Talán érthető, hogy a mikroszférának a menedzse­
lés területén bekövetkezett értékváltozásai sugallják a
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[ legtöbb -  habár olykor kézenfekvőnek tűnő -  analógiát
i a gazdaságirányítás számára. Ez utóbbi esetében is 
i alapvetőnek tűnik egy átütő erejű „önazonosság-cso- 
[ mag” összeállítása, egy olyan országkép megalkotása 
, „küldetéstől” a sajátos kultúráig és mindezek hatásos 
1 kommunikálásáig, amelyeket -  ha még nincsenek meg 

-  valóban „ki kell találni”. Arra is rá kell döbbenni,
1 hogy a gazdaságpolitikai koncepció nemcsak alap- 
r vetően környezetfüggő (vagyis hogy nem lehet benne 
I büntetlenül voluntarista elképzeléseket erőltetni), ha- 
[ nem a környezet alakulásához igazodva tartalmaznia 
I kell a hozamterveken, ráfordítás-korlátokon és -szer- 
[ kezeten kívül a várható kockázatokat, sőt a környezet 
t kényszerének hatására esetleg szükséges pályamódo­

sítások perspektíváit is. A pályamódosítások megkez- 
I déséhez pedig szükség van egy olyan korszerű és füg- 
; getlen „monitoring-rendszerre”, amelyik folyamato- 
: san figyeli az immár globálissá tágult környezetet,
; azonnal továbbítja ennek impulzusait a gazdaságpo­

litikának -  s az már a gazdaságpolitikai döntéshozók 
i egyik legnagyobb szakmai kihívása, hogy ne siessék el 
i döntéseiket, de ne is késlekedjenek azokkal. A dön- 
t téseket, az elért eredményeket és a tervektől való el­

maradást pedig mindig egyszerűen kell kommunikál­
nia a gazdaságpolitikának -  úgy, hogy a tájékoztatás a 

: széles társadalmi rétegek tagjaihoz mint felnőttekhez 
szóljon. A gazdaságirányítás vezetőivel szemben ismét 
egy „hármas követelményt” állít fel a társadalom: 
megfelelő alkatát (beleértve erkölcsi normáját épp úgy 
mint karizmáját), koncepciójának megalapozottságát, 
új lehetőségeket felismerő eredetiségét és mozgósító 
erejét, valamint képességét a koncepciója valóra váltá­
sához szükséges technikák kiválasztására és alkalma­
zására. Azt is érdemes szem előtt tartani, hogy a mik- 
roszférában másfél-két évre teszik, amíg egy új és más 
szervezettől érkezett csúcsvezető mélyrehatóan megis­
meri a vállalatot; ez az időtáv valószínűleg úgy rövi­
díthető le radikálisan a makroszféra esetében, hogy ár­
nyékkormány kíséri folyamatosan figyelemmel -  töb­
bek közt -  a gazdaságpolitika szféráját. Ám egy árnyék- 
kormány csak akkor töltheti be feladatát, ha a megvá­
lasztott kormány kritikáján kívül rendszeresen előáll a 
kormányénál jobb javaslatokkal is. Tanulság lehet az is, 
hogy a mind jobb gazdasági eredmények érdekében 
csökkenteni kell a hierarchia szintjeit az államigazgatás 
egész szervezetében és karcsúsítani kell magukat a 
szervezeteket is -  de jobban meg kell becsülni a szer­
vezeteknek azokat a vezető és beosztott szakembereit, 
akiken a működés hatékonysága ténylegesen múlik. 
Végül -  úgy tűnik -  erőteljesen fejleszteni kellene a 
szakmai és a társadalmi ellenőrzést a politika, a gaz­
daságpolitika és az államigazgatás egész területén.

Intermezzo III:
A profit oroszlánrészének új forrásai

Az utolsó évtized meglepő történetei közé tartozik, 
hogy egyre több ipari és/vagy szolgáltató óriásvállalat 
nyereségének oroszlánrésze nem gyártó tevékenysé­
géből, nem termékeinek vagy szolgáltatásainak értéke­
sítéséből származik, hanem a pénzügyi szférában jön 
léte. Ezek az ipari és/vagy szolgáltató óriásvállalatok 
ugyanis olykor biztonságosabbnak tartják a pénzügyi 
befektetéseket, mint a műszaki fejlődés új eredményei­
vel és a versenytársak váratlan akcióival befolyásolt 
áru- és szolgáltatáspiacot, vagy a pénzügyi szféra be­
fektetéseivel nagyobb nyereséget remélnek, mint 
amekkorát az áru- és szolgáltatáspiacon tudnának el­
érni (Slywotzky -  Morrison, 1999). így jönnek létre 
egyre nagyobb számban a különböző befektetési ala­
pokba, állampapírokba, kiugróan sikeres vállalatok 
részvényeibe stb. történő befektetések, avagy egy 
óriásvállalat szabad tőkerészének kockáztatása a 
devizapiac előnyösnek vélt műveleteiben. S mindez 
valóban csábító, amíg a pénzügyi befektetés gazda­
ságában tart a fellendülés és erősödik a tőzsde, amíg 
nő a vásárolt vállalati részvények árfolyama, vagy 
amíg a devizaárfolyamok az elképzelések szerint ala­
kulnak. Az ilyen pénzügyi műveletek sikerének kulcsa 
tehát a jó prognózis, ami egy főként erre szakosodott 
felsőszintű vezető, a CFO („Chief Financial Mana­
ger”) felkészültségétől, éleslátásától és nem egyszer 
„megérzéseitől” függ. A hozzáértő és sikeres CFO te­
hát jóval nagyobb nyereséget hozhat a vállalatnak, 
mint akár a műszaki fejlesztés, akár a termelés vagy a 
marketing irányítója, amiért újabban magasabbra is 
értékelik a tevékenységét. Ezt az is jelzi, hogy az utób­
bi években az óriásvállalatok új csúcsvezetőinek több 
mint fele a CFO-k közül került ki. Igaz, az ilyen 
csúcsvezetők közül csak az vált be a CEO posztján, aki 
a pénzügyi szakterület mellett bizonyítani tudta felké­
szültségét a vállalati működés műszaki, piaci és hu­
mánpolitikai területein is.

Kialakult azonban egy másik elképzelés is arról, 
hogy miként tudja megsokszorozni profitját egy 
termelő és/vagy szolgáltató óriásvállalat a működési 
területétől (profiljától) olyan merőben idegen szakte­
rületen, amelyik nem illeszthető be a horizontális di­
verzifikálás felfogásába. Az új elgondolás lényege -  
melyet néhány éve még a menedzsment guruk sora ün­
nepelt -  az volt, hogy „ezentúl ne az emberek dolgoz­
zanak a profitért, hanem a profit dolgozzon az embe­
rekért” (Hoványi, 2002). Ezt úgy kívánták megvaló­
sítani a gyakorlatban, hogy az óriásvállalat tőkével
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járuljon hozzá számos kisebb és a legkülönbözőbb 
iparágakba tartozó vállalat fejlesztéséhez, és ennek 
fejében kapcsolódjék be ezek menedzselésébe is, al­
kalmazva a legkorszerűbb vezetési koncepciókat és 
technikákat. Az elképzelés, majd a valóra váltás ün­
neplése azonban nem tartott sokáig, mert a nagysza­
bású kísérlet vége a modern vállalatgazdaság-történet 
egyik legnagyobb bukása lett6. S máig nem egyér­
telmű, hogy mi volt a bukásnak -  és a menedzsment­
guruk akkori melléfogásának -  a fő oka: az, hogy ma­
ga az elgondolás alapvetően hibás? Vagy csak az, 
hogy a történet óriásvállalatának felső vezetése tör­
vénytelen eszközökkel igyekezett áthidalni a menet 
közben keletkezett veszteségeket? Vagy az, hogy eny- 
nyire szétágazó profilú vállalatokat nem lehet egyetlen 
központból hatékonyan irányítani, akármilyen felső 
szinten kvalifikált menedzsergárdára -  ebben az 
esetben főként a Harvard és a Yale MBA fokozatot 
nyert legkiválóbb és erre a feladatra toborzott fiatal 
menedzsereire -  bízzák is az irányítást?

Úgy tűnik, globálissá tágult világunkban a makró- 
szférában is megnőtt az „első számú pénzügyi vezető” 
szerepe, s nemcsak azért, mert egy gazdaság egészé­
nek a sikere egyre nagyobb mértékben függ a pénzvi­
lágban hozott döntésektől. A makrogazdasági „CFO” 
(magyarán: a pénzügyminiszter) befolyása azért is 
nőtt, mert leginkább ő tarthatja a kezét a gazdaság ope­
ratív, valóban napi működésének ütőerén, ami lehetővé 
teszi felgyorsult világunkban a gyors beavatkozásnak 
mint versenyelőnynek a kihasználását. Nagy tanulság 
lehet azonban, hogy a vállalati szférában egy vállalati 
csúcsvezetővé kinevezett CFO sikerének alapvető 
feltétele, hogy ismerje és méltányolja a pénzügyek 
összefüggéseit más szakterületek sajátosságaival és 
szempontjaival. A „profittal az emberekért” koncepció 
pedig leginkább azzal a tanulsággal járhat a makro­
gazdaság szintjén, hogy még a legkiválóbb felkészült­
séggel sem lehet „kívülről” irányítani, vagyis elszi­
getelten az események, folyamatok, emberi kezde­
ményezések és reagálások „mélyáramlataitól”: minden 
irányítás egyszerre hat fentről lefelé és lentről felfelé -  
vagyis minden irányítás kétirányú, megértést és meg­
értetést igénylő folyamat.

Néhány záró gondolat

Napjainkban számottevően változott a gazdálkodó 
szervezetek értékrendje: az üzleti sikerhez szükséges 
újabb értékek néhány eleméről és ezek érvénye­
sülésének makrogazdasági feltételeiről szóltak az ed­
digiek. Az értékek módosulásában -  úgy tűnik -  van 
egy alapvető különbség a mikro- és a makroszféra

között: a vállalati szférában új értékeket követel ki a 
versenyképesség, vagyis értékváltásra van szükség -  
az ezt segítő makrogazdasági feltételek létrehozása 
pedig elsősorban gazdaságpolitikai mértékváltást 
igényel. Ezért befejezésül szerepeljen néhány gondolat 
arról, hogy elsősorban a gazdaságpolitika mely terü­
letein és milyen szempontok szerint kellene megfon­
tolni ezt a kedvezőbb hátteret létrehozó mértékváltást:
• A gazdaságpolitikának talán legalapvetőbb kérdé­

se, hogy mit ismerjen el meghirdetett értékrend­
jének csúcsán: a teljesítményt vagy az esélyegyen­
lőség teljesebb kialakítását. Ez a két elsődleges cél 
hosszú évtizedeken keresztül egyértelműen tük­
rözte a politikai jobb- és baloldal meghatározó 
értékrendjét -  vagyis ezek a célok e két irányzat 
világfelfogásában gyökereztek és ezért mintegy 
„apriori posztulátumok” voltak. (Az utóbbi évek 
történése, hogy a politikai jobb-, illetve baloldal 
számos, eredetileg a másik oldal által hirdetett célt 
valósított meg -  ezzel azonban nem csorbult a két 
célnak ez a jellege.) Az értékrend egyik következő 
és szintén döntő jelentőségű eleme a gazdasági nö­
vekedés serkentésének és az egyensúly megőrzésé­
nek egyidejű követelménye volt. Az éppen érvé­
nyes gazdaságpolitikának ez is egyik „a priori 
posztulátumává” vált abban az értelemben, hogy a 
gazdaságpolitikusok e kettő optimumát elsősorban 
a kölcsönhatásukban keresték: azt a növekedés­
serkentést, amellyel még megőrizhető a kívánt 
egyensúlyt. Úgy tűnik azonban, hogy gazdasági 
teljesítmény és esélyegyenlőség, gazdasági növe­
kedés és egyensúly egyre jobban elvesztik korunk­
ban „a priori” jellegüket: a gazdaságpolitika mér­
tékét, amellyel egyiket vagy másikat preferálja, 
mindinkább három új tényező figyelembevételével 
kell módosítani -  nevezetesen a világgazdasági 
változó feltételeknek, a mértéket meghatározó 
döntés rövid és hosszú távú hatásainak, valamint a 
prognosztizált eredményeknek és az ezekkel járó 
kockázatoknak a figyelembevételével.

• A gazdaságpolitika jobb vagy rosszabb koncepciók 
alapján, számos eszközzel és különböző intenzi­
tással iparkodott mindig is befolyásolni gazdaság 
optimális szerkezetének kialakulását -  a gazdasági 
ágak arányától a vállalatok nagyság-struktúráján át 
a termékek és szolgáltatások korszerűségi szerke­
zetéig. Ennek során értékelte a hazai lehetőségeket, 
a belső fogyasztás és a reálisan számításba vehető 
külpiacok igényeit és feltételeit, valamint a kon­
kurensek nemzetközi versenyének jellemzőit -  s 
mindezt főként az elérhető gazdasági verseny- 
előnyök szempontjából (jóakaratúan figyelmen
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kívül hagyva most a döntések önkéntes vagy kény­
szer szülte politikai szempontjait). Napjainkban 
azonban a befolyásolás mértékét, irányát és irá­
nyainak súlyát (azaz ezekben a mértéket!) egy új 
szempont is befolyásolja, méghozzá döntő mérték­
ben: az a törekvés, hogy a nemzetgazdaság minél 
inkább felzárkózhasson, akár csak a távolabbi jövő­
ben és akár csak számottevő rövid távú áldozatok 
árán is azokhoz, akik a „tudás társadalmának” 
nemzetközi versenyelőnyét élvezik. S ez a kor­
mányzati befolyásolás és anyagi ráfordítás 
mértékének igen jelentős növelését igényli az álta­
lános iskolai oktatás céljainak és módszereinek 
módosításától az alap- és alkalmazott kutatás- 
fejlesztés támogatásáig, hogy széles körben ala­
kuljon ki mind a kreatív gondolkozás, mind az 
egyének innovációs készsége, ami azt is feltételezi, 
hogy egyre többen hajlandók legyenek a szinte 
folyamatos és sokszor bizony kockázatos vállalko­
zásra.

• A nemzetközi versenyképesség egyre lényegesebb 
feltétele a mikroszféra szereplőinek nagy munka- 
és minőségi fegyelme. Ezt igen sokszor maga a 
termelés munkafolyamataiban alkalmazott korsze­
rű technológia kényszeríti ki, sokszor azonban a 
menedzsmentre vár, hogy érvényt szerezzen köve­
telményeinek. A fegyelemsértésnek olykor haté­
kony eszköze lehet a büntetés, a fegyelmezettség­
nek pedig a jutalmazás. Korunkban azonban egyre 
szembetűnőbb, hogy a munka- és minőségi fegye­
lem betartásának két új feltétele is van: egyik a ter­
melésben és szolgáltatásban résztvevők képzettsé­
ge, a másik a kulturáltsága. Ez az a két terület, 
amelyen a gazdaságpolitikának támogatnia lehet és 
kell a korszerű fegyelmi követelményeknek való 
megfelelést. Az előretartó szakképzés rendszerének 
kiépítése azt követeli meg, hogy egy fiatal és már a 
jövő igényeihez igazodó szakembergárda tanulhas­
son a holnap gépein, sajátíthassa el a holnap tech­
nológiáját. S ez éppúgy megkívánja a gazdaságpo­
litika képviselőitől a szakmai és strukturális elő­
relátást, mint a források előteremtését a korszerű 
oktatási technológiák beruházásaihoz. A magas 
szintű munka- és minőségi fegyelemnek van azon­
ban egy másik döntő feltétele is: a nem szakmai, 
hanem az általános kulturáltság. Ez a kultúrával 
való „átitatottság” megnyilvánul mindenben, a 
munkavégzés apró mozzanataitól kezdve a munka­
helyi közösségbe való zavartalan beilleszkedésig. 
Ezért kell a gazdaság- és társadalompolitikának 
ebben is „mértéket váltania”: a nagyobb és tar- 
tósabb gazdasági teljesítmény érdekében egyre fo­

kozottabban kell elősegítenie, hogy a társadalom 
valahány rétegét mindinkább hassa át az általános 
kultúra értékteremtő és értékteremtésre ösztönző 
hatása.

• Mind a fejlett ipari, mind a felzárkózó országok 
fejlődésében meghatározó szerepe van a külföldi 
működő tőke beáramlásának: elősegíti a műszaki 
fejlődést, növeli a nemzeti jövedelemét, a foglal­
koztatást, a nemzetközi versenyképességet stb. 
Különösen a kisebb felzárkózó gazdaságok számá­
ra sorskérdés, hogy sikerül-e a fejlődésükhöz szük­
séges tőkét „becsábítani”? S ehhez egyre kevésbé 
elegendők az alacsony munkabérek, valamint a 
kedvező adó- és járulékterhek: ezek -  mint köz­
ismert -  gyorsan semmivé válnak, ha egy másik 
országban még kedvezőbb feltételekre talál a be­
fektető. Ilyenkor a hoppon maradt gazdaság a mű­
szaki fejlődés megtorpanásával, a nemzeti jövede­
lem akár jelentős hányadának kiesésével, számot­
tevő foglalkoztatási gondokkal, külkereskedelmé­
nek és nemzetközi versenyképességének csökkené­
sével számolhat. S a csupán ilyen költségelőnyöket 
kiaknázó országoknak még olyan hatásokkal is szá­
molniuk kell, hogy lassabban növelhetik a lakosság 
életszínvonalát, hogy a rendelkezésükre álló mun­
kaerő szaktudása mind jobban elmarad a fejlettség 
élvonalától, hogy még nemzetközi versenyké­
pességük megtartásának az esélye is csökken stb. 
Ezért van szükség a nemzetközi működő tőke 
beáramlásának ösztönzésére olyan háromtényezős 
regionális fejlesztésekre, amelyek létrehozásában 
döntő a gazdaságpolitika szerepe. Egy kis ország 
meghatározott régiójába ugyanis -  ha az ország 
stabil politikailag és társadalmilag -  leginkább 
három jól összehangolt tényező együttese vonz­
hatja a külföldi beruházókat: a komplex (közle­
kedési, hírközlési, kommunális, kulturális stb.) 
infrastruktúra, a magasan képzett, mobil szaktudá­
sú és kommunikálásra képes munkaerő, s végül az 
a kutatás-fejlesztési kapacitás, amelyre -  mint már 
szó volt róla -  egy betelepülő vállalat a régió tudo­
mányos intézményeivel (egyetemeivel és más 
kutatóhelyeivel) kiépíthető kapcsolatok révén szá­
míthat. A gazdaságpolitikának tehát koncepciókat 
kellene kimunkálnia ilyen háromtényezős regio­
nális „előfejlesztésekre”, és ha szükséges, jelentős 
mértékben kell átcsoportosítania forrásait, hogy 
segíthesse ezek kialakítását.

• A gazdaságpolitikai mértékváltás utolsó 
területeként az államigazgatási apparátus 
terjedelmére célszerű ráirányítani a figyelmet. S ez 
nemcsak az államháztartás egyensúlya szempont-
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jából fontos téma: úgy tűnik ugyanis, hogy az 
apparátus terjedelmének növelése majdhogy nem 
négyzetesen növeli működésének bürokratizmusát, 
beleértve az ügyintézések lépcsőit és időigényét is. 
Márpedig mindez számottevően csökkenti egy gaz­
daság versenyképességét, és riasztja többek között 
a külföldi működő tőke előbb említett beáramlását. 
Hiba lenne viszont a feleslegesen felduzzadt appa­
rátust a legkényelmesebb megoldással, a „fűnyíró 
elv” alapján csökkenteni. A gazdaságpolitika akkor 
jár el helyesen, ha idejében kezdeményez és akár 
modellezi is a leghatékonyabb államigazgatási dön­
téseket és folyamatokat, s ennek alapján kezdi el -  
a csupán egyéni érdekeket következetesen vissza­
utasítva -  a rendszer karcsúsítását. Mindez kez­
detben nyilván a „fűnyíró elvnél” nagyobb ráfor­
dításokkal jár, később azonban jelentős idő- és 
költség-megtakarításokat tesz lehetővé, s így a 
makroszférának ez a mértékváltása is segítheti a 
mikroszféra értékváltásának a megvalósulását.
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Lábjegyzetek

1 Transznacionális vállalatnak nevezem azokat, amelyeknek 
globális méretekben egységes működését a vállalati központból, 
a „headquarters-ből” irányítják; multinacionálisak viszont azok 
a vállalatok, amelyeknél a központi irányítás tág teret hagy a 
lokális feltételekhez alkalmazkodó működésnek.

2 A vertikális diverzifikálás a beszerzési-termelési-értékesítési 
vertikum egymásra épülő fázisainak szervezeteit, a horizontális 
diverzifikálás pedig egymástól független iparágak szervezeteit 
fogja össze egyetlen nagyvállalati szervezetbe; a regionális 
diverzifikálás keretében a transz- vagy multinacionális vállalat 
átfogó földrajzi egységek (például földrészek) szerint hoz létre 
nagy önállósággel felruházott szervezeteket.

3 A berűjelek feloldása: CIO = Chief Information Officer, COO = 
Chief Operating Officer, CCRO Chief = Cluster-Relations Offi­
cer, CLO = Chief Logistics Officer.

4 A „Zero Based Management” lényege: mindegyik tervidőszak 
elején „elvonják” egy szervezet valamennyi korábbi erőforrását, 
s a szervezetnek a tervidőszak jóváhagyott feladatai alapján kell 
minden erőforrást (újra) igényelnie. Ez a technika időveszte­
séggel jár ugyan, de számottevő erőforrás-megtakarítást tett le­
hetővé mind a vállalati gyakorlatban, mind az államigazga­
tásban.

5 Ezt segíti a menedzsment KISS technikája, amelyik a „Keep it 
Simple and Smart'” követelményét fejezi ki.

6 Napjainkban már közismert az Enron óriásvállalat története.

A Vezetéstudomány a Budapesti Közgazdaság- 
tudományi és Államigazgatási Egyetem Budapesti 
Vezetőképző Központjának havi folyóirata. A lapban a 
vezetési, és tudományterületekhez kapcsolódó téma­
körök elméleti és gyakorlati kérdéseit elemző és vizs­
gáló írások jelennek meg. A szerkesztőség 
(rbecsky@bsm.hu) elektronikus formában kéri az írá­
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy mágnesle­
mezen (MS Word fájl formátumban) lehet a szerkesz­
tőséghez eljuttatni.

A lap tudományos folyóirat, ezért szövegközi for­
ráshivatkozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem 
jelentet meg. A Vezetéstudományban megjelentetni 
szándékozott kéziratok szerzőitől az alábbi követel­
mények figyelembevételét kérjük:

A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal, 
ábrákkal és táblázatokkal együtt 20-24 oldal, 1,5-es 
sortávolsággal (12-es betűméret, Times New Roman be­
tűtípus). A cikkek első oldalának alján tüntessék fel a 
szerző foglalkozását, munkahelyét beosztását, és elektro­
nikus levelezési címét, a tanulmány elkészítésével kap­
csolatos információkat és az esetleges köszönetnyilvá­
nításokat.

A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvű és 
lehetőség szerint egy angol nyelvű rövid összefoglaló 
(200 szót nem meghaladó terjedelemben), valamint a 
cikk fő témaköreit megnevező kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkövér és dőlt betű használható, alá­
húzás nem. Jegyzeteket lehetőleg ne használjanak, 
amennyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi 
jegyzetként adják meg.

A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és 
címe, valamint -  átvett forrás esetén -  pontos hivatko­

zása. Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, külön 
oldalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük csatol­
ni, helyüket a szövegben egyértelműen jelölve (pl. 
„Kérem az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójel­
ben, a vezetéknév és az évszám feltüntetésével kérjük 
jelölni: pl. (Veress, 1999); szó szerinti, idézőjeles 
hivatkozás esetén kiegészítve az oldal(ak) számával (pl. 
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko­
zott szerzőnek több bibliográfiai tétele van ugyanazon 
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. módon kell megkülön­
böztetni. A felhasznált források cikk végén elhelyezett 
jegyzékét ábécérendben kérjük, a következő formában: 

Szerző (évszám): Cím, kiadás helye: kiadó, illetve 
forrás.
1) példa (könyv): Porter, M. E. (1980): Competitive 

Strategy; New York: The Free Press.
2) példa (folyóirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel 

(1990): The Core Competence of the Corporation; 
Harvard Business Review, május-június, 79-91.
A formai követelmények fentiekben érvényesített, 

ún. „Harvard” rendszeréről (más néven „szerző/év” 
vagy „név/dátum” hivatkozási módszerről) részletes 
tájékoztatást nyújtanak a Vezetéstudomány WEB-címén 
(www.bsm.hu; „Vezetéstudomány/Szerzőinknek” menü­
pont) megadott források.

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási ide­
jének csökkentése érdekében a Vezetéstudomány ke- 
felevonatot nem küld, elfogadás előtt azonban a szer­
zőknek egyeztetés céljából elküldi a cikk szerkesztett 
változatát.

A szerkesztőség
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GAAL Zoltán - Hans-Christian PFOHL -
SZABÓ Lajos -  Ralf ELBERT

A VÁLLALATI KULTÚRA HATÁSA
A MAGYARORSZÁGON MUKODO MAGYAR­
NÉM ET TRANSZNACIONÁLIS VÁLLALATOK 
V EZETÉSI RENDSZERÉNEK SIK ERÉRE

1

A 2001-ben indított SMILE-projekt (Successful Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a ma­
gyarországi tevékenységet folytató magyar-német transznacionális vállalatokra koncentrál. A szerzők arra 
keresték elsősorban a választ, hogy a vállalati kultúra egyes elemei hogyan hatnak a vállalati menedzsment- 
rendszerek kialakítására. Megvizsgálták, hogy a magyar-német vállalatoknál kialakított menedzsmentrend­
szerek és -koncepciók milyen mértékben hasonlítanak a Németországban bevált, sikerrel alkalmazott rend­
szerekhez, illetve milyen mértékben és hogyan alkalmazkodtak a magyar sajátosságokhoz. Kutatásuk során 
arra törekedtek, hogy a fenti célkitűzéseknek megfelelő átfogó elméleti modellt fejlesszenek ki. A modell 
tartalmazza a vállalati menedzsmentrendszert felépítő alrendszereket, mindezt nemzetközi kontextusba 
ágyazva. A magyarországi tevékenységet folytató magyar-német transznacionális vállalatok körében végzett 
empirikus felmérés célja az volt, hogy az elméleti modellből kiválasszák azokat az alrendszereket, elemeket, 
illetve a közöttük lévő kölcsönhatásokat, amelyek e vállalatok sikeres működését meghatározzák.

A sikeres vállalati működés feltételeit számos kutató 
vizsgálta már. A probléma összetett, bonyolult jellegét 
mutatja, hogy ezek a kutatási eredmények nem fog­
lalhatók össze semmilyen egységes rendszerbe. A vál­
lalati siker definiálása sem egyértelmű. A vállalat, 
vállalkozás működése több endogén és exogén befo­
lyásoló tényező eredménye. Ha tehát egy-egy konkrét 
vállalat esetében keressük a siker kulcsát, mélyreható 
és széles spektrumú elemzéseket kell végeznünk.

Ezek a megállapítások még hangsúlyosabban je­
lentkeznek akkor, ha két vagy több vállalat együtt­
működése kapcsán vizsgáljuk a siker feltételeit. Az 
együttműködésnek számtalan formája lehet, a közösen 
végrehajtott projekttől kezdve a stratégiai szövetségen 
keresztül egészen a fúzióig. A sikerre ható tényezők 
száma ezáltal a többszörösére emelkedik.

Napjainkban azonban nem állhatunk meg ezeknél a 
kutatásoknál, hiszen a vállalati együttműködések je­
lentős része már túlmutat a klasszikus értelemben vett 
országhatárokon. A vállalati együttműködések nem­
zetközivé válása a fent említett komplexitás mértékét

tovább növeli. A siker vizsgálatánál újabb szempontok 
jelentkeznek: a vállalati és a nemzeti kultúra hatásai. A 
„gondolkodj globálisan, cselekedj lokálisan" jelmon­
dat mögé felsorakozott vállalatok tudják: nem elég jó 
stratégiát kialakítani, azt nemzetközi szinten kell meg­
valósítani. Igaz ugyan, hogy néhány vállalat a „culture 
free” elvnek megfelelően sikereket ért, illetve érhet el, 
a gyakorlat azonban a „culture bound” szemlélet lét- 
jogosultságát igazolja; azaz a nemzeti és vállalati kul­
túrához való alkalmazkodás a siker egyik előfeltétele.

A Veszprémi Egyetem Szervezési és Vezetési Tan­
széke a darmstadti Műszaki Egyetem Vállalatvezetési 
Tanszékével közösen -  fenti gondolatok jegyében -  
több mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzs­
ment területén, ezen belül a vállalati és nemzeti kultú­
rákkal és a vállalati sikerrel kapcsolatos kutatásokat.

Kutatási munkáink kezdetben a vállalati kultúrák 
összehasonlító vizsgálatát jelentették1. Elsősorban 
arra a kérdésre kerestük a választ, hogy melyek a két 
kultúrkörben működő vállalatok közötti hasonlóságok, 
és melyek azok a tényezők, amelyekben e két ország
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nemzeti-, vállalati kultúrája jelentősen különbözik. A 
német-magyar összehasonlítások elvégzését a 90-es 
évek közepén számos tényező indokolta. A hazánkban 
lezajlott politikai változások hatására a gazdaság is 
alapvetően átalakult. Jelentős múlttal rendelkező, tő­
keerős külföldi vállalatok jelentek meg Magyaror­
szágon is. E vállalatok közül a legjelentősebb szerepet 
a német tulajdonú vállalatok töltötték be. Mint azt a 
statisztikák is bizonyítják, Magyarország elsőszámú 
kereskedelmi partnerének az utóbbi évtizedben Né­
metországot tekinthetjük.

Melyek voltak azok a motívumok, amelyek a kez­
deti időszakban Magyarországot vonzóvá tették a né­
met befektetők körében? A földrajzi közelség, az 
alacsony bérszínvonal, a munkaerő megfelelő képzett­
sége, a logisztikai alapfeltételek megléte, jó néhány 
esetben a kevésbé szigorú környezetvédelmi előírások, 
és nem utolsó sorban a számos külföldi vállalatnak 
biztosított adókedvezmények.

Ebben az időszakban a vállalati kultúra kutatásaink 
elsősorban a következő kérdésekre koncentráltak2:
• Mi a hasonlóság és a különbség a német és a ma­

gyar vállalatok szervezeti felépítése között?
• Milyen elvek szerint szervezik a munkát, a munka- 

folyamatokat a német és a magyar vállalatoknál?
• Milyen eszközökkel motiválhatók a magyar és a 

német vezetők, illetve az alkalmazottak?
• Milyen egyéni, személyes dolgozói szükségletek 

kielégítésére kell koncentrálni a két kultúrkörben?
• Mit jelent a magyar és a német vállalatok vezetői 

számára a személyes siker?
• Milyen kritériumok alapján ítélhető meg a vállalat 

sikere?

Ezeknek a kérdéseknek a vizsgálata azért volt nagy 
jelentőségű, mert az ide jövő német vállalatok első­
sorban az élőmunka-intenzív tevékenységekben voltak 
érdekeltek. Szükségük volt tehát olyan összehasonlítá­
sokra, amelyek rávilágítanak azokra a különbségekre, 
amelyek a munkaszervezési -  elsősorban operatív 
szintű -  tevékenységek szempontjából fontosak.

A kutatási projekt aktualitása

Mára a helyzet gyökeresen megváltozott. Magyar- 
ország a térség más országaival összehasonlítva már 
nem tartozik az alacsony bérszínvonalú országokhoz. Az 
általános világgazdasági recesszió mellett ez a tény is 
hozzájárult ahhoz, hogy néhány vállalat felszámolta ma­
gyarországi tevékenységét. Véleményünk szerint a jö­

vőben még több ilyen jellegű változás várható. Magyar- 
ország már nem az élőmunka-intenzív, sokkal inkább a 
tudásintenzív tevékenységek számára lesz vonzó.

Magyarország 2004-es csatlakozása az Európai 
Unióhoz számos esélyt és természetesen igen sok ve­
szélyt rejt magában. Az esélyeket az elmélet és a gya­
korlat már igen jól körbe járta, a veszélyekről ugyan­
akkor hajlamosak vagyunk megfeledkezni. A nemzet­
közi vállalati tevékenységek előterében a profit, vala­
mint a növekvő eladási értékek állnak, a kulturális és 
országspecifikus különbségek ugyanakkor sokszor 
nem kapnak kellő hangsúlyt.

Ez a változási folyamat indokolta, hogy német­
magyar vonatkozásban újabb kutatásokat indítsunk.

A kutatási projekt felépítése

A kutatás a projekt időbeli előrehaladásának meg­
felelően öt fő szakaszra bontható. A koncepció-terve­
zési fázis kapcsán elméleti kutatást végeztünk, mely­
nek eredményeként elkészült a már említett elméleti 
vállalati modell. Az exploratív kutatási fázisban veze­
tői mélyinterjúkat készítettünk, amelyek segítségével 
az elméleti kutatási modellt szűkítve a kutatási irány­
vonalat pontosítottuk. A deszkriptív fázisban az em­
pirikus kutatás alapjául szolgáló kérdőívet fejlesztet­
tük ki, melyet előzetes tesztelés után a kiválasztott vál­
lalatok vezetőivel töltettünk ki. Az elemzési és érté­
kelési fázis végére létrejövő eredmények rendszere­
zése, dokumentálása, valamint a megkérdezettek felé 
történő visszacsatolása napjaink legfontosabb fela­
data. A kutatási projekt előrehaladását, az egyes fázi­
sok történéseit az 1. ábrán foglaljuk össze.

A kutatási probléma leírása

Kutatási munkánk megkezdésekor a nemzetközi vál­
lalati tevékenységek vizsgálatát két problémakör köré 
csoportosítva végeztük el.

Nemzetközi cserekapcsolatok (2. ábra)
Két különböző kultúra tagjai között a társas érint­

kezések számos formája jöhet létre: információs 
kapcsolat, árucsere, szolgáltatások cseréje. Ha ezen 
cserekapcsolatok (tranzakciók) során elhanyagoljuk a 
két kultúra közötti különbségeket -  melyeket érzékel­
hető formában leginkább a formális és informális sza­
bályok testesítenek meg - , nagy valószínűséggel ezek­
nek a kapcsolatoknak a kudarcával számolhatunk.
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1. ábra
A kutatási projekt felépítése

1. fázis
Kutatási koncepció

2. fázis 
Exploratív kutatás

3. fázis
Deskriptiv kutatás

4. fázis
Elemzés és értékelés,

5. fázis
Dokumentáció

•  K u ta tá s i p ro b lé m a  
m e g fo g a lm a z á s a

•  M ak ro ö k o n ó m ia i 
je le n tő sé g

•  K u ta tá s i m o d e ll 
k ia la k í tá s a

•  O -H ipo téz is

•  L e h e tsé g e s  
ré sz tv e v ő k  
k ö rv o n a la z á s a

•  V ezető i in te r jú k
•  P ro to k o llo k

•  A  k u ta tá s i irá n y v o ­
n al p o n to s ítá sa

•  E le m z é s i m o d e ll

•  P re - te sz t

•  E lem z és
•  K é rd ő ív ek  

ö ssz e á l lítá s a  és  
k itö lté se

•  A d a tfe ld o lg o z á s

•  E re d m é n y e k  
é r té k e lé se

•  K u ta tá s i je le n té s

•  P u b lik á c ió

A  k u ta tá s i c é lo k  és  a 
k u ta tá s  tá rg y á n a k  
m e g h a tá ro z á s a

A  k u ta tá s i te rü le t 
p o n to s
k ö rü lh a tá ro lá sa

K érd ő ív e k
ö s sz e á llítá sa ,
k itö lté se

K érd ő ív e k
é rté k e lé se

E re d m é n y e k
k ö z re a d á s a

• Elméleti háttér
• Kutatási igény

• Primer • Kitöltött
eredmények kérdőívek

• Empirikus felmé-
rés előkészítése

• Kutatási 
eredmények

• Kutatási 
jelentés

• Publikációk

2 .  ábra
Eltérő kultúrák között létrejövő cserekapcsolatok

A vállalati tevékenység bővítése más országokban, 
illetve kultúrákban (3. ábra).

Az ilyen irányú tranzakció során a vállalat az anya­
országban már működő, bevált menedzsment-rendsze­
rét helyezi át egy másik országba. Természetesen ez a 
folyamat a tranzakciós költség elméletnek megfele­
lően jön létre. Nehézséget okozhat ugyanakkor, hogy 
az anyaország nemzeti és ezáltal vállalati kultúrája 
által megtestesített értékrendszer alapjaiban tér el a fo­
gadó ország, illetve vállalat kultúrájának értékeitől. 
Ezen különbségek figyelmen kívül hagyásával a tranz­
akció sikerét veszélyeztethetjük.

A továbbiakban ez utóbbi problémakörre koncent­
rálunk, hiszen kutatási céljainknak leginkább ez a mo­
dell felel meg. Megvizsgáljuk a modell alapvető ténye­
zőit: a menedzsment-rendszerek felépítését, a tranzak­

3. ábra
Vállalati menedzsment rendszerek áthelyezése 

más kultúrába

ciós költség elméletet és a nemzeti-vállalati kultúrák 
jelentőségét.

Tranzakciós költségelméleti megközelítés

Fizikai javak (áruk) és teljesítmények technikailag 
elkülöníthető részek (helyek, állapotok) közötti válto­
zását tranzakciónak nevezzük. Egyik tevékenység be­
fejeződik, a másik elkezdődik.3 A tranzakció a gaz­
dasági munkamegosztás következménye, mely külön­
böző szervezetek között, egy és ugyanazon szervezet 
tagjai között, illetve eltérő szervezetek tagjai között 
egyaránt megvalósulhat. A tranzakciók jellemzésére 
három tényezőt használhatunk: a tranzakció jellege, a 
bizonytalanság és a gyakoriság. A tranzakció jellegét a 
szerződéses kapcsolat típusa és időhorizontja határoz-
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za meg. A bizonytalanság a tranzakcióban résztvevő 
másik fél viselkedésében rejlő kiszámíthatatlanság 
mértékét jelenti.4 A gyakoriság egy adott időszakon 
belül megismétlődő azonos típusú tranzakciók számát 
jelöli. E három tényező nem csak a konkrét tranzakciót 
írja le, de meghatározza annak költségeit is. A tranz­
akciós költségeket úgy is definiálhatjuk, mint bármely 
gazdasági rendszer üzemi költségei. A tranzakciós 
költségek tehát tetszőleges rendszer gazdasági rend­
jének kialakításával, fenntartásával vagy változásával 
kapcsolatos költségeket jelentik.

A tranzakciós költségek a következőképpen cso­
portosíthatók5:
• piaci tranzakciós költségek,
• vállalati, illetve szervezeti tranzakciós költségek,
• politikai tranzakciós költségek.

A piaci tranzakciós költségek a piaci jellegű infor­
mációszerzéssel és feldolgozással, a tárgyalásokkal és 
döntésekkel, valamint a megvalósítással és az ellenőr­
zéssel kapcsolatos költségeket jelentik.

A vállalati, illetve szervezeti tranzakciós költsége­
ket tovább csoportosíthatjuk:
a) A szervezeti struktúra kiépítésével, fenntartásával, 

valamint fejlesztésével, változtatásával kapcsolatos 
költségek.
Ide tartoznak a személyzeti tevékenységgel kapcso­
latos költségek, PR (Public Relations) költségek, és 
az esetleges lobbyköltségek. Ezeket a költségeket 
fix tranzakciós költségnek tekintjük.

b) A szerezet üzemszerű működésével kapcsolatos 
költségek.

• Információs költségek: a vállalati működéssel 
kapcsolatos információszerzés és feldolgozás 
költségei, a döntéssel kapcsolatos költségek, az 
irányítás és az ellenőrzés költségei.

• A javak és szolgáltatások vállalati tevékeny­
séghez kötődő fizikai helyváltoztatással kapcso­
latos költségei: pl. szállítási költségek, állásidő 
költségei stb.

A politikai tranzakciós költségek valamely poli­
tikai-társadalmi rendszer kiépítésével, fenntartásával 
vagy változtatásával összefüggő költségeket jelentik. 
Mivel kutatásunk nem erre a területre összpontosít, 
ezeknek a költségeknek a részletesebb tárgyalásától 
most eltekintünk.

A tranzakciós költségelmélet a fent említett tranz­
akciók számára döntési kritériumot is jelent. A szóba 
jöhető alternatívákból ugyanis azt választjuk, amely a

leghatékonyabb. A hatékonyság itt a költségminimali­
zálást és a profitmaximalizálást jelenti.6 Egy alterna­
tíva akkor tranzakciós költség hatékony, ha a lehetsé­
ges legalacsonyabb költségek mellett a szervezet 
(vagy egyén) számára a maximális profitot jelenti.

A 4. ábra a tranzakciós költségelmélet alapján lét­
rejövő döntési folyamatot mutatja be:

4. ábra
Tranzakciós költségelmélet alapján létrejövő 

döntési folyamatot

Nemzeti és vállalati kultúra

A szakirodalom a vállalati kultúrával kapcsolatos 
definíciók széles tárházát kínálja.7 A legáltalánosab­
ban elfogadott kultúra meghatározások közül álljon itt 
elsőként Schein értelmezése: „Azon alapvető feltevé­
sek mintái, melyet a szervezet külső és belső problé­
mái megoldása során tanult és amelyek jól beváltak 
ahhoz, hogy elfogadják azokat, érvényesnek és műkö­
dőképesnek tekintsék hasonló problémák esetén”. 
Buchowicz szerint „a vállalati kultúrát úgy lehet fogal­
milag meghatározni, hogy az nem más, mint az alkal­
mazottak -  vállalatukkal kapcsolatos -  véleményének, 
szokásainak, értékítéletének, magatartásának, gondol­
kodási és cselekvési módjainak összessége”. Deal és 
Kennedy úgy fogalmaz, hogy „a kultúra nem más, 
mint a ragasztó, mely összetartja a vállalatokat”.

Bleicher a vállalati kultúrák három szintjét külön­
bözteti meg. A vállalatnál alkalmazott technológia jel-
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lege, fejlettségi színvonala, a dolgozók hozzáértése, 
tudása, az alkalmazottak érzékelhető magatartása je­
lentik a vállalati kultúra látható, érzékelhető felszínét. 
Ha a vállalati kultúrát mélyebben meg akarjuk ismemi, 
akkor vizsgálnunk kell azokat az előírásokat, normákat 
és szabályokat, amelyek mentén a vállalati kultúra ér­
zékelhető elemei létrejönnek. A vállalati kultúra mély­
rétegeit a vállalati működés értelméről, az ember sze­
repéről, a vállalati filozófiáról szóló alapvető feltevé­
sek jelentik. (5. ábra)

5. ábra
A vállalati kultúra szintjei Bleicher8 szerint

MESTERSÉGES KÉPZŐDMÉNYEK

•  G y á rtá s i e ljá rá s o k

•  T e c h n o ló g ia

•  M e s te rsé g b e li tu d á s

•  M a g a ta r tá s

ÉRTÉKEK ÉS NORMÁK

•  C é lo k  é s  á l la p o to k  e lő n y b e  h e ly e z é se

•  C s e le k v é s i e lv e k

•  M a g a ta r tá s i e lő írá s o k

ALAPVETŐ ELŐFELTEVÉSEK

•  A  v á l la la t é r te lm é rő l

•  A  k ö rn y e z e trő l

•  A  v a ló sá g ró l
•  A z  e m b e ri g o n d o lk o d á sm ó d ró l

•  A z  e m b e r  s z e re p é rő l

•  A z  e m b e ri c s e le k e d e te k rő l és 
k a p c so la to k ró l

T u d a to s ,  lá th a tó ,  d e  

é r te lm e z h e tő

N e m  tu d a to s ,  d e  

m a g a s a b b  fo k ú

M a g á tó l  é r t e tő d ő e n  

f e l té te le z v e ,  l á th a ­

ta t la n ,  tu d a ta la t t i

A vállalati kultúrákat sokféleképpen osztályozhat­
juk. Ezek a felosztások nem azt jelentik, hogy egy vál­
lalati kultúratípus jobb vagy kívánatosabb más kultú­
ratípusnál, hanem azt érzékeltetik, hogy a vállalati kul­
túrát meghatározó befolyásoló tényezők (nemzeti kul­
túra, szervezeti struktúra, vállalat múltja stb.) hatására 
mely kultúratípus alakul, alakulhat ki egy vállalatnál.

A hazánkban legelterjedtebb tipizálás Handy9 ne­
véhez kapcsolódik. Erő (hatalom), szerep, feladat és 
személyiség-kultúrát különböztet meg. Az erő típusú 
vállalati kultúra a hatalom és az erőforrások egy pont­
ba koncentrálásán alapszik, épp ezért elsősorban 
kisebb méretű szervezetekre jellemző. A szerep kultúra 
a bürokratikus elven működő szervezetekre jellemző. 
A feladatkultúra munka-, illetve projektorientált, ahol 
a siker záloga a rugalmasság és az elkötelezettség. A 
személyiségorientált kultúra olyan szervezetekre jel­
lemző, amelyek a kölcsönös és hallgatólagos egyezsé­
geken alapuló egymás iránti elismerésre építenek.

Slevin és Covin10 organikus és mechanikus válla­
lati kultúrákat különböztet meg. A mechanikus kultú­
rák jól működnek kevés versenytárs esetén (pl. mo­
nopolhelyzet), ahol a szervezet nincs rákényszerítve 
rugalmas, dinamikus viselkedésre. Az organikus kultú­
rák életképesek ellenséges, dinamikusan változó kör­
nyezetben, ahol gyakoriak a technológiai kihívások és 
váltások. Ez a kultúra szorosan összekapcsolódik az 
innovációs tevékenységgel.

A vállalati tevékenységek nemzetközivé válásával 
párhuzamosan a vállalati kultúrák tanulmányozása is 
új értelmet nyert. Ha egy vállalat egy adott kultúrából 
egy másik kultúrába helyezi át a tevékenységét, tisz­
tában kell lennie a két kultúra között meglévő különb­
ségekkel. Ezek alapján lehet ugyanis eldönteni, milyen 
mértékben kell az újonnan létrejövő vállalat kultúráját 
a fogadó ország kultúrájához igazítani. Ebben az érte­
lemben van jelentősége a nemzeti kultúra modellek ta­
nulmányozásának.

E modellek közül a leginkább ismert és legtöbbet 
használt Hofsted11 nemzeti kultúra modellje. Az IBM 
vállalatnál végzett felmérése 60 országra és közel 
160000 menedzserre terjed ki. Az IBM különböző or­
szágokban működő vállalatainak kultúráját öt fő di­
menzió mentén vizsgálja.

A hatalmi távolság dimenzió annak a foka, hogy a 
szervezet vagy intézmény tagjai egy országon belül 
milyen mértékben várják el és fogadják el a hatalom 
egyenlőtlen elosztását.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzió a kö­
vetkezőket jelöli: az individualizmus azokra a társadal­
makra vonatkozik, amelyekben a kötelékek az egyének 
között lazák: mindenkitől elvárható, hogy gondoskodjon 
magáról és közvetlen családjáról, míg a kollektivizmus 
azokra a társadalmakra vonatkozik, amelyekben az em­
berek születésüktől fogva integrálódnak egy erős, egy­
séges csoportba, amely az életben folyamatosan védi 
őket, cserében a megkérdőjelezhetetlen hűségért.

A kultúra férfias/nőies volta alatt a következőket 
értjük: a férfias kultúrákat a jó kereseti lehetőségek, a 
jó munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchiában 
való előrehaladás lehetősége és a kihívó célok teljesí­
tése jellemzi; a nőies kultúrákban az egyén és felettese 
közötti jó munkakapcsolat, a munkatársak együttmű­
ködése, az alkalmazási biztonság és a család kitüntetett 
szerepe dominál.

A negyedik dimenzió a bizonytalanságkerülés, amely 
nem más, mint annak a foka, hogy egy kultúra tagjai 
mennyire érzik fenyegetve magukat a bizonytalanság­
tól és a váratlan szituációktól. Ez az érzés más dolgok 
között, az erős stressz és az előre jelezhetőség igényével 
fejezhető ki: az írott és íratlan szabályok iránti igénnyel.
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Az ötödik dimenzió a tervezési időhorizont. A straté­
giai jellegű döntések meghozatalánál vizsgálja a hosszú 
távú, illetve rövid távú gondolkodásmód mértékét.

Trompenaars12 a SHELL-nél végzett ötven kérdés­
ből álló kérdőíves felmérést, s ennek alapján egy hét 
dimenziós modellt állított fel.

Az első dimenzió az univerzalizmus-partikulariz- 
mus. A dimenzió arra ad választ, hogy mely kultúra 
követi a szabályokat kérdés és kivétel nélkül, illetve 
melyek hajlandók kivételt tenni főleg személyes, egyé­
ni megfontolásból.

Az individualizmus/kollektivizmus Hofstede di­
menziójához hasonlóan arra a kérdésre felel, hogy az 
adott kultúra hajlandó-e az egyén érdekeit a csoport- 
érdekek alá rendelni.

A semleges/emocionális dimenzió arra a kérdésre 
ad választ, hogy az adott kultúra szereplői mennyiben 
mutatják ki, illetve rejtik el érzelmeiket.

A specifikus/diffúz kultúrák a következőképp jelle­
mezhetők: a specifikus kultúra igyekszik célirányosan, 
precízen (esetleg nyersen) feltárni a tényeket, míg a 
diffúz közelítés nem célirányos, körbejáró, kétértelmű.

A szerzett pozíció/örökölt pozíció dimenziója 
megmutatja, hogy a státusz elérésének módja elsősor­
ban a kemény munka, vagy inkább születéssel, nem­
mel vagy képzettséggel determinált.

A kultúra időorientációja a következőket jelöli. A 
múltorientált kultúrák sokat beszélnek a történelemről, 
a család eredetéről, tisztelik az idős embereket és az 
elődöket. A jelenorientált kultúrák a mának élnek, „itt 
és most”, gyakran nem hajtják végre a terveket. A 
jövőorientált kultúrák hangsúlyt fektetnek a fiatalokra, 
lelkesen terveznek és építenek stratégiát.

A környezet belső/külső kontrollja a következőkép­
pen értelmezhető. A belső kontroll oldalán álló tulajdon­
ságok: dominancia a környezet felett, az egyénen, nem a 
környezeten van a hangsúly. A külső kontroll oldalán 
álló tulajdonságok: rugalmas, kompromisszumkereső 
harmónia, békepárti megoldások preferálása, központi 
szerepet játszanak a vevők, partnerek és munkatársak.

A cikkben bemutatásra kerülő nemzeti kultúra mo­
dellek mellett természetesen számos más modell léte­
zik13. A teljesség igénye nélkül érdemes itt megemlí­
teni Wong, Kluckhohn és Strodtbeck, Hall modelljeit is. 
Ezek a modellek szellemiségükben megegyeznek az itt 
bemutatott modellekkel, a különbség csupán a nemzeti 
kultúrák jellemzésére használt dimenziókban rejlik.

Menedzsment-rendszerek

Vállalati menedzsment-rendszernek nevezzük a válla­
lat alapvető működéséhez szükséges funkciók által meg-
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határozott alrendszerekből felépülő rendszert.14 Ulrich 
hangsúlyozza, hogy a menedzsment-rendszer -  a német 
üzemgazdaságtanra jellemző rendszerorientált gondol­
kodással összhangban -  a vállalat alrendszerének tekint­
hető. Ez a rendszerorientált gondolkodásmód az alapja a 
vállalaton belüli, valamint a vállalat és környezete kö­
zötti koordinációnak. Egy korszerű vállalati menedzs­
ment-rendszer a vállalati politikából, a tervezési, ellen­
őrzési, szervezeti, vezetési és személyzeti alrendszerek­
ből épül fel.15 Természetesen léteznek más megközelí­
tések -  például az ún. POSTCORB-felfogás -  melyek 
további funkciókat is megneveznek. Az Ulrich és Fluri 
által említett funkciókat alapul véve, azok időbeli meg­
valósulását tekintve a funkcióorientált szemléletet 
felváltja a folyamat-orientált szemlélet.16 A 6. ábra az 
így létrejövő kapcsolatrendszert mutatja be.

6. ábra
Menedzsment folyamatrendszer

Transznacionális vállalatokra értelmezve a követ­
kező kérdéseket kell megvizsgálni:
• A vállalati politika irányvonalait központilag ha­

tározzák-e meg, s ha igen, milyen mértékben von­
ják be ebbe a folyamatba a vállalat külföldi érde­
keltségeinek vezetőit?

• Milyen mértékű szabadságot élveznek a vállalati 
irányvonalak kialakításában a különböző országok­
ban lévő vállalati érdekeltségek?

• Milyen a központ és az egyes érdekeltségek közötti 
szervezeti kötődés?

• Mi a központi stratégiai tervezés szerepe?
• Az egyes érdekeltségek céljainak kialakítása cél­

előírásokon vagy megegyezéses célokon alapul?
• Milyen kontrollfunkciókat lát el a központ? Milyen 

mértékű centralizálás jellemzi az ellenőrzési folya­
matokat?

• Mi jellemzi az egyes érdekeltségek személyzeti po­
litikáját?
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• Milyen motivációs eszközöket alkalmaznak az 
egyes érdekeltségeknél?

• Milyen vezetési stílust követnek a központból de­
legált vezetők?

• Milyen menedzsment koncepciókat alakítottak ki 
az egyes érdekeltségek vezetői?

Exploratív kutatás

A 6. ábrán bemutatott menedzsment-rendszereket, 
illetve az azok kapcsán feltett kérdéseket Magyarorszá­
gon működő vállalatok vezetőivel vitattuk meg. Ezek­
nek a vezetői mélyinterjúknak az elsődleges célja az 
volt, hogy a további kutatásainkat csak azokra a te­
rületekre, illetve kérdésekre fókuszáljuk, amelyek a 
megkérdezett vezetők szerint a Magyarországon műkö­
dő magyar-német transznacionális vállalatok számára 
meghatározók. Az intejúpartnerek kiválasztásánál a leg­
fontosabb szempontok a következők voltak: a központ 
által delegált német vezetőt és helyi magyar vezetőt 
egyaránt megkérdezzünk, a vezetők jelentős gyakorlati 
tapasztalattal rendelkezzenek Magyarországon, a meg­
kérdezettek vállalatai méretben, felépítésben és a műkö­
dés jellegében is különbözőek legyenek. Ezeknek a 
szempontoknak megfelelően a felmérésnek ebbe a fázi­
sába a következő vállalatok vezetőit vontuk be (7. ábra).
• A Balluff Elektronika Kft. 1989-ben jött létre 

Veszprémben. A Balluff cég világviszonylatban ve­
zető helyet foglal el a szenzortechika területén. A 
kft. működését magyar vezető irányítja.

• A Piámét Kft-t (ma Pepperl+Fuchs Kft.) 1996-ban 
alapították. A veszprémi székhelyű vállalat a szen­
zortechnikai, valamint automatizálástechnikai ter­
mékek és alkatrészek gyártásával foglalkozik. A 
kft-t a mannheimi központ által delegált német ve­
zető irányítja.

• Beurer Kft. 1992-ben jött létre Veszprémben. A

vállalat egészségügyi és gyógyászati termékek, se­
gédeszközök gyártásával foglalkozik. A vállalatot a 
németországi központból irányítják. A magyar 
pénzügyi vezető felel a központ által előírt gazda­
sági tervek betartásáért.

• Az IBM Storage Products Kft. 1995-ben alapítot­
ták. A világhírű számítógépgyártó cég székesfehér­
vári vállalata megszűnéséig a merevlemezgyártás 
ismert szereplője volt. Jóllehet a vállalat amerikai 
székhelyű, a kft. irányítását az alapítás óta a mainzi 
központ által delegált német vezető látta el.

A fenti vállalatok vezetőivel végzett mélyinterjúk 
rávilágítottak arra, hogy a menedzsment-rendszerek 
más kultúrába történő áthelyezésekor (3. ábra) a veze­
tési alrendszerre kell elsősorban koncentrálni. A me­
nedzsment-rendszerek transzferének sikere elsősorban 
azon múlik, mennyire tudjuk azt a fogadó ország nem­
zeti, nemzeti-iparági kultúrájához igazítani. A vezető 
kiválasztása, a megfelelő vezetési stílus megválasz­
tása, a meglévő adottságokhoz igazodó érdekeltségi 
rendszer kialakítása, a vállalati politikához és a fenn­
álló körülményekhez illeszkedő ellenőrzési rendszer 
kiépítése jelenti a siker kulcsát.

Ezeknek az eredményeknek megfelelően a menedzs­
ment-rendszer alrendszerei közül a kutatás további fázi­
saiban már csak a vezetési alrendszerre koncentráltunk. 
Jelen dolgozatban a menedzsment alrendszerek közül is 
csak a vezetési alrendszert mutatjuk be.

Vezetési rendszer

Vezetés alatt Thommen17 azt a vállalati funkciót 
érti, amely a vállalati folyamatokat célirányosan irá­
nyítja, valósítja meg. Ulrich és Fluri18 a vezetés fogal­
mát két részre osztja: interperszonális és szervezeti as­
pektusra. Előbbi azzal a kérdéssel foglalkozik, hogyan 
tudja a vezető a beosztottait célirányosan befolyásolni, 

utóbbi pedig azt vizsgálja, szerve­
zeti szinten milyen intézkedése­
ket kell hozni annak érdekében, 
hogy a beosztottak és vezetőik vi­
selkedése a szervezeti célok meg­
valósítására irányuljon. A vezetési 
definíciók a célorientált, szemé­
lyes vagy személytelen viselke­
dés-befolyásolási folyamatokra 
koncentrálnak.19 A vezetés tehát 
nem más, mint a vállalati célok 
elérése érdekében tett törekvések 
rendszere, amelyek a munkatár­
sak beállítottságát, motivációját 
és viselkedését befolyásolják.

7. ábra
Az exploratív kutatásba bevont vállalatok
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A vezetési alrendszernek számos eleme van. A funk­
ciók szerinti tagolás már Fayolnál is megfigyelhető, és 
az általa kialakított osztályozás -  sokkal összetettebb 
tartalommal ugyan, de -  ma is érvényes. A legfontosabb 
vezetési funkciók közé a tervezést, a szervezést, a sze­
mélyes vezetést, a koordinálást és az ellenőrzést sorol­
juk.20 A tervezés és az ellenőrzés kitüntetett szerepére a
6. ábra kapcsán már felhívtuk a figyelmet.

A vezetési problémát, nemzetközi tevékenységet 
folytató vállalatok esetében, a 3. ábrán bemutatott mo­
dell alapján értelmezhetjük. A vezetés feladata ebben az 
összefüggésben az, hogy megvizsgálja, hogyan lehet a 
leghatékonyabban a dolgozók teljesítménypotenciálját 
gazdasági eredménnyé transzformálni. A fenti vezetési 
funkciók más országban történő alkalmazásának sikerét 
a nemzeti-vállalati kultúrák jelentősen befolyásolják. A 
következőkben ezeket a probléma-területeket, illetve ha­
tásokat vizsgáljuk meg a Magyarországon működő 
transznacionális vállalatok példáján keresztül.

Az első problématerületet az jelenti, hogy a két or­
szág eltérő gazdasági fejlettségi szinten áll, és ezzel 
összefüggésben az egyének szintjén is különböző gon­
dolkodásmódot tapasztalhatunk. A gazdasági fejlettség 
színvonala, valamint az ebből levezethető gondolkodás- 
mód az egyének szükségleti struktúráját is meghatároz­
za. Az eltérő szükségleti struktúrák azt eredményez­
hetik, hogy az egyik kultúrában már bevált ösztönző­
rendszerek alkalmazása a másik kultúrában nem ered­
ményezi feltétlenül ugyanazokat a motivációs hatásokat. 
A vezetés feladata a két kultúrához egyaránt igazodó 
motivátorok megtalálása, kialakítása.

A második problématerület a vezető-beosztott kap­
csolatokat érinti. Hofstede dimenzióit alapul véve, a bi­
zonytalanságkerülést és a hatalmi távolságot vizsgálva 
megállapíthatjuk, hogy azok mértéke az egyének fele­
lősségvállalási hajlandóságát, illetve lehetőségét is meg­
határozza. Ha a vezetettek felől megnyilvánuló felelős­
ségvállalási igény a feléjük kínált participáció mértéké­
vel nincs összhangban, megbomlik a vezető-beosztott 
egyensúly. Ha az egyensúlyi helyzet a két különböző 
kultúrában eltérő szinten jön létre, a két kultúra talál­
kozását jelentő transznacionális vállalatok vezetőinek 
kezelniük kell ezt a problémát.

A harmadik problémakört a megfelélő vezetési kon­
cepció kialakítása és az ehhez kapcsolódó vezetési stílus 
megválasztása jelenti. Munkaszervezési szempontból itt 
az individualizmus/kollektivizmus dimenziónak, vala­
mint a kultúra nőies vagy férfias jellegének van nagy je­
lentősége. A vállalati kultúra kollektivista jellege a meg­
egyezéses célmeghatározást és a pragmatikus szabályo­
zást, ezzel összhangban egy demokratikusabb vezetési 
stílus alkalmazását helyezi előtérbe. Az ilyen típusú 
vezetés sikerének a nőies kultúrák kedveznek inkább. 
Az individualista kultúra az egyénekre lebontott világos
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célmeghatározást és a normatív szabályozást, ezzel 
együtt az erősebb kontrollfunkciók kialakítását követeli 
meg. Ehhez elsősorban a férfias kultúrák kínálják a ked­
vező körülményeket.

Mindhárom bemutatott problématerületen adódik a 
kérdés: Hogyan tudjuk a vezetési rendszereket eltérő 
kultúrákban tranzakciós költség hatékonyan kialakítani? 
A vezetési rendszer jelen cikkben ismertetett elemeinek 
felhasználásával a következő modell részletesen bemu­
tatja ezt a kérdéskört. A modell tartalmazza azokat az 
összetevőket, illetve a közöttük lévő hatásokat, amelyek 
a vezetési rendszerek költéghatékony transzkulturális 
adaptációját meghatározzák.

A 8. ábra a transznacionális vállalatok vezetési 
rendszerét írja le. A vezetési rendszert 4 alrendszerre 
bontottuk: struktúraorientáció, objektumorientáció, 
kontroll-rientáció, problémamegoldás-orientáció. Az 
egyes alrendszereket különböző változókkal jellemez­
hetjük: A struktúraorientáció a folyamat-, illetve az ered­
ményorientált vállalati működésben nyilvánulhat meg. 
Az objektumorientációt a feladat-, illetve a személy­
orientáció testesítheti meg. A kontrollorientációt az el­
lenőrzés foka határozza meg (erős vagy gyenge kont­
roll). A problémamegoldás-orientáció a pragmatikus, 
illetve a normatív szabályozás mentén jöhet létre.

A változók leírására és mérésére mutatószámokat 
(indikátorokat) hoztunk létre. Minden változót 6 mutató­
számmal jellemzünk: koordináció, motiváció, rugalmas­
ság, innováció, biztonság és optimálás. Az empirikus 
kutatás során az egyes indikátorokat tartalmazó kérdőív 
segítségével az adott mutatószám nagyságát tudjuk 
meghatározni.

A vezetés sikerét alapvetően 3 tényező befolyásolja: 
a vállalati folyamatok hatékonysága, a feladatteljesítés 
mértéke, valamint a dolgozói elégedettség mértéke. A 
vezetési rendszer összetevőinek a vezetés sikerére gya­
korolt hatását a 9. ábra mutatja be.

Ha a vezetés sikerét teljesítmény/költség arányosan 
kívánjuk meghatározni, először is vizsgálni kell azokat a 
tényezőket, amelyeken keresztül a vezetés teljesítmé­
nyét (sikerét) közvetlenül lemérhetjük. A 10. ábráról 
leolvasható, hogy a vezetés teljesítményét a tervezési, az 
irányítási és az ellenőrzési tevékenység hatékonysága 
mutatja meg. A vezetés teljesítményét ezután össze kell 
vetni azokkal a költségekkel, amelyek a vezetési rend­
szer kialakításával és működésével kapcsolatban fellép­
nek. Ezeket a tranzakciós költségeket két nagy csoportra 
oszthatjuk: strukturális és teljesítmény-költségekre. A 
vezetés teljesítmény/ költség arányos sikere (azaz költ­
séghatékony működése) azt jelenti, hogy a lehető leg­
kisebb költségráfordítással a legnagyobb vezetési telje­
sítményt tudjuk elérni. Vezetési szempontból ez hatá­
rozza meg a gazdasági sikert. A 11. ábra ezt a tranz­
akciós költség-elméleti modellt mutatja be.
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A vezetés vizsgálati modellje
8. ábra
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9. ábra
Struktúra modell
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11. ábra
Tranzakciós kölség-elméleti modell

Irányítási 
hatékony­

ság 
(V 9)

1 5 2 . ^ ^ Ellenőrzési

I 53.1— hatékony­
ság

(V 10)

Tervezési 
hatékony­

ság 
(V 11)

I 58. A tervezési hibák miatt bekövetkező termelési 
veszteségek magasak.

I 59. A munkatársak alkalmatlanságából vagy isme­
rethiányából származó veszteségek jelentősek.

I 60. A vezető és a beosztottak között megegyezéses 
célok ritkán alakulnak ki, ennek következtében 
jelentős költségek keletkeznek.

161. Gyakoriak a vezetési problémák és általában 
magas költségeket vonnak maguk után.

Teljesítmény költségek

1
Tranzakciós költség

Strukturális költségek

I 72. A vezetés minőségének javítását célzó in­
tézkedések magas költségeket okoznak.

A vezető és beosztottak között létrejövő 
közös célmeghatározási folyamat magas 
költségeket eredményez.

I 74. Az adott feladatnak megfelelő munkatár­
sak kiválasztása folyamatos és magas 
költségekkel járó tevékenységet jelent.

I 75. A készlettartás és a készletutánpótlás ter­
vezését szolgáló rendszer működése ma­
gas költségeket okoz.

I 62. A gépmeghibásodás okozta munka­
kiesésből adódó költségek magasak.

I 63. A nem megfelelő munkavégzésből 
adódó költségek magasak.

I 64. A hibák elhallgatásából származó 
költségek magasak.

I 65. A minőségi hiányosságok miatti rekla­
mációkból adódó költségek magasak.

I 66. A munkatársak vállalati normákat és 
szabályokat sértő viselkedése magas 
költségekhez vezet.

I 67. A meghibásodott gépek azonnali hely­
reállítására vonatkozó intézkedések 
magas költségeket okoznak

I 68. A munkatársakra vonatkozó intézke­
dések, mint pl. a kifizetendő prémiu­
mok, jelentős pénzügyi megterhelést 
jelentenek.

I 69. A vezetés ellenőrző tevékenységével 
kapcsolatos dolgozói visszacsatolást 
elősegítő intézkedések magas költsé­
geket eredményeznek.

I 70. Aminőségbiztosítással kapcsolatos in­
tézkedések jelentős költségeket ered­
ményeznek.

I 71. A munkatársak munkavégzés közbeni 
ellenőrzésére vonatkozó költségek 
magasak

Empirikus kutatás

Az empirikus kutatás előkészítése
Az előző fejezetben bemutatott modellek alapján a 

kutatási céloknak megfelelően kérdőívet fejlesztettünk 
ki. A kérdőív szerkezetileg 3 fő részre tagolható. Az el­
ső részben szereplő kérdések a megkérdezett vállala­
tára vonatkozó általános adatokat gyűjtik össze: a vál­
lalat kora, mérete, a német tőke aránya, valamint an­
nak az iparágnak az azonosítása, amelyben a vállalat 
működik. A második rész a vállalati kultúra vizsgála­
tával foglalkozik. A harmadik részben a kérdőív a 
8-11. ábrán szereplő összes indikátort -  mint állítást -  
tartalmazza.

A kérdőívet vállalati szakemberekből álló 43 fős 
tesztcsoporton vizsgáltuk. A megkérdezetteket arra kér­
tük, hogy a kérdőívben szereplő állításokat (indiká­
torokat) háromfokozatú skálán minősítsék: véleményük 
szerint az adott szempont további részletes vizsgálata a 
kutatási célok megvalósítása szempontjából nagyon 
fontos, fontos vagy nem fontos. A megkérdezettek fela­
data volt továbbá a kérdéseket érthetőség, szóhasználat 
szempontjából értékelni. A számukra nem világos, ért­
hetetlen, vagy többértelmű kérdéseket külön megjelöl­
ték. A kérdőívek ilyen jellegű tesztelésének az elsőd­
leges célja az volt, hogy a részletes felmérésben csak 
azokat az indikátorokat használjuk, amelyeket a meg­
kérdezettek többsége legalább fontosnak tart. Az
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eredeti kérdőív 90 kérdését ezáltal 63-ra csökken­
tettük.

Az így létrejött kérdőívben az egyes kérdésekre 
adott válaszokat 5 fokozatú Likert-skálán mértük. A 
kérdőívet a Hoppenstedt Katalógusban nyilvántartott 
410 magyar-német vállalat összes vezetőjének eljut­
tattuk. Az egyetlen alkalmazott szűrési feltétel a német 
tőkerészesedés volt. A kérdőíveket postai úton jutattuk 
el a kiválasztott vállalatok elsőszámú vezetőinek. 
Összesen 95 értékelhető kérdőívet kaptunk, ami 
23,2%-os visszaküldési aránynak felel meg.

A kutatás legfontosabb eredményeinek bemutatása

Általános jellemzők
A 12-16. ábrákon a vizsgálatba bevont magyaror­

szági tevékenységet folytató magyar-német vállalatok 
legfontosabb jellemzőit mutatjuk be.

12. ábra
A megkérdezett vállalatok kor szerinti összetétele

13. ábra
A megkérdezett vállalatok iparági megoszlása

14. ábra
A német tőke aránya a vizsgált vállalatoknál

15. ábra
A megkérdezett vállalatok nagysága 

a foglalkoztatottak száma szerint

50,5%

4,2%

23,2% 22,1%

500 100-500 10-100 1-10
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16. ábra
A megkérdezett vállalatok 
forgalom szerinti nagysága
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Vállalati kultúra

A vállalati kultúra vizsgálatához a korábbi felméré­
seinkből már ismert magyar és német nemzeti kultúra 
profilokat a mostani magyar-német vállalati kultúra 
elemeivel hasonlítottuk össze. A vállalati kultúra pro­
filokat a Hofstede által azonosított dimenziók alapján 
állítottuk elő. Minden dimenziót két mutatóval (indi­
kátorral) mértünk. Az egyes indikátorok eloszlásai 
alapján a következő nemzeti kultúra profilokat kaptuk.

17. ábra
A vizsgált magyar vállalatok 

a nemzeti kultúrák függvényében

Individualizmus Kollektívizmus

Közvetlen Távolságtartó

Kockáztató Óvatos

Nőies

Hosszú távú 
gondolkodás

Férfias

Rövid távú 
gondolkodás

18. ábra
A vizsgált német vállalatok a nemzeti kultúrák 

függvényében

Individualizmus m m Kollektívizmus

Közvetlen Távolságtartó

Kockáztató Óvatos

Nőies Férfias

Hosszú távú 
gondolkodás

Rövid távú 
gondolkodás

19. ábra
A vizsgált magyarországi magyar-német vállalatok 

a nemzeti kultúrák függvényében

Individualizmus Kollektívizmus

Közvetlen HMUHI Távolságtartó

Kockáztató

Nőies

Óvatos

Férfias

Hosszú távú 
gondolkodás

Rövid távú 
gondolkodás
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Individualizmus-kollektivizmus
A magyarországi tevékenységet folytató magyar­

német vállalatok individuális jellemzőket mutatnak. A 
feladatok megfogalmazása, ennek megfelelően az el­
lenőrzés és a teljesítményértékelés is személyekre sza­
bottan történik. Ez az eredmény megfelel az előzetes 
várakozásoknak, hiszen mindkét kultúra individuális 
jellemzőkön alapul. Az individualitás mértéke a ma­
gyar és a német vállalati kultúrára jellemző értékek kö­
zött van, valamivel közelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi távolság
A 17-19. ábra alapján megállapítható, hogy a hatal­

mi távolság mutatója alapján nincs számottevő különb­
ség a német és a magyar vállalati kultúra között. A Ma­
gyarországon működő magyar-német vállalatok indexe 
vizsgálataink szerint ugyan kisebb mértékben, de vi­
szonylag közvetlen vezető-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalanságkerülés
A bizonytalanságkerülési dimenzió kapcsán az elő­

zetes várakozásainktól eltérő eredményeket kaptunk. A 
magyarországi tevékenységet folytató magyar-német 
vállalatokra jóval kisebb mértékű kockázatvállalás jel­
lemző, mint akár a magyar, akár a német vállalatokra.

Férfias-nőies kultúra
Az itt kapott eredmények egyértelműen bizonyítják, 

hogy a magyar-német vállalatok kultúrájának férfias, 
illetve nőies volta a két nemzeti kultúra ötvözeteként is 
felfogható. A magyar-német vállalatok kultúrájában 
ugyanis vizsgálataink mindkét jellemzőt kimutatták. A 
dimenzió indikátorai valamivel magasabb maszkulin 
jellemzőket mutatnak, mint a femminim indikátorok 
(20. ábra). A két jellemző együttes jelenlétét azonban 
nem csak a két kultúra ötvözésével magyarázhatjuk, 
hanem azzal is, hogy az erőteljes eredmény-orientáltság 
mellett a vezetés sikere a kollektíván belüli kapcsolatok 
minőségén is múlik.

20. ábra
A férfiasság és a nőiesség közötti összefüggést mutató 

regresszió-analízis eredménye
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Tervezési időhorizont
A magyar-német vállalatoknál a döntéshozatali fo­

lyamatokat a hosszú távú gondolkodás jellemzi. Az 
operatív üzletmenet szorosan kötődik a stratégiai cél­
kitűzésekhez, és a vállalati politikát követi. A korábbi 
vizsgálataink szerint a magyar vállalatok tervezési 
időhorizontja inkább a rövid távú gondolkodásmódot 
testesíti meg.

A ném et-m agyar vállalatok  
vezetési rendszerének  vizsgálata

Vezetési koncepció
A vezetési rendszer jellemzésére használt indiká­

torokat külön-külön is megvizsgáltuk. Az indikátorok 
nagy száma miatt azok részletes elemzésétől jelen 
dolgozatban eltekintünk. Az egyes indikátorok közötti 
összefüggések vizsgálata azonban érdekes eredményt 
mutat. A korrelációs vizsgálatok rámutattak arra, hogy 
néhány indikátor között igen szoros összefüggés mu­
tatható ki. Ezeket az indikátorokat tartamilag is ele­
mezve nyilvánvalóvá vált, hogy a hazánkban működő 
magyar-német vállalatok MbO (Management by 
Objectives) vezetési koncepciót képviselnek. Ezeknek 
a vállalatoknak a vezetése ugyanis az összefüggés­
vizsgálatok szerint a következőképpen jellemezhető:
• A vállalati célokat egyértelműen meghatározott 

önállóan is ellenőrizhető részcélokra osztják, 
melyek tervezése és ellenőrzése külön-külön és 
közös összefüggésben vizsgálva, együttesen is 
megtörténik.

• Folyamatosan ellenőrzik, hogy új technológiák és 
eljárások alkalmazásával növelhető-e a célok és el­
várások szintje, illetve, hogy az adott célok elérésé­
hez szükséges eszközfelhasználás csökkenthető-e.

• A célkitűzési folyamatot szigorú megvalósítha­
tósági ellenőrzésnek vetik alá. A vállalatnál a tény- 
és tervértékek eltérésének folyamatos elemzése ál­
talános gyakorlat.

• A vállalati alapfolyamatokat műszaki és szervezési 
innovációkkal javítják, melyek célja a folyamat ha­
tékonyságának növelése.

• A vállalatoknál olyan ösztönzőrendszer létezik, 
amely világosan definiált célok elérésén alapul.

• A jutalmazási rendszert a munkatársak teljesítő- 
képességének figyelembevételével alakítják ki.

• A vállalatnál bevezetett ösztönzőrendszereket a 
munkatársak kivétel nélkül pozitívan fogadják.

• A pénzügyi ösztönzőrendszer az előírt feladatok 
teljesítéséhez kötődik.

A vállalati kultúra, a vezetési rendszer  
és siker közötti összefüggések  vizsgálata

A mélyebb összefüggések vizsgálatára az SPSS 
statisztikai programcsomag támogatásával működő 
AMOS 4.0 programot használtuk.21 Az AMOS-modell 
feltételrendszerének teljesülésére végzett vizsgálataink 
azt eredményezték, hogy a bemutatott modellt kis­
mértékben módosítanunk kellett: a vállalati kultúra ve­
zetésre gyakorolt hatásának elemzésére az egymással 
szoros korrelációt mutató indikátorokat közös fakto­
rokba foglaltuk össze, a 8-11. ábrán bemutatott 
modellből pedig néhány indikátort kihagytunk a köz­
tük mutatkozó csekély mértékű korreláció miatt.

A vállalati kultúra hatása a vezetési rendszerre

21. ábra
A vállalati kultúra hatása a vezetési rendszerre

A 21. ábra a vállalati kultúra egyes elemeinek a 
vezetési rendszerre gyakorolt hatását mutatja. A vállalati 
kultúrát jellemző egyik faktor a tervezési időhorizontot, 
valamint a férfiasság/nőiesség dimenziókat leíró indi­
kátorokat tartalmazza. A másik kulturális faktor a 
nőiesség/férfiasság indikátorai mellett a hatalmi távol­
ság mutatóit is magába foglalja. Az ábrán látható, hogy 
az elméletileg lehetséges hatások közül az empirikus 
vizsgálat során melyeket sikerült számadatokkal is 
alátámasztanunk: a zöld nyilak ezeket az összefüggé­
seket jelölik. A nyilak mellett feltüntettük a korreláció 
erősségét mutató értékeket is. A piros nyilakkal azokat a 
hatásokat jelöltük, amelyeket az elméleti modell alapján 
vizsgáltunk, és amelyek a magyar-német vállalatok kö­
rében végzett empirikus vizsgálat során nem mutattak 
korrelációs összefüggéseket. Látható, hogy a legerősebb 
korrelációs összefüggés a vállalati kultúrát jellemző első 
faktor és a kontrollorientáció, valamint az eredmény- 
orientált vállalati működés között van. Jelentős mértékű 
kapcsolat áll fenn továbbá a vállalati kultúra első faktora 
és a folyamatorientáció között is.
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A vezetési rendszer hatása a vállalati sikerre
A következőkben a vezetési rendszer vállalati si­

kerre gyakorolt hatását elemeztük. A vizsgálati ered­
mények azt mutatják, hogy a vállalati sikert alapvetően 
a vállalati folyamatok hatékonyságával jellemez­
hetjük. (22. ábra)

22. ábra
A vezetési rendszer hatása a vállalati sikerre

A vezetési rendszer jellemzésére használt alrend­
szerek közül az eredmény-orientáció és a vállalati fo­
lyamatok hatékonysága között mutatható ki korrelá­
ciós kapcsolat. A feladat-orientáció ilyen jellegű hatása 
a vállalati folyamatok hatékonyságára kimutatható 
ugyan, azonban ez a hatás rendkívül kis mértékű.

A vezetési rendszer összetevői közül a probléma­
megoldás-orientáció nem mutat egyetlen sikerténye­
zővel sem korrelációs kapcsolatot.

A korrelációs elemzések nem igazolták azt az elő­
zetes várakozásunkat sem, hogy az erőteljes kontroli­
orientáció a sikertényezők közül a feladatteljesítés 
mértékére gyakorol hatást.

A vállalati siker és a tranzakciós költségek kapcsolata

23. ábra
A vállalati siker és a tranzakciós költségek kapcsolata

Az előzőekben ismertetett vállalati sikertényezők 
és a tranzakciós költségek között korrelációs kapcso­
latot nem tudtunk kimutatni. Jóllehet ez a hatás nem 
közvetlen, a tranzakciós költségek összetevőit érdemes 
közelebbről is megvizsgálni.

24. ábra
Tranzakciós költségek

(Az ábra jelölései (I 58... I 75) megegyeznek 
a 11. ábra jelöléseivel)

4 -----------------------------------------------------------

3.5

158 159 160 161 162 163 164 165 166 167 168 169 170 171 172 173 174 175
Indikátor

A 24. ábra a vizsgálatba bevont magyar-német 
vállalatokat jellemző tranzakciós költségek nagyságát 
mutatja be.

A legjelentősebb tranzakciós költségek között első­
sorban a stmkturális költségek indikátorai fordulnak elő.

A legjelentősebb tranzakciós költségösszetevők az 
alábbiak:
• A minőségbiztosítással kapcsolatos tevékenységek 

költségei.
• A munkatársak vállalati normákat és szabályokat sér­

tő viselkedése következtében keletkező költségek.
• A vezetés minőségének javítását célzó intézkedé­

sek költségvonzata.

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a legalacsonyabb 
költségösszetevők között többségében a teljesítmény­
költségek indikátorai szerepelnek.

A tranzakciós költségek közül a legalacsonyabb 
költségösszetevők:
• A viszonylag gyakran bekövetkező vezetési prob­

lémák okozta költségek.
• A vezetés ellenőrző tevékenységével kapcsolatos 

dolgozói visszacsatolást elősegítő intézkedések 
okozta költségek.

• A tervezési hibák miatt bekövetkező termelési 
veszteségek.
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A vállalati kultúra, a vezetési rendszer és siker 
vizsgálatának összefoglaló eredményei

A magyarországi tevékenységet folytató magyar­
német vállalatok vezetési tevékenységére vonatkozó -  
a 21-24. ábra segítségével bemutatott -  vizsgálati 
eredményeket a 25. ábrán foglalhatjuk össze.

25. ábra
A vállalati kultúra, a vezetési rendszer 

és a siker közötti összefüggések

A vezetés jellemzésére használt tényezők közül a 
kontrollorientáció, a folyamatorientáció és az ered­
ményorientáció mutat kiemelkedő értékeket. E kettő 
közül is az eredményorientáció a legmeghatározóbb.

A vizsgált magyar-német vállalatok esetén az ered­
mény-orientáltság az alábbiakat jelenti:
• A vállalati célokat egyértelműen meghatározott, 

önállóan is ellenőrizhető részcélokra osztják, 
melyek tervezése és ellenőrzése külön-külön és kö­
zös összefüggésben vizsgálva, együttesen is meg­
történik.

• A vállalatnál olyan ösztönzőrendszer létezik, amely 
világosan definiált célok elérésén alapul.

• A vállalati folyamatokat folyamatos terv-tény ösz- 
szehasonlításokkal ellenőrzik, hogy az esetleges 
részproblémák ne veszélyeztessék a vállalati célok 
elérését.

A folyamatorientáltság, amely szintén magas érté­
keket mutat, a következőképp értelmezhető ezeknél a 
vállalatoknál:
• A vállalati alapfolyamatok munkafázisainak össze­

hangolása állandó célként jelenik meg.
• A vállalati alapfolyamatokat műszaki és szervezési 

innovációkkal javítják, melyek célja a folyamat ha­
tékonyságának növelése.

• A vállalati alapfolyamatokat folyamatos optima­
lizáló intézkedésekkel próbálják javítani.

A kontrollorientáció a Magyarországon működő 
magyar-német vállalatok esetében az alábbiakat 
jelenti:
• A célkitűzési folyamatot szigorú megvalósítható­

sági ellenőrzésnek vetik alá. A vállalatnál a tény- és 
tervértékek eltérésének folyamatos elemzése álta­
lános gyakorlat.

• A munkatársak folyamatos és szoros ellenőrzés 
alatt állnak. A kiosztott feladatok megvalósítására 
irányuló ellenőrzést a dolgozói motiváció eszközé­
nek tekintik.

• A kockázatelemzések általában kevésbé pontos in­
formációkon alapulnak, mert erre a célra pontos, 
részletes információkat nem tartanak szükséges­
nek.

Az eredmény-, illetve a folyamatorientáltság a vál­
lalati kultúra nőies-férfias dimenziójával, valamint a 
hosszú távú és rövid távú dimenziókkal áll szoros 
korrelációban. Mindez azt jelenti, hogy az eredmény-, 
illetve feladatorientált vezetés kulturális háttereként a 
következő feltételeket kell megteremteni:
• A döntéshozatali folyamatokat a vállalatoknál a 

hosszú távú gondolkodás jellemzi.
• A vállalatoknál az operatív üzletmenet szorosan 

kötődik a stratégiai célkitűzésekhez, és megfelel a 
vállalati politika követelményeinek.

• A mindennapi munkát leginkább a kollégákhoz va­
ló jó viszony fenntartása és a munkatársak iránti 
segítőkészség jellemzi.

A vizsgálati eredmények azt mutatják, hogy a Ma­
gyarországon működő magyar-német vállalatoknál e 
feltételek fennállása igen magas eredményorientációt, 
valamint magas feladatorientációt tesz lehetővé, 
hozzájárulva ezzel a vállalati folyamatok hatékony­
ságának növeléséhez.
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BARIZSNÉ HADHÁZI Edit
II

44 HAZAI V Á LLA LA T 
O K T A T Á S P O L IT IK Á JA

Napjaink szervezeteinek egyik legfontosabb versenyelőnye dolgozóik szaktudása, illetve e tudás fejlesztése. 
Jelen tanulmány egy 44 hazai vállalatot felölelő empirikus kutatás eredményeiről számol be a munkahelyi 
képzés kérdéskörét elemezve. A szerző a felmérés során többek között vizsgálta a vállalat által biztosított 
képzések szervezettségét, tervezettségét; a vállalatoknál kialakított személyre szabott karrierterveket; a 
képzésbe bevont alkalmazotti kör jellemzőit; a képzésben részt vevőknek nyújtott támogatási formákat; a 
képzésre fordított kiadások nagyságát; a képzések szakmai irányultságát, illetve a képzési folyamat 
értékelési módszereit. A vállalatok elemzése során a megkülönböztetés ismérve az alkalmazottak létszáma 
volt, de egy kisebb mintán a budapesti és a debreceni cégek közötti különbségeket is vizsgálta. Az empíria 
értékelése során megpróbált a szervezetek képzéssel kapcsolatos motivációira is rávilágítani.1

Bár napjainkban számos szerző az emberi erőforrást, 
illetve annak ismereteit tekinti a vállalatok egyik leg­
főbb versenyelőnyt biztosító erőforrásának, mégis: ha­
zánkban a vállalatok emberi erőforrás gazdálkodása, 
ezen belül is a képzési politikák fókusza, mintha nem 
ezt mutatná. Ezt mutatja továbbá az is, hogy hazánkban 
a vállalatok képzési politikájára irányuló felmérések 
még nem tekintenek vissza jelentős múltra. Tudomásom 
szerint mindössze néhány esetben készültek empirikus 
kutatások ebben a kérdéskörben. Ezek közül az egyik az 
ún. Cranet felmérés volt, melynek fókusza a felmért 
szervezetek emberi erőforrás gazdálkodása volt, ezen 
belül érintették az emberi erőforrás fejlesztés területét 
is; erre az adatfelvételre 1996-1997-ben került sor (He- 
gewish -  Brewster, 1993, és a Cranet hivatalos honlap­
ja). Egy 2000-ben zárult kutatás, a Nemzeti Szakképzési 
Intézet keretei között azt vizsgálta, milyen előnyökhöz 
jutnak a képzésben részt vevők (Szigeti, 2003). Egy 
másik kutatás az Eurostat által kezdeményezett felmérés 
volt 2003-ban, amely közel 3000 szervezet megkérde­
zése alapján készült (Janák, 2002). Ezen empíria kere­
tében már részletesebb elemzésre került sor (infor­
mációkat kaptak a kutatók arról, mely szervezetek támo­
gatják alkalmazottaik továbbképzését, található-e ipar­
ági különbség ebben a vonatkozásban a szervezetek 
között, mennyi az egy alkalmazottra jutó képzési 
költség stb.)? A fentiek értelmében -  úgy gondolom -  
kutatásunk aktualitása már nem kíván magyarázatot.

Jelen tanulmányom következő fejezeteiben 44 ha­
zai vállalat oktatáspolitikájának elemzését szeretném 
bemutatni. A 2002-2003-ban elvégzett kutatás során a 
következő kérdésekre kívántam választ kapni:
• A szervezetek milyen szervezeti megoldás kereté­

ben alakítják ki oktatáspolitikájukat?
• Mennyire tervezett a képzési tevékenység? Milyen 

mértékű az alkalmazottak bevonása a képzésbe? 
Rendelkeznek-e a vállalatok személyre szabott ok­
tatási tervekkel, és ha igen, mely alkalmazotti körre 
vonatkozóan?

• Milyen támogatási formákat nyújtanak a képzés 
eredményességének növelése érdekében különböző 
hierarchikus szinteken, illetve az adott intézményi 
formák esetében?

• Az éves árbevétel hány százalékát fordítják kép­
zésre? Ezek a kiadások hogyan oszlanak meg a 
szervezeti hierarchia különböző szintjein?

• A képzést milyen szakmai területen biztosítják az 
alkalmazottak részére?

• Hogyan mérik a képzési tevékenység hatékony­
ságát?

Elsődlegesen a szervezetek mérete volt a megkü­
lönböztetés ismérve, mivel úgy gondolom, hogy maga 
az emberi erőforrás hatékony menedzsmentje bizo­
nyos alkalmazotti létszám felett válik szerves részévé
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a vállalati gazdálkodásnak. Ezzel a kijelentésemmel 
nem szeretném negligálni azt a tényt, hogy a működési 
kör, a regionális elhelyezkedés, a munkaerő össze­
tétele vagy akár a belső munkaerőpiac fejlettsége is 
jelentősen befolyásolja a szervezetek oktatáspolitikáját, 
csupán a vizsgálat kezdeti fázisáról lévén szó, szeret­
ném kifejezni, hogy elsődleges vizsgálati szempon­
tomnak a vállalatok alkalmazotti számát tekintettem.

Vizsgáltam még a mintában meglévő különbségeket 
regionális alapon is, a tanulmányban röviden erre is 
kitérek.2 A kutatás későbbi szakaszában az említett 
tényezők szerint újabb elemzéseket érdemes készíteni.

Az alkalmazotti létszám szerinti vizsgálatok

Mint ahogyan az 1. táblázat és az 1. ábra is mu­
tatja, a vizsgált minta nem reprezentatív a munkavál­
lalók számát tekintve, így az általam bemutatott ered­
mények ily módon torzítottak.3

1. táblázat
A vállalatok megoszlása 

az alkalmazottak létszáma szerint

Alkalmazotti létszám (fő) Vállalatok 
száma (db)

Vállalatok 
aránya (%)

-  100 (kis) 9 20
101 -  500 (kis-közép) 17 39
501 -  1000 (közép) 8 18
1001 -  (nagy) 10 23
Összesen 44 100

1. ábra
A vállalatok megoszlása 

alkalmazotti létszáma szerint

Az elemzés eredményeiről a szervezetekhez eljut­
tatott kérdőív kérdéseinek sorrendjében szeretnék be­
számolni.

A vállalati oktatás szervezeti formalizáltsága, 
tervezettsége, intézményi formái, a dolgozók bevonása 
a képzésbe

A képzési tevékenység szervezeti megoldás vonat­
kozásában azt kellett megjelölnie a válaszadóknak, 
hogy az alábbiak közül melyik megoldást alkalmazzák

az oktatási tevékenység lebonyolítása során: oktatási 
egységet, oktatáskoordináló egységet, oktatással fog­
lalkozó egységet, vagy esetleg egyiket sem. A kapott 
válaszokból kiderül, hogy a vállalati méret növekedé­
sével párhuzamosan egyre szervezettebbé válik a cé­
gek oktatási tevékenysége, azaz az 500 főnél kevesebb 
alkalmazotti létszámmal működő szervezetek esetében 
inkább oktatási vagy oktatáskoordináló egység mű­
ködik, míg a nagyvállalatok kétharmada oktatással 
foglalkozó alkalmazottal is rendelkezik. Mindenkép­
pen meg kell azonban jegyeznem, hogy minden vál­
lalati méret szerinti csoportban (kivéve a nagyvál­
lalatokat), volt olyan válaszadó cég, ahol egyik formát 
sem alkalmazzák (2. ábra).

2. ábra
A vállalati képzés formalizáltsága

Az oktatási tevékenység tervezettségére vonatko­
zóan a szervezeteknek azt kellett megjelölniük, hogy 
ad hoc módon, részben vagy teljes mértékben tervezett 
tevékenységről van-e szó saját gyakorlatukban. Ezen 
ismérv szerint szintén az figyelhető meg, hogy a 
nagyobb alkalmazotti létszám jobban tervezett okta­
táspolitikát eredményez. A száz fő feletti alkalmazotti 
létszámnál mutatkozott az a határ, ahol már legalább 
részben tervezett oktatásról beszélhetünk. Az elem­
zésekből az is nyilvánvalóvá vált, hogy az ezer főnél 
magasabb alkalmazotti létszámmal működő szerve­
zetek 90%-a tudatosan tervezi a képzést, és dolgozóik 
körében teljes körű a képzésen való részvétel (Polónyi,
2003).

A dolgozók képzésbe történő bevonását illetően 
beszélhetünk ad hoc, szórványos, differenciált vagy 
teljes körű részvételről (egyszerre több választ is 
megjelölhettek a válaszadók). Ebben a vonatkozásban
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egyértelmű szignifikáns kapcsolatról nem beszélhe­
tünk: gyenge összefüggés mutatható ki a vállalati mé­
ret növekedése és a dolgozók részvétele között. Két 
kiugróan magas értéket azonban mindenképpen érde­
kesnek tartok megemlíteni: 12 kis- és középvállalat 
esetében találtunk differenciált részvételt, ami a min­
tában szereplő arányukhoz képest magasnak tekint­
hető, illetve a nagyvállalatok tízből kilenc esetben nyi­
latkoztak teljes körű részvételről. Az elemzés eredmé­
nyei alapján azt mondhatom, hogy az esetek 43%-ában 
teljes körű, 42%-ában differenciált, 11%-ában szór­
ványos, míg 4%-ában ad hoc részvételt jelöltek meg a 
szervezek. Összességében tehát leginkább a teljes körű 
és a differenciált részvétel a leggyakoribb (3. ábra).

3. ábra

Az alkalmazottak bevonása a képzésbe

A vállalatok által választott intézményi formákat 
illetően három alternatíva közül lehetett választani: is­
kolarendszerben történő, oktatási vállalat segítségével 
szervezett, illetve saját szakemberekkel lebonyolított 
oktatás. A kapott eredmények alapján elmondhatom, 
hogy iskolarendszerű képzést a vállalati mérettől füg­
getlenül közel azonos arányban választanak a szerve­
zetek (a vállalati képzés 30-50%-át teszi ki ez a for­
ma). Oktatással foglalkozó vállalatok segítségét 
leginkább a 100 és 500 fő közötti alkalmazotti létszám 
esetében veszik igénybe, valamennyi más csoportban ez 
nagyságrendjét tekintve körülbelül fele akkora gya­
koriságot mutat. Saját szakembert a száz fő alatti kis­
vállalatok alkalmaznak leggyakrabban, a nagyobb szer­
vezeteknél csökkenő tendencia jelentkezik (4. ábra).

A személyre szabott oktatási terveket illetően 
elmondhatjuk, hogy az 500 főnél kevesebb alkalma­
zottat foglalkozató szervezetek esetében ennek hiánya 
mutatkozott, míg az a vállalat, ahol a dolgozók száma 
az ötszázat meghaladja, leginkább vezetőkre és dip­
lomásokra készít karriertervet. A vállaltok közel 20%- 
a nyilatkozott úgy, hogy mindenkire elkészíti az okta­

4. ábra

A dolgozók képzési módja

tási tervet, ez az arány az alkalmazottak száma szerinti 
csoportok között egyenletesen oszlik meg.

A képzések támogatási formáiról

A szervezeteknek számos eszköz áll rendelkezésük­
re ahhoz, hogy alkalmazottaik képzését támogassák, a 
következőkben a támogatási formák gyakoriságát 
elemzem az alkalmazottak hierarchiában elfoglalt helye 
szerint. A felső vezetők leggyakrabban tanulmányi 
szabadságot kapnak, tandíjuk egy részét vagy egészét 
cégük átvállalja, illetve néhány esetben útiköltségük 
vagy tankönyvvásárlásuk finanszírozásában is segítik 
őket. (Itt jegyezném meg, hogy a felső vezetők támo­
gatására vonatkozóan nem mutatkozott lényeges kü­
lönbség a kis-, kis-közép, közép-, illetve nagyvállalatok 
között.) A középvezetők és diplomások esetében szintén 
a tanulmányi szabadság, a tandíj részleges vagy teljes 
átvállalása áll az első helyen, azonban főleg száz fő 
feletti alkalmazotti létszám esetében ez utóbbi támo­
gatási forma háttérbe szorul és helyébe lép a tankönyv- 
vásárlás vagy az útiköltség átvállalása. Ennek magyará­
zatát abban látom, hogy pénzügyileg nem finanszíroz­
ható a széles középvezetői réteg teljes tandíjának 
átvállalása, kisebb kiadást jelent, ha a támogatásoknak 
más formáit helyezik előtérbe, és az a középvezetők 
nagyobb része számára hozzáférhető. Az egyéb alkal­
mazottak körében is a tanulmányi szabadság került az 
első helyre, viszont esetükben ismét kiemelkedő a teljes 
tandíj átvállalása (valószínűleg azért, mert ők viszont 
önerőből nem tudják ezeket a képzéseket finanszírozni). 
Számukra is gyakran megtérítik a tankönyvvásárlásra 
vagy utazásra fordított összegeket.

Vizsgálhatjuk azt is, hogy a három intézményi for­
mában történő tanulást (iskolarendszerű, iskolarend­
szeren kívüli és vállalati képzés) milyen támogatással
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segítik. Az iskolarendszerű képzés esetében leggyak­
rabban a tanulmányi szabadság biztosítását tapasztal­
hatjuk, ezt követi a teljes tandíj átvállalása. Az iskola- 
rendszeren kívüli oktatás esetében nem vonható le 
egyértelmű következtetés, ugyanakkor a vállalati kép­
zés során a teljes tandíjat átvállalják, illetve a tan­
könyvvásárlás- és az útiköltség-térítés is jellemző.

Az alkalmazottak képzésére fordított 
kiadások volumene

Az árbevétel arányos oktatási kiadásokra vonat­
kozóan megállapíthatjuk, hogy a minta alapján az átla­
gos hazai vállalkozó az árbevétel 0,5%-át fordítja kép­
zésre (a mutató szórása: 0,58, minimumértéke: 0,01%, 
maximuma: 2,013%). Ennél nagyobb értéket csak a 
kis- és a közepes vállalatoknál találtunk, míg a kis- 
közép és a nagyvállatok adatai az átlag alatti értéket 
mutatták. (Ezeket az eredményeket mutatja a 2. táb­
lázat és az 5. ábra.)

2. táblázat

Árbavétel arányos oktatási kiadás

Alkalmazotti 
létszám (fő)

Árbevétel 
arányos oktatási 

kiadás átlaga
(%)

Szórás Mini­
mum

Maxi­
mum

-  100 (kis) 0,773 0,67 0,2 2,13
101- 500 (kis-közép) 0,438 0,45 0,01 1,5
501-1000 (közép) 0,5 0,74 0,1 2,0
100- (nagy) 0,374 0,59 0,03 1,96
Összesen 0,498 0,58 0,01 2,13

5. ábra
Arbavétel arányos oktatási kiadás 

a vállalati méret függvényében

A fenti adatokról azonban mindenképpen meg kell 
jegyeznem, hogy a százalékos arány mögötti abszolút 
adatok nagy különbségeket takarnak.

A 3. táblázat táblázat a vállalati méret és az árbe­
vétel arányos oktatási kiadások együttes figyelembe­
vétele mellett mutatja a vállalatok megoszlását.

3. táblázat

A vállalatok megoszlása az árbevétel arányos 
oktatási kiadás és a vállalat mérete szerint

Árbevétel ará­
nyos oktatási 

kiadás
%

A vállalat alkalmazotti létszáma (fő) Vállalatok
száma (db) 
és aránya

%
-100 101-

500
501-
1000

1001-

-0,5 4 12 5 8 29 (67%)
0,51-1,0 2 3 0 1 6 (13%)
1,01 2 1 1 1 5 (11%)
Nincs adat 1 1 2 0 4 (9%)
Összesen 9 17 8 10 44 (100%)

6. ábra
A vállalatok megoszlása a dolgozói létszám és az 

árbevétel arányos oktatási kiadás szerint

Ezekből az adatokból is jól láthatjuk, hogy a cégek 
közel kétharmada (67%) árbevételének kevesebb, mint 
fél százalékát fordítja dolgozói képzésére. A 3 , táblá­
zatot alaposabban átböngészve az is nyilvánvaló, hogy 
valamennyi vállalati típus esetében e mutatónál talál­
ható a legnagyobb gyakorisági érték. Összességében 
azt mondhatom, hogy a vállalatok az alkalmazotti lét­
szám növekedésével párhuzamosan abszolút értékben 
egyre többet, de relatív mértékben az éves árbevétel 
közel fél százalékát fordítják oktatási célokra. (Ezt a 
megállapítást megerősíti az alkalmazotti létszám és az 
árbevétel arányos oktatási kiadások közötti korrelációs 
érték: -0,0939, a log-log összefüggés vizsgálat eseté­
ben pedig: -0,1476, ezek az értékek is a gyenge korre­
lációt mutatnak az elemzett tényezőkre vonatkozóan.)

A képzési kiadások szervezeti hierarchia szerinti 
megoszlásáról elmondhatjuk, hogy a 100 fős alkal­
mazotti létszám alatt a legnagyobb kiadásokat a közép­
vezetők oktatására szánják, míg az ennél magasabb 
dolgozói létszám esetében az egyéb munkavállalók és 
a középvezetők/diplomások képzése ugyanolyan fon-
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tossá válik. (Polónyi már említett tanulmányában az 
egyes hierarchia szinteken dolgozók képzésen való 
részvételi aránya a teljes minta átlagában a következő: 
felsővezetők: 11%, középvezetők/diplomások: 41% és 
egyéb alkalmazottak: 48%. (Polónyi, 2003:7))

Az alkalmazottak képzési céljai, a képzés 
hatékonyságának értékelése

A képzések célját vizsgálva: a felsővezetők a kö­
zepes vállalati méretig (azaz amíg az alkalmazottak szá­
ma 500 fő alatt van) főként az általános vezetői is­
meretek elsajátítására koncentrálnak, az ennél nagyobb 
vállalatoknál azonban előtérbe kerül a problémameg­
oldás és a változásmenedzselés készségének fejlesztése 
is. Kisvállalatoknál középvezetők esetében a jelenlegi 
munkakör betöltése okán történő képzés a leggyako­
ribb, majd pedig a vállalati méret növekedésével pár­
huzamosan egyre fontosabb lesz az idegen nyelvi kép­
zés és a motivációs, ösztönzési cél. Az egyéb alkal­
mazottak körében jelenlegi munkakörnek való meg­
felelés, az új technológia alkalmazásának elsajátítása, a 
motivációs cél és az idegen nyelv elsajátítása egyaránt 
fontos.

Az oktatások hatékonyságának méréséről a követ­
kezőket mondhatjuk: a vállalatok 57%-a alkalmaz va­
lamilyen értékelési technikát, 43% azonban nem! 
Véleményem szerint az esetlegesen alkalmazott érté­
kelési technikát leginkább a személyzeti vezető szem­
lélete és e területen szerzett jártassága befolyásolhatja, 
továbbá a felső vezetés erre vonatkozó igénye, a válla­
lati kultúra, illetve a képzés jellege (például mérhetőe- 
e az elsajátított képesség, ismeret).

Az értékelési módszerek között leggyakrabban 
teszteket, vizsgákat vagy az utólagos nyomon követést 
találtam. Ezt követi a teljesítményértékelés, eredmé­
nyességi mutatók, illetve az éves személyes értékelés 
útján történő hatékonyságmérés, míg néhány esetben 
csak a képzés végén megkapott bizonyítványokat ké­
rik be a munkáltatók. A legritkábban a résztvevők elé­
gedettségét és tetszési indexét figyelik meg.

Regionális különbségek

A beérkezett kérdőívek igen nagy szórást mutattak 
a vállalatok regionális elhelyezkedésében, ezért a 44 
vállalat közül kiválasztottam tíz budapestit és tíz deb­
recenit oly módon, hogy alkalmazotti létszám szerint 
ugyanolyan megoszlást reprezentáljanak. A követke­
zőkben az így képzett minta tulajdonságairól szeretnék 
röviden beszámolni, leginkább a különbségekre fóku­
szálva.

Az első lényeges különbséget a személyre szabott 
karrierterveket vizsgálva találtam: a debreceni vállala­
tok nagyobb gyakorisággal készítettek alkalmazottaik 
részére karriertervet, mint a budapesti vállalkozások. 
Erre a jelenségre egy lehetséges magyarázat az lehet, 
hogy a régió felzárkózási mechanizmusa következ­
tében a térségbeli vállalkozások felismerték a dolgo­
zók karriertervezésének jelentőségét, és e mechaniz­
mus felerősödése az, ami ezt a jelentős különbséget 
okozta; (ugyanakkor lehetséges, hogy a budapesti vál­
lalkozásoknál dolgozó alkalmazottak sokkal inkább 
maguk rendelkeznek karriertervekkel, mintsem a vál­
lalat dolgozná ki számukra ezeket).

A képzés formái tekintetében mindkét vállalatcso­
port esetében kiemelkedő fontosságúnak bizonyultak a 
nyelvi képzések, viszont a többi képzési cél esetében 
találtam különbségeket: a középvezetők esetében pél­
dául a fővárosi cégek alkalmazottai gyakrabban vesz­
nek részt második vagy szakosító diplomát biztosító 
képzésen, és az új technológia elsajátítására is 
nagyobb figyelmet fordítanak, mint a debreceni cégek. 
Az egyéb alkalmazottak esetében a következő képzési 
formáknál tapasztalható a budapesti vállalatok túlsú­
lya: felsőfokú alapképzés, második vagy szakosító 
diploma megszerzésére irányuló képzés, felsőfokú 
OKJ végzettség megszerzésére irányuló képzés; a 
vállalaton belüli képzések során pedig nagyobb figyel­
met fordítanak az új technológiához kapcsolódó isme­
retek elsajátítására és a betanító képzésekre.

A támogatási formákat vizsgálva azt mondhatom, 
hogy a debreceni vállalatok gyakrabban vállalják át a 
teljes tandíjfizetési kötelezettséget alkalmazottaiktól, 
ennek oka valószínűleg az, hogy a térség lakosainak 
életszínvonala önmagában nem teszi lehetővé, hogy az 
újabb és újabb képzések költségeit vállalják, így ezt a 
vállalatok teszik meg. Azt is megállapíthatjuk, hogy a 
debreceni vállalatok nagyobb arányban vállalják át a 
képzéssel járó utazási költségeket, e mögött az a ma­
gyarázat bújhat meg, hogy alkalmazottaik gyakran ép­
pen Budapesten vagy más nagyváros oktatási intézmé­
nyeiben tanulnak.

Az árbevétel arányos oktatási kiadásokat tekintve a 
budapesti vállalkozások fölénye nyilvánvaló, ez be is 
bizonyosodott: míg a debreceni cégek átlagosan az 
árbevétel 0,3%-át fordítják képzésre, addig a budapesti 
cégek esetében ez a mutató 0,9%, ami éppen három­
szoros különbség!

A képzések céljait elemezve azt mondhatom, a fel­
ső vezetők esetében mindkét város vállalati körében a 
nyelvi képzés a leggyakoribb, ezt követi a változás- 
menedzselő készség fejlesztésére irányuló képzés, a
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problémamegoldó készség, a teammunka fejlesztésére 
irányuló képzés. A középvezetői szinten dolgozók Bu­
dapesten leggyakrabban problémamegoldó készség fej­
lesztésére irányuló képzésen vesznek részt, míg debre­
ceni vállalkozások esetében a jelenlegi munkakörnek 
megfelelő szakmaspecifikus ismeretek megszerzése a 
legfontosabb, és csak ezután következik az általános 
vezetői ismeretek bővítésére irányuló képzés, a team­
munka képességének fejlesztése, és a jövőbeli munka­
körben szükséges ismeretek elsajátítására irányuló 
képzés. Az egyéb alkalmazottak esetében mind buda­
pesti, mind pedig debreceni vállalat esetében a jelenlegi 
munkakör feladatainak ellátásához szükséges ismeretek 
megszerzése a legfontosabb, ezen túl pedig budapesti 
cégek esetében a motivációs, ösztönzési célokat szolgá­
ló és az új technológia megismerésére irányuló képzés a 
leggyakoribb, míg debreceni vállalkozás esetében eze­
ken kívül még a tapasztalatszerzés is gyakori.

Nem mutatkozott viszont jelentős különbség a buda­
pesti és a debreceni vállalatok között abban a tekintet­
ben, hogy mérik-e és hogyan a képzések hatékonysá­
gát,4 e mögött talán az húzódik meg, hogy a regionális 
elhelyezkedés nem befolyásolja azt, hogy a vállalatok 
felismerték-e e feladat szükségszerűségét és fontosságát.

Záró gondolatok

A kutatás során arra az eredményre jutottam, hogy 
a hazai vállalatok oktatáspolitikai gyakorlata lényeges 
jellemzőiben követi a világtendenciákat, viszont a vo­
lumen tekintetében már lemaradás tapasztalható. Bár 
én az árbevétel százalékában kérdeztem rá ezen kia­
dások nagyságára (míg a nemzetközi empíriák a kifi­
zetett bérek arányában vizsgálják ugyanezt): így is 
nyilvánvaló, hogy a hazai vállalatok kevesebbet fordí­
tanak képzésre, mint külföldi társaik. (Többségük 
mindössze az éves árbevétel 0,5%-át!) Az előzetes 
várakozásoknak megfelelően bebizonyosodott, hogy a 
vállalati méret növekedésével párhuzamosan nő a vál­
lalati oktatáspolitika formalizáltsága, egyre inkább 
rendelnek ehhez a feladathoz külön személyt, vagy 
egységet. Világosan kitűnt az adatokból az is, hogy a 
nagyvállalatok azok, amelyek a pénzügyi források 
megléte mellett tervezik meg oktatási-képzési politiká­
jukat, illetve éppen e források rendelkezésre állásából 
fakadóan külső szolgáltatásokat tudnak igénybe venni 
ezen a területen.

Visszatérve a hazai vállalatok elemzésére, érdemes 
a bemutatott adatok mögé tekintenünk: azaz mi moti­
válja a vállalatokat alkalmazottaik képzésére. Az elem­

zésből kitűnik, hogy a kisvállalatok főleg a kötelező és 
elengedhetetlen (pl. technológia váltása, változtatása 
miatti) képzésekre koncentrálnak, vezetőik esetében 
pedig a képzés javadalmazási eszközként funkcionál. 
A közepes vállalatok gyakorlata szintén arra enged 
következtetni, hogy egyik oldalon az alkalmazottak 
igényeit próbálják korlátozni a tervezés révén, másik 
oldalon pedig a dolgozók képzése még mindig a ja­
vadalmazás egyik formája. Az oktatási tevékenység 
hatékonyságának értékelése az ő esetükben is jelentős 
hiányosságokat mutat. A hazai vállalatok között igazán 
a nagyvállalatok (közülük is főként a multinacionális 
vállalatok) azok, amelyek tudatos és tervezett oktatás- 
politikával rendelkeznek. Ezek a szervezetek rendel­
keznek azokkal a forrásokkal, amelyekkel a vállalat 
érdekeinek megfelelő oktatáspolitikát kialakíthatják 
(figyelembe véve a külső és belső környezeti tényező­
ket), így egyrészt valós motivációja van az általuk fi­
nanszírozott képzéseknek, másrészt érdekük e tevé­
kenység hatékonyságának értékelése is. A vállalati 
oktatáspolitika érdekeltségi rendszerének feltárásához 
azonban a kutatás későbbi fázisaiban további adatfel­
vételre és elemzésekre van szükség.
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Lábjegyzetek

1 A tanulmány a „Felnőttképzés érdekeltségi rendszere” című, T 
034249 számú OTKA pályázat keretein belül készült.

2 A vállalati minta a szervezetek árbevétele szerint nagy szórást 
mutatott: az évi 5 millió forinttól 550000 millió forintig terjedő 
skálán mozogtak az adatok. A tulajdonosi viszonyokat tekintve 
elmondhatjuk, hogy a mintában található tisztán magyar, és 
vegyes tulajdonú, illetve multinacionális vállalat egyaránt.

3 A kialakult minta nem reprezentatív, a kis elemszám, valamint a
teljes vállalati sokaságtól való jelentős eltérés miatt nem is 
korrigálható az eltérés. Ennek ellenére megállapításaink, más 
hazai empíriák tükrében is, megállják helyüket.

4 Regionális elhelyezkedés alapján vizsgálva a konkrét technikák 
gyakoriságát azt mondhatjuk, hogy leginkább tesztek 
alkalmazásával, illetve a teljesítményértékelés során mérik a 
képzés hatékonyságát.
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SZERB László§s
1

A VÁLLALKOZÁSI N DÍTÁS 
ADMINISZTRÁCIÓS KÖLTSÉGEI 
AZ AMERIKAI EGYESÜLT ÁLLAMOKBAN 
(W ASHINGTON ÁLLAM)
É S  MAGYARORSZÁGON *

A vállalkozásindítás fontos szerepet játszik a gazdasági életben, ugyanakkor az is lényeges, hogy az új 
cégek megfeleljenek a velük szemben támasztott biztonsági, környezetvédelmi, foglalkoztatási szabá­
lyoknak. A hatóságoknak azonban figyelembe kell venni azt is,- hogy a szabályozás és annak adminisztratív 
költségei jelentős többletterheket róhatnak a cégekre. Jelen tanulmány két ország, az USA és Magyaror­
szág példáján keresztül négy típusú vállalkozás esetében hasonlítja össze a kezdés adminisztratív teendőit, 
költségeit és idejét. Bár tevékenységektől függően eltérő mértékben, de a vállalkozásalapítás az USA-ban 
egyszerűbb, könnyebb, rövidebb és olcsóbb, mint Magyarországon, aminek alapvető okát a szerző nem 
csupán a szabályozórendszerben, hanem a mögötte meghúzódó kulturális-szociális normákban látja. A 
befejező részben a magyarországi vállalkozásindítás szabályozásának egyszerűsítésére tesz javaslatot, 
amelyek egyben megfelelnek az Európai Uniós elvárásoknak és szabályozási reform alapelveinek is.1

A vállalkozásindítás gazdasági hatásainak vizsgálata 
az elmúlt évtizedben fokozatosan a kisvállalati kuta­
tások egyik kedvelt témájává vált. A Global Entrepre­
neurship Monitor (GÉM) kutatás alapján a születőben 
levő és az új vállalkozások a vizsgált 37 ország ese­
tében a gazdasági növekedés mintegy 25-30 százalé­
kára adtak magyarázatot a 2001-2002-es időszakban 
(Reynold et ab, 2002). Drucker (1985) óta közismert 
az új cégek munkahely teremtési képessége, amit más 
országok eseteiben, különböző időkben is sikerült bi­
zonyítani (Ács -  Audretsch, 1993; Green Paper, 2003;
Observatory of European SMEs, 2002). Jelentős az az 
innovációs potenciál is, amivel a kisebb cégek rendel­
keznek (Acs, 2002; Audretsch, 1995; Rothwell -  
Dodgson, 1995; Arrow, 1983). A gazdaság strukturális 
átalakulásában is fontos szerepet töltenek be új és 
reorganizált cégek (Thurik -  Wennekers, 2001).

A volt szocialista országok, így Magyarország ese­
tében is az új vállalkozások létrehozása és növekedése 
a rendszerváltástól kezdődően folyamatosan az érdek­
lődés középpontjában szerepelt. Miután az 1980-as 
évek végén a vállalkozás alapítása előtt álló admi­

nisztratív akadályokat eltörölték, a vállalkozások szá­
ma gyors növekedésnek indult. A regisztrált vállal­
kozások száma az 1990-es 400 000-ről egymillió fölé 
nőtt 1995-re (Szerb -  Ulbert, 2002). Hasonló tenden­
cia látható Csehországban és Lengyelországban is. A 
Világbank által az átmeneti gazdaságokról készített 
tanulmány úgy találta, hogy az új vállalkozások létre­
jötte kulcsfontosságú a gazdasági növekedés és a fej­
lődés szempontjából (Transition, 2002).

A tranzíció első fázisában az újonnan alapított ma­
gánvállalkozások fontos szerepet töltöttek be az erő­
források mobilizálásában és a létező vállalatok mono­
polhelyzetének megtörésében (Tyson et al., 1994), ép­
pen úgy, mint a hiány felszámolásában és a gazdaság 
szerkezeti átalakulásában. Ugyanakkor az új vállalko­
zásokat nem demoralizálta a piacgazdasági játéksza­
bályok változása sem (Winiecki, 2001). Az ENSZ és a 
Világbank szakemberei is egyetértenek abban, hogy a 
tranzíció további szakaszában a meglevő és újonnan 
alapított vállalkozások erősítése az egyik fő cél a ko­
rábban kiemelten kezelt privatizáció helyett. (The de­
velopment, 1999).
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Az új vállalkozások alapításának, növekedésének 
elősegítése számos ország, nemzetközi szervezet 
(OECD, Világbank), továbbá az Európai Unió gazda­
ságpolitikájában vagy ajánlásaiban is központi helyen 
szerepel (Audretsch, 2001; Green Paper, 2003; 
Observatory of European SMEs, 2002).

A vállalkozásindítás korlátái

Az utóbbi időkben megszaporodtak azok az elem­
zések is, amelyek a vállalkozásalapítás adminisztrá­
ciós, szabályozási hatásait és korlátáit kutatták. A ható­
ságok leginkább regisztrációs, környezetvédelmi, 
egészségügyi, munkahelyvédelmi, biztonsági és adó­
ügyi okokból szabályozzák a cégeket. Ezen törvények, 
előírások betartása azonban sokszor jelentős többlet­
terheket (idő, pénz) rak a vállalkozásokra. Az admi­
nisztratív akadályok, a szabályozás teljesítése miatt 
keletkező költségek így belépési korlátot képeznek, és 
ezáltal negatív hatást gyakorolnak a vállalkozásindí­
tásra. így a vállalkozásfejlesztés egyik sarkalatos pont­
ja lett a vállalkozások alapítása és növekedése előtt 
álló szabályozási korlátok azonosítása és enyhítése.

A 2001-es GEM kutatás azt találta, hogy a legtöbb 
országban a kezdés legfontosabb akadályai a tőke­
hiány, a kormányzati politika (szabályozás, adózás, 
támogatás) és a kulturális tényezők voltak (Ács et al., 
2002). Az OECD 2000-es felmérése a vállalkozások 
alapítási procedúráiról az 1990-es évek végén azt mu­
tatja, hogy még a fejlett országok között is nagy kü­
lönbségek lehetnek az alapítás ideje, kötelezettségei és 
költségei között: az eljárások száma 1-18, a procedúra 
ideje 1 és 24 hét, a költségek pedig 330 ECU és 4000 
ECU között mozogtak. Talán meglepő, de az egyik 
legbürokratikusabb országnak a virágzó kisvállalkozá­
sairól ismert Olaszország bizonyult (OECD, 2000).

Djankov et al. (2001) 1999-ben készült empirikus 
tanulmánya 85 ország korlátolt felelősségű társaságai­
nak belépési korlátáit, az eljárások, procedúrák szá­
mát, azok költségeit és idejét hasonlította össze. Vizs­
gálatuk középpontjában a standardizált, 5-50 főt fog- 
lalkoztato általános cég szerepelt, amelyre nem vo­
natkoznak speciális szabályok, különleges adók, nem 
folytat külkereskedelmet, és csupán bérli a működési 
tevékenység helyét. Ugyanakkor az eljárás ideje alatt a 
bejegyzési, engedélyezési eljárások hivatalos idejét 
értik, nem veszik hozzá az információ gyűjtésének, 
keresésének idejét. A költségek becslésénél a szerzők a 
vállalkozó idejét is pénzesítették, mégpedig az egy 
főre jutó napi jövedelemmel. A kutatás eredményeként 
az eljárások átlagos száma 10,48, az átlagos ügy­

intézési, bejegyzési idő 47,4 nap aminek közvetlen 
költsége az egy főre jutó GDP 47 százaléka, a vállal­
kozó idejét is költségesítve pedig az egy főre jutó GDP 
66 százaléka volt. Az országok közötti rangsorban az 
USA az élbolyban szerepelt, átlagosan négy proce­
dúra, négy nap alatt, költsége pedig a GDP 0,49 szá­
zaléka, illetve a vállalkozó idejét is belekalkulálva 
1,69 százaléka volt. Magyarország a középmezőnyben 
foglalt helyet, a procedúrák száma az átlag alatti, 
nyolc, hasonlóan a 39 napos ügyintézési időhöz, vi­
szont a költségek tekintetében a hazai KFT bejegyzés 
a GDP 86 százalékára, a vállalkozó idejét is bele­
kalkulálva 101 százalékra rúg. Hasonló és ennél maga­
sabb arányok csak néhány afrikai és dél-amerikai fej­
lődő országban tapasztalhatók.

Az Európai Unióról számos tanulmány készült, 
amely a vállalkozásindítás adminisztratív korlátáival 
foglalkozott. 1997-ben a Logotech által végzett kutatás 
az egyéni vállalkozás és a korlátolt felelősségű tár­
saság indításának korlátáit -  idő, költség, felkeresett 
helyek száma, engedélyek száma -  vizsgálta (Bench­
marking, 2002). Az egyéni vállalkozások esetében azt 
találták, hogy átlagosan 12 napig tartott a bejegyzési 
procedúra, aminek költsége 250 euró volt. A vállal­
kozó négy helyet keresett fel, nyolc eljáráson ment ke­
resztül, négy formulát töltött ki és négy engedélyt 
szerzett be. Összehasonlítva Magyarországgal, megüt­
jük az EU átlagot egy kivétellel, a bejegyzés ideje je­
lentősen meghaladja a 12 napot, és inkább a felső ha­
tárhoz (35 nap) áll közel. A kft esetében a bejegyzés 
ideje átlagosan 24 nap, költsége 830 euró, és a vállal­
kozó öt helyet keres fel, kilenc formulát tölt ki, hogy 
négy engedélyt szerezzen. A kezdéshez szükséges mi­
nimális alaptőke 9200 euró volt. Itt már nem olyan 
kedvező a magyarországi összehasonlítás, mint az 
egyéni vállalkozásnál: szinte minden tekintetben hosz- 
szabb, drágább és fáradtságosabb kft-t indítani Ma­
gyarországon, mint egy átlagos EU országban. A 
minimális alaptőke tekintetében viszont kirívóan ma­
gas a ma tapasztalható hárommillió forintos határ, az 
EU-ban hat ország volt 1997-ben, ahol a minimális 
alaptőke meghaladta az éves átlagbér 50 százalékát, 
nálunk ez lényegesen magasabb.

A 2002-ben az Európai Unióról készült Gallup- 
tanulmány a pénzügyi erőforrások hiányát és a vállal­
kozáskezdéshez szükséges adminisztratív eljárások 
bonyolultságát jelölte meg a vállalkozásindítás leglé­
nyegesebb akadályaként mind az EU-ban, mind az 
USA-ban. Ameddig a pénzügyi korlátokat körülbelül 
azonosnak találták az EU-beli és az USA-beli vál­
lalkozók (a mintában szereplők 76 százaléka említette 
2002-ben), addig az amerikaiak majd tíz százalékkal
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kevesebben jelölték meg az adminisztratív gátakat 
(60-69 százalék) (Flash Eubarometer 134, Entrepre­
neurship, 2002). A Zöld Könyv a kezdés adminiszt­
ratív korlátáit a vállalkozásindítás fő akadályaként 
aposztrofálja. (Green paper, 2003: 10. o.). A már meg­
állapodott vállalkozásokat akadályozó tényezők vizs­
gálata során az Observatory of European SMEs (2002) 
listájának élén a képzett munkaerő hiánya (20%), a 
pénzügyi erőforrásokhoz jutás (13%), és az adminiszt­
ratív szabályozás (12%) állnak. Ezzel kapcsolatban 
említést érdemel, hogy a létező vállalatokat érintő bo­
nyolult szabályozás a vállalkozásindításra is negatív 
hatást gyakorolhat.

Hogy nem csupán a világ fejlett országainak vállal­
kozói panaszkodnak arról az Inter Amerikai Fejlesztési 
Bank latin-amerikai és ázsiai cégeket érintő felmérése 
tanúskodik, ahol a kulturális tényezők mellett a kezdés 
adminisztratív korlátáit azonosították, mint az új vál­
lalkozások indításának legfontosabb akadályozó té­
nyezőit (Kantis et al., 2002).

Számos átmeneti gazdaságban a kkv-szektor vállal­
kozásainak növekedési problémái folyamatosan a 
figyelem középpontjában szerepelnek. Sok lengyel, 
magyar és szlovén vállalkozó panaszkodik a túlzott ad­
minisztratív kötelezettségekre és a bürokráciára 
(Bartlett -  Bukviy, 2001; Szerb -  Ulbert, 2002; Wi- 
niecky, 2001). Egy ENSZ-jelentés (The development, 
1999) a növekedés belső korlátái közül a korlátozott 
vállalkozói gyakorlatot, a gyenge menedzseri képessé­
geket és a pénzügyi problémákat említi. Ugyanakkor a 
jelentés problémásnak tartja az állami adminisztrációt 
és a jogszabályok betartatását is a vállalkozások ala­
pítása szemszögéből.

Magyarország esetében a különböző kormányzatok 
kkv politikáját számos kritika érte mind a szakértők, 
mind a vállalkozók oldaláról. A Gazdaságkutató Inté­
zet félévente elvégzett felmérése az 1993-2000-es idő­
szakban a vállalkozások fejlődése előtt álló korlátok 
közül a kormányzati szabályozás kiszámíthatatlansá­
gát a 2-4. helyekre tette, fontosságában igen hasonlóan 
a tőkehiányhoz. (Szerb -  Ulbert, 2002). A Kisvállalko­
zás-fejlesztési Intézet által 1997 és 2000 között végzett 
reprezentatív felmérés szerint pedig a vállalkozások 
növekedését elsősorban a szabályozás akadályozta, 
megelőzve ezzel a piaci környezetet és a finanszírozási 
gondokat is (Kállay et al., 2003). A 2001-es magyar 
GEM-jelentés szakértői vélemények alapján az új 
vállalkozások létrehozása előtt álló akadályok közül 
elsőként a kormányzati politikát említette akkor, ami­
kor a vállalkozói aktivitás tekintetében Magyarország 
Írország után második helyet foglalta el Európában. 
Igaz, a kormányzati politika átlagos osztályzatai nem

voltak kiugróan alacsonyabbak más országokénál, 
azaz a kkv politika máshol sem örvend nagyobb meg­
becsülésnek, mint Magyarországon (Acs et al., 2002).

A vállalkozás indítás adminisztratív korlátái 
Magyarországon és az Egyesült Államokban

A vállalkozásokkal foglalkozó szakirodalom és tan­
könyvek, tanácsadók és szakértők, minisztériumok és 
kamarák mind egyetértenek abban, hogy a kezdő vál­
lalkozó elsősorban a piacra, a fogyasztókra és a ver­
senytársakra koncentráljon. Ezzel párhuzamosan hát­
térbe szorulnak a vállalkozásindítás adminisztratív 
teendői, költségei és ideje. Sokszor az is előfordul, 
hogy a vállalkozó nem rendelkezik megfelelő informá­
cióval az adminisztrációs kötelezettségekről és a 
többletköltségekről, és az eljárás idejével csupán az 
alapítási folyamat elindítása után szembesül.

Az utóbbi időben ebben a témában megjelent és a 
fentiekben hivatkozott tanulmányok vagy általános­
ságban vették számba, hogy hány adminisztratív ható­
sághoz kell elmenni, és hány procedúrán kell átmennie 
a vállalkozónak, vagy kiválasztottak egy bizonyos vál­
lalkozási formát, és annak létrehozási folyamata alap­
ján hasonlították össze az egyes országokat. Az elő­
nyök mellett mindkét módszer hátránya, hogy, egyrészt 
a vállalkozások jelentős részének nem kell keresz­
tülmennie mindegyik adminisztratív eljáráson, hanem 
ezek legtöbbször tevékenység-specifikusak, másrészt a 
különböző vállalkozási formák relatív adminisztrációs 
igénye is igen eltérő lehet egy adott országban. így 
annak érdekében, hogy ezek a különbségek is kimutat­
hatók legyenek, kiválasztottunk négy olyan, ötnél 
kevesebb alkalmazottat foglalkoztató vállalkozást, 
amelyek gyakorta előforduló tevékenységet végeznek.

Önmagában az is sokat elárul, ha egy ország (pl. 
Magyarország) vállalkozásindítási adminisztratív fo­
lyamatait, költségeit vizsgáljuk, de ez sokkal értéke­
sebb akkor, ha ezt más országgal vagy országokkal 
összehasonlítva tesszük meg. Az előzőleg idézett ta­
nulmányokból látható, hogy az USA rendre azon or­
szágok közé kerül, ahol ez a bürokratikus procedúra a 
legalacsonyabb költségekkel, idővel és utánjárással 
jár, tehát az USA mintegy benchmarking országként 
szerepelhet. Jelen vizsgálat helyéül helyismeretünkből 
kifolyólag az USA-ban Washington államot, Magyar- 
országon pedig Pécset választottuk. Itt kell megje­
gyezni, hogy az USA egyes szövetségi államaiban a 
tárgyalt esetektől eltérő szabályozás is előfordulhat, 
azonban az egyes államokon belül a szabályozás egy­
ségesnek mondható. A választott vállalkozások és azok 
jogi formái a következők voltak:
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• Menedzsment-tanácsadó, egyéni vállalkozási for­
mában.

• Autószerelő, betéti vállalkozás formában.
• Panzió, kevesebb, mint tíz szobával étkeztetés nél­

kül, kft formában.
• Étterem italmérési engedéllyel, kft formában.

Amellett, hogy számba vesszük, melyek azok a 
feladatok, amelyeket a vállalkozónak teljesítenie kell 
annak érdekében, hogy a licenceket, engedélyeket, 
hozzájárulást kaphassanak a legális működéshez, 
összevetjük azt is, hogy milyen költséggel (minimális 
és tipikus egyaránt) is járnak, és mennyi ideig tartanak 
a megszerzéshez szükséges procedúrák. A szükséges 
procedúra részeként kezeljük mindazon, esetleg nem 
hatósági előírások igényelte lépéseket, amelyek a tény­
leges működéshez szükségesek, a megszerzés idejébe 
beleértjük a beindításhoz feltétlenül szükséges csatolt 
dokumentumok, engedélyek megszerzési idejét is egy 
kivétellel, feltételeztük, hogy a működés helyéül szol­
gáló épület, helyiség az építési hatóságtól származó 
használatbavételi engedéllyel már rendelkezik. Szintén 
figyelembe vesszük azokat a kötelezettséget is, amely 
nem hatósági előírások nyomán keletkezik, viszont 
feltétlenül szükségesek a működéshez (pl. Magyar- 
ország esetében a postahivatal felkeresése), vagy pedig 
nem hatóságokat kell felkeresni (pl. hivatalos pecsét 
elkészítése). Nem vesszük viszont figyelembe azokat a 
sokszor jelentős beruházási költségeket, amelyek a 
szabályozás következtében lépnek fel.

Annak érdekében, hogy a szabályozási korlátok 
vállalkozásindításra gyakorolt hatását mérni tudjuk, az 
Európa Tanács Stratégiai és Értékelési Szolgáltatások 
Központja (Centre for Strategy and Evaluation Ser­
vices (CSES) által erre a célra kifejlesztett mutatóit 
alkalmazzuk, amelyeket kiegészítettünk néhány saját 
indexszel. Ezek a mutatók a következők:

1. Az eljárások száma -  azon interakciók száma, 
amelyet a vállalkozónak külső szervezettel, egy­
séggel kell megtenni.

2. A szükséges érintkezési (kontakt) pontok száma.
3. A szükséges formulák, kérdőívek, dokumentumok 

száma, amit a vállalkozónak ki kell tölteni.
4. A formulák, kérdőívek, dokumentumok oldalainak 

száma, amit a vállalkozónak ki kell töltenie.2
5. A kérdések száma, amelyre a vállalkozónak az 

összes kérdőíven, dokumentumon válaszolnia kel.
6. A szükséges licencek, engedélyek, hozzájárulások 

száma, amelyek a vállalkozásindításhoz szüksége­
sek.

7. A licencek, engedélyek, hozzájárulások megszer­
zéséhez szükséges minimális idő.
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8. A licencek, engedélyek, hozzájárulások megszer­
zéséhez szükséges tipikus idő.

9. A licencek, engedélyek, hozzájárulások megszer­
zéséhez szükséges minimális költség, a nemzeti 
valutákban (USA dollárban, illetve forintban) 
kalkulálva, (Itt azt feltételezzük, hogy a törvény, 
hatóság által megkövetelt szakértői aláírások [pl. 
ügyvédi ellenjegyzés] és vizsgálatokat kivéve a 
vállalkozó mindent maga készít.)

10. A licencek, engedélyek, hozzájárulások megszer­
zéséhez szükséges tipikus költség, a nemzeti va­
lutákban (USA dollárban, illetve forintban), és egy 
főre jutó GDP arányosan kalkulálva.

A vállalkozás indítása Washington államban 
és Magyarországon

Vállalkozásalapítás és működési engedélyek 
Washington államban

Washington államban, hasonlóan az USA többi ál­
lamához, a vállalkozó bármilyen fajta szabályozó 
hatóság engedélye nélkül hozhat létre egyéni vállal­
kozást. Azonban az USA-ban, így Washington állam­
ban is általános, hogy a korlátolt felelősségű társasági 
formák alapításához kormányzati engedély szükséges. 
Egy Washington állambeli korlátolt felelősségű társa­
ság létrehozásának nincsen semmilyen meghatározott 
minimum tőkeszükséglete.3 A kft alapítását végző sze­
mélynek nincsen más teendője, mint megválasztja a 
vállalkozás nevét, amit egyetlen más kft sem használ, és 
elkészíti a cég szabályzatát (Articles of Incorporation).

Az elhatározás és a vállalkozás bejegyzése szüksé­
ges, de nem elégséges lépése a vállalkozás elkezdésé­
nek. A vállalkozást operacionálisan is működőképessé 
kell tenni, amihez további licencek és engedélyek szük­
ségesek. Minden üzleti egységnek, amely alkalmazottat 
foglalkoztat, rendelkeznie kell egy egységesített egyedi 
azonosítóval (Unified Business Identifier [UBI]). Az 
UBI szám mellett minden foglalkoztatónak foglalkoz­
tatói azonosító számmal (EIN) kell rendelkeznie az 
adóhatóságtól (Internal Revenue Service (IRS), amely 
az Államkincstár Részleg alá tartozik.

Washington állam összes vállalkozásának műkö­
dési engedéllyel kell rendelkeznie a területileg illeté­
kes helyhatóságtól -  várostól vagy járástól. Az álta­
lunk kiválasztott város Ellensburg, egy mintegy 20 000 
fős kisváros Washington állam közepén. Az általános 
vállalkozói licenc mellett a vállalkozásnak rendelkez­
nie kell cégtábla engedéllyel, ha a tulajdonos közterü­
letről is látható táblát szeretne felszerelni, márpedig 
esetünkben ez a helyzet.
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A működéshez szükséges többi formula, licenc, en­
gedély és az ehhez kapcsolódó eljárási díjak nagysága a 
vállalkozás által kínált terméktől, szolgáltatástól függ. 
Az autószerelő műhely és a menedzsment-tanácsadás 
működtetéséhez semmilyen további engedély nem 
szükséges, még szakmai végzettség sem feltétel. Az 
autószerelő műhelyben azonban a légkondicionálókat 
javítóknak engedéllyel kell rendelkezniük az Egyesült 
Államok Környezetvédelmi Ügynökségétől (United 
States Environmental Protection Agency).

Egy kis panziót üzemeltetőnek, amely nem kínál 
étkeztetést és szeszes italt sem árusít, mindössze egy 
úgynevezett Ideiglenes Szállásadói Licencet kell meg­
szereznie, amihez egy helyszíni szemlén kell a vállal­
kozónak keresztül mennie. Az étterem nyitásához a 
szokásos engedélyeken felül viszont az Élelmiszer 
Szolgálat engedélye is szükséges. Az étteremben az 
élelemmel foglalkozóknak Élelmiszeri Munkás (Food 
Worker) engedéllyel kell rendelkezniük. A leginkább 
költség és időigényes az alkoholos italmérési engedély 
megszerzése, aminek egy össz-szövetségi és egy helyi 
procedúrán is túl kell esni, illetve a panzió esetében a 
hatósági szemle lefolytatásán. Az engedélyek meg­
szerzésének időtartama akár a 45-85 munkanapot is 
elérheti, költségei pedig majd 2000 dollárra rúgnak.

Vállalkozásindítás és működési engedélyek 
Magyarországon

Magyarországon a vállalkozás indításához szüksé­
ges formulák és dokumentumok általában nem érhetők 
el és tölthetők le a weboldalákról. Sok esetben nincs is 
formula, hanem a vállalkozónak kérvénnyel kell for­
dulnia az illetékes hatósághoz, amely a jobbik esetben 
megadja legalább a szükséges adatok listáját, rosszabb 
esetben hiánypótlásra szólítja fel a vállalkozót. Álta­
lános eset, hogy a potenciális vállalkozónak sze­
mélyesen fel kell keresnie a különböző hivatalokat és 
sorba kell állni, hogy megkapja a szükséges doku­
mentumokat, majd azok otthoni kitöltése után ismét fel 
kell keresnie a szóban forgó hivatalt, és le kell adni a 
formulát vagy kérvényt a mellékletekkel, amelyek 
megszerzése szintén bonyolult, költséges és időrabló 
folyamat. A hivatalos procedúra befejeztével pedig 
vissza kell mennie a hivatalhoz, hogy átvegye a szük­
séges engedélyt, szakvéleményt, hozzájárulást. Álta­
lában a formulák száma, hossza és komplexitása mesz- 
sze meghaladja az amerikai vállalkozásindításnál 
használtakat annak ellenére, hogy az utóbbi időben a 
hazai szabályozási helyzet sokat egyszerűsödött és 
javult (Kállay et al., 2003).

A vállalkozás indításával kapcsolatos hivatalos 
ügyek, a dokumentumok igénylése, beadása és az en­

gedélyek megkapásának ideje változó annak függvé­
nyében, hogy milyen hosszúak a sorok adott napon 
vagy időszakban. Időről időre tumultuózusos jelenetek 
alakulnak ki a földhivatalok, az önkormányzatok vagy 
a cégbíróság kapui előtt. Az évek során a helyzet fo­
kozatosan javul, azonban szűk keresztmetszetek 
bármikor adódhatnak. Néhány esetben -  például 
APEH -  a dokumentumok postázhatok, így legalább a 
sorban állás megspórolható. Tipikus az is, hogy az 
egyes hatóságok számos más dokumentum csatolását 
követelik meg, aminek beszerzési időigénye önmagá­
ban is embert próbáló feladat. Ennek következménye, 
hogy személyes kipróbálás eredményeképpen sem iga­
zán kaptunk valós képet arra vonatkozólag, hogy 
menynyi ideig is tart a procedúra. A pontosítás érde­
kében kapcsolatba léptünk az érintett hivatalok al­
kalmazottaival, felkerestünk a procedúrán közelmúlt­
ban átesett vállalkozókat, továbbá megkérdeztünk 
olyan független szakembereket, könyvelőket, ügy­
védeket, kamarai szakértőket, akiknek közvetlen rá­
látásuk van a folyamatra.

A hatóságok szerint is gyakori az, hogy hiány­
pótlásra kérik fel a vállalkozót, ami természetesen to­
vább növeli a kezdés időtartamát. Az 1. táblázatban 
szereplő adatok így csupán a teljes procedúra időtar­
tamára vonatkozóan adnak közelítőleg pontos képet. 
Nem számoltunk azzal sem, hogy a vállalkozónak 
esetenként időigényes keresést kell folytatnia a szá­
mára megfelelő szakértők, ügyvéd, könyvelő, üzemi 
orvos, bank fellelése érdekében. Ezek általában nem 
érintik a teljes procedúra idejét, mivel bizonyos tevé­
kenységek párhuzamosan is végezhetők, esetenként 
azonban, főleg ha a vállalkozó előzetesen nem volt 
tisztában a követelményekkel, jelentősebb időveszte­
séget is okozhat.

A szóban forgó vállalkozási formák jelentőségére 
jellemző, hogy 2003. március 31-én az 1 154738 
regisztrált vállalkozás közül 709075 ev, 209 554 bt és 
184 104 kft volt, együttesen az összes regisztrált vál­
lalkozás 95,6 százaléka.

Az egyéni vállalkozás hazai alapítása relatíve egy­
szerű. Az ev igazolvány kiadása jelenleg (2003 végén) 
a helyi önkormányzatok hatáskörébe tartozik. Az iga­
zolvány kiadásához mindössze erkölcsi bizonyítvány, 
a szakmai képesítés, a telephely tulajdonosi lapja vagy 
az erről szóló bérleti szerződés szükséges. Minden 
vállalkozásnak rendelkeznie kell bankszámlával, hiva­
talos pecséttel és ezen kívül is számos további nyom­
tatvány és bizonylat kell, amit a nyomtatványboltban 
lehet beszerezni.

Ezen kívül kötelező a regisztráció az APEH-hez, a 
helyi önkormányzat adóosztályához, az egészségbizto-
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sítóhoz, a nyugdíjbiztosítóhoz, ahol még hivatalos for­
mula sincsen, hanem egy kérvényt kell írni.

Tekintve, hogy a bt a gazdasági társaságok közé, a 
bejegyzés engedélyezési procedúráját tekintve pedig a 
Cégbírósághoz tartozik, az alapítás lényegesen több 
időbe és pénzbe kerül, mint az ev esetében. Ámbár a bt 
alapításának nincsen minimális tőkekövetelménye, a 
vállalkozónak bankszámlát kell nyitnia, el kell helyez­
nie a jegyzett tőkét (5000 Ft-ot feltételeztünk) és ügy­
védet kell fogadnia, aki a társasági szerződést, az ala­
pító okiratot és a cégbejegyzést megcsinálja. Az autó­
szerelő vállalkozás indításánál feltételeztük, hogy a 
vállalkozó műhelyét nem viszi be a vállalkozásba, ha­
nem magától bérli, aminek költség és adózási okai 
vannak.

A társasági szerződéshez szükséges a bizonyítvány 
a szakmai képzettségről, az ügyvezető, közjegyző által 
hitelesített, aláírás mintája három példányban, a 
telephely bérleti szerződése és a bank tanúsítványa a 
alaptőke letétbe helyezéséről. A Cégbíróság a benyúj­
tással egy időben kibocsátja a regisztrációs és a statisz­
tikai számjelet. Ekkor a bt elkezdhet működni, mint 
előtársaság, amely forma egészen addig tart, ameddig 
a végleges bejegyzés meg nem történik. Hasonlóan az 
ev-hez a bt-nek is meg kell vásárolnia a szükséges 
formulákat, dokumentumokat, el kell készíttetnie a pe­
csétet, és ugyanazokat a hivatalokat kell értesítenie a 
működés elkezdéséről. A formulák azonban különböz­
nek az ev-től, és több kérdést tartalmaznak. A vállalko­
zónak ezen kívül fel kell keresnie a helyi postahivatalt 
is annak érdekében, hogy meghatalmazást adjon a vál­
lalkozás nevére érkező ajánlott levelek felvételére. 
Miután a bt megkapja a Cégbíróságtól a hivatalos érte­
sítőt, az előtársasági lét véget ér, és a rendes működés 
megkezdődhet. Azonban a bt-nek el kell készítenie az 
előtársasági működésről egy komplett adóbevallást is.

A kft megalapítása hasonló a bt-hez, néhány ki­
vételtől eltekintve, amelyek főleg a minimálisan szük­
séges hárommillió forint alaptőkéhez kapcsolódnak. 
Feltételeztük, hogy mind a panzió, mind az étterem 
esetében az alapítás a minimális tőkével történik. A 
teljes procedúra, a bejelentési kötelezettségek ugyan­
azok, mint a bt esetében, csak a költségek növekednek.

A működési, telephelyengedélyek tekintetében a 
menedzsment-tanácsadáshoz az egyéni vállalkozói 
igazolványt kivéve nem kell külön engedély. Az autó­
szerelő tevékenység elkezdéséhez viszont a vállalko­
zónak telephelyengedélyt kell beszereznie. A telep­
helyengedély kiadását a helyi önkormányzat végzi, és 
hasonlóképpen az önkormányzat szervezi meg az eb­
ben az esetben szükséges három szakhatóság által tar­

tott helyszíni szemlét is. Az érintett szakhatóságok az 
Állami Népegészségügyi és Tisztiorvosi Szolgálat 
(ANTSZ), a Környezetvédelmi Felügyelőség (KÖFE) 
és a Tűzoltóság azonban számos más engedély, igazo­
lás beszerzését követeli meg. Ilyenek az épület haszná­
latbavételi engedélye, a szennyvízelvezetés biztosítása 
és kezelési módja, alkalmazott felvétele esetében szer­
ződés az üzemorvossal, kockázatbecslési tanulmány, a 
biztonsági és védőfelszerelések használati szabályai, a 
veszélyes és tűzveszélyes anyagok kezelésének enge­
délye, a környezet zajvizsgálatának jegyzőkönyve, a 
telephely környezetének és technológiájának leírása, 
az elektronikai és gázkészülékek tűzvédelmi megfele­
lősségét igazoló irat, a kéményvizsgálati jegyzőkönyv 
és az alkalmazottak dokumentált tűzvédelmi oktatásá­
nak jegyzőkönyve.

A panzió működési engedélyének kiadása külön­
bözik az autószerelő-műhely telephely-engedélyétől. 
A legfontosabb eltérés, hogy ebben az esetben a helyi 
önkormányzat nem szervezi meg az egységes helyszí­
ni szemlét, és ennek következtében a vállalkozónak 
külön-külön kell megkeresnie az érintett hatóságokat 
A beszerzett dokumentumokkal felfegyverkezve a vál­
lalkozó elmegy a helyi önkormányzathoz. A szükséges 
mellékelt dokumentumok a vállalkozás bejegyzési do­
kumentációja, a panaszkönyv, a működési hely tulaj­
donosi lapja vagy a bérleti szerződés, az előzőkben 
említett három hatóság -  ANTSZ, KÖFE, Tűzoltóság 
-  engedélye, amihez a fentieken kívül még csatolni 
kell az alkalmazottak szakképzettségi bizonyítványát 
és a tűzriadó tervet is. A panziónak Gazdasági és Köz­
lekedési Minisztérium (GKM) osztály-besorolási re­
gisztrációján is át kell esnie.

Az étterem működési engedélyének megszerzési 
procedúrája hasonló a panzióhoz, azonban a fentiek­
ben már említett három hatóság mellett egy negyedik, 
az Állategészségügyi és Élelmiszer Ellenőrző Állomás 
(Állategészségügyi Állomás) is részt vesz. Ugyanak­
kor különbségként említhetjük az élelmiszerek tárolá­
sával, szállításával, kezelésével kapcsolatos követel­
ményeket, a sokat emlegetett HACCP-rendszer beve­
zetését, az élelmiszer szállításának, beleértve a szállító 
jármű engedélyezési iratát, az alkalmazottak, szaká­
csok, pincérek, konyhai munkások szakképzettségét 
igazoló okiratok, bizonyítványok meglétét. Tűzriadó 
tervre viszont nincsen szükség. A helyszíni szemle so­
rán ellenőrzik a hűtési rendszert és kapacitást, a fertőt­
lenítés folyamatát és a tárolt élelmiszerek megfelelő 
címkézését is. A működési engedély birtokában -  ha­
sonlóan a panzióhoz -  az étteremnek is a GKM-hez 
kell fordulnia az osztályba sorolás ügyében.

VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXV. é v f . 2004. 11. SZÁM 47



Cikkek, tanulmányok

Vizsgálataink során egyetlen olyan eljárást tapasz­
taltunk, ami egyszerűbb Magyarországon az USA-val 
összehasonlítva, ez pedig az alkoholtartalmú italok 
forgalmazásának engedélyezése. Magyarországon a 
vállalkozónak értesítenie kell regisztráció céljából a 
helyi rendőrséget és a Vám- és Pénzügyőrséget, ame­
lyek díjmentes eljárások.

Az eredmények összehasonlítása

Vizsgálatunk legfontosabb eredményeit az 1. táb­
lázatban foglaljuk össze. A két ország a vállalkozások 
indításának és költségeinek összehasonlítása során 
általában is elmondhatjuk azt, ami várható volt: köny- 
nyebb, rövidebb és abszolút költségekben mérve is ol­
csóbb hasonló vállalkozásba kezdeni az USA-ban, 
mint Magyarországon. Általánosságban, az USA-ban 
a vállalkozó kevesebb korlátozással néz szembe, erre 
tipikus példa a szakképzettségi bizonyítvány , hazánk­
ban szinte minden esetben ragaszkodnak hozzá a ható­
ságok, az USA-ban viszont a vizsgált esetekben csak 
kivételes esetben alkalmazzák, és akkor is könnyen 
beszerezhető papírokról beszélhetünk.

A vállalkozásindítás adminisztratív ügyeinek intézé­
se kapcsán felkeresett helyek száma és a szükséges en­
gedélyek száma is lényegesen kevesebb Washington ál­
lamban, mint Magyarországon: a maximálisan tapasz­
talt 7, szemben a hazai 19-cel. Ráadásul ezeket az enge­
délyeket Magyarországon különböző helyeken lehet 
beszerezni, a kezdő étteremtulajdonosnak a város kü­
lönböző részein szétszórt 15 helyet kell felkeresnie, 
ezzel szemben amerikai társa mindössze négy hivatal­
ban elintézheti a kezdés adminisztratív ügyeit. Ha ehhez 
hozzátesszük, hogy a hazai vállalkozónak gyakran nem 
is egyszer, hanem legalább kétszer kell felkeresni egy- 
egy hivatalt (egyszer a nyomtatványokért, másodszor a 
benyújtásért és néha még az engedély kézhez vételéért 
is), és a sorok hossza is esetenként jelentősen meg­
haladja az Amerikában tapasztaltakat, akkor a helyzet 
még rosszabb. A hazai kedvező változások között kell 
megemlítenünk a telephely engedélyezési eljárás egy 
kézbe helyezését az önkormányzatokhoz, ami a hely­
színi szemlét lényegesen leegyszerűsíti. Sajnos a 
működési engedélyek esetében a vállalkozónak egyen­
ként kell felkeresnie az érdekelt szakhatóságokat.

Hasonló különbségek tapasztalhatók az engedélyek 
megszerzéséhez szükséges dokumentációk hozzáfér­
hetősége és bonyolultsága területén. A Washington 
állambeli kérdőívek kevés kérdést tartalmaznak, sem­
milyen külső szakértői segítséget nem követel kitölté­
sük, még az általunk tárgyalt legbonyolultabb esetben 
sem. Ráadásul a kérdőívek mindegyike letölthető az 
internetről, némelyik még elektronikus formában is

továbbítható. Ezzel szemben a hazai gyakorlat vegyes 
képet mutat: az egyik oldalról az internet használatára 
is látunk pozitív példát (GKM osztályba sorolási 
engedély). A másik oldalról viszont még a formalizált 
kérdőívek is hiányoznak (Vám- és Pénzügyőrség, 
rendőrségek), és a vállalkozónak saját magának kell a 
kérvényt megfogalmaznia. Tapasztalatunk szerint az 
ugyanazon törvény alapján készült kérdőívek is kü­
lönbözhetnek, a helyi hatóságok maguk készítik azo­
kat el. Az ügyintézés relatíve idő és költségkímélő 
módja az APEH levelezéses gyakorlata.

A dokumentumok kitöltése sem tartozik a hazai vál­
lalkozók vágyálmai közé. Amerikával összehasonlítva 
nem is igazán a kérdések száma, hanem azok bonyo­
lultsága és kitöltési időigénye tekintetében nagy a kü- 
lönb-ség. Ameddig Washington államban percekig tart a 
kitöltés, addig Magyarországon ez napokat, esetleg he­
teket vesz igénybe a szükséges adatok, csatolandó do­
kumentumok és engedélyek beszerzése miatt, főleg a 
nyílt kérdések megválaszolása időigényes. A pálmát e 
tekintetben a Környezetvédelmi Felügyelőség kirívóan 
bonyolult, idő és költségigényes 12 oldalas, több mint 
80 kérdéses kérdőíve viszi el. És a kérdésekhez még 
nem számítottuk hozzá a Cégbíróság által rendszeresí­
tett formanyomtatvány 100 kérdést meghaladó doku­
mentációját, mert ennek kitöltése az ügyvéd feladata.

A bejegyzési, engedélyezési procedúra elkezdésé­
től a működéshez szükséges összes irat beszerzéséig 
eltelt idő is fontos információval szolgálhat az ad­
minisztratív nehézségekről. Az 1. táblázat adatai ma­
gukért beszélnek, és Magyarország esetében még a 
tényleges gyakorlatnál kedvezőbb képet is mutat, hi­
szen sima ügymenetet feltételeztünk. A megadott tipi­
kus idő inkább közelít a hazai gyakorlathoz, hiszen a 
vállalkozó gyakran a procedúra elindítása során szem­
besül, hogy mit is kell még tennie. Nem kalkuláltunk a 
szakértők megtalálásához szükséges, esetenként jelen­
tős időigénnyel sem.

Mindkét országban minden tekintetben a legegysze­
rűbb a menedzsmentkonzultációval foglalkozó egyéni 
vállalkozás bejegyzése. Fontos különbséget jegyezhe­
tünk fel azonban a teljes ügyintézés szempontjából: en­
nek ideje Washington államban tíz nap, szemben a hazai 
tipikusnak mondható negyven nappal. A többi esetben a 
két ország közti időbeli különbségek szignifikánsnak 
mondhatók. Önmagában a magyarországi cégregisztrá­
ció átfutási ideje is soknak mondható. Az exlex állapot 
kiküszöbölésére létrehívott előtársasági forma csak 
ideiglenes és nem teljes értékű működést tesz lehetővé, 
ráadásul a hivatalos regisztráció után költséges a lezárás 
is: például az APEH teljes adóbevallás elkészítését 
igényli. így a hatóságok lassú ügyintézésének költségeit 
tulajdonképpen a vállalkozóval fizettetik meg.
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Cikkek, tanulmányok

A költségeket illetően is Washington állam előnyö­
sebb, ott az ev bejegyzési kiadásai összesen 75 dollárt 
tesznek ki a hazai mintegy 100 dolláros kiadással szem­
ben. Mindenesete ez az alapítási költségtétel minden­
képpen az elfogadható kategóriában van hazai viszony­
latban is. A legnagyobb a különbség a kft bejegyzésé­
nél látható. Magyarországon ügyvéd félfogadása elke­
rülhetetlen, és az alaptőke után fizetendő illeték is 
hiányzik az USA gyakorlatából. Az igazi korlát azonban 
a megkövetelt hárommillió forintos minimális tőke- 
követelmény, ami még nemzetközi mércével tekintve is 
kirívóan magas, az egy főre jutó GDP 177 százalékát 
teszi ki. Ráadásul a minimális egymillió Ft. (30%) kész­
pénzapport megkövetelése is emeli a belépési korlá­
tokat főleg akkor, ha a vállalkozó nem rendelkezik az 
ingatlannal, épülettel, hanem azt bérli. A táblázatból lát­
ható, hogy ha a vállalkozó maga végzi az ügyintézést, 
maga tölti ki a formulákat, készíti el a szükséges tanul­
mányokat, ami valószínűtlen, akkor sem lehet megúszni 
az adminisztráció igényelte kiadásokat negyedmillió 
forint alatt, a menedzsment-tanácsadást kivéve. Ez 
pedig az egy főre jutó 1690 EFt-os hazai GDP majd 15 
százalékát teszi ki, szemben az amerikai adattal, ahol a 
hasonló kiadások egyetlen esetben sem haladják meg a 
28 000 dollár egy főre jutó GDP 7 százalékát.

Mindkét országban a legbonyolultabb az étterem 
elindítása. Az igazi kiadások és költségek azonban 
nem a vállalkozás bejegyzésével, hanem a működési 
engedély megszerzésével kapcsolatosak. Az étterem 
esetében mindkét ország hatóságai megkövetelik az 
élelmiszerhigiéniai előírások betartását, ami a fokozott 
fertőzés és ételmérgezési veszélyek miatt ésszerűnek 
mondhatók. A Washington állambeli étterem engedé­
lyezési költségeinek jelentős részét viszont egy tétel és 
két procedúra teszi ki, ami az italmérési engedélyhez 
kapcsolódik. Ilyen költségek Magyarországon nem ta­
lálhatók. A hazai vállalkozók viszont gyakorta kény­
szerülnek arra, hogy a dokumentáció elkészítéséhez 
szakértőket alkalmazzanak. Ilyen területek a HACCP- 
rendszer kiépítése, a kockázatbecslés elkészítése, a 
tűzvédelmi terv és a környezetelemzési tanulmány is. 
A magyar rendszer mindegyik vizsgált esetben, így az 
étteremben dolgozó személyek mindegyikétől is szak­
mai kvalifikációt követel, míg Washington államban a 
konyhai dolgozóknak 1,5 órás tanfolyam és egy 10 
dolláros kiadási tételű vizsga a követelmény.

Az autószerelő vállalkozás indítása bt formában 
sokkal könnyebb, olcsóbb és rövidebb Washington 
államban, mint Magyarországon. Lényegesek a kü­
lönb ségek a bt alapítása esetében, hiszen ez Magyar- 
országon ez a Cégbíróság hatáskörébe tartozik, és ügy­
véd közreműködését követeli meg, Washington állam­

ban pedig az ev-vel azonos az elbánásmód. Lehet azon 
is vitatkozni, hogy vajon szükséges-e bizonyítvány az 
autószerelő szakmához (Magyarország szerint igen) 
vagy a piacra és így a vásárlóra lehet hagyni a szerelő 
választását (Washington állam).

Mindenesetre Magyarországon a telephelyengedély 
megszerzésének költséges és időrabló folyamatát, be­
leértve az igencsak megkérdőjelezhető kötelezően 
előírt zaj szint-terhelési felmérést is, hogy a környéken 
lakók panaszait elkerüljék, nem mindenki vállalja fel. 
Az autószerelés területén Magyarországon rengeteg a 
„fusimunka”, a mindenfajta szakmai és működési en­
gedély nélküli be sem jegyzett, adót egyáltalán nem fi­
zető garázsvállalkozás. Ez azt mutatja, hogy a szigorú 
követelmények nem mindig érik el a várt hatást, sőt a 
legálisan bejegyzett és költségesebben működő vállal­
kozások esélyeit is rontják az illegális, árakban viszont 
igencsak kedvező feltételeket kínáló „versenytársak”.

A turizmus magyarországi felfutásával párhuzamo­
san a szabályozó hatóságok is komoly lépéseket tettek, 
hogy a szállásadók is a megfelelő minőségű szolgálta­
tást nyújtsanak. Az USA-ban is ellenőrzik a szálláshe­
lyek állapotát, de Magyarországon az adminisztratív 
módon előírt követelmények lényegesen magasabbak: 
elvárt a recepciósok idegen nyelv tudása és megfelelő 
bizonyítványa éppen úgy, mint az irányító menedzser 
szakmai végzettsége. Kérdéses azonban, hogy ezek az 
előírások ténylegesen elérik-e a várt hatást egy olyan 
iparágban, ahol a vevők szájreklámja az egyik legfon­
tosabb marketingeszköz, és a tapasztalható éles verseny 
valószínűleg úgyis kirostálná a gyengén szolgáltatókat. 
Ugyanakkor a panzió tűzvédelmi előírásainak szabályo­
zása ésszerűnek mondható, bár hozzá kell tenni, hogy 
az USA panzióinak, szállodáinak jó része is megfelel az 
ilyen követelményeknek, a vállalkozásindítás fázisában 
történő előírások nélkül. Magyarországon egyébként az 
előírások egy jelentős részét, beleértve a tűzvédelmi és 
környezetvédelmi szabályok betartását, már az épület 
használatba vételi eljárásánál ellenőrzi ugyanaz a 
hatóság. Kérdéses, hogy miért szükséges még egyszer 
ugyanazon hatóságoknak kimenni, ha az egész megold­
ható lenne egy eljárás keretén belül.

Következtetések, javaslatok

A vállalkozóvá válást a szakirodalom szerint végső 
soron inkább meghatározzák a szociális-kulturális ha­
tások, mint a gazdasági tényezők, azaz a vállalkozások 
nem pusztán gazdasági, hanem társadalmi képződmé­
nyek is. Ugyanakkor a regulációs környezet, beleértve 
a vállalkozásindítás szabályozását is, befolyásolt a tár­
sadalmi, kulturális szokások, tradíciók által és ugyanez
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Cikkek, tanulmányok

a hatás tükröződik vissza a vállalkozásokkal kapcso­
latba kerülő hivatalnokok magatartásában is. Ameddig 
az USA-ban a vállalkozók társadalmi megbecsültsége 
nagy, a sikeres vállalkozók társadalmi megbecsültsége 
és státusza magas, Magyarországon inkább a vállalko­
zókkal kapcsolatos negatív attitűdök a meghatározók, 
annak ellenére, hogy a két ország vállalkozásindítási 
aktivitása igen hasonló (Ács et al., 2002).

Az USA-nak több évszázados gyakorlati tapasz­
talata van a magánvállalkozás területén, Magyarország 
esetében ez csupán 15 éves múltat jelent. A rendszer- 
váltás utáni első években az 1990-es évek elején a 
vállalkozások létrejöttét segítette a törvényi háttér, az 
állami támogatások rendszere és a kényszer is, ami az 
állami tulajdonú cégek tömeges megszűnéséhez kap­
csolódó foglalkoztatás megszűnése jelentett. A kellő 
tapasztalattal és tudással nem rendelkező vállalkozá­
sok körében azonban a megszűnési ráta is igen magas 
volt. Több területen a verseny pozitív hatásaival szem­
ben a magas fluktuáció kísérte alacsony árú, de még 
alacsonyabb színvonalú termelés, szolgáltatás vált jel­
lemzővé. Az 1993. évi LXXVI. Szakképzésről szóló 
törvény, majd a nyomában 1994-ben és 1995-ben meg­
jelenő minisztériumi rendeletek, előírások megfogal­
mazták a vállalkozásindításhoz és gyakorlásához szük­
séges szakképzettségi feltételeket. Hasonló érvek, 
illetve az Európai Unióhoz való csatlakozás indokol­
ták a vállalkozások indítását befolyásoló törvénykezés 
és rendeletalkotás szabályozását 1997-től4. Ezekre a 
törvényekre jellemző, hogy alapvetően gyanakvó a 
vállalkozóval szemben, és a piaci verseny helyett in­
kább a hatóságokban, előírásokban bízik. A sors furcsa 
fintora, hogy ezek az intézkedések pontosan akkor 
kezdtek el keményedni, amikor a piaci verseny már 
lassan kezdte kirostálni a nem kellően hatékony, gyen­
ge vállalkozásokat.

A vállalkozás bejegyzésének és a működési vagy 
telephelyengedély megszerzésének procedúrája azon­
ban a hazai törekvések (pl. egyablakos rendszer) elle­
nére meglehetősen sok kézbe került, és a feltételek is 
gyakran változtak (pl. kamarai tagság). Minden ható­
ság csak saját igényeiből indul ki, emiatt gyakoriak a 
párhuzamosságok, átfedések. A szakhatóságok és a 
hivatalnokok magatartása is ambivalens. A hatóságok 
kötelezettségei közül legtöbbször csak egy, és nem is a 
legfontosabb az induló vállalkozásokkal kapcsolatos 
előírások betartatása, ezért sokszor csupán felesleges 
kölöncként kezelik az ezzel kapcsolatos feladatokat. A 
hivatalnokok viselkedése is kiszámíthatatlan, bár sze­
mélyes tapasztalataink alapján is többségében vannak 
a segítőkész, az előírások betartására ügyelők, de vál­
lalkozói vélemények szerint nem ritka a felsőbbrendű
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hatósági magatartás sem, ami a csaló és gazdag vál­
lalkozó sztereotípiájából indul ki, hasonlóan az általá­
nos társadalmi vélekedéshez. Számos esetben a hiva­
talnok jó vagy rosszindulatán múlik, hogy éppen mi­
kor húzza elő az adott kérelmet, az első, az ötödik vagy 
éppen az utolsó napon. Sőt, tekintve, hogy a 30 napos 
ügyintézési határidő be nem tartásának, és újabb 30 
nappal történő meghosszabbításának semmilyen kon­
zekvenciája nincsen, a vállalkozó nem szűnő gyanak­
vással tekint az éppen vele packázó hivatalra, a hivata­
lok pedig a lökésszerűen megnövekvő ügyek száma, és 
a növekvő, változó előírási, törvényi követelmények 
miatt panaszkodnak

Kevesen vitatják, hogy például az orvosi hivatás 
gyakorlásához szakképzettség szükséges. Valószínűleg 
nem szeretnénk úgy doktort választani, hogy ahhoz 
fordulunk, akinél a legkevesebb páciens halt meg, de 
ha valaki nem képes autónkat megjavítani, akkor leg­
közelebb lehetőségünk nyílik más szerelőt keresni. Ha 
a szállodai recepciós nem tud idegen nyelvet beszélni, 
akkor a külföldi vendégeket a panzió el fogja veszí­
teni, így az üzemeltetőnek minden előírástól függetle­
nül elemi érdeke, hogy idegen nyelvet beszélő recep­
cióst alkalmazzon. Amerika pontosan az ellenkező pél­
dát mutatja: teljesen felesleges szabályozni, ha ezt a 
piac, a versenytársak és a fogyasztók is megteszik. Bár 
Washington államban nem kötelező szakképzettség az 
autószerelő szakma gyakorlásához, a legtöbb helyen 
mégis ott lóg a műhelyben a szakmai szervezet bizo­
nyítványa. Az autószerelés hazai helyzete egyébként 
jól példázza, hogy a fokozott és túlzott előírások, belé­
pési korlátok mihez vezetnek: sokan neki sem vágnak 
a bejegyzési procedúrának, hanem fusiban, saját 
garázsukban javítják a legális autószerelő társaiknál 
lényegesen olcsóbban a gépjárműveket. A szakmai 
szervezetek azonban folyamatosan „nyomás alatt” 
tartják a kormányzatokat, hogy az általuk kibocsátott 
mesterlevél, bizonyítvány nélkül senki se gyakorol­
hassa a szakmát. Okként legtöbbször a kontármunka 
elkerülését és a szakma presztízsét hozzák fel. Az el­
múlt évek gyakorlata viszont éppen azt mutatta, hogy 
a hazai fogyasztókat inkább az ár, nem pedig szakmai 
kvalitásokat kifejező papír érdekli. A szigorítások 
pedig sok esetben inkább azt eredményezik, hogy a 
vállalkozások nagyobb része szűnteti be legális tevé­
kenységét, és merül alá a fekete gazdaságba, vagy már 
eleve nem is alapít legális céget.

Mint azt néhány szakhatóság képviselője ki is fe­
jezte, megkövetelhető, hogy a vállalkozó úgy végezze 
tevékenységét, hogy azzal ne károsítson másokat. 
Elvárható, hogy az alkalmazottak emberi körülmények 
között dolgozzanak, lehetőségük legyen esetleg külön
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helyiségben lepihenni, vagy a munka jellegétől füg­
gően tisztálkodni, és tudomásuk legyen a szakma, a 
vállalkozás környezetre gyakorolt hatásairól is. Óvni 
szükséges a vállalkozás szomszédságában lakókat is 
az esetleges káros hatásoktól, zajtól, füsttől, erős sza­
goktól stb. A szabályozás során azonban figyelembe 
kell azt is venni, hogy az előírásoknak történő 
megfelelés az engedélyezési költségek mellett a vállal­
kozások működési és beruházási költségeire és így 
kínálati áraira is jelentős hatást gyakorol. A magasabb 
költségszintű vállalkozás pedig versenyhátrányba ke­
rülhet azokkal szemben, akik ezeket az előírásokat 
nem tartják be. Az esetleg ritkán felmerülő problémák 
miatt felesleges mindenkire érvényes előírásokat bízni. 
A telephely vagy a működési engedélyek megszerzé­
sének költséges és időigényes procedúrája is a fekete 
gazdaság irányába terelheti a potenciális vállalko­
zókat.

Számos adminisztratív előírás érthetetlen a vállal­
kozó számára, vagy nem éri el a szabályozók által kí­
vánt hatást. Az érthetetlen előírások között említették a 
vállalkozók az előzetes zajvédelmi vizsgálatot vagy az 
étterem esetében a hűtő-szállító jármű engedélyezési 
procedúráját. A legtöbbször szakértők által készített 
kockázatbecslési tanulmányok is inkább a fiókok 
mélyén pihennek, a vállalkozónak gyakran fogalma 
sincsen arról, mi is van benne. Formálisan történnek a 
tűzvédelmi oktatások is. Az egyébként jogosan meg­
követelt környezetvédelmi, munkavédelmi előírások 
betartása is sokszor csorbát szenved, még akkor is, ha 
néhány vállalkozón ezért elverik a port. Az ilyen 
jellegű ismeretek egy jó része egyébként oktatott vagy 
oktatható lenne a rendes iskolai oktatás vagy 
szakoktatás keretén belül is. Érdemi előrelépés véle­
ményünk szerint csak hosszabb távon képzelhető el az 
emberek általános felfogásának változásával.

A hazai vállalkozások jelenleg 1,1 milliót megha­
ladó magas számának egy lényeges oka az előzőkben 
említettek mellett az adóelkerülésben keresendő. Az 
adóterheket csökkentő körbeszámlázás, a munkavál­
lalói lét és jövedelem vállalkozói léttel történő álcá­
zása, a magánfogyasztás „céges költségesítése” vagy a 
költségek felpumpálásának igénye óvatos becslések 
szerint is a vállalkozások legalább 50 százalékának lét­
rejöttére ad magyarázatot. Az ilyen jellegű vállalko­
zások számának csökkentése érdekében az elmúlt 
években a hatóságok fokozott adminisztratív szigorító 
lépéseket tettek. így a vállalkozások indításával kap­
csolatos adminisztratív előírások szigorítása, az eljá­
rási költségek növelése, vagy a például a kft-k mi­
nimális alaptőkéjének egymillió Ft-ról hárommillió Ft- 
ra történő emelése is ebbe a körbe sorolható. Ezek az

intézkedések amellett, hogy nehezítették a ténylegesen 
működni akaró vállalkozások indítását, érdemi hatást 
nem gyakoroltak az adóelkerülési célból létrehozott 
vállalkozások alapítására. Ez utóbbiak ugyanis leg­
többször egyéni vállalkozási formában, működési és 
telephely-engedélyi kötelezettség nélkül jönnek létre. 
A szabályozók gyakori változtatását és a részletesebb 
előírásokat egyébként a potenciális és létező vállalko­
zások is inkább a szabályozási környezet instabili­
tásában és saját helyzetük bizonytalanságának 
fokozódásában élik meg. A valós helyzet figyelem- 
bevételét bizonyítja viszont a bővülő körben alkal­
mazott egységes vállalkozási adó, az ÉVA bevezetése, 
ami a létező kisvállalkozások adminisztratív és adó­
terheinek csökkentésével járt.

Végezetül pedig a kutatás során szerzett tapaszta­
lataink alapján néhány javaslatot is megfogalmaznánk 
a hazai vállalkozások indításának adminisztratív sza­
bályozásával kapcsolatban.

Úgy véljük, hogy semmiképpen nem indokolható, 
hogy a vállalkozások számát adminisztratív intézke­
désekkel, többek között a kezdés költségeinek és elő­
írásainak növelésével próbálják meg csökkenteni. Ez 
ugyanis csökkentené a potenciálisan versenyképes, 
fennmaradásra és növekedésre képes vállalkozások 
létrejöttének valószínűségét is. Az előírások következ­
tében felmerülő pluszköltségek fedezésére érdemes 
lenne esetleg állami támogatást nyújtani, hiszen ezek a 
vállalkozások környezetét is pozitívan érinthetik és 
csökkenthetnék az illegális tevékenység kialakulásá­
nak valószínűségét. A vállalkozások elkezdéséhez 
szükséges képesítési kötelezettségek véleményünk 
szerint általában túlzottak, a képesítés megszerzési 
költségei és ideje magas, sokszor nehezen indokol­
ható. Ugyanakkor a szakképesítési rendszerben le­
hetne oktatni (sok esetben jelenleg is oktatják) azt, ami 
a vállalkozások sikeres indításához szükséges, be-le- 
értve az adminisztrációs, a munkavédelmi, foglalkoz­
tatási, veszélyes anyagok kezelési, kockázatbecslési 
ismereteket. Ezek után a vállalkozásindítás engedé­
lyezési procedúrája során már nem kellene ezeket az 
egyébként úgyis meglehetősen „rugalmasan betartott” 
előírásokat számon kérni.

A vállalkozások bejegyzési idejét, elsősorban a 
Cégbíróság alá tartozó esetekben az amerikai példa 
szintjére, maximum tíz napra kellene csökkenteni, és 
ezzel párhuzamosan meg kellene szűntetni az előtársa- 
sági formát. Az Európai Uniónak készített egyik ta­
nulmány szerint az ev bejegyzésének időtartamát 
három nap, míg a kft-jét 18 nap alatt el kellene végezni 
(Benchmarking, 2002). A nagy bejegyzési hullámok 
már lefutottak, az éppen alapuló cégek esetében pedig
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az ügymenet racionalizálásával a jelenlegi apparátus is 
meg tudna birkózni. A bejegyzési illetékeket inkább 
csökkenteni, mint növelni kellene, csakúgy, mint a 
korlátolt felelősséghez tartozó igen magas minimális 
tőkekövetelményt. Ezzel egy időben az ügyvezető sze­
mélyes felelősségvállalását kellene szigorítani az álta­
la vezetett cég ügyeit illetően.

A működési engedély megszerzési procedúráját a 
telephely-engedélyhez hasonlóan egy kézbe kellene 
adni, logikusan az önkormányzatokhoz telepíteni. 
Mind a telephely, mind a működési engedélyek eseté­
ben fel kellene számolni a szakhatóságok feladatai 
közötti átfedéseket. Esetleg össze is lehetne vonni bi­
zonyos hatóságokat, például az Állategészségügyi 
Állomások és az ANTSZ egyesítése ésszerű ötletnek 
tűnik. Az ügyfél segítése céljából el kellene kerülni, 
hogy a bejegyzés helyéül szolgáló városban sokszor 
egymástól távol eső, szétszórt helyeket kelljen 
felkeresni, ráadásul több alkalommal is. A bejegyzés 
során felkeresendő helyek száma hazai viszonylatban 
igen nagy , ha egyablakos rendszert nem is lehet kiala­
kítani, törekedni lehetne arra, hogy a kontakt pontok 
száma az ötöt ne haladja meg, és lehetőleg csak egy­
szer kelljen egy hivatalba elmenni. Ennek megköny- 
nyítése érdekében célszerű lenne mindenhol egységes, 
könnyen hozzáférhető, internetről is letölthető forma- 
nyomtatványokat alkalmazni, amelyek egyben lehető­
séget biztosítanának az átfedések kezelésére is. Az EU 
a bejegyzésekkel kapcsolatban benchmarkingként 
három kontakt pontot, kilenc eljárást és öt formula 
kitöltését tartja.

A működési engedélyhez szükséges milliónyi 
mellékletet, plusz szakhatósági véleményt, engedélyt 
minimalizálni kellene. Számos esetben merül fel az, 
hogy ez a kérdés milyen célt is szolgál. A formanyom­
tatványokat egyszerűsíteni lehetne, lehetőleg x jellel, 
vagy igen/nem válaszok bejelölésével lehetővé tenni, 
hogy laikusok is könnyedén ki tudják tölteni azokat. 
Meg kellene szűntetni a hosszas kifejtést igénylő kér­
dések feltevésének gyakorlatát. Megfontolandó, hogy 
a használatbavételi engedély megszerzési procedúrá­
jával egy időben az adott tevékenységre jogosító mű­
ködési engedélyt is kiadhatnák az érintett szakha­
tóságok, elkerülve ezzel a kétszeri helyszíni szemlét is. 
Az adminisztráció egyszerűsítése hozzájárulhatna a 
hatóságok költségeinek és létszámának csökkenté­
séhez is.

A gazdaságpolitikán gyakran számon kérik a vállal­
kozások támogatását. Az egyik kulcsfontosságú prob­
lémának a szakértők a hazai vállalkozások alultőké- 
szítettségét, pénzügyi forrásokhoz jutás problémáit 
tartják. Ha figyelembe vesszük, hogy a legtöbb kezdő

vállalkozás pénzügyi támogatási igénye néhány száz­
ezer forint, körülbelül annyi, mint a kezdés adminiszt­
ratív költségei, akkor az egyik legnagyobb segítség a 
kezdési díjak, illetékek csökkentése, netán eltörlése le­
hetne. Ugyanakkor a már létező vállalkozások szabá­
lyozásával kapcsolatban is komoly problémákat jelen­
tenek az adminisztratív előírások: egy 1999-es felmé­
rés szerint a vállalkozások vezetői idejének mintegy 30 
százalékát az adminisztrációs teendők teszik ki 
(Némethné, 2001). Ha pedig hozzátesszük, hogy a 
kisebb vállalkozásoknál a méretből fakadóan az ad­
minisztrációs szabályozás relatíve sokkal magasabbak, 
mint a nagyobb cégeknél, akkor látható, hogy ezen a 
területen is van mit tenni.
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Országos Foglalkoztatási 
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A nagyipari gazdasági fejlődési 
modell súlyos társadalmi feszült­
séget okozó csődje Nyugaton a 70- 
es évek második felétől az acélipar, 
a hajógyártás, az autó- és gépipar, a 
textilipar, általában a nagyipari mó­
don szerveződött ágazatok válsá­
gában jelentkezett. A struktúra -  és 
technológiaváltás, a párosuló lét­
szám-leépítéssel az ezekre az ipar­
ágakra épülő városok, társadalmi 
csoportok helyzetét megrendítette. 
Az idősebbek a társadalmi ellátó 
rendszerekre támaszkodva, a fiata­
labbak a szakma, a munkahely és 
sokszor a lakóhely változtatásával 
próbáltak kikerülni a reménytelen­
nek látszó helyzetből. A kelet­
európai gyárvárosok válsága idő­
ben eltolódva, a politikai és gazda­
sági rendszerváltással együtt je­
lentkezett.

A korábbi gazdaságfejlődési 
modell ellehetetlenülése a gazda­
ságirányításban, a munkaadók és a 
munkavállalók kapcsolatában egy­
aránt megmutatkozott. Egyre gyak­
rabban tették kritika tárgyává a 
foglalkoztatás és a munkaügyi kap­
csolatok struktúraváltást nehezítő­
gátló merevségét. A fejlett orszá­
gok munkaadói a 80-as évektől fe-
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szegették azokat a foglalkoztatási 
garanciákat és munkahelyi normá­
kat, amelyeket a munkavállalók a 
korábbi kemény szakszervezeti 
harcok révén értek el. A társadalmi 
szintű válasz a rugalmasság: a 
munkaerő-felvétel és -elbocsátás 
kötöttségeinek lazítása, a részmun­
kaidős foglalkoztatás, a határozott 
időre kötött munkaszerződés térhó­
dítása.

Hogyan alakultak mindezek 
a folyamatok Magyarországon, 
a rendszerváltás nyomán?

Erre a kérdésre keresik a vá­
laszt, a két neves szociológus -  
Makó Csaba és Simonyi Ágnes -  
által szerkesztett kötet szerzői. A 
tanulmánykötet írói a kutatás célját 
a gazdálkodó szervezetek belső 
működési folyamatai és a mun­
kaerő-piaci folyamatok, az új fog­
lalkoztatási formák közti kölcsön­
hatások vizsgálatában határozzák 
meg. A kutatás terepe Dunaújváros 
és térsége. A regionális gazdasági 
elemzést a térség munkaerő-piaci 
folyamatainak vizsgálatával egé­
szítették ki, 230 cégnél végzett kér­
dőíves felmérés alapján. A kutatás 
középpontjába a térségi és mun­
kaerő-piaci alkalmazkodás, a társa­
dalmi-szervezeti rugalmasság vizs­
gálata állt. A könyvben bemutatott 
eset, Dunaújváros és térsége gaz­
dasági szervezetrendszerének elem­
zése, a nemzetközi gazdaságszo­
ciológiában gyökeret vert kategó­
riák alapján, több szempontból is 
fontos mondanivalót hordoz. Egy­
részt Dunaújváros és térsége a 
megkésett közép-európai fejlődés 
eredményeként született szocialista 
nagyipari (acélipar) és nagyvárosi

modell válságának példája. Más­
részt e modell válsága egybeesett a 
politikai és gazdasági berendez­
kedés, az egész termelési -  tágab- 
ban értelmezve jóléti -  modell vál­
ságával. A szocialista nagyválla­
latból a rendszerváltás során piac- 
gazdasági szereplővé átalakult, bár 
állami tulajdonban maradt, cég­
csoport ugyan átvészelte a 90-es 
évek elejének nagy acélipari vál­
ságát, ám az ezredfordulón jelentős 
létszám-leépítéssel járó technoló­
giaváltásra kényszerült. Ez indí­
totta a vállalat vezetését a váltás 
térségi munkaerőhelyzetre gyako­
rolt hatásának feltérképezésére, és 
a kutatás támogatására.

A kötet első fejezetének szerzői
-  Makó Csaba és Simonyi Ágnes - 
a kutatás elméleti alapvetéseként a 
rugalmasság fogalmát járják körbe, 
megkülönböztetve a szubjektív ru­
galmasság fogalmát -  a munkaerő 
alkalmazkodó képességét -  az ob­
jektív rugalmasságtól -  az adózás, 
a technikai feltételek stb változá­
sától. Egy másik megközelítés a 
rugalmasság külső -  munkaerő pia­
ci -  és belső -  a munkaerő minő­
sége, képzettsége -  feltételei között 
tesz különbséget. A szerzők vizs­
gálják a tudástípusok és a kompe­
tenciák összefüggését, majd a kü­
lönböző munkaszervezeti modellek 
és az általuk támasztott tudásigény 
kapcsolatát mutatják be.

A könyv II.-V. fejezetei 
részkutatásokon alapulnak. A má­
sodik fejezet -  készítője Kiss Attila
-  a dunaújvárosi régió gazdasági, 
társadalmi és kulturális kapcsoló­
dásait vizsgálja. A harmadik fejezet
-  szerzője Illéssy Miklós - a térség 
foglalkoztatási viszonyait ismer­
teti, regionális mutatók segítségé­
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vei. Fontos sajátosságként emeli ki, 
hogy a térség szerkezeti átalaku­
lása döntően saját, helyi források­
ból valósult meg, viszonylag ala­
csony külföldi tőke behatolása 
mellett. A negyedik fejezet -  Keszi 
Roland -  Makó Csaba -  Simonyi 
Ágnes -  a kérdőíves felmérés ada­
tait ismerteti az olvasóval. Az ötö­
dik fejezet -  jegyezte Illéssy Mik­
lós -  a vállalati esettanulmányokat 
közli. A vizsgálatba bevont külön­
böző ágazatokba sorolt cégek és in­
tézmények a 90-es években adott­
ságaikra, technikai, pénzügyi és 
emberi erőforrásaikra építve eltérő 
piacokat céloztak meg. E törek­
véseik megvalósítása során más és 
más tudások értékelődtek fel, az 
innovációs készség, a gyakorlati és 
a munkahelyi ismeretek, a megbíz­
hatóság és pontosság, az ügyfél- és 
vevőcentrikus magatartás vagy a 
csapatmunkára való alkalmasság 
különféle módokon kapcsolódtak 
össze és eltérő szervezeti fejlődési 
utakat alapoztak meg. Az esetta­
nulmányok erre szolgáltatnak pél­
dákkal. A könyv hatodik, záró fe­
jezetében Makó Csaba és Simonyi 
Ágnes a kutatás eredményeit és ta­
pasztalatait összegzi. A dunaújvá­
rosi kistérségben végzett survey tí­
pusú vizsgálatok és esettanulmá­
nyok tapasztalatainak együttes ér­
telmezése segít abban, hogy a 
heterogén gazdasági szervezet- 
rendszeren belül a szerzők elkülö­
nítsenek jól értelmezhető típusokat, 
amelyek eltérő tudás-felhasználási 
mintákat képviselnek, eltérő fejlő­
dési utakat követnek. Megerő­
södésük eltérő piaci és infrastruk­
turális feltételekhez kötött. Összes­
ségükben azonban ezek egy, a 
város körül szerveződő -  de kifelé 
nyitott -  gazdasági kistérség tár­
sadalmi fejlődésének és fennmara­
dásának, egymást kiegészítő ele­
meit alkotják, amelyekkel a térség­

fejlesztés szereplőinek és intéz­
ményeinek számolniuk kell.

A tanulmánykötet a maga ne­
mében hézagpótló. Uniós tagsá­
gunkkal különösen fontossá válik, 
hogy a régiók, kistérségek gazda­
sági fejlődésüket erőforrásaik fel- 
térképezésével határozzák meg. Az 
uniós források elnyerésének is 
fontos feltétele ez, de saját jövőjük 
meghatározáshoz is elengedhetet­
len. Az ilyen típusú vizsgálatok­
hoz, elsősorban a szervezeti és 
szellemi erőforrások feltárásának 
módjához nyújt segítséget a könyv. 
Dunaújváros már a 80-as években 
is kitűnt újításaival az alkalmazott 
munkaszervezeti formákat illetően, 
például a gazdasági munkaközös­
ségekkel, az innováció e téren a 
rendszerváltás után is folytatódott. 
Az viszont a jövő kérdése, és ez a 
recenzensben is megfogalmazó­
dott, hogy a jövőben külső tőke­
bevonás nélkül lehetséges lesz-e a 
kistérség gazdaságszerkezeti mo­
dernizálása.

Becsky Róbert

B o g é i  G y ö r g y  -  
F o r g á c s  A n d r á s

INFORMATIKAI 
BERUHÁZÁS -  
ÜZLETI 
MEGTÉRÜLÉS
Műszaki Könyvkiadó,
Budapest, 2003 230 oldal

A különböző információs tevé­
kenységek létrehozásával, azok 
törvényszerűségeinek a vizsgála­
tával foglalkozó informatika egyre 
gyorsuló világunknak igen fontos 
hajtóereje. Ezt felismerve a vállal­
kozások és az intézmények jelentős

beruházásokat végeznek fejlesztése 
érdekében. Az informatikának az 
üzletben betöltött szerepét minden 
oldalról alaposan meg kell vizs­
gálni, mert kapcsolatrendszerük­
ben különböző kérdések merülnek 
fel. Mennyiben növelik az ered­
ményeket az informatikai beruhá­
zások s megtérülnek-e? Hogyan 
javítható a hatásuk, érdemes-e köl­
teni az informatikára? Milyen stra­
tégiát kell követniük az informati­
kai szolgáltató cégeknek? Ezekre 
és a hasonló kérdésekre kapunk vá­
laszt Bőgel György és Forgács 
András könyvében, amelynek a tej­
ipari Nutricia Kereskedőház Rt. 
informatikai beruházását szemlél­
tető bevezető esettanulmánya meg­
világítja a problémákat és a felme­
rülő nehézségeket.

A makrogazdasági és a társadal­
mi összefüggések vizsgálata során 
képet kapunk arról, hogy a techni­
kai innovációk hogyan hatnak a 
gazdaságra és a társadalomra, mi­
lyen változásokat idéznek elő, s mi­
lyen jellegzetes fázisaik különböz­
tethetők meg, ez utóbbit a szerzők 
az autóipar példájával szemléltetik. 
Azt is vizsgálják, hogy milyen felté­
telek mellett teremthet értéket az in­
formatika az üzlet számára. Bizo­
nyítják, hogy a kettő kapcsolatában 
nagyon fontos az értékteremtés, de 
tekintettel kell lenni arra, hogy -  a 
technikai fejlődés ellenére -  az üzlet 
továbbra is a társadalmi-emberi 
kapcsolatok során jön létre. Az in­
formatikai projektek körében ta­
pasztalható kudarcok nagy száma és 
az egyre szigorúbbá váló elvárások 
miatt a vezetőknek a projektek, ak­
ciók hasznosságát be kell bizonyí­
taniuk. A siker feltételei: a fel­
használók bevonása, a felsővezetői 
támogatás, a világos üzleti célok, a 
megfelelő munkatársak, a szakszerű 
tervezés stb.; köztük a világos üzleti 
célok a legfontosabbak.
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Az informatikai projektek érté­
kelésénél célszerű a vállalati stra­
tégiából kiindulni, s azt tisztázni, 
hogy milyen szerepe lehet az infor­
matikának a vállalati versenyké­
pesség erősítésében hosszú távon. 
Olvashatunk arról, hogy az infor­
matika hogyan lesz az üzleti élet 
szerves része, majd arról, hogy a 
befektetések, fejlesztések hatásai­
nak felmérése egyre bonyolultabbá 
válik. Fel kell mérni, hogy a konk­
rét informatikai megoldások ho­
gyan segíthetik a vállalati stratégia 
megvalósulását, a versenyképesség 
fokozását, és hogyan jelentkeznek 
a pénzügyi eredményekben. Az 
információrendszer akkor tekint­
hető stratégiainak, ha a vállalat 
stratégiai céljait szolgálja.

Az elmúlt években elterjedt az a 
szemléletmód, hogy a vállalatnak -  
a felgyorsult és kiszámíthatatlan 
változások miatt -  egyre nehezebb 
hosszú távú terveket készítenie, 
ezért inkább a képességeire kell 
koncentrálnia. A szerzők kiemelik 
a szervezeti képességek és az infor­
matikai rendszerek közötti össz­
hang megteremtésének fontossá­
gát. Az informatikai projektek 
értékének megállapításánál sok, 
nehezen mérhető tényezőt kell fi­
gyelembe venni. A megvalósítandó 
projektek kiválasztása a projektme­
nedzsment fontos lépése, ami tör­
ténhet a szervezet általános igé­
nyei, a projektek kategorizálása, 
pénzügyi elemzés vagy súlyozott 
kritériumrendszer alapján; ez utób­
bi többféle kiválasztási kritérium 
érvényesítésére nyújt lehetőséget.

Az informatikai rendszerek a 
vállalatok közötti kapcsolatokat is 
erősítik, és ezzel értéket hoznak 
létre; az ellátási láncokba tartozó 
vállalatokat partnereikkel, szállí­
tóikkal, vevőikkel, piacokkal kötik 
össze. Olvashatunk az informati-
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kának az ellátási láncokra gyako­
rolt hatásáról, és arról, hogy a pia­
con a technikai és a szociális ele­
mek szoros kölcsönhatásban van­
nak egymással. Az elektronizálás 
megváltoztatja a piac technoló­
giáját, s csökkenti a tranzakciós 
költségeket is. Az üzleti érték nem­
csak egyes vállalatoknál, hanem a 
több vállalatot összekapcsoló ellá­
tási láncokban is keletkezik; az in­
formatika pedig fontos szerepet 
játszik annak növelésében. Szük­
ség van több partner együttműkö­
désére, s ezáltal a feladat kollektív 
jellegű lesz; a szerzők megvizsgál­
ják a partnerek közti együttműkö­
dés elvi és gyakorlati kérdéseit. A 
megfelelő előkészítés a sikeres 
együttműködést biztosítja, megis­
merjük az informatikai szolgálta­
tást nyújtó és az azt igénybe vevő 
vállalat kapcsolatának eredményes 
kialakítását biztosító tényezőket.

Az informatikai projektek veze­
tése során megismerkedhetünk a 
vállalatirányítási projektek sajátos­
ságaival, vezetési problémáival. A 
korszerű informatikával támogatott 
vállalatirányítási rendszer beveze­
tése bonyolult vezetési és szerve­
zés feladatot jelent: össze kell állí­
tani a megfelelő csapatot, ki kell 
választani a csapat vezetőjét, ki 
kell tűzni a közös célokat, kezelni 
kell az újdonságtól való idegen­
kedést stb. A változás fontosságát a 
vezetőknek alapos elemzéssel, 
meggyőzően kell alátámasztaniuk, 
fontos a kétirányú kommunikáció: 

'a  beosztottaknak a vezetők szándé­
kait, a vezetőknek pedig a mun­
katársak véleményeit kell megis­
merniük. A csoportnak szakérte­
lemmel kell rendelkeznie, hatéko­
nyan kell működnie, s az új infor­
mációkat gyorsan fel kell dolgoz­
nia. A továbbiakban részletesen szó 
van a projektcsoportban betöltött 
szerepekről és hatáskörökről (pro­

jektvezető, csoportvezető, tanács­
adók).

A könyvből kitűnik, hogy egy 
integrált vállalatirányítási rendszer 
bevezetése nagyon sok vezetési és 
emberi problémát vet fel: eltérő 
személyek, csoportok, érdekek, 
kultúrák találkoznak egymással, 
határidőket kell betartani, költsé­
gekkel kell gazdálkodni stb. Táb­
lázatok szemléltetik a könyvben a 
vállalati erőforrás-tervezési rend­
szerek (ERP -  Enterprise Resource 
Planning) bevezetésének szaka­
szait, a projekt team felépítését, a 
csoportműködés tényezőit, vala­
mint a csoporthatékonyság jellem­
zőit. Szó van a továbbiakban a cso­
portnak a különböző munkafázi­
sokban betöltött szerepéről, a kom­
munikáció és a közös döntésho­
zatal folyamatáról. A csoportos 
döntéshozatal több előnnyel jár: 
több információ áll rendelkezésre, 
a probléma megközelítése többirá­
nyú, csökkennek a kommunikációs 
hibák stb. Megismerjük a projekt­
vezetőkkel szembeni elvárásokat is.

Végül a vállalati informatikai 
vezető munkakörülményeiről, fela­
datairól, kiválasztásának, felkészí­
tésének és hatékonyságának prob­
lémáiról tájékozódhatunk. A gaz­
daság és az informatika bonyolult 
kapcsolatrendszerét, folyamatait 
csak az érti meg, aki át tudja tekin­
teni az egyes szinteket, s látja a 
köztük lévő összefüggéseket is. 
Olvashatunk az informatikai veze­
tő felelősségi köréről, a vele szem­
beni (a vállalati felső vezetés, a 
pénzügyi-gazdasági vezetés és a 
vállalaton belüli felhasználók ré­
széről) elvárásokról, a megkívánt 
szaktudásról és képességekről, ki­
választásának szempontjairól. Az 
informatika nagy segítséget adhat a 
versenyelőny megszerzéséhez, de 
együtt kell működnie a termékfej­
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lesztéssel, a marketinggel, a szol­
gáltatásokkal stb. A vállalatnak arra 
kell törekednie, hogy fontos dol­
gokkal -  egyedi, nehezen másolha­
tó, különleges -  és újdonságokkal 
tegyen szert versenyelőnyre. Ehhez 
az informatika jelentős segítséget 
adhat!

A kötetet záró esettanulmány 
India szoftveriparágának a fejlő­
désén keresztül azt mutatja be, hogy 
az informatika hogyan tud -  jó üz­
letpolitikával, céltudatos munkával 
-  egy elmaradott országot verseny­
képesebbé és gazdagabbá tenni.

R. I.

P á l i n k á s  J e n ő

ÜZLETI ETIKA

LSI Informatikai Oktatóközpont, 
Budapest, 2002. 222 p.

Az erkölcs szabályozórendszere 
az egyén és a közösség érdekeinek 
egyeztetésével alakítja ki a normá­
kat, az értékítéleteket és az intéz­
ményeket. Az etika (erkölcstan) 
tudománya pedig az erkölcsi és 
magatartásbeli szabályokat foglalja 
magában, az erkölcsi jelenségek 
összességének vizsgálatával foglal­
kozik. Az erkölcs évszázadok óta 
szabályozza az emberi magatartást, 
megismerteti a követendő erkölcsi 
követelményeket. Hazánkban egyre 
inkább fontossá válnak az etikai 
vizsgálatok a gazdasági és az üzleti 
életben. Ezt az tette indokolttá, 
hogy egyre többen kapcsolódnak 
be a gazdasági életbe, továbbá az, 
hogy nálunk az elmúlt évtize­
dekben megszűnt az üzleti etika 
folytonossága s a megfelelő etikai 
normák még nem alakultak ki. így 
az üzleti etika nem épülhetett be a 
vezetők gazdasági döntéseibe, a

cég kultúrájának etikai normarend­
szere pedig nagymértékben függ a 
vezetéstől, a vezető etikai magatar­
tásától.

A jog és az erkölcs kölcsön­
hatásban van egymással, felismer­
ték azonban, hogy a tisztességes 
üzleti magatartás csak jogi szank­
ciókkal nem biztosítható, szüksé­
ges az is, hogy a döntéshozók és a 
gazdasági élet többi szereplői a 
tisztesség határain belül tevékeny­
kedjenek, s ezt a magatartást várják 
el a munkatársaiktól is. Figyelembe 
kell venni a társadalmi környezet 
elvárásait és szokásait, etikusnak 
az tekinthető, amit a közfelfogás 
elfogad, ami szembesíthető a nyil­
vánossággal. Egyes vállalatok ok­
tatási programjaiban szerepelnek 
már az üzleti etikára vonatkozó 
ismeretek, fontos lenne, hogy az 
oktatás-képzés különböző szintjein 
(középiskola, szakképzések, felső- 
oktatás stb.) szerepeljenek az üzleti 
etikai ismeretek a tananyagban. 
Fontos kérdés ez az európai integ­
rációs törekvések megvalósításá­
nak szempontjából is. A szerző -  a 
Gábor Dénes Főiskola tanszékve­
zető tanára -  az erkölcsi viselke­
dési normákra és az etikai néze­
tekre irányuló gondolkodási folya­
mat megértésére és saját átgondolt 
értékítélet kialakítására ösztönzi 
olvasóit, elsősorban a fiatal mene­
dzsereket felsőoktatási jegyzetként 
megjelent oktatási segédletében.

Az összeállításban -  rövid törté­
neti áttekintés után -  először arról 
olvashatunk, hogy egyes vélemé­
nyek az erkölcsöt a gazdálkodástól 
idegennek tekintik, s feleslegesnek 
tartják az etikai szabályokat. A 
szerző felhívja a figyelmet az ilyen 
nézetek helytelenségére, mert tiszta 
versenyen alapuló piac nem lé­
tezik; számolni kell ugyanis az erő­
fölénnyel való visszaélés lehető­
ségével, a megvesztegetésekkel, a

közérdeket megsértőkkel és a rövid 
távú előnyökért mindenre kapha­
tókkal. Ezeken túlmenően a gazda­
sági tevékenységekben olyan kon­
fliktushelyzetek is előfordulnak, 
amelyek más területeken nincse­
nek. Szükséges ezért, hogy a gaz­
dasági élet szereplői tevékenysé­
güket a tisztesség határain belül 
folytassák, ezt várják el munkatár­
saiktól is, és ezt a magatartást 
környezetükről is feltételezzék. Az 
erkölcsnek vannak állandó elemei, 
normái, de változás is jellemzi, fej­
lődésében szakaszok állapíthatók 
meg, koronként, népenként, társa­
dalmi rétegenként, foglalkozási 
csoportonként differenciák mutat­
koznak. Megismerjük az üzleti 
etika legfontosabb alapelveit (a 
tárgyilagosság, az igazságosság, a 
szakszerűség, a nyilvánosság, az 
empátia, a felelősség stb. elve). A 
szakmai és vállalati etikai kódexek 
ezeken az elveken túlmenően a 
szakterületekre jellemző speciális 
magatartási szabályokat is tartal­
mazhatnak.

A mai üzleti életben a vevők 
igényeinek a maximális kielégítése 
a fő szempont; ez a korábbitól el­
térő magatartást kíván meg a ve­
zetőktől és a beosztottaktól. így az 
eladó-felhasználó kapcsolatban új 
etikai viszonyok alakulnak ki, ame­
lyek hatással vannak a szervezetre, 
a vezetés feladatok ellátására. A 
legtöbb menedzseri etikai döntés 
vegyes következményekkel jár: 
szemben állhatnak bennük a gaz­
dasági és szociális-társadalmi 
követelmények. Személyi vonatko­
zásai is vannak; a vezetés magas 
szintű erkölcsi tudatosságára van 
szükség. A szerző a továbbiakban 
azokkal a vállalakozási elemekkel 
foglalkozik, amelyek jelentősek az 
etikus magatartás érvényesítése 
szempontjából (ajánlat, árajánlat, 
szerződés és teljesítése, kötbér, mi-
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tó, különleges -  és újdonságokkal 
tegyen szert versenyelőnyre. Ehhez 
az informatika jelentős segítséget 
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India szoftveriparágának a fejlő­
désén keresztül azt mutatja be, hogy 
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egyeztetésével alakítja ki a normá­
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magában, az erkölcsi jelenségek 
összességének vizsgálatával foglal­
kozik. Az erkölcs évszázadok óta 
szabályozza az emberi magatartást, 
megismerteti a követendő erkölcsi 
követelményeket. Hazánkban egyre 
inkább fontossá válnak az etikai 
vizsgálatok a gazdasági és az üzleti 
életben. Ezt az tette indokolttá, 
hogy egyre többen kapcsolódnak 
be a gazdasági életbe, továbbá az, 
hogy nálunk az elmúlt évtize­
dekben megszűnt az üzleti etika 
folytonossága s a megfelelő etikai 
normák még nem alakultak ki. így 
az üzleti etika nem épülhetett be a 
vezetők gazdasági döntéseibe, a
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szere pedig nagymértékben függ a 
vezetéstől, a vezető etikai magatar­
tásától.

A jog és az erkölcs kölcsön­
hatásban van egymással, felismer­
ték azonban, hogy a tisztességes 
üzleti magatartás csak jogi szank­
ciókkal nem biztosítható, szüksé­
ges az is, hogy a döntéshozók és a 
gazdasági élet többi szereplői a 
tisztesség határain belül tevékeny­
kedjenek, s ezt a magatartást várják 
el a munkatársaiktól is. Figyelembe 
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elvárásait és szokásait, etikusnak 
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elfogad, ami szembesíthető a nyil­
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ismeretek, fontos lenne, hogy az 
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tekre irányuló gondolkodási folya­
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értékítélet kialakítására ösztönzi 
olvasóit, elsősorban a fiatal mene­
dzsereket felsőoktatási jegyzetként 
megjelent oktatási segédletében.

Az összeállításban -  rövid törté­
neti áttekintés után -  először arról 
olvashatunk, hogy egyes vélemé­
nyek az erkölcsöt a gazdálkodástól 
idegennek tekintik, s feleslegesnek 
tartják az etikai szabályokat. A 
szerző felhívja a figyelmet az ilyen 
nézetek helytelenségére, mert tiszta 
versenyen alapuló piac nem lé­
tezik; számolni kell ugyanis az erő­
fölénnyel való visszaélés lehető­
ségével, a megvesztegetésekkel, a
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tókkal. Ezeken túlmenően a gazda­
sági tevékenységekben olyan kon­
fliktushelyzetek is előfordulnak, 
amelyek más területeken nincse­
nek. Szükséges ezért, hogy a gaz­
dasági élet szereplői tevékenysé­
güket a tisztesség határain belül 
folytassák, ezt várják el munkatár­
saiktól is, és ezt a magatartást 
környezetükről is feltételezzék. Az 
erkölcsnek vannak állandó elemei, 
normái, de változás is jellemzi, fej­
lődésében szakaszok állapíthatók 
meg, koronként, népenként, társa­
dalmi rétegenként, foglalkozási 
csoportonként differenciák mutat­
koznak. Megismerjük az üzleti 
etika legfontosabb alapelveit (a 
tárgyilagosság, az igazságosság, a 
szakszerűség, a nyilvánosság, az 
empátia, a felelősség stb. elve). A 
szakmai és vállalati etikai kódexek 
ezeken az elveken túlmenően a 
szakterületekre jellemző speciális 
magatartási szabályokat is tartal­
mazhatnak.

A mai üzleti életben a vevők 
igényeinek a maximális kielégítése 
a fő szempont; ez a korábbitól el­
térő magatartást kíván meg a ve­
zetőktől és a beosztottaktól. így az 
eladó-felhasználó kapcsolatban új 
etikai viszonyok alakulnak ki, ame­
lyek hatással vannak a szervezetre, 
a vezetés feladatok ellátására. A 
legtöbb menedzseri etikai döntés 
vegyes következményekkel jár: 
szemben állhatnak bennük a gaz­
dasági és szociális-társadalmi 
követelmények. Személyi vonatko­
zásai is vannak; a vezetés magas 
szintű erkölcsi tudatosságára van 
szükség. A szerző a továbbiakban 
azokkal a vállalakozási elemekkel 
foglalkozik, amelyek jelentősek az 
etikus magatartás érvényesítése 
szempontjából (ajánlat, árajánlat, 
szerződés és teljesítése, kötbér, mi-
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nőség, szállítási határidő, garancia, 
információszolgáltatás stb.). A ve­
zetőknek motivációs irányítással 
kell elősegítenie a jó munkahelyi 
légkör kialakulását. Ide tartozik a 
személyiségjegyek figyelembevé- 

t tele a képességek és készségek sze-
[ rinti munkakör kijelölése, az ered-
[ mény elismerése, a méltányos jö­

vedelem biztosítása és a munka- 
[ biztonság megteremtése. A piaci
! szereplők érdekviszonyaiban az
) etikus viselkedés és az érdek össze-
I kapcsolódik. Megismerjük az ér-
) dekérvényesítés konfliktushelyze-
t teit, a konfliktusok forrásait, vala-
i mint az ésszerű kockázat vállalását
í  szem előtt tartó vezetői magatartás
í jellemzőit. Szó van még az üzleti
I titok és az információ védelméről,
j a szoftver használatával összefüg-
l gő etikus vezetői és beosztotti ma-
l gatartásról is.

A fogyasztóval szembeni fele- 
I lősség kérdései keretében a fo-
l gyasztóvédelmi törvény előírásai-
1 ról, a fogyasztó jogairól, a vállalko-
£ zás felelősségvállalásáról (hibás
J teljesítés, jótállás, termékfelelős-
3 ség, késedelmes teljesítés, minő-
2 ségbiztosítás, vevőszolgálat) van
2 szó a könyvben. A szerző foglalko-
£ zik a marketinggel kapcsolatos
j etikai követelményekkel és a
1 tisztességtelen piaci magatartá-
2 sokkal; az utóbbiak közé a fog-
r yasztó megtévesztése és az etikát-
1 lan reklám tartozik A vállalkozás
1 társadalmi felelősségét tárgyaló fe-
[ jezetben azokat a kötelezettségeket
i ismerjük meg, amelyeket a vállal-
I kozásnak a környezet megóvása
> érdekében fel kell vállalnia. A kör-
[ nyezet ügye a vállalkozás ügye is;
ss vmmmmmmm

az ökológiai felelősség az üzleti 
világ meghatározó problémája nap­
jainkban. Szó van itt a célok meg­
valósítása során keletkező konflik­
tushelyzetekről is (különböző cé­
lok, ellentétes érdekek, előítéletek 
stb.). A lakosság és a vállalkozás 
közötti összeütközés elkerülését a 
Graboplast Rt. példáján ismerhet­
jük meg. A termelő és a szolgáltató 
szférában a természeti környezetre 
negatívan ható folyamatok szabá­
lyozásáról, majd a vállalkozás szo­
ciális koncepciójának kialakításá­
ról olvashatunk a továbbiakban. Ez 
utóbbi értékeli a vállalkozás kör­
nyezetében beállt változásokat, 
elemzi azok tendenciáit, megfogal­
mazza a kitűzött célokat, a szüksé­
ges eszközrendszert és a megvaló­
sítás ütemét.

Az általános etikai szabályok 
mellett alkalmazott -  szak- és fog­
lalkozási etikai követelmények is 
vannak. Az előbbiekhez például a 
kereskedelmi, a bank- és tőzsde­
etika, a biztosítási és reklámetika, 
az utóbbiakhoz a mérnök, az orvos, 
a fizikus, a pedagógus etikája tar­
tozik. Az üzleti élet etikai szabályai 
néha íratlanok és közmegegyezé­
sen alapulnak, más esetekben eze­
ket a normákat írásban is rögzítik. 
Az üzleti élet szereplői számára 
nélkülözhetetlen szakterületük, 
foglalkozásuk alapvető etikai sza­
bályainak ismerete. A szerző a fog­
lalkozási etikák közül a menedzser­
etikával, a mérnöketikával, a 
könyvvizsgálói etikával, az orvos­
etikával foglalkozik részleteseb­
ben. A szaketikák közül pedig a 
kommunikáció területére, a szol­
gáltató felelősségére, a levelezés

illemszabályaira, a reklámetikára, a 
banketikára, a tudomány és az etika 
kapcsolatára, a sajtóetikára vonat­
kozó kérdéseket világítja meg.

A könyv zárófejezete az etikai 
kódexeket mutatja be az üzleti 
életben és az üzleti életen kívül. A 
jogi szabályozásra épülő etikai 
kódex a szemléletet és a gyakor­
latot befolyásolni szándékozó, 
írásba foglalt és közzétett erkölcsi 
szabály- és normagyűjtemény. Cél­
ja, hogy fenntartsa és erősítse a 
szervezet belső értékrendszerét. 
Felépítése attól függ, hogy milyen 
jellegű tevékenységet folytató szer­
vezetben dolgozzák ki. Az üzleti 
élet etikai kódexei nagyon változa­
tosak; tartalmazhatnak tiltásokat, 
pozitív állításokat, az érintett kö­
zösségekkel szembeni kötelezettsé­
geket, a vezetőkkel szembeni el­
várásokat stb. Az etikai kódexek 
sajátos csoportját képezik a külön­
böző érdekvédelmi testületek, szö­
vetségek, kamarák etikai kódexei. 
Ezekre azért volt szükség, mert a 
gazdasági élet valamennyi mozza­
natát lehetetlen volt csupán köz- 
gazdasági, jogi vagy politikai esz­
közökkel szabályozni. Közülük a 
marketing etikai kódexekről, a 
Könyvvizsgálók Nemzetközi Szö­
vetsége által kidolgozott etikai kó­
dexről, az Informatikai Vállalkozá­
sok Szövetsége, a Magyar Mérnöki 
Kamara, a Magyar Reklámszö­
vetség, a Magyar Public Relations 
Szövetség és a Magyar Újságírók 
Országos Szövetsége etikai kó­
dexeiről van szó a könyvben.
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