HOVANYI Gabor

MIKROGAZDASAGI ERTEKVALTAS -
MAKROGAZDASAGI MERTEKVALTAS

Miként is lehetne jo gazdasagpolitikai dontéseket hozni
egy piacgazdasagban a vallalatok értékrendjének
és torekvéseinek ismerete nélkiil?

W. S. Parks

A szerz6 munkajédban a transznacionalis véllalatok, a multinaciondlis véllalatok, a kis- és kozépvéllalko-
zasok jelen helyzetének altalanos jellemzését adja. Bemutatja azokat a f6 vonasokat, amelyek jellemzik
ezek egyuttmikodését. Felhivja a gazdasagpolitika figyelmét azokra a kérdésekre, amelyek megoldasaval
az segitheti a gazdasagi folyamatok minden résztvevé szdmara kedvez6bb alakulasat.

»Sorsuk” - vagy inkdbb korunk miszaki és gazdaségi
fejl6désének térvényszer(iségei - hajtjak-(izik a multi-
nacionalis és transznaciondlis oriasvallalatokathogy
egyre ndvekedjenek. S Ugy tiinik, a f6 hajtéer6 nem is
téketulajdonosaik igénye a nagyobb osztalékra vagy
menedzsmentjik fokozddd becsvagya és érdekeltsége: a
novekedésre elsésorban a kdltségverseny megtakaritas-
kényszere (amit példaul vertikalis diverzifikalassal valo-
sithatnak meg), a tébb labon &llds nagyobb biztonsaga
(ezt f6ként horizontélis és regiondlis diverzifikalassal
érhetik el), valamint afejlesztési versenyben val6 helyt-
allas mind nagyobb t6keigénye Osztonzi 6ket (Ohmae,
1995).

A véllalati szféra masik p6lusdn mind jobban diffe-
rencialodik a harom tipusa kis- és kdzépvéllalat. Gyors
Utemben jénnek lére bolygoévallalatok, amelyek egyet-
len ,,6ridsvallalatnak™ széllitanak (tdbbnyire egy ,,just-
in-time” rendszer keretében), hogy ezzel segitsék el
rugalmas mdkodesét, valamint ezzel jaruljanak hozza
koltségeinek csokkentéséhez. A beszallitd vallalatok
valdjaban ugyanezeket az elénydket kinaljak tébb ,,fo-
gadd” oridsvallalat szdméra, amivel csokkentik sajat
fligg6ségliket - am ennek fejében tébb bolygovallalati
elényrdl (példaul a kiszolgalt ridsvallalattal valé kozos
fejlesztésekrol, az attol kapott know-how tdmogatésok-
rol stb.) is le kell mondaniuk (Oz Shy, 2001). Végul a
széles piacon értekesitd kkv-k a keresletnek azokat a
réseit hasznaljak ki mozgékonysagukkal és koltsegeld-
nyikkel, amelyeket az 6riasvallalatoknak - éppen a ke-
reslet kis volumene miatt - nem érdemes megcélozniuk.

Napjainkban annak vagyunk tanui, hogy a vallala-
tok vilaga mindinkabb kettészakad: az egyik péluson
mind nagyobb multi- és transznaciondlis vallalatok
jonnek létre, vagyis egyre fokozddik a t6kekoncentra-
cié - a, masik poluson pedig dsszességiikben sikeresek
és er6sddnek a kiilonbdzd tipust kkv-k (annak elle-
nére, hogy sokszor igencsak sériilékenyek, hogy nem
ritkin kormanyzati tamogatasra szorulnak, s hogy
tobbnyire célszer( tiszteletben tartaniuk a vallalati n6-
vekedésnek azt a hatardt, amely mar felkeltheti az
,0riasok gargantuai étvagyat”...).

A véllalati vil&g kettészakadasanak pedig az a ko-
vetkezménye, hogy a hagyomanyos nagyvallalatok
szféraja - amelyek a multi- és transznaciondlis éria-
soknal kisebbek, de a kkv-knal nagyobbak - egyre
inkabb a senki foldjévé valik: ezek a hagyomanyos
nagyvallalatok vagy ténkremennek, mert nem gy6zik
a koltség- és a fejlesztési versenyt vagy beolvadnak
egy felvasarld driasvallalatba, vagy ritkdbban, kkv-
ként mikddnek tovabb (ha még alkalmazkodni tudnak
a sikeres kkv-k szamukra merében (j értékrendjéhez).

S ebben a senki foldjével mindink&bb kettéosztott
vallalati vilagban igencsak ritka, hogy egy-egy kkv
hossz( tavon kiugro sikereket kdnyvelhessen el, s ez-
zel - mintegy atugorva a hagyomanyos nagyvallalatok
szférajat - bejusson a multi- és transznacionalis
oriasok el6kel6 klubjaba. lgaz, erre tobb példa is volt
az elmult években-évtizedekben: kdzismert akar a
Microsoft, akar a Nokia val6ban vilagraszold karrierje
(Gates, 1995). Ugy tiinik azonban, hogy ilyen roppant
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meredeken felivel§ életpalyara csak egy Gjonnan in-
dul6 iparagban van lehet6sége egy vallalatnak. Egy
hosszabb id6 6ta létezd, tradicionalis ipardgban mar
egyre inkabb ,6sszezarnak véd- és dacszOvetségik-
ben” a multi- és transznacionalis oriasok, s szinte le-
hetetlen beékel6dni kozéjik egy kisebb t6keerdvel
rendelkezd (j jovevénynek...

A gazdaségpolitikanak tobb teriileten is szamitasba
kell vennie a ,véllalati vilag kettészakadasanak” je-
lenségét. Ennek tdrvényszerlisége irdnyadd lehet az
allami tulajdonban 1évd nagyvallalatok hosszi tavi
lzleti kilatasainak megitélésekor, hiszen a nagysag-
rendjiukbdl fakadd tavlati életképességiik, kiszolgalta-
tottsaguk alapvet6en befolyasolja, hogy mennyire
ésszer( a fenntartasukra térekedni (Chikan - Czaké -
Zoltayné, 2002). Mértékadé szempont lehet mind
sajat, mind a potencidlis partner nagysagrendje akkor,
amikor ezek a nagyvallalatok tart6s Uzlettarsi kapcso-
lat kiépitésével, példaul stratégiai szdvetség megkoté-
sével kivanjak meger@siteni poziciéjukat a globalis
versenyben (Laurie, 2001). S a két vallalati pélus egy-
re markansabb kialakulésa er6teljesen befolyasolja a
gazdasagpolitika privatizacios, illetve ,,visszadllamo-
sitasi” torekvéseinek céljat, tartalmat és idézitését, s
mindezzel a privatizalas vagy az allamositas soran
elérheté kedvez6 vagy kedvezétlen feltételek alaku-
lasat is. A vallalatok nagyséagrendje &ltal behatarolt
nemzetkdzi versenyképességnek mint alapvetd krité-
riumnak kellene érvényesiilnie egyes - akar nemzeti
»Zaszldshajoként” dédelgetett - &4gazatoknak vagy val-
lalatoknak nyujtott korméanyzati kedvezmények, tamo-
gatasok megitélésében is (The Economist, 2003).
Végil nem hanyagolhaté el az sem, hogy ebben a
mindinkdbb kétpolusiva alakulé vallalati vilagban
milyen és mekkora szerepet tolthetnek be a gazdaséag
sikeres miikodésében a kilonboz6 tipusu(!) kkv-k, s
ezért a kormanyzatnak milyen kis- és kozépvallalati
szerkezetre iranyuld, ezen belil mekkora és milyen
feltételekkel nyujott tAmogatassal célszer( segitenie a
bolygd, a beszallito vagy a gyartmanyait, szolgalta-
tasait a széles piacon értékesitd kkv-k miikodését.

fe.
A mésodik polarizacio

A véllalati vilag kettészakadasanak van egy masik
megjelenése is és ez a tudas tarsadalmanak kdvetel-
ményével flgg Ossze (lkujiro - Hiroteka, 1995). A
»Kizérolagos tudéas” ugyanis szamottevd verseny-
elényt, s erre épulé ,,extraprofitot” ad egy véllalat sza-
maéra az ezzel nem rendelkez6kkel szemben - s minél
hermetikusabb (minél nehezebben elsajatithatd masok
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altal) az elért ,tudas”, annal hosszabb tavra szol az
elért versenyel6ny. Ez arra készteti a lehet6leg ki-
zarolagos tudasra 6sszpontositd vallalatokat, amelyek
altalaban nemzetkozi dridsvallalatok, hiszen az ilyen
tudas megszerzése egyre nagyobb kéltségaldozatot
kivan, s ezekre tobbnyire csak az oridsvallalatok ké-
pesek, hogy atszervezzék azokat az uzletagaikat,
amelyek kivil esnek a versenyel6nyt adé ,,tudas” szak-
mai-ipardgi korén (Mayers, 1996). A leggyakoribb
atszervezési forma pedig éltaldban az ilyen Gzletdgak
kitelepitése a kedvezdbb feltételeket (bérkoltség-eld-
nyoket, kisebb add-, jarulék- vagy kornyezetszennye-
zési terheket sth.) kinalé orszagokba. S a kitelepitésre
azert is szllkség van, mert egy tudasalapl Uzletdg ma-
gas bérszinvonala Ohatatlanul felfelé nyomné egy
vallalaton belll a nem tudasalapu zletagak bérszinvo-
nalat is, ami tovabb rontana ezek versenyképességét.

Csakhogy a sorozatos Kitelepitések hatasara létre-
jon - szinte méar tarsadalmi méretekben is - a valla-
latok Ujabb polarizaciéja: mindinkabb kialakul az
olyan oridsvéllalatok polusa, amelyek hazai miikdése
(s ezzel az adott orszag tarsadalmi termelésének jelen-
t6s része) egyre inkdbb a tudasalapl tevékenységre
dsszpontosul, s kilorszagokba kertlt az olyan hagyo-
manyos, nem tudasalapi termelés pélusa, amelynek
termékeire és szolgaltatasaira azonban mulhatatlanul
szliksége van a tarsadalomnak mindennapi létfenntar-
tasdhoz. Az ilyen kétp6lust termeléssel és szolgélta-
tassal pedig né a tarsadalmak egymaésra utaltséga is: a
kizarélagos tudasra alapozék mindennapos léte mind
jobban fliigg a masik poluson lévék ,szallitokészsé-
gétél” - a kizardlagos tudassal nem rendelkez6k létét
viszont egyre inkébb befolyasoljak a maésik polus
tarsadalmanak gazdasagi eredményei, nem utolsé
sorban a gazdasag egészének ndvekedése, stagnalasa
vagy visszaesése. A tudasalapu tarsadalom kialakulasa
tehét egyitt jar a kolcsdnds fliggés ndvekedésével, s
igy a gazdasagi kockazat fokozodasaval (Drucker,
2001). A tudas versenyel6nyére épiil6 tarsadalmak
pedig, Ggy tlnik, akkor tudjak majd hosszabb tavon is
zavartalanul biztositani mindennapi, egzisztencialis
sziikségleteik kielégitését a Kitelepités célorszagaibdl,
ha egyre Ujabb és Gjabb kiemelkedd kutatasi eredmé-
nyeket hoznak létre. A kdlcsonds fugges, a kockézat
csokkentésének igénye igy gyorsithatja fel mindin-
kdbb a miszaki-gazdasagi fejlédest - s ezért valhat
egyre markansabba a véllalatoknak ez a két polusa.

A Kkitelepité és befogadd tarsadalmak koélcsénds
fliggésébe azonban beépil egy egyoldalu fliggés is. A
kizarélagos tudassal rendelkez6 vallalatok ugyanis
versenyeztetik azokat az orszagokat, amelyek a masik
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poluson helyezkednek el, s a nem tudasalapi uzlet-
&gaikat végul abba az orszagba telepitik, amely ehhez
a legkedvez6bb feltételeket kinalja. A kinalat feltételei
azonban folyton valtoznak, s ezért ennek a polusnak az
orszagai, valamint azok a vallalatai, amelyek kapcso-
latokat épitettek ki a masik polussal, Gjabb nagy koc-
kazattal szembesiilnek: a kizardlagos tudassal rendel-
kez6 partnervéllalat egyszer(en (és sokszor véaratlanul)
kivonul az orszaghdl, megszakitja vallalati kapcsola-
tait, mert mashol kedvez6bb feltételekre talalt
(Ohmae, 1994).

A masodik, befogadd polus orszagaiban nagyon is
kétséges koncepcid alapjan térekszik a gazdasagpo-
litika a verseny befolyasolasara és az els6 poélus kiza-
rolagos tudassal rendelkezg vallalatainak megnyeré-
sére, ha pusztan egyre kedvez6bb feltételekkel kivanja
elérni betelepedésiiket. Ez ugyanis tobbnyire csak ro-
vid tavl versenyel6nyt adhat, ami kdnnyen elveszthe-
t6. A gazdasagpolitikanak azzal is szdmolnia kell,
hogy a legtobb, ,voluntarista” mddon felkinalt ked-
vezd feltétel id6vel a visszajara sul el: lefékezi az or-
szag gazdasaganak, tarsadalmanak fejl6dését. Ezért a
mésodik poluson elhelyezkedd orszagokban a gazda-
sagpolitika hatékony koncepcidja egyre inkabb az lesz,
hogy segiti a hazai vallalatok beéplilését a tudasalapu
partnervallalat mlikddésébe - vagyis annak kiemelt
tamogatasara térekszik, hogy a hazai partnervallalatok
részt vehessenek (nyilvan csak részfeladatok megol-
déaséval) az elsd polus véllalatainak kutatas-fejlesztési
tevékenységében. Ennek egyik legeredményesebb
megoldasa pedig azoknak az egyetemeknek és mas
kutatéhelyeknek a kiemelt timogatasa lehet (Hovanyi,
2001), amelyek egy-egy véllalati egyuttm(kddés ke-
retében segithetik az ilyen kutatas-fejlesztési
részfeladatok elvégzését. (Kétségtelen, hogy ennek
van veszélye a tdmogaté orszag tudomanypolitika-
janak szempontjabdl, hiszen egy ilyen egyetemi-valla-
lati kutatds iranyat mar egyértelm(ien az elsé polus
»kizarélagos tudassal” rendelkezd kulféldi vallalatai
szabjdk meg. A tudomanypolitikdnak azonban mindig
maradnak olyan, tébbnyire kevesebb raforditast igény-
16 részterletei, amelyeken megdrizheti 6néllésagat.)

Intermezzo 1.: A visszatelepités esélye

Egy kiilgazdasadgban a hazaiaknal kedvezébb lehe-
t6ségeket keres6 vallalatok egyik f6 szempontja a
bérel6ny, s ennek eredményekeént a koltségelény kiak-
nazasa volt. (A kitelepitést persze motivalhatta mas is,
példaul a kedvezd nyersanyaglel6hely, a piackdzelség,
a kedvezd addk és kozterhek stb.) A miszaki fejl6dés

felgyorsulasaval és mind hatékonyabb megoldasainak
valéra valasaval azonban egyre inkabb csékkent a
bérkoltség hanyada a termelési koltségeken belil:
tobb iparagban ez mar az Osszkoltségek 10-12 sza-
zalékara zsugorodott. Egy ekkora kéltséghanyadban
elérheté megtakaritas pedig sokszor mar nem egyenliti
ki azokat a szllitasi koltségeket, amelyeket a kite-
lepités, vagyis egy tobbnyire tavoli orszagban folyd
gyartas termékeinek a hazai piacra valé szallitasa igé-
nyel (The Economist, 2003). Ezért érzékelhetd egy
Ujabb torekvés az oriasvallalatok kdrében: kitelepitett
tevékenységeik, Uzletagaik visszatelepitése - legalabb-
is olyan mértékben, ahogy azt a hazai piacuk igényli. S
varhatd, hogy ezt a torekvésiiket még a kormanyzatok
is timogatni fogjak, els6sorban foglalkoztataspolitikai,
de olykor ellatas-biztonsagi szempontokat is mérle-
gelve.

Az driasvallalatok kitelepitett izletagait befogadd
orszagok gazdasagpolitikajanak valésziniileg mindin-
kabb figyelembe kell majd venniik ezt a ,,visszatele-
pitési” torekvést, ami orszagukban akar egy iparag ter-
melésének megsz(inésével vagy volumenének szdmot-
tevl csokkenésével, ennek kdvetkeztében pedig nem-
zeti jovedelemelemek kiesésével, a kilkereskedelmi
mérleg romlésaval, a helyi munkanélkiiliség néveke-
désével sth. jarhat. VVagyis a gazdasagpolitikanak, ami-
kor allast foglal kilfoldi oriadsvallalatok betelepedé-
sével kapcsolatban - amikor példaul kedvezményeket
nyujt szamukra, amikor allami cégek eladasarél kot
veliik szerzddést sth. - érdemes mérlegelnie a vissza-
telepiilés tavlati esélyét is, ami az oriasvallalat és az
iparag technikai fejlédésének mértékétdl és temétdl
(esetiinkben az ett6l figg6 bérelény jelent6ségétdl) és
a mas sajatossagokon alapuld el6nyok stabilitasatol,
pontosabban a belathatd stratégiai id6tavjaban vald
fennmaradasatol fiigg.

A harmadik polarizécio

A harmadik - s a jév8ben varhatdan egyre inkabb
kiterjed6 - polarizacid szorosan kapcsoldodik a glo-
balizaciéhoz. Az ezt kiteljesitd oriasvallalatok ugyanis
alapvet6en két, mer6ben kuldnbdz6 szervezetben és
irnyitassal hasznalhatjak ki a foldkerekség egészét at-
fogo Uzleti lehetéségeiket. Kialakult egy olyan valla-
latcsoport, amelyik tobbé-kevéshé egységes termék-
szerkezettel, vilagszerte kdzel azonos gyartastechnolo-
gidval és alapelveiben megegyez6 marketingtevékeny-
séggel tudja elérni a maximalis Uzleti eredményt. Ezek
a véllalatok &tfogd, pontosan beszabalyozott iranyi-
tassal m(ikddhetnek a leghatékonyabban: az ériasval-
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lalat élén egyetlen cslcsszervezet, tobbnyire az
anyaorszagukban létrehozott ,vezérkar” (,headquar-
ters”) all, melynek feladata a vallalat egészére kiter-
jedd stratégia megtervezése és végrehajtasa, valamint
az operativ mikddés egészének ellendrzése és befo-
lyasolasa (Bartlett - Goshal, 2000). Természetesen
ennek a ,.k6zponti” iranyitasnak felel meg a szerve-
zetlik is - m(kodjenek akar egyszerl folé- és alaren-
deltségi rendben, akar divizionalis, zletegység- vagy
matrixszervezetben.

Az ilyen ,kdzponti” irdnyitassal mikodd vallalatok
két Iépésben hasznaltdk ki a kibontakozd globalizacids
folyamat el6nyeit. El8szér szamottevéen fokoztak
kivitellket, és mind tébb kilsd piacon értékesitették
termékeiket (ennek eredményeként exportjuk értéke
id6vel egyre jobban meghaladta a hazai piacon elért
arbeveételiket), s ezzel parhuzamosan egyre inkabb ki-
hasznéltak beszerzéseikben a kils6 piacok hazainal
joval el6nyodsebb kinalatat is. Ezutan tették meg a
masodik lépést: termelésiik egy részének, sét, akar
kutatd-fejleszt6 tevekenységuk egy-egy részfelada-
tanak a kitelepitését a hazainal kedvez6bb feltételeket
kinal6 orszadgokba (Porter, 1999).

Ujabban azonban egyre inkéabb tandi vagyunk
annak, hogy egyes driasvallalatok egy harmadik Iépést
is tesznek a globalizacioban rejl6 elénydk kihaszna-
lasara. Ezek az 6riasvallalatok olyan 0zletagakban
tevékenykednek, amelyekben csokken az egységes,
»KOzponti” irdnyitas szerepe, mert a vilagpiac kulén-
b6z8 régidi és orszagai vagy alapvet6en mas és mas
termékeket igényelnek (amelyek kiilénbdz6 gyartas-
technoldgiaval allithaték el6), vagy olyan mértékben
igényelnek mas és mas marketingtevékenységet, hogy
azt csak nehézkesen, szamottevd réforditastobblettel,
sok melléfogassal tervezheti és iranyithatja egy fold-
rajzilag tavoli ,vezérkar”. Ezért ebben a harmadik
lépésben mind tobb oridsvallalat széttelepiti vezérkarat
a kulénbdzd lehet6ségeket kinald és/vagy eltérd kove-
telményeket feléllitd régidkba, hogy az Uj vezérkarok
rugalmasan és hatékonyan iranyithassak a felligyelt
véllalati szervezeteket. S ennek hatasara alakulnak ki
ezekben az oridsvallalatokban akéar atmerében kilon-
b6z8 sajatossagokkal, ,,parhuzamosan miikéd6” szer-
vezetek, amelyek egyik része egyszer( folé- és
alarendeltségi formaban, masik részik divizionalis,
lizletegység- vagy matrixszervezetben tevékenykedik
(Business Week, 2000).

A véllalatok kettészakadd vildgéban a polarizacié
harmadik megjelenése tehat - gy tlnik - mindinkabb
az Oriasvallalatok iranyitasanak és szervezetének
mélyrehato eltérése lesz. Tovabb mikodnek majd koz-
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ponti vezérkarukkal, s ennek kovetkeztében alapve-
téen egységes iranyitassal és szervezettel a transzna-
ciondlis vallalatok - és varhat6an sokasodni fognak a
tobb vezérkar altal irdnyitott, s igy csak a hatékonysag
néhany (igaz, igen fontos, foként t6ke-megtérilési)
kritériuma szerint dsszehangolt vallalati szervezetek,
amelyek egy maér val6ban multinaciondlis véllalat
onallo részei lesznek.

Az ilyen transz-, illetve multinacionalis ériasvalla-
latok pedig kulénboz6képpen illeszkednek be egy-egy
nemzetgazdasag szervezetébe. A transznacionalis
vallalatok tébbnyire kevéshé kotédnek az egyes nem-
zetgazdasagokhoz: ha mas orszagban vagy régidban
elényosebb miikodési vagy értékesitési feltételeket
latnak, kénnyebben helyezik at oda termelésiiket, az
ezt kiszolgalo logisztikai rendszeriiket, adott esetben
kutatas-fejlesztési tevékenységiket, s mindezekkel
egyitt helyi iranyitasi rendszeriiket, mint a multina-
cionélis véllalatok (Pratt - Foreman, 2000). Az
utobbiak termelése ugyanis egy orszag vagy régio jel-
legzetes igényeit elégiti ki, amihez a sajatos igényekre
tajolt kutatas-fejlesztésre van sziikség, a termékeket,
szolgéaltatasokat pedig tobbnyire sajatos értékesitési
rendszer juttatja el a vev6khdz, s a mindezek iranyi-
tasat végz6 helyi vezérkarba is igen sok helybeli szak-
ember épul be, hiszen ezek ismerik igazan a helyi
jellegzetességeket. Mindezért a multinaciondlis vélla-
latok altaldban csak a transznacionalis vallalatokénal
nagyobb veszteségekkel tudjak athelyezni tevékeny-
séguket egy Uj orszagba vagy régidba. Ebb6l pedig az
kovetkezik, hogy az ériasvallalatok beteleplilését szor-
galmaz6 gazdaséagpolitikdnak mar nemcsak az eddig
hangoztatott négy f6 dontési szempontot - a betelepi-
Iés rovid és hosszU tavl nemzetgazdasdgi hatdsat, a
beteleplil6 driasvallalat sajatossagait és eredményes-
ségét, iparaganak globalis helyzetét, valamint a fej-
16dését befolyasold vagy akar meg is hatarozo miiszaki
trendeket - kell figyelembe vennie, hanem egy Uj
6todik szempontot, nevezetesen az éridsvallalat inter-
naeionalis vagy multinaciondlis jellegét is. A nemzet-
gazdasdg stabilitasa érdekében, vagyis a sokszor
varatlan ,kitelepulés” karos kovetkezményeinek (a
GDP csokkenésének, az allamhaztartasi hiany néve-
lésének, a kilkereskedelmi mérleg romlasanak, a
munkanélkiliség fokozodasanak sth.) elharitasara kéz-
zelfoghat6 intézkedéseket is hozhat a kormanyzat,
hogy ezekkel mintegy becsabitsa a nemzetgazdasag-
ban mélyebben legydkerez6 multinacionalis ériasval-
lalatokat. Eléjuk tarhatja, és adatokkal igazolhatja
mind a hazai, mind az exportpiaci lehet6ségeket, szak-
képzési rendszerekkel segitheti foglalkoztatasi terveik
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hatékony megoldasat, 6sztdbndzheti az orszagban
meginditandd K+F tevékenységiiket az ahhoz illesz-
kedd egyetemi és mas kutatohelyek kiemelt tdmo-
gatasaval, el@segitheti az eredményes miikodésiikhdz
szlikséges hazai beszallitoi rendszer fejlesztéset sth.

Ertékvaltas a human eréforras politikaban

A ,tudasnak" két értelmezése van: jelenti a valo-
s&g ismeretét (,,tudom, mibdl épul fel egy atom™), és a
képességet a valésag megvaltoztatasara, vagyis egy
technika ismeretét (,tudok esztergalni”). A ,tudas”
mint a valésag ismerete eddig két nagy korszakban
fejlédott. Az elsében fOként az a tudas aratott elis-
merést, amelyik a val6sédg mind nagyobb korét fogta
at: legmarkansabb tudésa a filozéfus volt, aki polihisz-
torként szemlélte és értelmezte a sokszindi vilagot. A
masodik korszak akkor kezd6dott, amikor a tudomany
mind rohamosabb Utemben halmozott fel tudast
kilénboz6 és egyre jobban elkllonuld szakterlletein.
Ekkor a tudas képvisel6je az a szakember lett, aki
mind mélyebbre &sta bele magét sajat szakteriilletének
részleteibe - végul olyan mélyre, hogy mar sajat szak-
tertletét is alig-alig latta &t, s valdjaban csupdn annak
egyik (és egyre keskenyebb) szeletének vitathatatlan
szakeért@jévé valt (World Bank, 1999). Napjainkban -
gy tlinik - két 4j igény hatasara megkezdédott a ,,tu-
das” fejlédésének harmadik korszaka. Mind a val6séag
ismerete, mind a képesség a valdsag el6relatd megval-
toztatasara igényli az egyes elkuloniilt szakteriiletek
egészének, belsd dsszefiiggéseinek, vagyis az egészet
alkotd szeletek kolcsdnhatasainak ismeretét, és egyre
slirget6bb, hogy feltarja a killonbdzd szakteriiletek tar-
talmi egyméashoz kapcsol6dasat, valamint azok kol-
csOnhatasait is. A szakteriletek bels6 dsszeflggései-
nek szambavétele a specialistdk tudasat oOsszefogd
generalistdak feladata lett, a kiilonb6z8 szakteriletek
tartalmi kapcsolataira pedig az interdiszciplinaris
rendszerelmélet szakembereinek kellene mindinkéabb
fényt deritenie.

A vdllalatokban megtestesild ,,tudas” egyre inkabb
a fejlédesnek ebbe a harmadik korszakaba illeszkedik:
egy vallalat, s kiiléndsen egy nagy- vagy oOriasvallalat
Uzleti sikeréhez szilkség van arra az elmélyiilt tudasra,
amelyet csak a specialistdk hada képviselhet; ezek
tevékenysége viszont csak akkor lehet igazan sikeres,
ha azt egy generalista rairanyitja a pontosan meg-
hatarozott vallalati célra. Az optimalis cél lehetGsége
viszont a vallalati belsé és a kornyezeti kilsé rend-
szerek, az ezekkel foglalkoz6 tudomanyteriiletek olyan
bonyolult tartalmi 6sszefliggéseibe és hatasmechaniz-

musaba agyazédik, hogy ezek atlatasara a véllalatnak
egyre inkdbb az interdiszciplinéris rendszerelmélet
avatott képviselGire, ezek latasmaddjara van sziksége.
A véllalatok két megoldéssal igyekeztek eleget tenni
ennek a slirgetd igénynek: szorgalmaztak olyan ,,multi-
diszciplinaris teamek™, vagyis tdbb szakteriletet
képviseld és a véllalati hierarchiat6l fuggetlen mun-
kacsoportok létrejottét, amelyeknek egy-egy kiemelt
feladatot kellett megoldaniuk, és mind erételjesebben
torekedtek arra, hogy légiesitsék szervezetiik funkcid-
hatarait (példaul a vallalati adatbazishoz val6 ,,sza-
bad” hozzéféréssel, a funkciok kozott megvaldsulo,
beosztdsi szintekhez nem kotott kommunikalas
szorgalmazésaval sth.), s igy érjék el mind mikdodé-
siikben, mind kornyezeti feltételeik felismerésében és
elérejelzésében ,az Egész egyuttlatasat” (Cannon,
1996; Champy, 2000).

A véllalatokat azonban a ,,tudas” béviilésének egyre
gyorsul6 (teme is (j feladat elé allitotta. Kordbban az
volt fontos, hogy egy vallalat - versenyképességének
meg0rzésére - maga testesitse meg a tudas fejl6dését
(ezt képviselje legalabb alapvet§ hozzaértésének,
,»,core competence”-ének teriiletén), vagy legalabb szo-
rosan lépést tartson ipardgaban a tudas egyre inkabb
nemzetkozi fejlédésével. S ennek valora valtasat is
tobb vezetési és szervezeti megoldas segitette eld:
példaul vezetSinek, s6t valamennyi munkatarsanak
tervszer(i szakmai tovabbképzése, a tanuldszervezeti
koncepci6 megval6sitasa a vallalatban, az ,,innovéciés
légkor” létrehozasa a sajatos menedzsmenttechnikaval
sth. (Stacey, 1996). Minderre azonban a vallalat
miikodeési tertiletén belil keriilt sor. Ujabban viszont
annyira felgyorsult a ,,tud&s” bévilésének liteme, hogy
sok vallalatnak (j miikodési teriiletre kell atvaltania
ahhoz, hogy meg6rizze versenyképességét. S ilyenkor
természetesen nem a barmilyen m(ikodési terileten
felhasznalhaté pénzforrdsok, de mar nem is a termé-
szeti vagy technikai er6forrasok a palyavaltas legkri-
tikusabb tényezdi: a valtds legkeményebb korlatja a
vallalat huméan eréforrasa, vagyis vezet6inek és mun-
katarsainak szakmai tudasa és készsége a palyavaltas-
ra. Ekkor kap tehat igen nagy szerepet a vezetdk és a
munkatarsak tudasanak és egész szellemi-alkati fel-
késziltségének a ,,konvertalhatésaga”.

Felvethet§ azonban mindezzel kapcsolatban, hogy
mennyire van szilkség konvertalasra? Ha er6teljes a
munkaerdpiac kindlata abban az iparagban (mikodési
tertileten), amelyre a vallalat at kivan valtani, akkor
megvalhat mindazoktol, akiknek a tudasat és felké-
szliltségét nem, vagy csak igen nehezen és lassan le-
hetne konvertalni, vagyis (j vezet6kkel, 0j munkatar-
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sakkal kezdheti meg mlkddését a kiszemelt Gj pro-
filban. Ez a lehet6ség azonban a huméan er&forrasrol
alkotott korabbi elképzeléseket tikrozi. Ezek szerint a
véllalatnak vannak ,,a” vezet6i és munkatarsai (kivald
fels6szintl vezet6k, kutatd-fejleszt6k vagy akar szak-
munkasok), akikt6l semmiképpen nem kivan meg-
valni; ,,/?” munkatéarsai, akiknek a szaktudasahoz
ragaszkodik ugyan a menedzsment, de ha olyan (zleti
nehézségekkel kell szembenéznie, amelyek csak jelen-
t6s karcsusitassal oldhatok meg, akkor hosszas tlin6dé-
sek nélkdl épiti le 6ket; és ,y” munkatarsai (példaul
betanitott munkéasok), akiknek a személye, felvétele
vagy elkiildése nem befolyasolja alapvet6en a vallalat
sorsat. A véllalatok mai versenyel6nyei kdzott viszont
igen nagy szerepet kap a vallalati 6nazonossag (,,cor-
porate identity”), a véllalati kultura (,,corporate cultu-
re”), a vallalatkép (,,corporate image™) és ezek kommu-
nikalasa a vevok, szallitok, mas ,,stakeholderek”, sét a
tarsadalom egésze felé (Kunde, 2000). Csakhogy
mindezek ,,hordoz6ja” a vallalaton belll a human er6-
forras. Ezért mddosult a kozelmdltban a menedzsment-
nek a human er6forrasrél valo koncepcioja: egyre job-
ban ragaszkodik vezet6ihez és munkatarsaihoz mint
alapvetd értékhordozo eréforrashoz, s ha kiilonbséget is
tesz kozottik, azt inkabb egyfajta ,,a és ,,aZ’ megje-
l6lés fejezhetné ki. S ezért kap egyre nagyobb szerepet
a vallalatok kényszer(i stratégiai palyavaltasaban is a
vezet6k és a beosztott munkatarsak tuddsanak és
szellemi-alkati felkésziiltségének konvertalhatosaga.

Kérdes, miként tudjak makrogazdasagi folyamatok
- elsésorban kormanyzati intézkedések - el8segiteni,
hogy a vallalati szféra sikeresebben tegyen eleget a
»udas”, a szellemi-alkati felkésziiltség 0j kovetel-
ményeinek? Ugy tiinik, tennivalé béven akad ezen a
teriileten: ezt bizonyitja, hogy az oktatési rendszerbdl
,Kilép8” sok diplomés nem talalja meg a képzettségé-
nek megfelel6 munkahelyet; hogy szakmunkésokbdl
viszont egyre nagyobb a hiany, képzettségik pedig -
tobb itt letelepedett multinaciondlis korporacié veze-
tésének véleménye szerint - nem felel meg a korszer(
technol6gia kdvetelményeinek (errdl szolt a magyar-
orszagi Amcham felvetése 2004 marciusaban); hogy
mar vilagszerte is egyre tobb oridsvéllalat hozza létre
sajat egyetemét (lasd példaul GE, 2000), mert a hagyo-
manyos egyetemek és fdiskoldk tananyagai nem arra
készitik fel hallgatoikat, amire ezeknek a vallalatoknak
szlikségik van stb. Mindezek alapjan harom kérdés-
korben var nagy feladat a kormanyzatra: 1) Az oktatasi
rendszernek tartalmaban igen széles kor( alap-, ko-
zép- és felsBszintl képzéssel (ha nem okozna félre-
értést, azt lehetne mondani, hogy mindharom szinten
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»megalapozo képzéssel”) kellene megteremtenie a fia-
talok szamara annak lehet6segét, hogy szakmai élet-
palyajuk soran viszonylag kénnyen tudjanak szakmat
valtani. (Tobb fejlett ipari orszagban ugyanis mar nem
ritka a két-, s6t haromszori szakmavéltas az életit
sorén, am felgyorsult vilagunkban aligha vallalkozhat
erre barki, ha az Uj szakma tanulasat az alapoknal kell
kezdenie.) Azt viszont mar a vallalatokra lehetne hagy-
ni, hogy munkatarsaik egy adott vallalat igényei sze-
rint fejlesszék tovabb az oktatasi rendszerben elsaja-
titott (és nem a részletekben elvesz@!) ismereteiket,
akar foprofili oktatasi intézmények segitségével. Ezt
pedig nagyban segitené, ha (j tipusi tamogatasi (fi-
nanszirozasi) kapcsolatok jonnének létre a vallalatok
és az oktatasi intézmények kozott. 2) Az oktatas
modszerében vissza kellene szoritani az ismeretkdzlés
és -szdmonkérés tulburjdnzo szerepét, és nagyobb
stlyt kellene adni a probléma felismerésnek, valamint
a kreativitasnak. Kés6, ha ezekre csupan a felsdszint(i
oktatdsban forditanak a jelenleginél jéval nagyobb
figyelmet: 6nallé gondolkozasra, talalékonysagra -
vallalati szohasznalat szerint ,innovalasra” - mar az
ovodatdl kezdve kellene ranevelni a fiatalokat, mert
mindezek csak igy épilhetnek be szervesen szellemi-
alkati felkésziiltségiikbe. Ez azért is suirget6 tennivalo,
mert rohand vilagunkban méar nem egy-egy, hanem
szinte folyamatos innovalasra van sziiksége egyénnek
és vallalatnak egyarant. 3) Végil nem hozhatnak ered-
ményt az elébb felsoroltak, ha nem épil ra az oktatas
két infrastukturalis elemre: részben magas szint( in-
formatikai ismeretre és gyakorlatra, részben legalabb
egy vilagnyelv olyan elsajatitasara, amelyik lehetévé
teszi nemzetkdzi szinten a zavartalan kommunikéalast.
Kilénosen kis, felzarkdzd orszdgok kormanyzatanak
kellene atgondolnia ennek a két infrastrukturalis kihi-
vasnak a lényegét, az ezeknek val6 megfelelést pedig
orszaguk egyik alapvetd beruhdzasanak kellene ming-
sitenie. Vagyis e két infrastrukturalis tertleten valo fel-
zarko6zashoz az eddiginél sokkal jelentsebb és dssze-
hangoltabb technikai, valamint személyi feltételeket
kellene biztositani. Meggondolandé az oktatdi telje-
sitmény Ujfajta ellen6rzése is: a végzett munka hono-
ralasat - els6sorban a nyelvoktatasban - a tanulék altal
elért eredményhez lehetne koétni...

Az lzleti stratégia kérddjelei

Az Uzleti stratégia legnagyobb kihivasa korunkban
a véllalatok kiils6 és bels6 kdrnyezetének egyre foko-
z6d6 bizonytalansadga (Friedman, 2002; Mészaros,
2002; Hovanyi, 2004). A hallatlanul felgyorsult m-
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szaki fejlédés kozepette melyik vallalat menedzs-
mentjének nem kell azzal szamolnia, hogy cége szinte
egyik pillanatr6l a masikra elvesztheti versenyképes-
ségét, mert az egyik konkurens merében Uj tipust
termékkel jelent meg a piacon, alapvetéen (j, szdmara
jelentds koltségel6nnyel jard technoldgiat vezetett be,
vagy hagyomanyos vev6kare allt at egy forradalmian
Uj technoldgiara, s ehhez mar egy masik gyart6 mas-
fajta termékét vaséarolja meg? (Példaul milyen (j
lehet6séget nyit meg az épitdiparban az livegszalas be-
ton alkalmazasa, vagy milyen Uj gyogyszeripari tavla-
tokat tarnak fel a génmanipulacié (j eredményei?)
Megndtt a piacok bizonytalansaga is, kiilondsen a stra-
tégia hosszabb id6tavjaban: egyre kockazatosabb el6re
jelezni a végsd fogyasztas alakulasat, hiszen mind két-
ségesebbek a nemzetgazdasadgok és régiok noveke-
désér6l, stagnélasarol vagy visszaesésérol, egyensulyi
helyzetikrél, a foglalkoztatasi és termelékenységi
mutatoik alakulasarol sth. sz6l6 prognoézisok, de maga
a fogyasztas is mind nehezebben becsiilhetd, nem
utolsd sorban a tarsadalmak kor-, igény-, jovedelem-
sth. szerkezetének megvéltozasa miatt. (Példaul mi-
lyen irdnyba fordul és milyen intenzitasu lesz a fejlett
és a felzarkdz6 gazdasagokban a tarsadalom egyre
nagyobb hanyadat képviselé nyugdijasok kereslete a
kovetkezd években, évtizedekben? - Drucker, 2001.)
Mind nehezebben szamithaté ki a meghirdetett
gazdasagpolitikai célok teljestlése is: mar az is egyre
kétségesebb, hogy valéra valtdsuk szandékat végl
milyen eszkdzrendszerek, milyen (temben képesek
majd tamogatni, és milyen (kordbban ugyan bevalt)
politikai vagy gazdasagi intézkedések bizonyulnak
majd melléfogasnak az (] feltételek kozott? (Példaul
milyen forrasbol, milyen mer6ben Uj mddszerekkel tud
majd arra lenni szdmos kormanyzat a szocialis ellato
rendszerek finanszirozasanak egyre feszit6bb'problé-
main?) De elbizonytalanitjak az Uzleti stratégia kiala-
kitasat azok a nehezen felmérhet6, s6t, olykor még
utélag is csak nehezen azonosithaté globalis hataslan-
cok is, amelyek napjainkban mar folyamatosan érik
mind a nemzetgazdasagokat, mind az egyes vallala-
tokat. (Példaul sikeriil-e a belathatd jov6ben hatéko-
nyan szabalyozni a révid tavra spekuléalo portfoliotéke
nemzetkdzi aramlasat? - Soros, 1998.) Végil sza-
mottevGen csokken a vallalatok bels§ kdrnyezetének
stabilitasa is: egyre éget6bb kérdés a menedzsment
szdmara, hogy a kulénb6z8 er6forrdsok mennyire &riz-
hetik meg korabbi értékiiket ajovében (példaul mi lesz
az egyre fokoz6dd automatizalas és robotizacid hatasa
a munkaer6-gazdalkodasra), hogy a hosszu id6 alatt
koriltekintéen kiépitett vallalati szervezet milyen ha-
tékonyan szolgalja majd a m(kodés szintelendl

megujuld folyamatait (példaul sikeres lehet-e a ma-
napsadg egyre népszer(ibb tanulészervezeti miikddés
folytatasa egy Uj és széls6ségesen optimatizalt ter-
melési rendszerben), s hogy a cég gondosan ,,0ssze-
csiszolt” iranyitasi rendszere mennyire tudja majd
segiteni a sokszor viharosan valtozé Uzleti célok el-
érését. (Példaul milyen ardnyd centralizalas, illetve
decentralizélas a leghatékonyabb egy adott iparag (j
fejl6dési szakaszaban és az ennek megfeleld piaci fel-
tételek kdzott? - Faulkner - Bowmann, 1999)

Az izleti stratégia megndvekedett bizonytalansa-
gara mint kihivasra haromféleképpen valaszolt a
menedzsment a kdzelmultban: stratégiai varidnsokat
készitett, amelyekben a vallalat bels6 és kiils6 kdrnye-
zetének legnagyobb val6szinliséggel bekdvetkezd
feltételeit vette szdmitasba; az eréforrdsok, a mikodési
folyamatok, a szervezet, az irdnyitéasi rendszer, vala-
mint a piacszerkezet és a piaci kapcsolatok atalaki-
tsdval fokozta a vallalat rugalmassagat, hogy az ké-
pes legyen a viszonylag gyors palyamdédositasra vagy
-valtasra; stratégiai célrendszerében egyre nagyobb
sllyt adott az Uzletvitel biztonsagénak - akar azon az
aron is, hogy hatrabb sorolta az Uzleti verseny hagyo-
manyos céljait, vagyis a nyereséget, a piaci részese-
dést, a t6kemegtérilést sth. Kiiléndsen ennek a harma-
dik ,,valasznak” lehetnek majd szamottevé kdvetkez-
ményei mind a nemzetgazdasagokban, mind a globalis
szintéren. A biztonsag ndvelése mint kiemelt stratégiai
cél ugyanis mar a kdzelmdltban is tébb 0 - és féként
az Oriasvallalatok korében bekdvetkezett - jelenséggel
szembesitette a gazdasagi élet szereplGit: 1) Egymas-
sal élet-halalharcban all6 versenytarsak stratégiai
szdvetséget kotdttek el6bb kutatas-fejlesztési feladatok
kdzds megoldasara, késébb gyartas- sét, piacmegosz-
tasra is. Ezek a szovetségek hosszabb tavon a vallalati
verseny jellegét is kénnyen megvaltoztathatjak, s kilo-
ndsen akkor, ha er6teljesen folytatodik a tékekoncent-
racié (Gates, 1995). 2) Szikiti a verseny terlletét a
tevékenység-kihelyezés (,,outsourcing”), ha a beszallitd
maga is nagyvallalat - tdébbnyire a szakterilet élvo-
nalbeli vallalata - és ugyanazokat a termékeit tohb,
egymassal versenyz8 éridsvallalatnak is szallitja. 3) Az
oridsvallalatok részvényeinek mind nagyobb hanyadat
birtokoljak kisbefektetdk, nyugdijintézetek, egészség-
Ugyi biztositok stb. részvényportfoliojukban. Csak-
hogy a portfoliok kezel6i biztonsagra torekednek, s
ezért sokszor a versenytarsak részvényeinek nagy
hanyadat is felvasaroljak, hogy ezzel csokkentsék egy-
egy vallalati cséd veszélyét. A részvényeknek ez a
kereszttulajdonlasa pedig Ohatatlanul tompitja a ver-
senyt. 4) Maguk az oridsvéllalatok is novelik beru-
hazasokkal biztonsagukat: szabad t6kéjiiket olyan (iz-
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letdgakba fektetik be, amelyek ,.kornyezeti érzékeny-
sége" szadmottevGen kilonbozik meglévé (izletagaik
érzékenységétdl. igy elérik, hogy Uj Uzletagaikat
egyaltalan ne, vagy csak jelent8s faziseltolodassal érjék
a kornyezet kockazatndveld hatasai (Hamel, 2000). 5) A
piaci verseny, s nem utols6 sorban a fejlesztési verseny
kikényszeriti a t6kekoncentraciot: gyorsuld (temben
jonnek létre  oridsvallalati  6sszeolvadasok és
felvasarlasok. Az ilyen véllalatok pedig egyre kozelebb
jutnak egy monopolhelyzethez, amelyik méar kikény-
szeritené a kormanyzati beavatkozast. Ennek elkeri-
lésére viszont az 6sszeolvadasok és felvasarlasok egyik
pontjdn mar megall a koncentréacids folyamat - és ettdl
kezdve a vallalatok mar Ggy figyelnek egymasra, hogy
az ,.Ini és éIni hagyni” elv alapjan nem a piaci része-
sedés ndvelése, hanem a biztonsaguk lesz az els6dleges
céljuk. 6) Oriasvallalatok mar eddig is szamos sajat
pénzintézetet alapitottak, hogy kiils§ intézményektdl
flggetlentl, vagyis nagyobb biztonsaggal és kisebb
koltséggel bonyolithassdk le akar 0j beruhazésaikat,
akar a szabad t6kéjik forgatasat szolgalé pénziigyi
miveleteiket. (llyen példdul a GE Capital vagy a
Mitsubishi Financial.) 7) Az driasvallalatok egyre gyak-
rabban érdekszovetségbe tomoriilnek, hogy egyittesen
vagy képviselGik révén targyaljanak a kormanyza-
tokkal, s kdzdsen érvényesithessék Uzleti érdekeiket:
ezzel nagyobb biztonsagot teremtenek cégilk szamara
mind az esetleg mindnyajukat fenyeget§ kormanyzati
dontesekkel, mind pedig a szovetségbe tomoriilt konku-
renseik kihivasaival szemben.

A gazdasagpolitika kozismert feladata, hogy ne
csupan a gazdasagi racionalitast vegye figyelembe,
hanem - megfelel6 egyensulyt tartva a célok kozott -
segitse a tarsadalom nem gazdasagi céljainak telje-
slilését is. Minden gazdasagpolitikdnak van azonban
egy nagy kisértése: a tobbé-kevésbé irredlis politikai
szdndékok szolgalata, hogy ezzel Ujabb és Ujabb
lehet6séget teremtsen a politikusoknak és partjaiknak.
Ez indokolja annak hangsllyozadsat, hogy a
gazdasagpolitikanak Ggy kell mindvégig megmaradnia
a gazdasagi racionalitas korlatjai kozott, hogy azt - a
kényes egyensulyt fenntartva - csupan a tarsadalom
nem gazdasagi céljainak val6ra valtasa érdekében Iép-
je at. Ebben segitheti a gazdasagpolitikat, \afolyama-
tos parbeszédet alakit ki a meghatérozé jelentGsegi
vallalatokkal, s ennek keretében megismerheti straté-
giai torekvéseiket, valamint meglatasaikat arrél, hogy
milyen kornyezeti feltételek segitik, illetve gatoljak
ezek megvalositasat. Ugy tlinik, globalisséa tagult, egy-
re tbbbfajta és egyre nagyobb kockazattal atszétt vila-
gunkban mind a nemzeti, mind a regionalis szint{i gaz-
daségpolitika nem nélkildzheti azt a majdhogy ,,min-
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dennapi” informacié-inputot, amely elsésorban az
oridsvallalatok (mind a transz-, mind a multinacionalis
vallalatok) gazdasagi racionalitasat és alakuld straté-
giai torekvéseit tiikrozi, s amelyet ezutan a gazdasag-
politikdnak természetesen értékelnie kell, figyelembe
véve mind sajat korlatjait, mind a gazdasagi és a tarsa-
dalmi célokat. (V.0. Rapkin - Avery, 1995)

Intermezzo I1.:
A kis- és kozépvallalatok stratégiajarol

A harom kilénb6z6 tipusu Kis- és kozépvallalat
és feltételekkel kell szamolni. A bolygdvallalatok sorsa
szorosan kot6édik ahhoz a nagyvallalathoz, amelynek
beszéllitanak. Ezért alapvet6 kovetelmény szamukra,
hogy legalabb 6 iranyaiban ismerjék ez utobbi stra-
tégiajat. Az ehhez vald illeszkedésuket konnyiti meg,
a f6 iranyait sajat elgondolasaikkal: f6ként azért, hogy
a minél sikeresebb illeszkedés érdekében elére jelez-
zék, milyen fejlesztési tdmogatasokat (know-how-t,
szakképzést, a bankhitelnél kedvezdbb fejlesztési
hitelt stb.) igényelnének partnerikt6l. Ez azonban -
mint puszta termék- és/vagy technolégia-valtds -
sokszor még nem teszi lehet6vé a kkv-k szamara, hogy
megvaldsitsak novekedési terveiket. Egy Ujabb beszal-
litast igényld vallalatot pedig nem kereshetnek, hiszen
a bolygévallalati pozici6 feltétele a kizarélagos kap-
csolat. Ezért a kkv ndvekedését az a stratégia biz-
tosithatja leginkabb, amelyik feltarja, hogy jelenlegi
partnere (amelyik tobbnyire transz- vagy multinacio-
nalis driasvallalat) hol mlkodteti hasonld profild
vallalategységeit, majd ezeknek is felajanlja termeék-
vagy technoldgiamddositast nem, vagy alig kivand
beszallitasait. (Ezek elfogadasa esetén a szallitasi
koltségtobbletet altalaban béven ellensilyozza az (j
beszallitasokkal elért nagysagrendi megtakaritas.)

A beszallité kkv-k tébb nagyvéllalat szaméra
végeznek beszallitasokat, s ezek sokszor versenyhely-
zetben vannak egymassal, vagyis egy beszallitd kkv
nem varhatja, hogy fejlesztéseihez barmilyen tdmoga-
tdst kapjon megrendel6it6l. Ezért stratégiajanak
kialakitasakor a kovetkez6 két kérdéskort célszerl fo-
lyamatosan szemmel tartania: miként alakul a miszaki
fejlédés sajat és beszallitast igényl6 partnerei ipar-
agaban, valamint a végs6é felhasznadlok kdérében, és
mennyire szilard a partnervallalatok piaci és gazdasagi
rli egy ,,veészforgatokonyvet” is beépiteni: ennek azt
kell tartalmaznia, hogy egy-egy meglévé megrendeld
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kiesése esetén milyen (jabb partnerekkel szamolhat a
kkv; az ezeknek cimezhetd ajanlatokban milyen ver-
senyelényoket hasznos hangsulyozni; s ezek valdra
valtasa miként befolydsolna a kkv (zleti eredményét,
ha végl sor keriilne az 0j beszallitasra.

A széles piacra gyarto és/vagy azon értékesitd kkv-k
aligha fognak stratégiat késziteni, ha piacuk gazdasa-
ganak ndvekedése csekély, ha stagnal vagy visszaesik a
gazdasag, s vele egydtt a kkv piaca: ilyenkor a kkv-k,
mint igen sebezhetd szervezetek altaldban a rovid tavi
talélésre koncentralnak. Célszer(i viszont, ha egy kkv
béviilnek a piaci lehetdségek és javulnak a gazdasag
alapvet6 mutatdszdmai. Ezekben a stratégidkban min-
denekel6tt két kdvetelményt kell érvényesitenie: meg
kell teremtenie annak a lehet6ségét, hogy a piaci-gaz-
dasagi valtozasokrol szélé informaciok igen rovid idd
alatt jussanak el a kkv-hez (hiszen termékei, szolgal-
tatasai tobbnyire jol korilhatarolt piaci rés igényét
szolgalja ki, marpedig a rések nemcsak gyorsan nyilnak
meg, hanem igen gyorsan be is zarddhatnak), s a piaci
rés igényének megvaltozasakor gyorsan és rugalmasan
tudjon atallni egy masik igény kielégitésére. Vagyis az
Uzleti stratégiak jellegzetes feladatait - a raforditaskor-
latok szambavételét, a hozamok el6rejelzését, a befek-
tetés megtériilésének mérlegelését, valamint a megva-
l6sitandd stratégia kockazatanak vallalhatésagat -
celszer(i ezzel a két Uj kdvetelménnyel kiegészitenie.

Ezen a teriileten az egyik legfontosabb kovetelmény
a gazdasagpolitikaval szemben, hogy vegye szamitasba
a harom kilénbdz6 tipust kkv sajatossagait, amikor - a
nemzetgazdasag  kiegyensulyozott  fejlédésének
el6segitésére - tdmogatni Kivanja ezeket. A bolygovalla-
lati status elnyerését els6sorban olyan fejlesztési-
korszer(sitési alapokbdl val6 juttatasokkal segitheti a
gazdasagpolitika, amelyekre a kkv-knek és a beszal-
litdsaikat igényl6 (6rias)vallalatoknak egyittesen kell
palyazniuk. A beszallitdi tevékenység Kkiterjesztését
adokedvezményekkel, degressziv addskalaval 6szténoz-
heti a gazdasagpolitika. A széles piacra gyartd és/vagy
azon értékesitd kkv-k esetében pedig elsGsorban a
magas arszinvonali export hanyadanak novekedését
kellene elismernie - példaul Ugy, hogy nem vet ki sem
vamot, sem adét arra a forgalomndvekedés értékében
beszerzett importra, amellyel a kkv termelésének és/
vagy szolgéaltatasainak technikai szinvonalat néveli.

A szervezetfejlesztés Uj értékrendje

Az ipari nagyvallalatok kialakulasaval egyidében
megfogalmazodtak azok az irdnyelvek is, amelyek se-
gitségével fel lehetett épiteni a vallalatok hatékony
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szervezetét (Schultz - Hatch, 2000). Alapvet6 és
immar ,,klasszikus™ kdvetelmény volt 1) a hozzaértés
és a munkatarsak vilagosan elhatéarolt csoportositasa a
szervezeten beliil hozzéaértésiik szerint; 2) a folé- és
alarendeltségek egyértelmld megjeldlése, hogy az
ezeknek megfelel informéacids palyakon fennakadas
nélkil aramoljanak az utasitasok, illetve zavartalanul
folyhasson a végrehajtas ellen6rzése; 3) a szervezet
legfébb céljanak, nevezetesen a maximalis hozamnak
az elérése, amelynek magval6sitasahoz a szervezetnek
minimalis raforditasokkal (koltségekkel) kellett md-
kddnie; 4) a human er6forrdssal szemben a megha-
tarozo kovetelmény a hajszalpontos végrehajtas volt,
amit ennek a termelékenység maximumaval Kellett
teljesitenie; 5) a vezetés hierarchidjaban minden al-
s6bb szint vezetéjének - a végrehajtas részfeladatai-
nak megfelel6en - csupan a felllrél kapott ,,tervcélo-
kat”, tennivaldkat kellett lebontania az irdnyitasa alatt
m(ikodd szervezet csoportjai vagy egyénei szamara.

A modern ériasvallalat szervezeti felépitésében
egyre tobbszor kérd6jelezik meg ezeket a ,,klasszikus”
kovetelményeket: 1) A vallalatok feladatai szakmailag
egyre bonyolultabbak és megoldasukra mind kevesebb
id6 all rendelkezésiikre, ami kikényszeriti, hogy ezeket
tobb szakteriilet képvisel§ibdl all6 munkacsoportok.
»teamek” vagy ,task force”-k oldjak meg. 2) Egyre
tobb olyan id6szakos szervezeti egység jon létre,
amelyet vagy fliggetlenitenek a vallalati hierarchiatol,
vagy azzal parhuzamosan épitenek ki; ezek felada-
tukat a vallalat csucsvezetdjétdl kapjak, és csak neki
szamolnak be az elért eredményekrél (Chambers,
2000). 3) A véllalatok legf6bb célja mar sem a maxi-
malis hozam, sem az annak elérését segit6 minimalis
koltség - s6t, mar nemcsak Uj alapvetd célok jelentek
meg (példaul a vildgméretd mdszaki fejlédésben
elfoglalt vezet6 pozicié mint cél, az elfogadhatd maxi-
malis kockazat vagy az elérendd minimalis rugalmas-
sag célja, avagy a termelés vonatkozasaban az egyéni
igények kielégitése a sorozat- és tomegtermelés tech-
elemek ,,rotaciojara” is, ami megkoveteli a szervezet
felépitésének céloktdl fligg6 modositasat, tehat a ru-
galmas szervezeti felépitést. 4) A huméan er&forrastol
mindinkabb elvarjak, hogy kreativ legyen, innovacios
Otletekkel alljon el6, ami viszont kisérletezésekkel jér,
magaban hordja a tévedés lehet6ségét , vagyis mar
hivsagos lesz a maximalis termelékenység kovetelmé-
nye is. 5) Az alsébb szint(i vezet6knek, sét maguknak
a végrehajtoknak is, mindinkabb be kell kapcsoléd-
niuk a fels6bb szinten sziilet6 dontések el6készitésébe,
vagyis a felllr6l kapott ,tervek” puszta lebontasa,
végrehajtdsuk megszervezése helyett mar mind tébb-
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sz6r kezdeményeznilik kell ezek létrejottét, és vélemé-
nyeznilik kell a kialakitasuk részleteit: ebben az
értelemben egyre inkdbb elmosodik a hatar dontés és
végrehajtas, tehat a vallalati hierarchia szintjei kozott
(Christensen - Rayner, 2003).

Az Ujabb szervezetfejlesztési iranyelvek megvalo-
sitasa szdmos Uj szervezeti forméat és szervezesi
technikat hozott létre (Hammer - Champy, 2000). A
munkacsoportok egyre nagyobb szerepe példaul meg-
kdvetelte, hogy egyes munkatéarsak és vezeték felvé-
telekor, illetve kinevezésekor igen nagy sullyal mérle-
geljék: 6k mennyire lesznek képesek a teammunkaban
valé részvételre, vagy egy tdbbszakmaju feladat-
csapatba vald beilleszkedésre? Az driasvallalatok ko-
rében pedig létrejott a diverzifikalas mindharom for-
maja, vagyis a vertikalis, a horizontalis és a regionalis
diverzifikalas2, s ezek mindegyike mas szervezeti for-
mat igényel, masként kétédik a vallalat kézpontjahoz
és egymashoz val6 kapcsolatai is 0j megoldasokat
kivannak. (Ezek eredménye példaul a holdingszer(
vallalati mikodés, amelyik mar csupan néhany alap-
vet6 - féleg pénzigyi, a felsévezetdket érint§ human-
politikai és a vallalati profilt mddosité - feladatra
Osszpontositja egy Oriasvallalat vezérkaranak tevé-
kenységét.) A valtoz6 vallalati célkitlizések Uj vezetdi
poziciék és Uj végrehajtd szervezetek létrehozésat
tehetik sziikségessé: igy jott létre példaul a ClO (az in-
formaciorendszer igazgatéja), a COO (az operativ mii-
kddést iranyitd igazgaté) a CCRO (a klaszterszervezet
igazgatéja) vagy a CLO (a logisztikai rendszer
igazgatdja) pozicidja3, illetve igy alakultak ki Orias-
véllalatoknal a tékebefektetéseket menedzseld
»capital” és ,finance” szervezetek (példaul a mar em-
litett ,,GE Capital” és a ,,Mitsubishi Financial”), vagy
igy keriilnek dsszevonasra egyes fejleszt6, termeld és
értékesité szervezeti egységrészek egy-egy Uj termék
piaci bevezetését megel6z8 hosszabb-révidebb idé-
szakra. Az innovacids készség ndveléseére peldaul
mind tobb vallalatnal Ggy szervezik meg az er6for-
rasok hasznositasat, hogy azok ne csak a termelési
feladatokat szolgaljak, hanem - legalabbis kapacitasuk
tortrészében - tegyék lehet6vé a potencidlis innova-
torok kisérletezéseit is. (Egy masik 0j lehet6ség a
kreativitds maximalis kihasznalasara a virtualis valla-
latként valé m(ikddés. Ekkor a vallalat vezetése csupan
Osszefogja annak a szamos kdzremiikod6 vallalatnak,
kiils6 szakért6nek vagy szakért6 csoportnak a tevé-
kenységét, amelyeket a menedzsment meghatérozott
termelési-szolgaltatasi feladatnak megfeleléen valo-
gatott 0ssze az internet segitségével és akar globalis
méretekben is.) Végul az alsobb szint(i vezet6k, sét, a
csupan végrehajtasban részvevék (a ,,frontemberek™)
dontés el6készitésekbe vald bevonasara végil kiala-
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kult a méra mér széles korben ismert ,,tanuldszer-
vezet”. Ebben a frontemberek kildenek jelzéseket akar
a cstcsvezetdig, majd végrehajtjak a jelzéseik alapjan
szliletett cstcsvezet6i dontéseket, s ezutan ismét jelzik
az ezek végrehajtasaval elért Ujabb eredményeket
(Stacey, 1996).

A gazdasagpolitikanak elemeznie és értékelnie lehet-
ne - féként az allamigazgatds szempontjabdl - a szer-
vezetfejlesztés mikroszférajaban elért eredményeit. Meg
kellene fontolni példaul a kovetkez8ket: Lazitani lehet-
ne a megmerevedett szakmai kapcsolatokat - a vallala-
toknal alkalmazott team- és task-force szervezetek
mUkodési elvéhez hasonldan - mind az allamigazgatési
szervezeteken beliil, mind azok kozétt. Az is valdszind,
hogy a ,,funkciéhatarok (meggondolt!) légiesitése” sok
esetben felgyorsithatna az allamigazgatéasi szervezetek
dontési folyamatait. Tagabb értelemben azt is érdemes
lenne mérlegelni, hogy amikor modosulnak a tarsada-
lom- és gazdasagpolitikai célok, akkor érdemes-e a
vallalati példat kdvetni, és a célokhoz igazitva - vagyis
a stabilitas alapveté kovetelményét szem el6tt tartva, és
nem oOtletszer(ien vagy politikai szempontokhoz iga-
zodva - modositani a szervezetet az allamigazgatas
egészének szintjén és/vagy egyes intézményeiben. (J6
példaval szolgalhat a ,,0 alapl vezetés” a ,,Zero Based
Management” tapasztalatad : azért vezették be els6ként
az amerikai allamigazgatasban, mert érzékelték, hogy
intézményeik szervezeti egységeinek vezetése minden
indulé évben bovitéseket igényelt azon a cimen, hogy (j
feladatokat kapott - am arr6l mindig elfeledkeztek a
szervezetek vezet6i, hogy korabbi tennival6ik egy része
mar nem terheli 6ket az Uj esztend6ben, s ezért a mar
meglévé kapacitasuk egy hanyada feleslegessé valik.)
Azon a szemléleten is érdemes lenne véltoztatni, hogy
az allamigazgatési apparatus f6 feladata a valtozé poli-
tikai koncepciok ,,szolgai” végrehajtasa: a szervezet mi-
kodésében erdsiteni lehetne a kreativitast, hogy a szak-
értelem ne csupan a dontés-el6készitésben és a végre-
hajtas technikajaban, hanem akar a meghatarozo jelen-
t6ségl célok kitlizésében is szerepet kapjon. Végul az
allamigazgatési szervezetek feladatdva kellene tenni,
hogy ne csak a dontések el6készitése soran végezzenek
hatastanulményokat, hanem készitsenek ilyeneket a
dontések végrehajtasat kovetéen is, hogy igy kézzel-
foghat6va vélhassanak a hibas dontések, ezek okai és
kdvetkezményei mind a dontést hozok, mind a széles
tarsadalom szamaéra.

A menedzsment, a vallalatiranyitas Uj kihivasai
A globalissa tagult gazdasagi kornyezet, a mliszaki

fejlesztés és a gazdasag felgyorsult folyamatai aj stly-
pontokat jelolnek ki a nagyvallalatok (korporaciok)
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cslcsvezetfinek feladataiban - részben a korabbi,
»Klasszikus” tevékenységek, a tervezés, a szervezeés, az
irdnyitas és az ellendrzés helyett (Farkas - De Baker,
1996). Az egyik Uj, ,,5+1-es modell” példaul a kdvet-
kez6 sulyponti feladatokat tartalmazza: 1) Egy ,,valla-
lati dnazonossag-csomag™ kialakitasat, amely a kor-
poracié kiildetését, ,alapvetd hozzaértéseit” és ,,meg-
hatarozd értékeit” (,,core competencies and values”™),
valamint a versenytéarsaktél —megkulonboztetd
identitasat és kultarajat foglalja magaban (Harrison -
Huntington, 2000). 2) A korporéacié stratégiai tervének
Osszeallitasat, amelynek - (j elemként - tartalmaznia
kell, hogy a kérnyezet szamitasba jové valtozasai mi-
ként befolyasolhatjak a tervezett hozamot, milyen ra-
forditas-maddositasokat tehetnek sziikségessé, hogyan
valtoztatjak az Uzleti kockazat mértékét, és mekkora
aldozatot kivan az esetleges palyavaltas vagy pélya-
modositas? (Lynch, 1997) 3) A vallalalati szervezet
kialakitasat, beleértve vezet6k és munkatarsak kineve-
z6sét az egyes pozicidikra - kovetve ebben azt az (j
elvet, hogy a korporacio sikeres mikodése szempont-
jabol sokszor a tehetséges jeldltek megtalédlasa, és nem
az el6re kialakitott szervezeti struktdrdhoz val6
feltétlen ragaszkodas az elsédleges. 4) A korporacio
operativ m(ikddési rendszerének megszervezését, az
0sztdnz6 rendszer kialakitasat és a miikodés f6 folya-
matainak ellen6rzését mar nemcsak a kontrolling, ha-
nem a kornyezeti valtozdsokat is érzékel6 stratégiai
kontrolling segitségével. (Az utdbbival kapcsolatban
mind tobben hangsulyozzak, hogy ,,manapsag a csucs-
vezetének mar napi feladata, hogy figyelemmel
kisérje a harom legkritikusabb tényez6 alakulasat: a
véllalati pénzaramot, a humén er6forras problémait,
valamint azoknak a hataslancoknak a megindulésat a
véllalat globalis kdrnyezetében, amelyek varhatoan el-
érik majd a vallalatot”.) Alapvet6 kovetelmény az ope-
rativ m(ikodéssel szemben az is, hogy maradéktalanul
szolgélja a ,vallalati &nazonossag-csomagban” fog-
laltakat. 5) Végiil egyre nagyobb id6hanyadot kot le a
cslcsvezetd tevékenységében a kommunikalas: a val-
lalat céljait, eredményeit és feladatait kell megismer-
tetnie - természetesen mas-mas mélysegben és 6ssze-
fuggésekben - vezet6tarsaival, a beosztott vallalati
munkatérsak legszélesebb korével, a ,,stakeholderek-
kel” - sét, a tarsadalom széles rétegeivel is. (Nemhidba
panaszkodnak UGjabban a topmenedzserek, hogy
kommunikécids kotelezettségeik sokasodasa miatt
»arra mar alig jut idejiik, hogy t(in6djenek vallalatuk
jovdjén...”) - A modell ,,+1” tényezbje pedig a csucs-
vezet6 alkatdnak, koncepcidinak és vezetési techni-
kainak ,,égi kegyelemben fogant szimbidzisa”: az a va-
I6ban irigylésre méltd eset, amikor ezek dsszehangol-
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tan szolgaljak a vallalati célok megvalositasat. (Sza-
mos menedzsmentguru allitja, hogy a megfeleld csucs-
vezetd kivalasztasa egy oridsvallalat élére ugyanolyan
alapvet6 dontéssé valt napjainkban, mint a vallalat
teljes profiljanak vagy egész piacszerkezetének a meg-
valtoztatésa... - Vernon - Wells, 1995)

A menedzsment tudésai még mas Uj sajatossagokra
is rairanyitjak a figyelmet. Ezek koziil témank szem-
pontjabol néhany fontosabb a kdvetkez6. A tapaszta-
latok azt jelzik, hogy egy nemzetkdzi oridsvallalat U
cslicsvezetBjének - akit nem a vallalat vezetésébél va-
lasztottak ki - mintegy masfél-két évig tart, amig
mélyrehatéan megismerkedik a korporécié bels6 és
kiils6 feltételeivel (Hovéanyi, 2004). Am kinevezését,
majd mikddését kezdett6l fogva argus szemekkel fi-
gyeli a tékepiac, és nem hagyva sok tirelmi id6t, ité-
letet mond errdl a cég részvényeinek arvaltoztatasaval.
Ezzel kapcsolatban kétségtelen, hogy az 6ridsvéllala-
tok cslcs- és fels6 vezetSinek megitélése romlott az
utodbbi években: maga a tarsadalom is alacsonyabban
mindsiti példaul a teljesitményiiket és az erkdlcsi nor-
maikat, mint egy vagy két évtizeddel ezelétt. Ugyan-
igy értékeli tevékenységiiket a legtébb igazgatétanacs
is: a legutébbi évtizedben példaul haromszor annyi
cslcsvezetdt valtottak le az igazgatétanacsok, mint a
'80-as évtizedben. (Megjegyzendd: a mas szervezett6l,
vallalattol hozott (j csucsvezet6k kozil aranyaiban
joval tobbet bocsatottak el, mint ahany, a cég sajat
allomanyabdl kinevezett csicsvezet6nek mondtak fel.)
Altalanos tapasztalat az is, hogy a fejlett ipari orszagok
oridsvallalatainak korében csokkent a kozépvezet6k
szama és megfogyatkozott hataskoriik is: a fels§ ve-
zetés és maga a CEO is egyre tobb kdzvetlen kapcso-
latot tart a végrehajtd szervezeti egyseégekkel (akar a
méar emlitett tanuldszervezeti mikddés formajaban).
Ez oOsszhangban van azzal a megallapitassal, hogy
mind kevesebb azoknak a vezet6knek és munkatar-
saknak a szama, akiken valéban mulik a vallalat révid
és hosszu tavu Uzleti sikere (Kilpatrick, 2001). Ennek
megfelel6en mind gyakrabban emelik ki az Gzleti siker
két alapvetd tényezbjeként: a szervezet egyszer(fel-
épitését és dtlet dus, innovativ miikddéseis , valamint
azt, hogy az Uzleti sikernek is mind szamottev6bb
feltétele a vezet6k és a beosztottak altaldnos (tehat
nem csupan szakmai!) kultaraltsaga. Végul egyre er6-
sodik az a vélemény, hogy mind nagyobb szerepet kell
kapnia a korporaciok operativ irdnyitasaban is az igaz-
gatotanacsuknak, stratégiajuk jévahagyésaban pedig a
tulajdonosoknak, illetve az egyéni tulajdonrésziiket
képviseld szervezeteknek (Drucker, 2001).

Talan érthet6, hogy a mikroszféranak a menedzse-
Iés terlletén bekdvetkezett értékvaltozasai sugalljak a
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legtdbb - habér olykor kézenfekvdnek tlin6 - anal6giat
a gazdasagiranyitds szamara. Ez utobbi esetében is
alapvetének tlnik egy atutd erejli ,,0nazonossag-cso-
mag” dsszeallitasa, egy olyan orszagkép megalkotasa
nKlldetést61” a sajatos kultirdig és mindezek hatdsos
kommunikalasaig, amelyeket - ha még nincsenek meg
- valdban ki kell talalni”. Arra is ra kell débbenni,
hogy a gazdaséagpolitikai koncepcié nemcsak alap-
vetben kodrnyezetfliggd (vagyis hogy nem lehet benne
blntetlenll voluntarista elképzeléseket er6ltetni), ha-
nem a kornyezet alakulasahoz igazodva tartalmaznia
kell a hozamterveken, raforditas-korlatokon és -szer-
kezeten kivil a varhato kockazatokat, s6t a kdrnyezet
kényszerének hatasara esetleg sziikséges palyamodo-
sitasok perspektivait is. A palyamédositasok megkez-
déséhez pedig szilkség van egy olyan korszer( és flig-
getlen ,,monitoring-rendszerre”, amelyik folyamato-
san figyeli az immér globdalissa tagult kdrnyezetet,
azonnal tovabbitja ennek impulzusait a gazdasagpo-
litikdnak - s az mar a gazdasagpolitikai dontéshozok
egyik legnagyobb szakmai kihivasa, hogy ne siessék el
dontéseiket, de ne is késlekedjenek azokkal. A don-
téseket, az elért eredményeket és a tervektdl valé el-
maradast pedig mindig egyszer(ien kell kommunikal-
nia a gazdasagpolitikanak - Ugy, hogy a tajékoztatas a

. széles tarsadalmi rétegek tagjaihoz mint feln6ttekhez

szbljon. A gazdasagiranyitas vezet6ivel szemben ismét
egy ,harmas kovetelményt” allit fel a tarsadalom:
megfelel6 alkatat (beleértve erkdlcsi norméjat épp Ugy
mint karizmdjat), koncepcidjanak megalapozottsagat,
Uj lehetGségeket felismerd eredetiségét és mozgosito
erejét, valamint képességét a koncepcitja valéra valta-
séhoz sziikséges technikadk kivalasztasara és alkalma-
zasara. Azt is érdemes szem el6tt tartani, hogy a mik-
roszféraban masfél-két évre teszik, amig egy Uj és mas
szervezettdl érkezett cslcsvezet6 mélyrehatdan megis-
meri a vallalatot; ez az id6tav valdszinlleg Ugy rovi-
dithet6 le radikalisan a makroszféra esetében, hogy &r-
nyékkormany kiséri folyamatosan figyelemmel - t6b-
bek kozt - a gazdasagpolitika szférajat. Am egy arnyék-
kormany csak akkor toltheti be feladatat, ha a megva-
lasztott korméany kritikajan kivil rendszeresen el6all a
korméanyénal jobb javaslatokkal is. Tanulsag lehet az is,
hogy a mind jobb gazdasagi eredmények érdekében
csokkenteni kell a hierarchia szintjeit az llamigazgatas
egész szervezetében és karcsusitani kell magukat a
szervezeteket is - de jobban meg kell becsilni a szer-
vezeteknek azokat a vezet§ és beosztott szakembereit,
akiken a mikddés hatékonysaga ténylegesen mulik.
Végul - gy tlnik - er6teljesen fejleszteni kellene a
szakmai és a tarsadalmi ellenérzést a politika, a gaz-
dasagpolitika és az allamigazgatéas egész tertiletén.
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Intermezzo IlI:
A profit oroszlanrészének 0j forrasai

Az utolsé évtized meglepé torténetei kozé tartozik,
hogy egyre tobb ipari és/vagy szolgaltaté oridsvallalat
nyereségének oroszlanrésze nem gyartd tevékenysé-
gébdl, nem termékeinek vagy szolgéltatasainak értéke-
sitésébdl szarmazik, hanem a pénzigyi szféraban jon
léte. Ezek az ipari és/vagy szolgaltatd dridsvallalatok
ugyanis olykor biztonsagosabbnak tartjak a pénzigyi
befektetéseket, mint a mdszaki fejlédés Uj eredményei-
vel és a versenytarsak varatlan akcioival befolyasolt
aru- és szolgaltataspiacot, vagy a pénzigyi szféra be-
fektetéseivel nagyobb nyereséget remélnek, mint
amekkorat az aru- és szolgaltataspiacon tudnanak el-
érni (Slywotzky - Morrison, 1999). igy jonnek létre
egyre nagyobb szdmban a kilonb6z6 befektetési ala-
pokba, allampapirokba, kiugréan sikeres vallalatok
részvényeibe sth. torténé befektetések, avagy egy
Oridsvallalat szabad t6kerészének kock&ztatdsa a
devizapiac el6nydsnek vélt mliveleteiben. S mindez
val6ban csabitdé, amig a pénzlgyi befektetés gazda-
ségaban tart a fellendiilés és er6sddik a tézsde, amig
nd a vasarolt vallalati részvények arfolyama, vagy
amig a devizaarfolyamok az elképzelések szerint ala-
kulnak. Az ilyen pénziigyi m(iveletek sikerének kulcsa
tehat a jO prognozis, ami egy foként erre szakosodott
felsészint( vezet6, a CFO (,,Chief Financial Mana-
ger”) felkésziltségétbl, éleslatasatdl és nem egyszer
»megérzéseitdl” fligg. A hozzaértd és sikeres CFO te-
hat joval nagyobb nyereséget hozhat a véllalatnak,
mint akar a mdszaki fejlesztés, akar a termelés vagy a
marketing iranyitoja, amiért Gjabban magasabbra is
értékelik a tevékenységét. Ezt az is jelzi, hogy az utdb-
bi években az 6riasvallalatok 0j cstcsvezet6inek tobb
mint fele a CFO-k kozil kerllt ki. lgaz, az ilyen
csUcsvezetdk kozil csak az valt be a CEO posztjan, aki
a pénziigyi szakteriilet mellett bizonyitani tudta felké-
szllltségét a vallalati mikodés mdszaki, piaci és hu-
manpolitikai terlletein is.

Kialakult azonban egy masik elképzelés is arrdl,
hogy miként tudja megsokszorozni profitjat egy
termel§ és/vagy szolgaltatd driasvallalat a mikodesi
tertiletétdl (profiljatol) olyan mer6ben idegen szakte-
rileten, amelyik nem illeszthet6 be a horizontalis di-
verzifikalas felfogasaba. Az Uj elgondolas lényege -
melyet néhany éve még a menedzsment guruk sora (in-
nepelt - az volt, hogy ,,ezentll ne az emberek dolgoz-
zanak a profitért, hanem a profit dolgozzon az embe-
rekért” (Hovanyi, 2002). Ezt ugy kivantdk megvalo-
sitani a gyakorlatban, hogy az dridsvallalat t6kével
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jaruljon hozza szamos kisebb és a legkllonb6zébb
iparagakba tartoz6é vallalat fejlesztéséhez, és ennek
fejében kapcsolddjék be ezek menedzselésébe is, al-
kalmazva a legkorszer(ibb vezetési koncepciokat és
technikékat. Az elképzelés, majd a valéra valtas Un-
neplése azonban nem tartott sokaig, mert a nagysza-
basu kisérlet vége a modern véllalatgazdasag-torténet
egyik legnagyobb bukésa lett. S maig nem egyér-
telm(, hogy mi volt a bukéasnak - és a menedzsment-
guruk akkori melléfogasanak - a fé oka: az, hogy ma-
ga az elgondolas alapvet6en hibas? Vagy csak az,
hogy a torténet oriasvallalatdnak fels§ vezetése tor-
vénytelen eszkdzokkel igyekezett athidalni a menet
kdzben keletkezett veszteségeket? Vagy az, hogy eny-
nyire szétdgazd profilu vallalatokat nem lehet egyetlen
kézpontbdl hatékonyan iranyitani, akarmilyen felsé
szinten kvalifikalt menedzsergardara - ebben az
esetben féként a Harvard és a Yale MBA fokozatot
nyert legkivalobb és erre a feladatra toborzott fiatal
menedzsereire - bizzak is az irdnyitast?

Ugy tlnik, globalissa tagult vilagunkban a makro-
szféraban is megnétt az ,,elsé szamu pénzigyi vezet6”
szerepe, s nemcsak azért, mert egy gazdasag egészé-
nek a sikere egyre nagyobb mértékben fligg a pénzvi-
lagban hozott déntésektél. A makrogazdasagi ,,CFO”
(magyardn: a pénzigyminiszter) befolydsa azért is
nétt, mert leginkabb 6 tarthatja a kezét a gazdasag ope-
rativ, valéban napi mikodésének ttéerén, ami lehetévé
teszi felgyorsult vilagunkban a gyors beavatkozasnak
mint versenyel6nynek a kihasznaldsat. Nagy tanulsag
lehet azonban, hogy a vallalati szféraban egy vallalati
cslcsvezetdvé kinevezett CFO sikerének alapvet6
feltétele, hogy ismerje és meéltanyolja a pénzigyek
Osszefliggéseit mas szakteriiletek sajatossagaival és
szempontjaival. A ,,profittal az emberekért” koncepci6
pedig leginkabb azzal a tanulsaggal jarhat a makro-
gazdasag szintjén, hogy még a legkivalobb felkészilt-
séggel sem lehet ,kivulrél” irdnyitani, vagyis elszi-
getelten az események, folyamatok, emberi kezde-
ményezések és reagalasok ,,mélyaramlataitél”: minden
irdnyitas egyszerre hat fentrél lefelé és lentrgl felfelé -
vagyis minden iranyitas kétiranyd, megértést és meg-
értetést igényléfolyamat.

Néhany zaré gondolat

Napjainkban szamottevéen valtozott a gazdalkodo
szervezetek értékrendje: az Uzleti sikerhez sziikséges
Ujabb értékek néhany elemér6l és ezek érvénye-
stllésének makrogazdasagi feltételeirdl szoltak az ed-
digiek. Az értékek moédosulasaban - Ggy tlnik - van
egy alapvetd kiilénbség a mikro- és a makroszféra
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kozott: a vallalati szféraban () értékeket kdvetel ki a
versenyképesség, vagyis értékvaltasra van szikség -
az ezt segité makrogazdasagi feltételek létrehozasa
pedig els6sorban gazdasagpolitikai mértékvaltast
igényel. Ezért befejezésiil szerepeljen néhany gondolat
arrél, hogy els6sorban a gazdasagpolitika mely teri-
letein és milyen szempontok szerint kellene megfon-
tolni ezt a kedvez6bb hatteret Iétrehozd mértékvaltast:

e A gazdasagpolitikanak talan legalapvetébb kérdé-
se, hogy mit ismerjen el meghirdetett értékrend-
jének cslcsan: a teljesitményt vagy az esélyegyen-
16ség teljesebb kialakitasat. Ez a két elsGdleges ceél
hosszl évtizedeken keresztill egyértelmiien tik-
rozte a politikai jobb- és baloldal meghatarozo
értékrendjét - vagyis ezek a célok e két iranyzat
vilagfelfogasaban gydkereztek és ezért mintegy
mapriori posztulatumok” voltak. (Az utébbi évek
torténése, hogy a politikai jobb-, illetve baloldal
szamos, eredetileg a masik oldal altal hirdetett célt
valositott meg - ezzel azonban nem csorbult a két
célnak ez ajellege.) Az értékrend egyik kovetkezd
és szintén dont6 jelentéségl eleme a gazdasagi no-
vekedés serkentésének és az egyensuly meg6rzése-
nek egyideji kovetelménye volt. Az éppen érvé-
nyes gazdasagpolitikanak ez is egyik ,a priori
posztulatumava” valt abban az értelemben, hogy a
gazdasagpolitikusok e kett6 optimumat elsésorban
a kolcsonhatasukban keresték: azt a nodvekedés-
serkentést, amellyel még megérizhetd a kivant
egyensulyt. Ugy tlnik azonban, hogy gazdasagi
teljesitmény és esélyegyenléség, gazdasagi nove-
kedés és egyensuly egyre jobban elvesztik korunk-
ban ,,a priori” jellegiiket: a gazdasagpolitika mér-
tékét, amellyel egyiket vagy masikat preferalja,
mindinkabb harom U tényezd figyelembevételével
kell mdédositani - nevezetesen a vilaggazdasagi
valtozo feltételeknek, a mértéket meghatarozé
donteés rovid és hosszu tavu hatésainak, valamint a
prognosztizalt eredményeknek és az ezekkel jaro
kockazatoknak a figyelembevételével.

» Agazdasagpolitika jobb vagy rosszabb koncepciok
alapjan, szamos eszkozzel és kilénb6zd intenzi-
tassal iparkodott mindig is befolyasolni gazdasag
optimalis szerkezetének kialakulasat - a gazdasagi
dgak aranyatol a vallalatok nagysag-struktirajan at
a termékek és szolgaltatasok korszer(iségi szerke-
zetéig. Ennek soran értékelte a hazai lehetdségeket,
a bels6 fogyasztas és a realisan szamitasba vehetd
kilpiacok igényeit és feltételeit, valamint a kon-
kurensek nemzetkdzi versenyének jellemzdit - s
mindezt f6ként az elérhetd gazdasagi verseny-
elénydk szempontjabol (joakaratdan figyelmen
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kivil hagyva most a dontések dnkéntes vagy kény-
szer szilte politikai szempontjait). Napjainkban
azonban a befolyasolas mértékét, iranyat és ira-
nyainak sulyat (azaz ezekben a mértéket!) egy (j
szempont is befolyasolja, méghozza dontd mérték-
ben: az a torekvés, hogy a nemzetgazdasadg minél
ink&bb felzarkdzhasson, akér csak a tdvolabbi jovE-
ben és akar csak szdmottev rovid tdvli aldozatok
ardn is azokhoz, akik a ,,tudas tarsadalmanak™
nemzetkdzi versenyelényét élvezik. S ez a kor-
manyzati befolyasolas és anyagi raforditas
mértékének igen jelentés novelését igényli az alta-
lanos iskolai oktatds céljainak és modszereinek
modositasatél az alap- és alkalmazott kutatas-
fejlesztés tamogatasaig, hogy széles korben ala-
kuljon ki mind a kreativ gondolkozas, mind az
egyének innovacids készsége, ami azt is feltételezi,
hogy egyre tdbben hajlandok legyenek a szinte
folyamatos és sokszor bizony kockazatos vallalko-
zésra.

A nemzetkozi versenyképesség egyre lényegesebb
feltétele a mikroszféra szerepl6inek nagy munka-
és mindségi fegyelme. Ezt igen sokszor maga a
termelés munkafolyamataiban alkalmazott korsze-
rd technologia kényszeriti ki, sokszor azonban a
menedzsmentre var, hogy érvényt szerezzen kdve-
telményeinek. A fegyelemsértésnek olykor haté-
kony eszkdze lehet a biintetés, a fegyelmezettség-
nek pedig a jutalmazas. Korunkban azonban egyre
szembet(in6bb, hogy a munka- és min6ségi fegye-
lem betartdsanak két (j feltétele is van: egyik a ter-
melésben és szolgaltatasban résztvevék képzettsé-
ge, a masik a kulturdltsaga. Ez az a két terllet,
amelyen a gazdasagpolitikdnak tdmogatnia lehet és
kell a korszer( fegyelmi kovetelményeknek vald
megfelelést. Az el6retart6 szakképzés rendszerének
kiépitése azt koveteli meg, hogy egy fiatal és méar a
jovd igényeihez igazod6 szakembergéarda tanulhas-
son a holnap gépein, sajatithassa el a holnap tech-
noldgiajat. S ez éppugy megkivanja a gazdasagpo-
litika képvisel6it6l a szakmai és strukturlis el6-
relatast, mint a forrasok el6teremtését a korszer(i
oktatasi technolégidk beruhdzasaihoz. A magas
szintld munka- és min@ségi fegyelemnek van azon-
ban egy masik dont6 feltétele is: a nem szakmai,
hanem az &ltalanos kulturdltsdg. Ez a kultdrval
val6 ,atitatottsdg” megnyilvanul mindenben, a
munkavégzés apr6 mozzanataitél kezdve a munka-
helyi koz0sségbe vald zavartalan beilleszkedésig.
Ezért kell a gazdasag- és tarsadalompolitikanak
ebben is ,mértéket valtania”: a nagyobb és tar-
tosabb gazdasagi teljesitmény érdekében egyre fo-
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kozottabban kell el6segitenie, hogy a tarsadalom
valahény rétegét mindinkabb hassa at az altalanos
kultdra értékteremtd és értékteremtésre 6sztonz6
hatéasa.

Mind a fejlett ipari, mind a felzarkézé orszagok
fejl6désében meghataroz6 szerepe van a kalféldi
mikod6 téke bedramlasanak: el6segiti a miszaki
fejl6dést, noveli a nemzeti jovedelemét, a foglal-
koztatast, a nemzetkdzi versenyképességet sth.
Kilondsen a kisebb felzarkdzé gazdasagok szama-
ra sorskérdés, hogy sikeril-e a fejlédésikhoz szik-
séges t6két ,,becsabitani”? S ehhez egyre kevéshé
elegenddk az alacsony munkabérek, valamint a
kedvez6 add- és jarulékterhek: ezek - mint koz-
ismert - gyorsan semmivé valnak, ha egy masik
orszaghan még kedvez6bb feltételekre talal a be-
fektetd. Ilyenkor a hoppon maradt gazdasag a mi-
szaki fejl6dés megtorpanasaval, a nemzeti jovede-
lem akér jelentds hanyadanak kiesésével, szamot-
tevé foglalkoztatasi gondokkal, kiilkereskedelmé-
nek és nemzetkdzi versenyképességének csokkené-
sével szamolhat. S a csupan ilyen koltségelénydket
kiaknazo orszagoknak még olyan hatasokkal is sza-
molniuk kell, hogy lassabban ndvelhetik a lakossag
életszinvonalat, hogy a rendelkezésukre all6 mun-
kaer@ szaktudasa mind jobban elmarad a fejlettség
élvonalatol, hogy még nemzetkdzi versenyké-
pességik megtartdsdnak az esélye is csokken sth.
Ezért van szikség a nemzetkdzi miikodd téke
bearamlasanak &szténzésére olyan haromtényezds
regiondlis fejlesztésekre, amelyek létrehozasaban
dontd a gazdasagpolitika szerepe. Egy Kis orszag
meghatarozott régidjaba ugyanis - ha az orszag
stabil politikailag és tarsadalmilag - leginkéabb
harom joél 6sszehangolt tényez6 egyittese vonz-
hatja a kulfoldi beruhazokat: a komplex (kozle-
kedési, hirkozlési, kommunalis, kulturalis stb.)
infrastruktira, a magasan képzett, mobil szaktuda-
st és kommunikalasra képes munkaer6, s végul az
a kutatas-fejlesztési kapacitas, amelyre - mint mar
sz6 volt réla - egy betelepilé vallalat a régié tudo-
manyos intézményeivel (egyetemeivel és mas
kutatéhelyeivel) kiépithet6 kapcsolatok révén sza-
mithat. A gazdaséagpolitikdnak tehat koncepciokat
kellene kimunkalnia ilyen haromtényezds regio-
nalis ,,el6fejlesztésekre™, és ha szikséges, jelentds
mértékben kell &tcsoportositania forrésait, hogy
segithesse ezek kialakitasat.

A gazdasagpolitikai  mértékvaltas  utolséd
terlleteként az 4allamigazgatasi apparatus
terjedelmére célszer(i rairanyitani a figyelmet. S ez
nemcsak az allamhaztartds egyensulya szempont-
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jabol fontos téma: gy tlnik ugyanis, hogy az
apparatus terjedelmének ndvelése majdhogy nem
négyzetesen noveli miikddésének birokratizmusat,
beleértve az ligyintézések lépcsdit és idbigényét is.
Marpedig mindez szamottev6en csokkenti egy gaz-
dasag versenyképességét, és riasztja tobbek kdzott
a kiilfoldi mikodo téke el6bb emlitett bearamlasat.
Hiba lenne viszont a feleslegesen felduzzadt appa-
ratust a legkényelmesebb megoldassal, a ,,flinyiro
elv” alapjan csokkenteni. A gazdasagpolitika akkor
jar el helyesen, ha idejében kezdeményez és akar
modellezi is a leghatékonyabb allamigazgatasi don-
téseket és folyamatokat, s ennek alapjan kezdi el -
a csupén egyéni érdekeket kovetkezetesen vissza-
utasitva - a rendszer karcsusitasat. Mindez kez-
detben nyilvan a flinyiré elvnél” nagyobb réafor-
ditdsokkal jar, kés6bb azonban jelentfs id6- és
koltség-megtakaritasokat tesz lehet6vé, s igy a
makroszféranak ez a mértékvaltasa is segitheti a
mikroszféra értékvaltasanak a megvaldsulasat.
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Labjegyzetek

1 Transznaciondlis vallalatnak nevezem azokat, amelyeknek
globalis méretekben egységes miikodését a vallalati kozpontbol,
a ,headquarters-b6l” iranyitjak; multinacionalisak viszont azok
a vallalatok, amelyeknél a kdzponti irdnyitas tag teret hagy a
lokalis feltételekhez alkalmazkodé miikddésnek.

2 A vertikalis diverzifikdlas a beszerzési-termelési-értékesitési
vertikum egymasra épiil6 fazisainak szervezeteit, a horizontalis
diverzifikélas pedig egymaéstol fliggetlen ipardgak szervezeteit
fogja Ossze egyetlen nagyvallalati szervezetbe; a regionalis
diverzifikalas keretében a transz- vagy multinacionélis vallalat
atfogd foldrajzi egységek (példaul foldrészek) szerint hoz létre
nagy 6nallosaggel felruhazott szervezeteket.

A Vezetéstudomany a Budapesti Koézgazdasag-
tudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Budapesti
Vezet6képz6 Kdzpontjanak havi folydirata. A lapban a
vezetési, és tudomanyteriletekhez kapcsol6d6 téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz8 és vizs-
galé irdsok jelennek meg. A szerkeszt6ség
(rbecsky@bsm.hu) elektronikus formaban kéri az ira-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magnesle-
mezen (MS Word f4jl formatumban) lehet a szerkesz-
t@séghez eljuttatni.

A lap tudoményos folydirat, ezért szdvegkozi for-
rashivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irasokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni
szandékozott kéziratok szerz6it6l az alabbi kovetel-
meények figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman be-
tltipus). A cikkek elsd oldalanak aljan tlintessék fel a
szerz§ foglalkozasat, munkahelyét beosztésat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informéaciokat és az esetleges kdszonetnyilva-
nitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelv(i és
lehet@ség szerint egy angol nyelvii révid 6sszefoglalé
(200 szét nem meghalad6 terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakdreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dolt betli hasznélhato, ala-
hGzas nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlenll sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és &braknak legyen sorszdma és
cime, valamint - atvett forras esetén - pontos hivatko-
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3 A ber(jelek feloldasa: 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 tervidészak
elején ,elvonjak” egy szervezet valamennyi korabbi eréforréasat,
s a szervezetnek a tervidészak jovéahagyott feladatai alapjan kell
minden er6forrast (Gjra) igényelnie. Ez a technika id6veszte-
séggel jar ugyan, de szdmottevd eréforras-megtakaritast tett le-
hetévé mind a vallalati gyakorlatban, mind az allamigazga-
tasban.

5 Ezt segiti a menedzsment KISS technikéja, amelyik a ,,Keep it
Simple and Smart™ kévetelményét fejezi ki.

6 Napjainkban méar kdzismert az Enron driasvéllalat torténete.

zésa. Az dbrékat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilén

oldalakon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjuk csatol-

ni, helyilket a szdvegben egyértelmiien jeldlve (pl.
~Kérem az 1 tébléazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szovegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltlintetésével kérjik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idéz6jeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzének tébb bibliogréafiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mddon kell megkulon-
boztetni. A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjik, a kdvetkezd formaban:

Szerz8 (évszam): Cim, kiadas helye: kiadd, illetve
forrés.

D példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyoirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-junius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
Un. ,Harvard” rendszerér6l (méas néven ,szerz6/év”
vagy ,.név/datum” hivatkozasi maédszerr6l) részletes
tajékoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerzéinknek” meni-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany ke-
felevonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szer-
z6knek egyeztetés céljabol elkuldi a cikk szerkesztett
véltozatat.

A szerkeszt6ség
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GAAL Zoltan -Hans-Christian PFOHL -
SZABO Lajos . Ralf ELBERT

A VALLALATI KULTURA HATASA
A MAGYARORSZAGON MUKODO MAGYAR-

NEMET TRANSZNACIONALIS VALLALATOK
VEZETES|I RENDSZERENEK SIKERERE

A 2001-ben inditott SMILE-projekt (Successful Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a ma-
gyarorszagi tevékenységet folytaté magyar-német transznacionalis vallalatokra koncentral. A szerz6k arra
keresték els6sorban a valaszt, hogy a véllalati kultira egyes elemei hogyan hatnak a véllalati menedzsment-
rendszerek kialakitadsara. Megvizsgaltak, hogy a magyar-német vallalatoknal kialakitott menedzsmentrend-
szerek és -koncepciok milyen mértékben hasonlitanak a Németorszagban bevalt, sikerrel alkalmazott rend-
szerekhez, illetve milyen mértékben és hogyan alkalmazkodtak a magyar sajatossagokhoz. Kutatasuk soran
arra torekedtek, hogy a fenti célkitlizéseknek megfelel6 atfogé elméleti modellt fejlesszenek ki. A modell
tartalmazza a véllalati menedzsmentrendszert felépitd alrendszereket, mindezt nemzetkdzi kontextusba
agyazva. A magyarorszagi tevékenységet folytatdé magyar-német transznacionalis vallalatok kdérében végzett
empirikus felmérés célja az volt, hogy az elméleti modellbél kivalasszak azokat az alrendszereket, elemeket,

illetve a kdzottik l1évd kdlcsdonhatasokat, amelyek e vallalatok sikeres mikodését meghatarozzak.

A sikeres vallalati miikddés feltételeit szamos kutato
vizsgalta mar. A probléma dsszetett, bonyolult jellegét
mutatja, hogy ezek a kutatasi eredmények nem fog-
lalhaték 6ssze semmilyen egységes rendszerbe. A val-
lalati siker definialasa sem egyértelmi. A vallalat,
véllalkozas m(ikddése tobb endogén és exogén befo-
lyasol6 tényezd eredménye. Ha tehat egy-egy konkrét
vallalat esetében keressiik a siker kulcsat, mélyrehat6
és széles spektrumi elemzéseket kell végezniink.
Ezek a megallapitdsok még hangsulyosabban je-
lentkeznek akkor, ha két vagy tobb vallalat egyutt-
miikodése kapcsan vizsgaljuk a siker feltételeit. Az
egyuttm(ikodésnek szdmtalan formaja lehet, a kdzdsen
végrehajtott projekttdl kezdve a stratégiai szovetségen
keresztiill egészen a flzidig. A sikerre hatd tényez6k
szama ezaltal a tobbszorosére emelkedik.
Napjainkban azonban nem allhatunk meg ezeknél a
kutatasoknal, hiszen a vallalati egyuttm(ikddések je-
lent6s része mar tdlmutat a klasszikus értelemben vett
orszaghatarokon. A vallalati egylttmikddések nem-
zetkdzivé valasa a fent emlitett komplexitas mértékét
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tovabb nodveli. A siker vizsgalatanal ujabb szempontok
jelentkeznek: a vallalati és a nemzeti kultura hatésai. A
»gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan™ jelmon-
dat mogé felsorakozott vallalatok tudjak: nem elég jo
stratégiat kialakitani, azt nemzetkdzi szinten kell meg-
valositani. 1gaz ugyan, hogy néhany vallalat a ,,culture
free” elvnek megfelelden sikereket ért, illetve érhet el,
a gyakorlat azonban a ,,culture bound” szemlélet lét-
jogosultsagat igazolja; azaz a nemzeti és vallalati kul-
turdhoz val6 alkalmazkodas a siker egyik el6feltétele.
A Veszprémi Egyetem Szervezési és Vezetési Tan-
széke a darmstadti M(szaki Egyetem Vallalatvezetési
Tanszékével kdzosen - fenti gondolatok jegyében -
tobb mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzs-
ment tertiletén, ezen belil a vallalati és nemzeti kulti-
rdkkal és a véllalati sikerrel kapcsolatos kutatdsokat.
Kutatasi munkaink kezdetben a vallalati kultirék
Osszehasonlitd vizsgalatat jelentettékl Elsésorban
arra a kérdésre kerestilk a valaszt, hogy melyek a két
kultarkorben miikodé vallalatok kdzotti hasonldsagok,
és melyek azok a tényez6k, amelyekben e két orszag
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nemzeti-, vallalati kultdraja jelentSsen kulénbozik. A
német-magyar 0sszehasonlitasok elvégzését a 90-es
évek kdzepén szdmos tényezd indokolta. A hazankban
lezajlott politikai valtozasok hatasara a gazdasag is
alapveten atalakult. Jelent6s mdalttal rendelkez6, t6-
keerds kulfoldi vallalatok jelentek meg Magyaror-
szagon is. E véllalatok kozil a legjelentésebb szerepet
a német tulajdond vallalatok toltotték be. Mint azt a
statisztikak is bizonyitjak, Magyarorszag els6szamu
kereskedelmi partnerének az utdbbi évtizedben Né-
metorszagot tekinthetjik.

Melyek voltak azok a motivumok, amelyek a kez-
deti id6szakban Magyarorszagot vonzdva tették a né-
met befektet6k korében? A fdldrajzi kozelség, az
alacsony bérszinvonal, a munkaer6 megfelel§ képzett-
sége, a logisztikai alapfeltételek megléte, j6 néhany
esetben a kevéshé szigorl kdrnyezetvédelmi el8irasok,
és nem utolsd sorban a szamos kilfoldi véllalatnak
biztositott adokedvezmények.

Ebben az id6szakban a vallalati kultdra kutatasaink

elsésorban a kdvetkezd kérdésekre koncentraltak2:

« Mi a hasonldsag és a kilénbség a német és a ma-
gyar vallalatok szervezeti felépitése kozott?

e Milyen elvek szerint szervezik a munkat, a munka-
folyamatokat a német és a magyar vallalatoknal?

* Milyen eszkdzokkel motivalhatok a magyar és a
német vezet6k, illetve az alkalmazottak?

e Milyen egyéni, személyes dolgozoi sziikségletek
kielegitésére kell koncentrélni a két kultarkérben?

e Mit jelent a magyar és a német vallalatok vezet6i
szamara a személyes siker?

e Milyen kritériumok alapjan itélhet6 meg a vallalat
sikere?

Ezeknek a kérdéseknek a vizsgalata azért volt nagy
jelentdségl, mert az ide jov6 német vallalatok elsé-
sorban az élémunka-intenziv tevékenységekben voltak
érdekeltek. Sziikségik volt tehat olyan ésszehasonlita-
sokra, amelyek ravilagitanak azokra a kilénbségekre,
amelyek a munkaszervezési - elsésorban operativ
szint(i - tevékenységek szempontjabol fontosak.

A kutatasi projekt aktualitasa

Mara a helyzet gyokeresen megvaltozott. Magyar-
orszag a térség mas orszgaival Osszehasonlitva mar
nem tartozik az alacsony bérszinvonal( orszagokhoz. Az
altalanos viladggazdasagi recesszid mellett ez a tény is
hozzajarult ahhoz, hogy néhany vallalat felszamolta ma-
gyarorszagi tevékenységét. Véleményink szerint a jo-
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v6ben még tobb ilyen jellegl valtozés varhatd. Magyar-
orszdg mar nem az élémunka-intenziv, sokkal inkabb a
tudasintenziv tevékenységek szamara lesz vonzé.

Magyarorszdg 2004-es csatlakozdsa az Eurdpai
Unidhoz szdmos esélyt és természetesen igen sok ve-
szélyt rejt magéaban. Az esélyeket az elmélet és a gya-
korlat mar igen jol korbe jarta, a veszélyekrél ugyan-
akkor hajlamosak vagyunk megfeledkezni. A nemzet-
kozi vallalati tevékenységek el6terében a profit, vala-
mint a novekvé eladasi értékek allnak, a kulturalis és
orszagspecifikus kilonbségek ugyanakkor sokszor
nem kapnak kellé hangsulyt.

Ez a valtozési folyamat indokolta, hogy német-
magyar vonatkozasban Gjabb kutatasokat inditsunk.

A kutatési projekt felépitése

A kutatés a projekt id6beli elérehaladasanak meg-
felel6en 6t f6 szakaszra bonthaté. A koncepcio-terve-
zési fazis kapcsan elméleti kutatast végeztiink, mely-
nek eredményekent elkészilt a mar emlitett elméleti
vallalati modell. Az explorativ kutatasi fazisban veze-
t6i mélyinterjukat készitettlink, amelyek segitségével
az elméleti kutatdsi modellt sz(ikitve a kutatasi irany-
vonalat pontositottuk. A deszkriptiv fazisban az em-
pirikus kutatas alapjaul szolgalo kérdGivet fejlesztet-
tik ki, melyet elézetes tesztelés utan a kivalasztott val-
lalatok vezetGivel toltettink ki. Az elemzési és érté-
kelési fazis veégére létrejové eredmények rendszere-
zése, dokumentélasa, valamint a megkérdezettek felé
torténd visszacsatolasa napjaink legfontosabb fela-
data. A kutatési projekt el6rehaladasat, az egyes fazi-
sok torténéseit az 1. abran foglaljuk dssze.

A kutatéasi probléma leirasa

Kutatasi munkank megkezdésekor a nemzetkdzi val-
lalati tevékenységek vizsgalatat két problémakér koré
csoportositva végeztik el.

Nemzetkozi cserekapcsolatok (2. dbra)

Két kilonbozd kultira tagjai kdzott a tarsas érint-
kezések szdmos formaja johet létre: informéacids
kapcsolat, arucsere, szolgaltatasok cseréje. Ha ezen
cserekapcsolatok (tranzakcidk) soran elhanyagoljuk a
két kultura kozotti kulonbségeket - melyeket érzékel-
hetd formaban leginkébb a formalis és informalis sza-
balyok testesitenek meg -, nagy valészinlséggel ezek-
nek a kapcsolatoknak a kudarcaval szamolhatunk.
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1. fazis
Kutatési koncepcid

« Kutatasi probléma
megfogalmazasa

« Makrodkonoémiai
jelentéség

¢ Kutatasi modell
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A kutatasi projekt felépitése

2. fazis
Explorativ kutatas

« Lehetséges
résztvevék
kérvonalazésa

* Vezetdi interjuk

« Protokollok

3. fazis
Deskriptiv kutatas

* Elemzési modell

4. fazis
Elemzés és értékelés,

« Adatfeldolgozéas

1 abra

5. fazis
Dokumentéaci6

* Kutatasi jelentés

kialakitasa « A kutatasi iranyvo-

« O-Hipotézis nal pontositasa
A kutatasi célok és a
kutatas targyanak
meghatarozasa

A kutatasi terilet
pontos
kérilhatarolasa

« Elméleti hattér .
e Kutatési igény

Primer
eredmények

e Empirikus felmé-
rés el6készitése

2. dbra
Eltér6 kultarak kozott létrejové cserekapcsolatok

A vallalati tevekenyseg bdvitése més orszagokban,
illetve kultirékban (3. 4bra).

Az ilyen iranyu tranzakcio soran a véllalat az anya-
orszaghban mar m(ikodd, bevalt menedzsment-rendsze-
rét helyezi at egy masik orszagha. Természetesen ez a
folyamat a tranzakciés koltség elméletnek megfele-
I6en jon létre. Nehézséget okozhat ugyanakkor, hogy
az anyaorszag nemzeti és ezéltal vallalati kultdraja
altal megtestesitett értékrendszer alapjaiban tér el a fo-
gado orszag, illetve vallalat kultdrajanak értékeitdl.
Ezen kulonbségek figyelmen kivul hagyéaséval a tranz-
akcio sikerét veszelyeztethetjik.

A tovabbiakban ez utobbi problémakorre koncent-
ralunk, hiszen kutatasi céljainknak leginkébb ez a mo-
dell felel meg. Megvizsgaljuk a modell alapvet6 ténye-
z6it: a menedzsment-rendszerek felépitését, a tranzak-
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e Pre-teszt « Eredmények e Publikécio
e Elemzés értékelése
*  Kérdéivek
Osszeallitasa és
kitoltése
Kérddivek Kérdgivek Eredmények
o0sszeallitasa, értékelése kbézreadasa
kitdltése
«  Kitdltott » Kutatasi * Kutatasi
kérdéivek eredmények jelentés
e Publikaciok

3. abra
Vallalati menedzsment rendszerek athelyezése
mas kultaraba

cids koltség elméletet és a nemzeti-vallalati kultdrak
jelentdségét.

Tranzakcios koltségelméleti megkozelités

Fizikai javak (&ruk) és teljesitmények technikailag
elkilonithetd részek (helyek, allapotok) kozdétti valto-
zasat tranzakcionak nevezziik. Egyik tevékenység be-
fejez8dik, a masik elkezdddik.3 A tranzakcié a gaz-
dasdgi munkamegosztas kovetkezménye, mely kilon-
béz6 szervezetek kozott, egy és ugyanazon szervezet
tagjai kozott, illetve eltérd szervezetek tagjai kozott
egyarant megvaldsulhat. A tranzakcidk jellemzésére
harom tényez6t hasznalhatunk: a tranzakcié jellege, a
bizonytalansag és a gyakorisag. A tranzakcio jellegét a
szerz8déses kapcsolat tipusa és id6horizontja hataroz-
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za meg. A bizonytalansag a tranzakcioban résztvevd
masik fél viselkedésében rejlé kiszdmithatatlansag
mértékét jelenti.4 A gyakorisag egy adott id6szakon
belll megismétl6dd azonos tipusl tranzakcidok szamat
jeloli. E harom tényez6 nem csak a konkrét tranzakciot
irja le, de meghatarozza annak kéltségeit is. A tranz-
akcids koltségeket gy is definialhatjuk, mint barmely
gazdaséagi rendszer Uzemi koltségei. A tranzakcios
koltségek tehat tetsz8leges rendszer gazdasagi rend-
jének kialakitasaval, fenntartasaval vagy véaltozasaval
kapcsolatos koltségeket jelentik.

A tranzakcios koltségek a kovetkez6képpen cso-
portosithatdk5:

 piaci tranzakcios koltségek,
» vallalati, illetve szervezeti tranzakcios koltségek,
 politikai tranzakcids koltségek.

A piaci tranzakcids koltségek a piaci jellegl infor-
mécidszerzéssel és feldolgozassal, a targyalasokkal és
dontésekkel, valamint a megvalésitassal és az ellendr-
zéssel kapcsolatos koltségeket jelentik.

A vallalati, illetve szervezeti tranzakcios koltsége-
ket tovabb csoportosithatjuk:

a) A szervezeti struktira kiépitésével, fenntartasaval,
valamintfejlesztésével, valtoztatdsaval kapcsolatos
koltségek.

Ide tartoznak a személyzeti tevékenységgel kapcso-
latos kdltségek, PR (Public Relations) kéltségek, és
az esetleges lobbykdltségek. Ezeket a koltségeket
fix tranzakcios koltségnek tekintjlk.

b) A szerezet (zemszer(i miikodésével kapcsolatos
koltségek.

« Informécios koltségek: a vallalati miikodéssel
kapcsolatos informacioszerzés és feldolgozas
koltségei, a dontéssel kapcsolatos koltségek, az
irnyitéas és az ellendrzés koltségei.

« A javak és szolgaltatasok véllalati tevékeny-
séghez kot6dd fizikai helyvaltoztatassal kapcso-
latos koltségei: pl. szallitasi koltségek, allasidd
koltségei stb.

A politikai tranzakcios koltségek valamely poli-
tikai-tarsadalmi rendszer kiépitésével, fenntartasaval
vagy valtoztatasaval dsszefiiggd koltségeket jelentik.
Mivel kutatasunk nem erre a tertiletre &sszpontosit,
ezeknek a koltségeknek a részletesebb targyalasatol
most eltekintlnk.

A tranzakcios koltségelmélet a fent emlitett tranz-
akcidk szamara dontési kritériumot is jelent. A sz6ba
johetd alternativakbol ugyanis azt valasztjuk, amely a
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leghatékonyabb. A hatékonysdg itt a kéltségminimali-
zalast és a profitmaximalizalast jelenti.6 Egy alterna-
tiva akkor tranzakciés koltség hatékony, ha a lehetsé-
ges legalacsonyabb koltségek mellett a szervezet
(vagy egyén) szdmara a maximalis profitot jelenti.

A 4. dbra a tranzakcios koltségelmélet alapjan 1ét-
rejové dontési folyamatot mutatja be:

4. &bra

Tranzakciés koltségelmélet alapjan létrejové
dontési folyamatot

Nemzeti és vallalati kultira

A szakirodalom a vallalati kultiraval kapcsolatos
definiciok széles tarhazat kinalja.7 A legaltalanosab-
ban elfogadott kultira meghatarozéasok kozul alljon itt
elséként Schein értelmezése: ,,Azon alapvet6 feltevé-
sek mintai, melyet a szervezet kiils§ és belsd problé-
mai megoldasa soran tanult és amelyek jol bevaltak
ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miko-
d6éképesnek tekintsék hasonld probléméak esetén”.
Buchowicz szerint ,,a vallalati kultarat Ggy lehet fogal-
milag meghatarozni, hogy az nem mas, mint az alkal-
mazottak - vallalatukkal kapcsolatos - véleményének,
szokésainak, értékitéletének, magatartdsanak, gondol-
kodasi és cselekvési modjainak dsszessége”. Deal és
Kennedy gy fogalmaz, hogy ,a kultira nem maés,
mint a ragasztd, mely Gsszetartja a vallalatokat”.

Bleicher a vallalati kultirdk harom szintjét kilon-
bozteti meg. A véllalatnal alkalmazott technoldgia jel-
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lege, fejlettségi szinvonala, a dolgozok hozzaértése,
tudasa, az alkalmazottak érzékelhet6 magatartasa je-
lentik a vallalati kulttra lathato, érzékelhet felszinét.
Ha a vallalati kultarat mélyebben meg akarjuk ismemi,
akkor vizsgalnunk kell azokat az el8irasokat, normakat
és szabalyokat, amelyek mentén a vallalati kultdra ér-
zékelhet6 elemei létrejonnek. A véllalati kultira mély-
rétegeit a vallalati m(ikodés értelmérdl, az ember sze-
repérol, a véllalati filozofiardl szolo alapvetd felteve-
sek jelentik. (5. abra)

5. &bra
A véllalati kultdra szintjei Bleicher8 szerint

MESTERSEGES KEPZODMENYEK

* Gyartasi eljarasok Tudatos, lathaté, de

« Technolégia értelmezhetd

* Mesterségbeli tudas

*« Magatartas

ERTEKEK ES NORMAK

* Célok és allapotok elénybe helyezése Nem tudatos, de

e Cselekvési elvek magasabb fokd

* Magatartéasi el6irasok

ALAPVETO ELOFELTEVESEK

« A vallalat értelmérél
* A kornyezetrél PO P
y M agétol értetédden

* A valésagrol . .
9 feltételezve, latha-

« Az emberi gondolkodasmadroél .
tatlan, tudatalatti
« Az ember szerepérél

« Az emberi cselekedetekrél és
kapcsolatokrdl

A vallalati kultirakat sokféleképpen osztalyozhat-
juk. Ezek a felosztasok nem azt jelentik, hogy egy val-
lalati kultdratipus jobb vagy kivanatosabb més kulti-
ratipusndl, hanem azt érzékeltetik, hogy a vallalati kul-
tirdt meghatarozé befolyésold tényezék (nemzeti kul-
thra, szervezeti struktdra, vallalat maltja stb.) hatasara
mely kultdratipus alakul, alakulhat ki egy vallalatnal.

A hazédnkban legelterjedtebb tipizalds Handy9 ne-
vehez kapcsolodik. Erd (hatalom), szerep, feladat és
személyiség-kultarat kilénboztet meg. Az eré tipusi
vallalati kultdra a hatalom és az er6forrasok egy pont-
ba koncentralasan alapszik, épp ezért els6sorban
kisebb méret(i szervezetekre jellemz6. A szerep kultira
a burokratikus elven m(kdd6 szervezetekre jellemz6.
A feladatkultira munka-, illetve projektorientalt, ahol
a siker zaloga a rugalmassag és az elkotelezettség. A
személyiségorientalt kultra olyan szervezetekre jel-
lemz8, amelyek a kdlcsonods és hallgatolagos egyezsé-
geken alapul6 egymas iranti elismerésre épitenek.
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Slevin és Covinl0 organikus és mechanikus valla-
lati kultdrakat kilénbdztet meg. A mechanikus kultd-
rak jol mikodnek kevés versenytars esetén (pl. mo-
nopolhelyzet), ahol a szervezet nincs rakényszeritve
rugalmas, dinamikus viselkedésre. Az organikus kultd-
rak életképesek ellenséges, dinamikusan valtozd kor-
nyezetben, ahol gyakoriak a technoldgiai kihivasok és
valtasok. Ez a kultira szorosan 6sszekapcsolodik az
innovacios tevékenységgel.

A véllalati tevékenységek nemzetkdzivé valasaval
parhuzamosan a vallalati kultirdk tanulményozésa is
Uj értelmet nyert. Ha egy vallalat egy adott kultirabdl
egy masik kultdraba helyezi at a tevékenységét, tisz-
taban kell lennie a két kultdra k6zétt meglévé kilonb-
ségekkel. Ezek alapjan lehet ugyanis eldonteni, milyen
mértékben kell az Gjonnan létrejévé vallalat kultdrajat
a fogado orszag kulturajahoz igazitani. Ebben az érte-
lemben van jelent6sége a nemzeti kultdra modellek ta-
nulmanyozasanak.

E modellek kozil a leginkabb ismert és legtdbbet
hasznalt Hofsted1l nemzeti kultira modellje. Az IBM
véllalatnal végzett felmérése 60 orszagra és kozel
160000 menedzserre terjed ki. Az IBM kilénb6z6 or-
szdgokban m(ikodd vallalatainak kultdrajat 6t f6 di-
menzié mentén vizsgalja.

A hatalmi tavolsag dimenzio annak a foka, hogy a
szervezet vagy intézmény tagjai egy orszagon beldl
milyen mértékben varjak el és fogadjak el a hatalom
egyenl6tlen elosztasat.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzié a ko-
vetkezOket jeldli: az individualizmus azokra a tarsadal-
makra vonatkozik, amelyekben a kotelékek az egyének
kdzott lazak: mindenkitdl elvarhat6, hogy gondoskodjon
magarol és kozvetlen csaladjardl, mig a kollektivizmus
azokra a tarsadalmakra vonatkozik, amelyekben az em-
berek szuletésiiktdl fogva integralodnak egy erds, egy-
séges csoportba, amely az életben folyamatosan védi
Oket, cserében a megkérddjelezhetetlen hiiségért.

A kultara férfias/nGies volta alatt a kovetkezéket
értjuk: a férfias kulturakat a jo kereseti lehet6ségek, a
j6 munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchidban
valo el6rehaladés lehet6sége és a kihivo célok teljesi-
tése jellemzi; a nBies kultirakban az egyén és felettese
kozotti j0 munkakapcsolat, a munkatarsak egyuttm-
kddése, az alkalmazasi biztonsag és a csalad kitiintetett
szerepe dominal.

Anegyedik dimenzié a bizonytalansagkerilés, amely
nem mas, mint annak a foka, hogy egy kultira tagjai
mennyire érzik fenyegetve magukat a bizonytalansag-
tél és a varatlan szituacidktol. Ez az érzés mas dolgok
kozott, az erds stressz és az el6re jelezhetéség igényével
fejezhetd ki: az irott és iratlan szabalyok iranti igénnyel.
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Az 6todik dimenzid a tervezési id6horizont. A straté-
giai jelleg(i dontések meghozatalanal vizsgalja a hosszl
tavy, illetve rovid tava gondolkodasmaod mértékeét.

Trompenaars12 a SHELL-nél végzett 6tven kérdés-
b6l allé kérdbives felmérést, s ennek alapjan egy hét
dimenziés modellt allitott fel.

Az elsé dimenzié az univerzalizmus-partikulariz-
mus. A dimenzié arra ad valaszt, hogy mely kultira
koveti a szabalyokat kérdés és kivétel nélkul, illetve
melyek hajlanddk kivételt tenni féleg személyes, egyé-
ni megfontolashol.

Az individualizmus/kollektivizmus Hofstede di-
menzidjahoz hasonléan arra a kérdésre felel, hogy az
adott kultdra hajlandé-e az egyén érdekeit a csoport-
érdekek ala rendelni.

A semleges/emocionalis dimenzi6 arra a kérdésre
ad vélaszt, hogy az adott kultara szerepl6i mennyiben
mutatjak ki, illetve rejtik el érzelmeiket.

A specifikus/diffaz kultirék a kdvetkez6képp jelle-
mezhetdk: a specifikus kultdra igyekszik célirdnyosan,
precizen (esetleg nyersen) feltarni a tényeket, mig a
diffiz kozelités nem célirdnyos, korbejard, kétértelmd.

A szerzett pozicié/orokolt pozicido dimenzidja
megmutatja, hogy a statusz elérésének maodja elsésor-
ban a kemény munka, vagy inkabb sziletéssel, nem-
mel vagy képzettséggel determinélt.

A kultura id6orientacidja a kdvetkezéket jeldli. A
multorientalt kultlrak sokat beszéIlnek a torténelemrol,
a csalad eredetérdl, tisztelik az id6s embereket és az
el6doket. A jelenorientalt kultdrdk a manak élnek, ,,itt
és most”, gyakran nem hajtjak végre a terveket. A
jovdorientalt kultardk hangsulyt fektetnek a fiatalokra,
lelkesen terveznek és épitenek stratégiat.

A kornyezet belsé/kiils6 kontrollja a kdvetkez&kép-
pen értelmezhetd. A belsd kontroll oldalan &ll6 tulajdon-
sagok: dominancia a kérnyezet felett, az egyénen, nem a
kornyezeten van a hangsuly. A kulsé kontroll oldalan
allo tulajdonsagok: rugalmas, kompromisszumkeresd
harmonia, békeparti megoldasok preferalasa, kézponti
szerepet jatszanak a vevdk, partnerek és munkatarsak.

A cikkben bemutatasra ker(il6 nemzeti kultira mo-
dellek mellett természetesen szamos mas modell 1éte-
zik13 A teljesség igénye nélkiil érdemes itt megemli-
teni Wong, Kluckhohn és Strodtbeck, Hall modelljeit is.
Ezek a modellek szellemiségiikben megegyeznek az itt
bemutatott modellekkel, a kilonbség csupdn a nemzeti
kultarak jellemzésére hasznalt dimenziokban rejlik.

Menedzsment-rendszerek
Vallalati menedzsment-rendszernek nevezziik a valla-

lat alapvetd miikodéséhez szilkséges funkciok altal meg-
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hatarozott alrendszerekb6l felépuld rendszert.14 Ulrich
hangsulyozza, hogy a menedzsment-rendszer - a német
lizemgazdasagtanra jellemz6 rendszerorientalt gondol-
kodéssal 6sszhangban - a véllalat alrendszerének tekint-
het6. Ez a rendszerorientalt gondolkodasmdéd az alapja a
vallalaton beldli, valamint a vallalat és kdrnyezete ko-
z6tti koordinacionak. Egy korszer(i véllalati menedzs-
ment-rendszer a vallalati politikabdl, a tervezeési, ellen-
Orzési, szervezeti, vezetési és személyzeti alrendszerek-
b6l épil fel.15 Természetesen léteznek mas megkozeli-
tések - példaul az in. POSTCORB-felfogas - melyek
tovabbi funkcidkat is megneveznek. Az Ulrich és Fluri
altal emlitett funkcidkat alapul véve, azok id6beli meg-
valosuldsat tekintve a funkcidorientalt szemléletet
felvaltja a folyamat-orientélt szemlélet.16 A 6. abra az
igy létrejovd kapcsolatrendszert mutatja be.

6. abra

Menedzsment folyamatrendszer

Transznacionalis vallalatokra értelmezve a kdvet-
kez6 kérdéseket kell megvizsgalni:

* A vallalati politika irdnyvonalait kdzpontilag ha-
tarozzak-e meg, s ha igen, milyen mértékben von-
jak be ebbe a folyamatba a vallalat kiilfoldi érde-
keltségeinek vezet6it?

* Milyen mérték(i szabadsagot élveznek a véllalati
irdnyvonalak kialakitasaban a kiilénb&z6 orszagok-
ban 1évd vallalati érdekeltségek?

» Milyen a kdzpont és az egyes érdekeltségek kozotti
szervezeti kot6dés?

e Mi a kdzponti stratégiai tervezés szerepe?

e Az egyes érdekeltségek céljainak kialakitasa cél-
eléirasokon vagy megegyezéses célokon alapul?

« Milyen kontrollfunkciokat lat el a kdzpont? Milyen
mérték(i centralizalas jellemzi az ellenérzési folya-
matokat?

» Mijellemzi az egyes érdekeltségek személyzeti po-
litikajat?
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* Milyen motivacios eszkozoket alkalmaznak az
egyes érdekeltségeknél?

» Milyen vezetési stilust kdvetnek a kdzpontbdl de-
legalt vezet6k?

e Milyen menedzsment koncepcidkat alakitottak ki
az egyes érdekeltségek vezetdi?

Explorativ kutatas

A 6. abran bemutatott menedzsment-rendszereket,
illetve az azok kapcsan feltett kérdéseket Magyarorsza-
gon miikddé véllalatok vezetSivel vitattuk meg. Ezek-
nek a vezetdi mélyinterjiknak az elsédleges célja az
volt, hogy a tovabbi kutatisainkat csak azokra a te-
riletekre, illetve kérdésekre fokuszaljuk, amelyek a
megkérdezett vezetbk szerint a Magyarorszagon m{iko-
d6é magyar-német transznaciondlis véllalatok szadmara
meghatarozdk. Az intejupartnerek kivalasztasanal a leg-
fontosabb szempontok a kovetkez6k voltak: a kdzpont
altal delegalt német vezetét és helyi magyar vezetét
egyarant megkérdezziink, a vezet6k jelent6s gyakorlati
tapasztalattal rendelkezzenek Magyarorszagon, a meg-
kérdezettek vallalatai méretben, felépitésben és a miiko-
dés jellegében is kilonbdzéek legyenek. Ezeknek a
szempontoknak megfelel6en a felmérésnek ebbe a fazi-
séba a kovetkez6 vallalatok vezet6it vontuk be (7. &bra).
» A Balluff Elektronika Kft. 1989-ben jott létre

Veszprémben. A Balluff cég vilagviszonylatban ve-

zet6 helyet foglal el a szenzortechika terliletén. A

kft. miikodését magyar vezet§ irdnyitja.

» A Pidmét Kft-t (ma Pepperl+Fuchs Kft.) 1996-ban
alapitottak. A veszprémi székhely( véllalat a szen-
zortechnikai, valamint automatizalastechnikai ter-
mékek és alkatrészek gyartasaval foglalkozik. A
kft-t a mannheimi kdzpont altal delegalt német ve-
zet6 irdnyitja.

e Beurer Kft. 1992-ben jott létre Veszprémben. A

Az explorativ kutatdsba bevont véllalatok
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vallalat egészsegiigyi és gyogyéaszati termékek, se-
gédeszkdzok gyartasaval foglalkozik. A vallalatot a
németorszagi kodzpontbol iranyitjdk. A magyar
pénzigyi vezetd felel a kdzpont &ltal el8irt gazda-
sagi tervek betartasaért.

e Az IBM Storage Products Kft. 1995-ben alapitot-
tak. A vilaghir(i szamitogépgyarté cég székesfehér-
vari véllalata megsz(inéséig a merevlemezgyartas
ismert szerepl6je volt. J6llehet a vallalat amerikai
székhelyd, a kft. iranyitasat az alapitas 6ta a mainzi
kodzpont altal delegalt német vezetd latta el.

A fenti vallalatok vezet6ivel végzett mélyinterjuk
ravildgitottak arra, hogy a menedzsment-rendszerek
maés kultiraba torténé athelyezésekor (3. dbra) a veze-
tési alrendszerre kell elsGsorban koncentralni. A me-
nedzsment-rendszerek transzferének sikere elsgsorban
azon mulik, mennyire tudjuk azt a fogadd orszag nem-
zeti, nemzeti-iparagi kultirajahoz igazitani. A vezetd
kivéalasztasa, a megfelel6 vezetési stilus megvalasz-
tasa, a meglévd adottsdgokhoz igazodd érdekeltségi
rendszer kialakitasa, a vallalati politikdhoz és a fenn-
all6 korulményekhez illeszkedd ellendrzési rendszer
kiépitése jelenti a siker kulcsat.

Ezeknek az eredményeknek megfelel6en a menedzs-
ment-rendszer alrendszerei kdzil a kutatds tovabbi fazi-
saiban mér csak a vezetési alrendszerre koncentraltunk.
Jelen dolgozatban a menedzsment alrendszerek kozil is
csak a vezetési alrendszert mutatjuk be.

Vezetési rendszer

Vezetés alatt Thommenl7 azt a vallalati funkciot
érti, amely a vallalati folyamatokat céliranyosan ira-
nyitja, valdsitja meg. Ulrich és Fluril8 a vezetés fogal-
mat két részre osztja: interperszonalis és szervezeti as-
pektusra. EI6bbi azzal a kérdéssel foglalkozik, hogyan
tudja a vezet§ a beosztottait célirdnyosan befolyasolni,
utobbi pedig azt vizsgalja, szerve-
zeti szinten milyen intézkedése-
ket kell hozni annak érdekében,
hogy a beosztottak és vezet6ik vi-
selkedése a szervezeti célok meg-
valésitasara iranyuljon. A vezetési
definicidk a célorientalt, szemé-
lyes vagy személytelen viselke-
dés-befolyasolasi folyamatokra
koncentrdlnak.19 A vezetés tehat
nem mas, mint a vallalati célok
elérése érdekében tett torekvések
rendszere, amelyek a munkatar-
sak beéllitottsagat, motivacidjat
és viselkedését befolyasoljak.

7. dbra
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A vezetési alrendszernek szamos eleme van. A funk-
cidk szerinti tagolds mar Fayolnal is megfigyelhetd, és
az é&ltala kialakitott osztalyozads - sokkal Osszetettebb
tartalommal ugyan, de - ma is érvényes. A legfontosabb
vezetési funkciok kozé a tervezést, a szervezést, a sze-
mélyes vezetést, a koordinalast és az ellen6rzést sorol-
juk.20 A tervezés és az ellendrzés Kitlintetett szerepére a
6. abra kapcsan mar felhivtuk a figyelmet.

A vezetési problémat, nemzetkdzi tevékenyseget
folytat6 véllalatok esetében, a 3. abran bemutatott mo-
dell alapjan értelmezhetjiik. A vezetés feladata ebben az
Osszefliggésben az, hogy megvizsgalja, hogyan lehet a
leghatékonyabban a dolgozdk teljesitménypotencialjat
gazdasagi eredménnyé transzformalni. A fenti vezetési
funkcidk mas orszagban torténd alkalmazasanak sikerét
a nemzeti-vallalati kultirak jelentésen befolyasoljak. A
kdvetkezbkben ezeket a probléma-teriileteket, illetve ha-
tdsokat vizsgéljuk meg a Magyarorszdgon m(kodd
transznacionalis vallalatok példajan keresztiil.

Az els6 problémateriletet az jelenti, hogy a két or-
szag eltérd§ gazdasagi fejlettségi szinten all, és ezzel
Osszefliggésben az egyének szintjén is killénb6z6 gon-
dolkodasmddot tapasztalhatunk. A gazdasagi fejlettség
szinvonala, valamint az ebbdl levezethet§ gondolkodas-
madd az egyének sziikségleti struktdrajat is meghataroz-
za. Az eltér6 szlkségleti struktirdk azt eredményez-
hetik, hogy az egyik kultirdban mér bevalt dszténz6-
rendszerek alkalmazasa a masik kulturdban nem ered-
ményezi feltétlenil ugyanazokat a motivacids hatasokat.
A vezetés feladata a két kultirdhoz egyarant igazodo
motivatorok megtalalasa, kialakitasa.

A masodik problémateriilet a vezet6-beosztott kap-
csolatokat érinti. Hofstede dimenzidit alapul véve, a bi-
zonytalansagkerilést és a hatalmi tavolsagot vizsgalva
megéallapithatjuk, hogy azok mértéke az egyének fele-
I6sségvallalasi hajlandésagat, illetve lehet@ségét is meg-
hatarozza. Ha a vezetettek fel6l megnyilvanulé felelGs-
ségvallalasi igény a feléjiik kinalt participacio mértéké-
vel nincs Osszhangban, megbomlik a vezet-beosztott
egyensuly. Ha az egyensulyi helyzet a két kilénbdz6
kultaréban eltér szinten jon létre, a két kultira talal-
kozasat jelent6 transznaciondlis vallalatok vezet6inek
kezelnitk kell ezt a problémat.

A harmadik problémakért a megfelélé vezetési kon-
cepcio kialakitasa és az ehhez kapcsol6dé vezetési stilus
megvalasztésa jelenti. Munkaszervezési szempontbol itt
az individualizmus/kollektivizmus dimenziénak, vala-
mint a kultara n6ies vagy férfias jellegének van nagy je-
lentésége. A vallalati kultdra kollektivista jellege a meg-
egyezéses célmeghatarozast és a pragmatikus szabalyo-
zést, ezzel 6sszhangban egy demokratikusabb vezetési
stilus alkalmazasat helyezi el6térbe. Az ilyen tipusi
vezetés sikerének a ndies kulturdk kedveznek inkabb.
Az individualista kultira az egyénekre lebontott vilagos
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célmeghatarozast és a normativ szabalyozést, ezzel
egyltt az er6sebb kontrollfunkcidk kialakitasat koveteli
meg. Ehhez elsésorban a férfias kultirak kinaljak a ked-
vezd korilményeket.

Mindharom bemutatott problémateriileten adddik a
kérdés: Hogyan tudjuk a vezetési rendszereket eltérd
kultdrakban tranzakcios kéltség hatékonyan kialakitani?
A vezetési rendszer jelen cikkben ismertetett elemeinek
felhasznaldsaval a kdvetkezd modell részletesen bemu-
tatja ezt a kérdéskort. A modell tartalmazza azokat az
Osszetevéket, illetve a kdzottuk 1évo hatdsokat, amelyek
a vezetési rendszerek koltéghatékony transzkulturalis
adaptaciojat meghatarozzak.

A 8. abra a transznaciondlis vallalatok vezetési
rendszerét irja le. A vezetési rendszert 4 alrendszerre
bontottuk: struktdraorientacid, objektumorientacio,
kontroll-rientacié, problémamegoldas-orientacié. Az
egyes alrendszereket kiilénboz6 valtozokkal jellemez-
hetjiuk: A struktdraorientacié a folyamat-, illetve az ered-
ményorientalt vallalati mikodésben nyilvanulhat meg.
Az objektumorientaciot a feladat-, illetve a személy-
orientacié testesitheti meg. A kontrollorientaciot az el-
len6rzés foka hatarozza meg (er6s vagy gyenge kont-
roll). A problémamegoldas-orientacid a pragmatikus,
illetve a normativ szabalyozas mentén johet Iétre.

A valtozdk leirdséra és mérésére mutatoszdmokat
(indikétorokat) hoztunk Iétre. Minden véltozét 6 mutato-
szammal jellemziink: koordinacid, motivécio, rugalmas-
sdg, innovacid, biztonsag és optimalds. Az empirikus
kutatas soran az egyes indikatorokat tartalmazo kérd6iv
segitségével az adott mutatészdm nagysagat tudjuk
meghatérozni.

A vezetés sikerét alapvet6en 3 tényez6 befolyasolja:
a véllalati folyamatok hatékonysaga, a feladatteljesités
mértéke, valamint a dolgozéi elégedettség mértéke. A
vezetési rendszer 0sszetevlinek a vezetés sikerére gya-
korolt hatasat a 9. 4bra mutatja be.

Ha a vezetés sikerét teljesitmény/kdltség aranyosan
kivanjuk meghatéarozni, el6szor is vizsgalni kell azokat a
tényezdket, amelyeken keresztll a vezetés teljesitmé-
nyét (sikerét) kodzvetlendl lemérhetjik. A 10. abréarol
leolvashatd, hogy a vezetés teljesitményét a tervezési, az
irnyitasi eés az ellendrzési tevékenyseg hatékonysaga
mutatja meg. A vezetés teljesitmenyét ezutn dssze kell
vetni azokkal a koltségekkel, amelyek a vezetési rend-
szer kialakitasaval és miikddésével kapcsolatban fellép-
nek. Ezeket a tranzakcids koltségeket két nagy csoportra
oszthatjuk: strukturalis és teljesitmény-koltségekre. A
vezetés teljesitmény/ koltség aranyos sikere (azaz kolt-
séghatékony miikodése) azt jelenti, hogy a lehetd leg-
kisebb kéltségréaforditassal a legnagyobb vezetési telje-
sitményt tudjuk elérni. Vezetési szempontbdl ez hata-
rozza meg a gazdasagi sikert. A 11. &bra ezt a tranz-
akcios koltség-elméleti modellt mutatja be.
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A vezetés vizsgalati modellje

8. dbra
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Strukttra modell

9. dbra
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Tranzakcios kolség-elméleti modell

11. dbra

| 58. Atervezési hibak miatt bekovetkezd termelési | 62. A gépmeghibasodéas okozta munka-
veszteségek magasak. kiesésbdl adodd koltségek magasak.
1'59. A munkatarsak alkalmatlansagabol vagy isme- | 63, A nem megfelelé munkavégzéshl
Iranyitasi rethianyabdl szarmazo veszteségek jelentdsek. adodo koltségek magasak.
hatékony-
sag I 60. A vezet6 és a beosztottak kizott megegyezéses | 64. A hibak elhallgatasabol szarmazo
(V9 célok ritkan alakulnak ki, ennek kdvetkeztében koltségek magasak.
jelent6s koltségek keletkeznek.
I 65. Amin@ségi hianyossagok miatti rekla-
161. Gyakoriak a vezetési problémak és éltaldban maciokbol adddd koltségek magasak.
magas koltségeket vonnak maguk utan.
|1 66. A munkatérsak véllalati normékat és
152.~7 PR szabalyokat sért6 viselkedése magas
Elleporzem koltségekhez vezet.
| 531  hatékony- Teljesitmény koltségek
) sag
(V 10) 1
Tranzakcits koltség | 67. A meghibasodott gépek azonnali hely-
reéllitdsara vonatkoz6 intézkedések
magas koltségeket okoznak
Strukturalis koltségek I 68. A munkatarsakra vonatkozo intézke-
Tervezési dések, mint pl. a kifizetend6 prémiu-
hatékony- mok, jelent6s pénziigyi megterhelést
sS4 P TSP jelentenek.
g | 72. A vezetés min6ségének javitasat célzo in-
(V 11) tézkedések magas koltségeket okoznak.
I 69. A vezetés ellenGrzG tevékenységével
A vezet§ és beosztottak kozott létrejove kapcsolatos dolgoz6i - visszacsatoldst
koz6s célmeghatarozasi folyamat magas elosegitd intézkedések magas koltse-
koltségeket eredményez. geket eredményeznek.
| 74. Az adott feladatnak megfelel6 munkatar- 1 70. AminGségbiztositassal kapcsolatos in-
sak Kkivalasztasa folyamatos és magas tézkedések jelentds koltségeket ered-
koltségekkel jaro tevékenységet jelent. ményeznek.
| 75. A készlettartas és a készletutanpotlés ter- | 71. A munkatarsak munkavégzes kdzbeni

vezését szolgalo rendszer miikodése ma-
gas koltségeket okoz.

ellen6rzésére vonatkoz6 koltségek
magasak

Empirikus kutatas

Az empirikus kutatas el6készitése

Az el6z6 fejezetben bemutatott modellek alapjan a
kutatasi céloknak megfelel6en kérdéivet fejlesztettliink
ki. Akérd8iv szerkezetileg 3 f6 részre tagolhato. Az el-
sO részben szerepld kérdések a megkérdezett vallala-
tara vonatkozé altaldnos adatokat gydijtik dssze: a val-
lalat kora, mérete, a német t6ke aranya, valamint an-
nak az ipardgnak az azonositasa, amelyben a vallalat
mikodik. A masodik rész a vallalati kultdra vizsgala-
taval foglalkozik. A harmadik részben a kérd6iv a
8-11. &bréan szerepld dsszes indikatort - mint allitast -
tartalmazza.
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A Kkérd6ivet véllalati szakemberekb6l &ll6 43 f6s
tesztcsoporton vizsgaltuk. A megkérdezetteket arra kér-
tik, hogy a kérddivben szerepld allitdsokat (indika-
torokat) haromfokozatu skalan mindsitsék: véleményiik
szerint az adott szempont tovabbi részletes vizsgalata a
kutatasi célok megvalGsitasa szempontjab6l nagyon
fontos, fontos vagy nem fontos. A megkérdezettek fela-
data volt tovabba a kérdéseket érthet6ség, sz6hasznalat
szempontjabol értékelni. A szamukra nem vilagos, ért-
hetetlen, vagy tébbértelml kérdéseket killén megjeldl-
ték. A kérddivek ilyen jellegli tesztelésének az els6d-
leges célja az volt, hogy a részletes felmérésben csak
azokat az indikatorokat hasznaljuk, amelyeket a meg-
kérdezettek tobbsége legaldbb fontosnak tart. Az
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eredeti kérd6iv 90 kérdését ezaltal 63-ra csokken-
tettiik.

Az igy létrejott kérdBivben az egyes kérdésekre
adott valaszokat 5 fokozatl Likert-skalan mértik. A
kérdGivet a Hoppenstedt Katalogusban nyilvantartott
410 magyar-német véllalat dsszes vezet6jének eljut-
tattuk. Az egyetlen alkalmazott sz(irési feltétel a német
t6kerészesedés volt. A kérd6iveket postai Gton jutattuk
el a kivalasztott vallalatok elsészami vezetGinek.
Osszesen 95 értékelhetd kérdGivet kaptunk, ami
23,2%-0s visszakiildési aranynak felel meg.

A kutatas legfontosabb eredményeinek bemutatasa

Altalanos jellemz6k

A 12-16. abrakon a vizsgalatba bevont magyaror-
szagi tevékenységet folytatd magyar-német vallalatok
legfontosabb jellemz6it mutatjuk be.

12. &bra
A megkérdezett vallalatok kor szerinti dsszetétele

13. &bra
A megkérdezett vallalatok iparagi megoszlasa

30

50

40

30

20

10

14. &bra
A német t6ke aranya a vizsgalt vallalatoknal

15. dbra

A megkérdezett vallalatok nagysaga
a foglalkoztatottak szdma szerint

50,5%

9
23,2% 22.1%

4,2%

500 100-500 10-100 1-10
alkalmazott alkalmazott alkalmazott alkalmazott

16. bra
A megkérdezett vallalatok
forgalom szerinti nagysaga
35,9%
29,3%
19,6%
) 22,1%
250-1000 1000-5000 <250 >5000
M Ft M Ft M Ft M Ft
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Véllalati kultira

A vallalati kultdra vizsgalatahoz a korabbi felméré-
seinkbdl mar ismert magyar és német nemzeti kultdra
profilokat a mostani magyar-német vallalati kultdra
elemeivel hasonlitottuk 6ssze. A vallalati kultdra pro-
filokat a Hofstede altal azonositott dimenzidk alapjan
allitottuk eld. Minden dimenziét két mutatoval (indi-
katorral) mértiink. Az egyes indikatorok eloszlasai
alapjan a kdvetkez6 nemzeti kultara profilokat kaptuk.

17. abra

A vizsgalt magyar vallalatok
a nemzeti kultaréak figgvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Kdézvetlen Téavolséagtart6
Kockéztat6 Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tavu

gondolkodéas gondolkodas

18. dbra
A vizsgalt német vallalatok a nemzeti kultirak
fliggvényében
Individualizmus mm Kollektivizmus
Kozvetlen Tavolsagtarto
Kockéztat6 Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tava

gondolkodas gondolkodéas
19. 4bra

A vizsgalt magyarorszagi magyar-német vallalatok
a nemzeti kultaréak fuggvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Kdzvetlen HMUHI Tévolsagtartd
Kockaztato Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tavu
gondolkodas gondolkodas
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Individualizmus-kollektivizmus

A magyarorszagi tevékenységet folytatdé magyar-
német vallalatok individualis jellemz&ket mutatnak. A
feladatok megfogalmazasa, ennek megfeleléen az el-
len6rzés és a teljesitményértékelés is személyekre sza-
bottan torténik. Ez az eredmény megfelel az el6zetes
varakozasoknak, hiszen mindkét kultdra individudlis
jellemz6kon alapul. Az individualitdis mértéke a ma-
gyar és a német vallalati kultdrara jellemz6 értékek ko-
z06tt van, valamivel kdzelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi tavolsag

A 17-19. &bra alapjan megallapithatd, hogy a hatal-
mi tavolsadg mutatdja alapjan nincs szamottevé kilénb-
ség a német és a magyar véllalati kultdra kézoétt. A Ma-
gyarorszagon m(ikéd6 magyar-német vallalatok indexe
vizsgalataink szerint ugyan kisebb mértékben, de vi-
szonylag kozvetlen vezet6-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagkertilési dimenzié kapcsan az el6-
zetes varakozasainktol eltéré eredményeket kaptunk. A
magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-német
vallalatokra joval kisebb mértékl kockéazatvallalas jel-
lemz6, mint akar a magyar, akar a német véllalatokra.

Férfias-nbies kultira
Az itt kapott eredmények egyértelmiien bizonyitjak,
hogy a magyar-német vallalatok kultdrajanak férfias,
illetve ndies volta a két nemzeti kultdra 6tvozeteként is
felfoghat6. A magyar-német véllalatok kultdrajaban
ugyanis vizsgalataink mindkét jellemz6t kimutattak. A
dimenzi6 indikatorai valamivel magasabb maszkulin
jellemzéket mutatnak, mint a femminim indikatorok
(20. abra). A két jellemzd egydittes jelenlétét azonban
nem csak a két kultira 6tvozésével magyardzhatjuk,
hanem azzal is, hogy az er6teljes eredmény-orientaltsag
mellett a vezetés sikere a kollektivan belili kapcsolatok
mindségén is malik.
20. dbra
A férfiassag és a niesség kozotti 6sszefliggést mutatd
regresszio-analizis eredménye
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Tervezési id6horizont

A magyar-német vallalatoknal a dontéshozatali fo-
lyamatokat a hosszl tavi gondolkodés jellemzi. Az
operativ Uzletmenet szorosan kot6édik a stratégiai cél-
kitlizésekhez, és a vallalati politikat kdveti. A korabbi
vizsgalataink szerint a magyar véllalatok tervezési
id6éhorizontja ink&bb a révid tdvi gondolkodasmaédot
testesiti meg.

A német-magyar vallalatok
vezetési rendszerének vizsgalata

Vezetési koncepcid

A vezetési rendszer jellemzésére hasznalt indikéa-
torokat kilén-kilon is megvizsgaltuk. Az indikatorok
nagy szama miatt azok részletes elemzésétdl jelen
dolgozatban eltekintiink. Az egyes indikatorok kozotti
Osszefiiggések vizsgalata azonban érdekes eredményt
mutat. A korrelacios vizsgalatok ramutattak arra, hogy
néhéany indikator kozott igen szoros Osszefliggés mu-
tathaté ki. Ezeket az indikatorokat tartamilag is ele-
mezve nyilvanvaléva valt, hogy a hazankban mikod6
magyar-német vallalatok MbO (Management by
Obijectives) vezetési koncepcidt képviselnek. Ezeknek
a vallalatoknak a vezetése ugyanis az 0sszefliggés-
vizsgalatok szerint a kovetkez6képpen jellemezhetd:

e A vallalati célokat egyértelmi{ien meghatarozott

onalléan is ellen6rizheté részcélokra osztjak,
melyek tervezése és ellen6rzése kiilon-kilon és
kozos Osszefliggésben vizsgalva, egylttesen is
megtorténik.

e Folyamatosan ellenérzik, hogy Uj technolégiak és
eljarasok alkalmazasaval ndvelhet6-e a célok és el-
varasok szintje, illetve, hogy az adott célok elérésé-
hez sziikséges eszkdzfelhasznalas csokkenthet6-e.

e A célkitlizési folyamatot szigori megvalésitha-
tosagi ellendrzésnek vetik ala. A véllalatnal a tény-
és tervértékek eltérésének folyamatos elemzése al-
talanos gyakorlat.

e Avdllalati alapfolyamatokat miszaki és szervezési
innovaciokkal javitjak, melyek célja a folyamat ha-
tékonysaganak novelése.

e A vallalatoknal olyan 0Osztonzérendszer létezik,
amely vilagosan definialt célok elérésén alapul.

e A jutalmazési rendszert a munkatéarsak teljesits-
képességének figyelembevételével alakitjak ki.

» A véllalatnal bevezetett 0sztonzOrendszereket a
munkatarsak kivétel nélkil pozitivan fogadjak.

e A pénziigyi 6sztbnz6rendszer az el8irt feladatok
teljesitésehez kotddik.
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A vallalati kultira, a vezetési rendszer
és siker kozotti 6sszefiiggések vizsgalata

A mélyebb 0Osszefliggések vizsgalatara az SPSS
statisztikai programcsomag tdmogatasadval miikod6
AMOS 4.0 programot hasznaltuk.2L Az AMOS-modell
feltételrendszerének teljesulésére végzett vizsgalataink
azt eredményezték, hogy a bemutatott modellt kis-
mértékben maddositanunk kellett: a vallalati kultara ve-
zetésre gyakorolt hatdsanak elemzésére az egymassal
szoros korrelacidt mutaté indikatorokat kozos fakto-
rokba foglaltuk 6ssze, a 8-11. abran bemutatott
modellb8l pedig néhany indikatort kihagytunk a kdz-
tik mutatkozé csekély mérték( korrelacio miatt.

A vallalati kultira hatasa a vezetési rendszerre

21. 4bra
Avdllalati kultira hatasa a vezetési rendszerre

A 21. abra a véllalati kultdra egyes elemeinek a
vezetési rendszerre gyakorolt hatadsat mutatja. A véllalati
kultarat jellemzd egyik faktor a tervezési id6horizontot,
valamint a férfiassag/nbiesség dimenzidkat leiré indi-
katorokat tartalmazza. A masik kulturdlis faktor a
ndiesség/férfiassadg indikatorai mellett a hatalmi tavol-
sdg mutatéit is magaba foglalja. Az &bran lathato, hogy
az elméletileg lehetséges hatasok kozul az empirikus
vizsgalat soran melyeket sikeriilt szamadatokkal is
alatamasztanunk: a zold nyilak ezeket az 6sszefliggé-
seket jelolik. A nyilak mellett feltiintettiik a korrelécio6
er6sségét mutato értékeket is. A piros nyilakkal azokat a
hatasokat jel6ltiik, amelyeket az elméleti modell alapjan
vizsgaltunk, és amelyek a magyar-német vallalatok ko-
rében végzett empirikus vizsgalat sordn nem mutattak
korrelacios 0sszefiiggéseket. Lathatd, hogy a legerdsebb
korrelacios 0sszefuggés a vallalati kultdrat jellemz6 elsé
faktor és a kontrollorientacio, valamint az eredmény-
orientalt vallalati mikodes kozott van. Jelentds mérték
kapcsolat all fenn tovabba a vallalati kultdra els6 faktora
és a folyamatorientacio kdzott is.
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A vezetési rendszer hatasa a vallalati sikerre

A kovetkez6kben a vezetési rendszer véllalati si-
kerre gyakorolt hatdsat elemeztik. A vizsgélati ered-
mények azt mutatjak, hogy a vallalati sikert alapvet&en
a vallalati folyamatok hatékonysagaval jellemez-
hetjlik. (22. &bra)

22, dbra
A vezetési rendszer hatasa a vallalati sikerre

A vezetési rendszer jellemzésére hasznalt alrend-
szerek kozil az eredmény-orientacié és a vallalati fo-
lyamatok hatékonysdga kozott mutathatd ki korrela-
cids kapcsolat. A feladat-orientacio ilyen jellegii hatasa
a vallalati folyamatok hatékonysagara kimutathato
ugyan, azonban ez a hatas rendkivil kis mértékd.

A vezetési rendszer dsszetev6i kozil a probléma-
megoldas-orientaci6 nem mutat egyetlen sikerténye-
z6vel sem korreléciés kapcsolatot.

A korrelacids elemzések nem igazoltadk azt az el6-
zetes varakozasunkat sem, hogy az er6teljes kontroli-
orientacié a sikertényezdk kozil a feladatteljesités
mértékére gyakorol hatast.

A vallalati siker és a tranzakcios koltségek kapcsolata

23. &bra
A vallalati siker és a tranzakcios koltségek kapcsolata
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Az el6z6ekben ismertetett vallalati sikertényez6k
és a tranzakcios koltségek kozott korrelacios kapcso-
latot nem tudtunk kimutatni. Jéllehet ez a hatds nem
kdzvetlen, a tranzakcids koltségek 0sszetevdit érdemes
kdzelebbrél is megvizsgalni.

24. dbra

Tranzakcios koltségek

(Az dbrajelolései (I 58...175) megegyeznek
a 11 abra jeloléseivel)
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158 159 160 161 162 163 164 165 166 167 168 169 170 170 172 173 174 175
Indikator

A 24. abra a vizsgélatba bevont magyar-német
vallalatokat jellemzd tranzakcios koltségek nagysagat
mutatja be.

A legjelentsebb tranzakcios koltségek kozott elsé-
sorban a stmkturalis kdltségek indikatorai fordulnak el6.

A legjelent6sebb tranzakcios koltségdsszetevdk az
alabbiak:

* A mindségbiztositassal kapcsolatos tevékenységek
koltségei.

» Amunkatarsak vallalati norméakat és szabalyokat sér-
t6 viselkedése kdvetkeztében keletkezd koltségek.

e A vezetés mindségének javitasat célzo intézkedé-
sek koltségvonzata.

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a legalacsonyabb
koltségdsszetevbk kozott tobbségében a teljesitmény-
koltségek indikatorai szerepelnek.

A tranzakcids koltségek kozil a legalacsonyabb

koltségosszetevik:

» Aviszonylag gyakran bekdvetkez§ vezetési prob-
[éméak okozta koltségek.

e A vezetés ellenérz6 tevékenységével kapcsolatos
dolgoz6i visszacsatolast el6segité intézkedések
okozta koltségek.

e A tervezési hibak miatt bekOvetkezd termelési
veszteségek.
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A véllalati kultlra, a vezetési rendszer és siker
vizsgalatanak osszefoglalé eredményei

A magyarorszagi tevékenységet folytat6 magyar-
német véallalatok vezetési tevékenysegére vonatkozo -
a 21-24. &bra segitségével bemutatott - vizsgalati
eredményeket a 25. dbran foglalhatjuk dssze.

25. dbra

A véllalati kultira, a vezetési rendszer
és a siker kozotti 0sszefliggések

A vezetés jellemzésére hasznalt tényezék kozil a
kontrollorientacié, a folyamatorientacié és az ered-
ményorientacié mutat kiemelkedd értékeket. E kett6
kozil is az eredményorientacié a legmeghatarozébb.

A vizsgalt magyar-német véllalatok esetén az ered-
mény-orientaltsag az alébbiakat jelenti:

e A véllalati célokat egyértelmiien meghatarozott,
onalldan is ellen6rizhetd részcélokra osztjak,
melyek tervezése és ellenérzése kilon-kilon és ko-
z0s oOsszefliggésben vizsgalva, egylittesen is meg-
torténik.

< Avallalatnal olyan észtonzdérendszer létezik, amely
vilagosan definiélt célok elérésén alapul.

» A véllalati folyamatokat folyamatos terv-tény &ész-
szehasonlitasokkal ellenérzik, hogy az esetleges
részproblémak ne veszélyeztessék a vallalati célok
elérését.

A folyamatorientaltsag, amely szintén magas érté-
keket mutat, a kdvetkez6képp értelmezhetd ezeknél a
vallalatoknal:

» Avdllalati alapfolyamatok munkafazisainak éssze-
hangolasa allando célként jelenik meg.

« Avallalati alapfolyamatokat miszaki és szervezési
innovaciokkal javitjak, melyek célja a folyamat ha-
tékonyséaganak ndvelése.
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e A vallalati alapfolyamatokat folyamatos optima-
lizal6 intézkedésekkel probaljak javitani.

A kontrollorientaci6 a Magyarorszagon mikédé
magyar-német vallalatok esetében az aldbbiakat
jelenti:

e A célkitlizési folyamatot szigord megval6sithatd-
ségi ellendrzésnek vetik ala. A véallalatnal a tény- és
tervértékek eltérésének folyamatos elemzése alta-
lanos gyakorlat.

e A munkatarsak folyamatos és szoros ellen6rzés
alatt allnak. A kiosztott feladatok megvaldsitasara
irdnyul6 ellendrzést a dolgozdi motivacio eszkozé-
nek tekintik.

» A kockazatelemzések altalaban kevésbé pontos in-
formécidkon alapulnak, mert erre a célra pontos,
részletes informéaciékat nem tartanak szikséges-
nek.

Az eredmény-, illetve a folyamatorientaltsag a val-
lalati kultdra ndies-férfias dimenzi6javal, valamint a
hosszi tavl és rovid tava dimenziokkal &ll szoros
korrel4ciéban. Mindez azt jelenti, hogy az eredmeény-,
illetve feladatorientélt vezetés kulturalis hattereként a
kovetkezd feltételeket kell megteremteni:

* A dontéshozatali folyamatokat a vallalatoknal a
hosszu tavu gondolkodas jellemzi.

e A véllalatoknal az operativ Uzletmenet szorosan
kotédik a stratégiai célkitlizésekhez, és megfelel a
vallalati politika kdvetelményeinek.

¢ A mindennapi munkat leginkabb a kollégakhoz va-
16 j6 viszony fenntartdsa és a munkatarsak iranti
segit6készség jellemzi.

Avizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a Ma-
gyarorszagon m(ikédd magyar-német véllalatoknal e
feltételek fennallasa igen magas eredményorientaciot,
valamint magas feladatorientacidt tesz lehet6vé,
hozzajarulva ezzel a vallalati folyamatok hatékony-
saganak noveléséhez.
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44 HAZAI VALLALAT
OKTATASPOLITIKAJA

Napjaink szervezeteinek egyik legfontosabb versenyel6nye dolgozoik szaktudasa, illetve e tudés fejlesztése.
Jelen tanulmany egy 44 hazai vallalatot fel6leld empirikus kutatas eredményeirél szamol be a munkahelyi
képzés kérdéskorét elemezve. A szerz6 a felmérés soran tobbek kozétt vizsgalta a vallalat altal biztositott
képzések szervezettségét, tervezettségét; a vallalatoknal kialakitott személyre szabott karrierterveket; a
képzésbe bevont alkalmazotti kor jellemzdit; a képzésben részt vevéknek nyujtott tAmogatési formékat; a
képzésre forditott kiadasok nagysagat; a képzések szakmai iranyultsagat, illetve a képzési folyamat
értékelési modszereit. A vallalatok elemzése soran a megkllénboztetés ismérve az alkalmazottak Iétszama
volt, de egy kisebb mintan a budapesti és a debreceni cégek kdzotti kilonbségeket is vizsgalta. Az empiria

értékelése soran megprébalt a szervezetek képzéssel kapcsolatos motivacioira is ravilagitani.1

Bér napjainkban szamos szerz& az emberi eréforrast,
illetve annak ismereteit tekinti a vallalatok egyik leg-
fébb versenyelényt biztosito er6forrasanak, mégis: ha-
zankban a vallalatok emberi eréforras gazdalkodasa,
ezen belul is a képzési politikdk fokusza, mintha nem
ezt mutatna. Ezt mutatja tovabba az is, hogy hazankban
a véllalatok képzési politikajara iranyuld felmérések
még nem tekintenek vissza jelent6s mualtra. Tudomasom
szerint minddssze néhany esetben késziiltek empirikus
kutatdsok ebben a kérdéskorben. Ezek kozll az egyik az
Un. Cranet felmérés volt, melynek fokusza a felmért
szervezetek emberi eréforras gazdalkodasa volt, ezen
belll érintették az emberi er6forras fejlesztés teriiletét
is; erre az adatfelvételre 1996-1997-ben kerilt sor (He-
gewish - Brewster, 1993, és a Cranet hivatalos honlap-
ja). Egy 2000-ben zarult kutatas, a Nemzeti Szakképzési
Intézet keretei kozott azt vizsgalta, milyen elénydkhoz
jutnak a képzésben részt vevOk (Szigeti, 2003). Egy
masik kutatas az Eurostat altal kezdeményezett felmérés
volt 2003-ban, amely kozel 3000 szervezet megkérde-
zese alapjan készilt (Jandk, 2002). Ezen empiria kere-
tében maér részletesebb elemzésre kerllt sor (infor-
macidkat kaptak a kutatok arrol, mely szervezetek tdmo-
gatjak alkalmazottaik tovabbképzését, talalhatd-e ipar-
agi kilonbség ebben a vonatkozasbhan a szervezetek
kozott, mennyi az egy alkalmazottra juté képzési
koltség stb.)? A fentiek értelmében - gy gondolom -
kutatasunk aktualitdsa mar nem kivan magyarazatot.
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Jelen tanulméanyom kévetkezd fejezeteiben 44 ha-
zai vallalat oktataspolitikajanak elemzését szeretném
bemutatni. A 2002-2003-ban elvégzett kutatas soran a
kovetkezd kérdésekre kivantam valaszt kapni:

» A szervezetek milyen szervezeti megoldas kereté-
ben alakitjak ki oktataspolitikajukat?

e Mennyire tervezett a képzési tevékenység? Milyen
mérték(i az alkalmazottak bevonédsa a képzéshe?
Rendelkeznek-e a véllalatok személyre szabott ok-
tatasi tervekkel, és ha igen, mely alkalmazotti korre
vonatkozban?

» Milyen tdmogatasi formékat nyQjtanak a képzés
eredményességének novelése érdekeben kilonboz6
hierarchikus szinteken, illetve az adott intézményi
formak esetében?

» Az éves arbevétel hany szazalékat forditjak kép-
zésre? Ezek a kiadasok hogyan oszlanak meg a
szervezeti hierarchia killénboz6 szintjein?

e A képzést milyen szakmai teriileten biztositjak az
alkalmazottak részére?

* Hogyan mérik a képzési tevékenység hatékony-
sagat?

Els6dlegesen a szervezetek mérete volt a megki-
I6nbdztetés ismérve, mivel Ggy gondolom, hogy maga
az emberi er6forras hatékony menedzsmentje bizo-
nyos alkalmazotti létszam felett valik szerves részévé
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a vallalati gazdalkodasnak. Ezzel a kijelentésemmel
nem szeretném negligalni azt a tényt, hogy a miikddési
kor, a regiondlis elhelyezkedés, a munkaer6 6ssze-
tétele vagy akar a bels6 munkaer8piac fejlettsége is
jelentdsen befolyasolja a szervezetek oktataspolitikajat,
csupan a vizsgalat kezdeti fazisarol 1évén szo, szeret-
ném Kkifejezni, hogy els6dleges vizsgalati szempon-
tomnak a vallalatok alkalmazotti szdmat tekintettem.
Vizsgaltam még a mintdban meglévé kiilonbségeket
regiondlis alapon is, a tanulméanyban roviden erre is
kitérek.2 A kutatds kés6bbi szakaszaban az emlitett
tényezék szerint Ujabb elemzéseket érdemes késziteni.

Az alkalmazotti létszadm szerinti vizsgalatok

Mint ahogyan az 1. tablazat és az 1. abra is mu-
tatja, a vizsgalt minta nem reprezentativ a munkaval-
lalok szamat tekintve, igy az altalam bemutatott ered-
mények ily mddon torzitottak.3

1. tdblazat
A véllalatok megoszlasa
az alkalmazottak létszama szerint

Alkalmazotti létszam (f6) Vallalatok  Vallalatok
szama (db) aranya (%)
100  (Kis) 9 20
101 - 500 (kis-kozép) 17 39
501 - 1000 (kozép) 8 18
1001 - (nagy) 10 23
Osszesen 44 100

1. dbra
A véllalatok megoszlasa
alkalmazotti létszama szerint

Az elemzés eredményeir6l a szervezetekhez eljut-
tatott kérd6iv kérdéseinek sorrendjében szeretnek be-
szamolni.

A vallalati oktatas szervezeti formalizaltsaga,
tervezettsége, intézményi formai, a dolgozdk bevonasa
a képzeshe

A képzési tevékenység szervezeti megoldas vonat-
kozésédban azt kellett megjelélnie a valaszaddknak,
hogy az alabbiak kdzil melyik megoldast alkalmazzéak
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az oktatéasi tevékenység lebonyolitasa soran: oktatasi
egységet, oktataskoordinal6 egységet, oktatassal fog-
lalkozb egységet, vagy esetleg egyiket sem. A kapott
valaszokbdl kideril, hogy a vallalati méret ndvekedé-
sével parhuzamosan egyre szervezettebbé valik a cé-
gek oktatasi tevékenysége, azaz az 500 fénél kevesebb
alkalmazotti 1étszammal miikddé szervezetek esetében
inkdbb oktatasi vagy oktataskoordinalé egység mf-
kddik, mig a nagyvallalatok kétharmada oktatassal
foglalkoz6 alkalmazottal is rendelkezik. Mindenkép-
pen meg kell azonban jegyeznem, hogy minden val-
lalati méret szerinti csoportban (kivéve a nagyval-
lalatokat), volt olyan valaszadd cég, ahol egyik format
sem alkalmazzak (2. abra).

2. 4bra
Avillalati képzés formalizaltsaga

Az oktatési tevékenység tervezettségére vonatko-
zban a szervezeteknek azt kellett megjel6lnitik, hogy
ad hoc mddon, részben vagy teljes mértékben tervezett
tevékenységrél van-e sz6 sajat gyakorlatukban. Ezen
ismérv szerint szintén az figyelhet6 meg, hogy a
nagyobb alkalmazotti Iétszam jobban tervezett okta-
taspolitikat eredményez. A szaz f6 feletti alkalmazotti
létszamnal mutatkozott az a hatér, ahol méar legalabb
részben tervezett oktatasrol beszélhetiink. Az elem-
zésekbdl az is nyilvanval6va valt, hogy az ezer f6nél
magasabb alkalmazotti Iétszammal miikéd6 szerve-
zetek 90%-a tudatosan tervezi a képzést, és dolgozoik
kdrében teljes korii a képzésen valé részveétel (Polonyi,
2003).

A dolgozdk képzésbe torténd bevonésat illetéen
beszélhetlink ad hoc, szérvanyos, differenciélt vagy
teljes kor(i részvételrdl (egyszerre tobb valaszt is
megjeldlhettek a valaszaddk). Ebben a vonatkozashan
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egyértelm( szignifikans kapcsolatrdl nem beszélhe-
tink: gyenge 6sszefliggés mutathatd ki a vallalati mé-
ret ndvekedése és a dolgozok részvétele kdzott. Két
kiugréan magas értéket azonban mindenképpen érde-
kesnek tartok megemliteni: 12 kis- és kdzépvallalat
esetében taléltunk differencialt részvételt, ami a min-
tdban szerepl6 aranyukhoz képest magasnak tekint-
hetd, illetve a nagyvallalatok tizbél kilenc esetben nyi-
latkoztak teljes kor( részvételr6l. Az elemzés eredmé-
nyei alapjan azt mondhatom, hogy az esetek 43%-aban
teljes korl, 42%-aban differencidlt, 11%-&ban szor-
vanyos, mig 4%-aban ad hoc részvételt jeldltek meg a
szervezek. Osszességében tehat leginkabb a teljes kord
és a differencialt részvétel a leggyakoribb (3. abra).

3. abra

Az alkalmazottak bevonasa a képzésbe

A vallalatok altal valasztott intézményi formakat
illetéen harom alternativa kozll lehetett valasztani: is-
kolarendszerben torténd, oktatasi vallalat segitségével
szervezett, illetve sajat szakemberekkel lebonyolitott
oktatds. A kapott eredmények alapjan elmondhatom,
hogy iskolarendszer(i képzést a véllalati mérettél flig-
getlendl kozel azonos aranyban valasztanak a szerve-
zetek (a vallalati képzés 30-50%-at teszi ki ez a for-
ma). Oktatassal foglalkozo véllalatok segitséget
leginkabb a 100 és 500 f6 kozotti alkalmazotti l1étszam
esetében veszik igénybe, valamennyi méas csoportban ez
nagysagrendjét tekintve korulbelul fele akkora gya-
korisdgot mutat. Sajat szakembert a szaz f6 alatti kis-
véllalatok alkalmaznak leggyakrabban, a nagyobb szer-
vezeteknél cstkkend tendencia jelentkezik (4. abra).

A személyre szabott oktatdsi terveket illet6en
elmondhatjuk, hogy az 500 fénél kevesebb alkalma-
zottat foglalkozato szervezetek esetében ennek hianya
mutatkozott, mig az a vallalat, ahol a dolgozok szdma
az Otszazat meghaladja, leginkabb vezetékre és dip-
lomésokra készit karriertervet. A véllaltok kozel 20%-
a nyilatkozott agy, hogy mindenkire elkésziti az okta-
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4. dbra
A dolgozok képzési modja

tasi tervet, ez az arany az alkalmazottak szdma szerinti
csoportok kdzott egyenletesen oszlik meg.

A képzések tamogatasi formairdl

A szervezeteknek szdmos eszkoz all rendelkezésiik-
re ahhoz, hogy alkalmazottaik képzését tAmogassak, a
kovetkez6kben a tadmogatasi formak gyakorisagat
elemzem az alkalmazottak hierarchiaban elfoglalt helye
szerint. A felsd vezeték leggyakrabban tanulmanyi
szabadsagot kapnak, tandijuk egy részét vagy egészét
cégik atvallalja, illetve néhany esetben Utikdltségik
vagy tankdnyvvasarlasuk finanszirozasaban is segitik
Oket. (Itt jegyezném meg, hogy a felsé vezet6k tamo-
gatasara vonatkozdan nem mutatkozott lényeges kii-
I6nbség a kis-, kis-k6zép, kdzép-, illetve nagyvallalatok
kozott.) A kozépvezetdk és diplomasok esetében szintén
a tanulményi szabadsag, a tandij részleges vagy teljes
atvallalasa all az els6 helyen, azonban féleg szaz f6
feletti alkalmazotti Iétszdm esetében ez utébbi tdmo-
gatéasi forma hattérbe szorul és helyébe Iép a tankdnyv-
vasarlas vagy az Gtikoltség atvallaldsa. Ennek magyara-
zatat abban latom, hogy pénziigyileg nem finansziroz-
haté a széles kozépvezetSi réteg teljes tandijanak
atvallalasa, kisebb kiadast jelent, ha a tamogatasoknak
mas formait helyezik el6térbe, és az a kozépvezetbk
nagyobb része szamara hozzaférhet6. Az egyéb alkal-
mazottak korében is a tanulmanyi szabadsag kerilt az
els6 helyre, viszont esetiikben ismét kiemelkedd a teljes
tandij atvallalasa (valdszinileg azért, mert 6k viszont
Oner6bdl nem tudjak ezeket a képzéseket finanszirozni).
Szamukra is gyakran megtéritik a tankdnyvvasarlasra
vagy utazasra forditott dsszegeket.

Vizsgalhatjuk azt is, hogy a harom intézményi for-
méban torténd tanulast (iskolarendszerd, iskolarend-
szeren kivili és vallalati képzés) milyen tamogatassal
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segitik. Az iskolarendszer(i képzés esetében leggyak-
rabban a tanulményi szabadsdg biztositasat tapasztal-
hatjuk, ezt kdveti a teljes tandij atvallalasa. Az iskola-
rendszeren Kkivili oktatds esetében nem vonhat6 le
egyeértelm(i kdvetkeztetés, ugyanakkor a vallalati kép-
zés soran a teljes tandijat atvallaljak, illetve a tan-
konyvvasarlas- és az Gtikdltség-térités is jellemz6.

Az alkalmazottak képzésére forditott
kiadasok volumene

Az arbevétel ardnyos oktatasi kiadasokra vonat-
koz6an megallapithatjuk, hogy a minta alapjan az atla-
gos hazai vallalkozo az arbevétel 0,5%-at forditja kép-
zésre (a mutatd szérasa: 0,58, minimumértéke: 0,01%,
maximuma: 2,013%). Ennél nagyobb értéket csak a
Kis- és a kozepes vallalatoknal talaltunk, mig a Kis-
kdzép és a nagyvallatok adatai az atlag alatti értéket
mutattak. (Ezeket az eredményeket mutatja a 2. tab-
lazat és az 5. abra.)

2. tdblazat
Arbavétel aranyos oktatési kiadas

Alkalmazotti Arbevétel Szérds Mini- Maxi-
létszam (f6) aranyos oktatasi mum mum
kiadas atlaga
(%)

- 100 (kis) 0,773 067 02 213
101- 500 (kis-k6zép) 0,438 045 001 15
501-1000  (k&zép) 05 074 01 20
100- (nagy) 0,374 059 003 1%

Osszesen 0,498 058 001 213
5. abra

Arbavétel aranyos oktatasi kiadas
a vallalati méret fliggvényében

A fenti adatokrdl azonban mindenképpen meg kell
jegyeznem, hogy a szazalékos ardny mdogotti abszolut
adatok nagy kiilonbségeket takarnak.

A 3. tablazat tablazat a véllalati méret és az arbe-
vétel aranyos oktatasi kiadasok egydttes figyelembe-
vétele mellett mutatja a vallalatok megoszlasat.
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3. tdblazat
A véllalatok megoszlasa az arbevétel aranyos
oktatéasi kiadas és a vallalat mérete szerint

Arbevétel ara-  Avallalat alkalmazotti létszama (f6) ~ Vallalatok

nyos oktatasi 100 101 501 1001 szama (db)

kiadas - - - ~  ésaranya

% 500 1000 thld

-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%)
Osszesen 9 17 8 10 44 (100%)

6. abra

A véllalatok megoszlasa a dolgozdi létszam és az
arbevétel aranyos oktatasi kiadas szerint

Ezekb6l az adatokbol is jol lathatjuk, hogy a cégek
kozel kétharmada (67%) arbevételének kevesebb, mint
fél szazalékat forditja dolgozdi képzésére. A3, tabla-
zatot alaposabban atbéngészve az is nyilvanvalo, hogy
valamennyi vallalati tipus esetében e mutaténal talal-
hatd a legnagyobb gyakorisagi érték. Osszességében
azt mondhatom, hogy a vallalatok az alkalmazotti 1ét-
szdm novekedésével parhuzamosan abszolit értékben
egyre tébbet, de relativ mértékben az éves arbevétel
kozel fél szazalékat forditjak oktatasi célokra. (Ezt a
megallapitast megerdsiti az alkalmazotti létszam és az
arbevétel aranyos oktatasi kiadasok kozotti korrelacios
érték: -0,0939, a log-log dsszefliggés vizsgalat eseté-
ben pedig: -0,1476, ezek az értékek is a gyenge korre-
laciot mutatnak az elemzett tényezdkre vonatkozéan.)

A képzési kiadasok szervezeti hierarchia szerinti
megoszlasardl elmondhatjuk, hogy a 100 fés alkal-
mazotti létszdm alatt a legnagyobb kiadasokat a kbzép-
vezet6k oktatasara szanjak, mig az ennél magasabb
dolgozéi létszam esetében az egyéb munkavallalok és
a kozépvezetdk/diplomasok képzése ugyanolyan fon-
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tossa valik. (Polényi mar emlitett tanulmanyaban az
egyes hierarchia szinteken dolgozok képzesen valo
részveételi ardnya a teljes minta atlagaban a kdvetkez6:
felsGvezetdk: 11%, kozépvezetSk/diplomasok: 41% és
egyéb alkalmazottak: 48%. (Polonyi, 2003:7))

Az alkalmazottak képzési céljai, a képzés
hatékonysaganak értékelése

A képzések céljat vizsgalva: a felsévezeték a ko-
zepes vallalati méretig (azaz amig az alkalmazottak sz&-
ma 500 f& alatt van) féként az altalanos vezetdi is-
meretek elsajatitasara koncentralnak, az ennél nagyobb
vallalatoknal azonban el6térbe keriil a problémameg-
oldas és a valtozasmenedzselés készségének fejlesztése
is. Kisvallalatoknal kézépvezetdk esetében a jelenlegi
munkakor betdltése okan torténd képzés a leggyako-
ribb, majd pedig a vallalati méret ndvekedésével par-
huzamosan egyre fontosabb lesz az idegen nyelvi kép-
zés és a motivacids, dsztdnzési cél. Az egyéb alkal-
mazottak korében jelenlegi munkakérnek valé meg-
felelés, az Uj technoldgia alkalmazasanak elsajatitasa, a
motivacios cél és az idegen nyelv elsajatitisa egyarant
fontos.

Az oktatasok hatékonysaganak mérésérél a kovet-
kez6ket mondhatjuk: a vallalatok 57%-a alkalmaz va-
lamilyen értékelési technikéat, 43% azonban nem!
Véleményem szerint az esetlegesen alkalmazott érté-
kelési technikat leginkabb a személyzeti vezet6 szem-
Iélete és e teriileten szerzett jartassaga befolyasolhatja,
tovabba a felsd vezetés erre vonatkozo igénye, a valla-
lati kultdra, illetve a képzés jellege (példaul mérhetbe-
e az elsajatitott képesség, ismeret).

Az értékelési moddszerek kozott leggyakrabban
teszteket, vizsgakat vagy az utélagos nyomon kdvetést
taldltam. Ezt koveti a teljesitményértékelés, eredmé-
nyességi mutatok, illetve az éves személyes értékelés
Gtjan torténd hatékonysagmérés, mig néhany esetben
csak a képzés végén megkapott bizonyitvanyokat ké-
rik be a munkaltatok. A legritkabban a résztvevok elé-
gedettségét és tetszési indexét figyelik meg.

Regionalis kilénbségek

A beérkezett kérd8ivek igen nagy szérast mutattak
a véllalatok regionalis elhelyezkedésében, ezért a 44
vallalat kozul kivalasztottam tiz budapestit és tiz deb-
recenit oly médon, hogy alkalmazotti létszam szerint
ugyanolyan megoszlast reprezentaljanak. A kovetke-
z8kben az igy képzett minta tulajdonsagairél szeretnék
réviden beszdmolni, leginkabb a kiilénbségekre foku-
szélva.
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Az els6 lIényeges killonbséget a személyre szabott
karrierterveket vizsgalva taldltam: a debreceni vallala-
tok nagyobb gyakorisaggal készitettek alkalmazottaik
részére karriertervet, mint a budapesti vallalkozéasok.
Erre a jelenségre egy lehetséges magyarazat az lehet,
hogy a régié felzark6zasi mechanizmusa kovetkez-
tében a térségbeli vallalkozasok felismerték a dolgo-
z0k Kkarriertervezésének jelent6ségét, és e mechaniz-
mus feler6sddése az, ami ezt a jelent6s kiilonbséget
okozta; (ugyanakkor lehetséges, hogy a budapesti val-
lalkozasoknal dolgozé alkalmazottak sokkal inkabb
maguk rendelkeznek karriertervekkel, mintsem a val-
lalat dolgozna ki szdmukra ezeket).

A képzés formdi tekintetében mindkét vallalatcso-
port esetében kiemelked6 fontossagunak bizonyultak a
nyelvi képzések, viszont a tébbi képzési cél esetében
taldltam kilonbségeket: a kozépvezetdk esetében pél-
daul a févéarosi cégek alkalmazottai gyakrabban vesz-
nek részt masodik vagy szakositd diplomat biztosito
képzésen, és az U0j technoldgia elsajatitasara is
nagyobb figyelmet forditanak, mint a debreceni cégek.
Az egyéb alkalmazottak esetében a kdvetkezd képzési
forméakndl tapasztalhatd a budapesti vallalatok talsd-
lya: fels6fok( alapképzés, masodik vagy szakosito
diploma megszerzésére iranyuld képzés, felséfokd
OKJ végzettség megszerzésére iranyuld képzés; a
vallalaton bellili képzések soran pedig nagyobb figyel-
met forditanak az Uj technoldgidhoz kapcsolédé isme-
retek elsajatitisara és a betanitd képzésekre.

A tdmogatési formakat vizsgalva azt mondhatom,
hogy a debreceni vallalatok gyakrabban vallaljak at a
teljes tandijfizetési kotelezettséget alkalmazottaiktdl,
ennek oka valésziniileg az, hogy a térség lakosainak
életszinvonala 6nmagaban nem teszi lehet6vé, hogy az
Ujabb és Gjabb képzések koltségeit vallaljak, igy ezt a
vallalatok teszik meg. Azt is megallapithatjuk, hogy a
debreceni véllalatok nagyobb aranyban véllaljak at a
képzéssel jard utazési koltségeket, e mogott az a ma-
gyarazat bujhat meg, hogy alkalmazottaik gyakran ép-
pen Budapesten vagy mas nagyvaros oktatasi intézmé-
nyeiben tanulnak.

Az arbevétel aranyos oktatasi kiadasokat tekintve a
budapesti vallalkozasok félénye nyilvanvalo, ez be is
bizonyosodott: mig a debreceni cégek atlagosan az
arbevétel 0,3%-at forditjak képzésre, addig a budapesti
cégek esetében ez a mutatd 0,9%, ami éppen harom-
szoros killénbség!

A képzések céljait elemezve azt mondhatom, a fel-
sO vezet6k esetében mindkét varos vallalati korében a
nyelvi képzés a leggyakoribb, ezt kdveti a valtozas-
menedzsel6 készség fejlesztésére iranyuld képzés, a
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problémamegoldé készség, a teammunka fejlesztésére
irdnyulo képzés. A kodzépvezetdi szinten dolgozok Bu-
dapesten leggyakrabban problémamegold6 készseg fej-
lesztésére irdnyuld képzésen vesznek részt, mig debre-
ceni véllalkozasok esetében a jelenlegi munkakdrnek
megfeleld szakmaspecifikus ismeretek megszerzése a
legfontosabb, és csak ezutdn kdvetkezik az altalanos
vezeti ismeretek bdvitésére iranyuld képzés, a team-
munka képességének fejlesztése, és a jov6beli munka-
korben sziikséges ismeretek elsajatitasara iranyulo
képzés. Az egyéb alkalmazottak esetében mind buda-
pesti, mind pedig debreceni véllalat esetében a jelenlegi
munkakdr feladatainak ellatdsahoz szilkséges ismeretek
megszerzése a legfontosabb, ezen tdl pedig budapesti
cégek esetében a motivacios, 0sztdnzési célokat szolga-
10 és az Uj technol6gia megismerésére iranyuld képzés a
leggyakoribb, mig debreceni vallalkozas esetében eze-
ken kiviil még a tapasztalatszerzés is gyakori.

Nem mutatkozott viszont jelent8s kilénbség a buda-
pesti és a debreceni vallalatok kozott abban a tekintet-
ben, hogy mérik-e és hogyan a képzések hatékonysa-
gat,4 e mogott talan az hizodik meg, hogy a regionélis
elhelyezkedés nem befolyasolja azt, hogy a véllalatok
felismerték-e e feladat szilkségszer(iségét és fontossagat.

Zar6 gondolatok

A kutatas sorén arra az eredményre jutottam, hogy
a hazai véllalatok oktatéspolitikai gyakorlata lényeges
jellemz@iben koveti a vildgtendenciédkat, viszont a vo-
lumen tekintetében mar lemaradas tapasztalhat. Bar
én az arbevétel szézalékaban kérdeztem ra ezen kia-
dasok nagysagara (mig a nemzetkdzi empiridk a kifi-
zetett bérek aranyaban vizsgaljak ugyanezt): igy is
nyilvanvald, hogy a hazai vallalatok kevesebbet fordi-
tanak képzésre, mint kilfoldi tarsaik. (Tdbbséguk
minddssze az éves arbevétel 0,5%-at!) Az el6zetes
varakozasoknak megfelel6en bebizonyosodott, hogy a
vallalati méret ndvekedésével parhuzamosan né a val-
lalati oktataspolitika formalizaltsdga, egyre inkabb
rendelnek ehhez a feladathoz kilén személyt, vagy
egységet. Vilagosan kitlint az adatokbol az is, hogy a
nagyvéllalatok azok, amelyek a pénzigyi forrasok
megléte mellett tervezik meg oktatasi-képzési politika-
jukat, illetve éppen e forrasok rendelkezésre allasabol
fakadodan kiils6 szolgaltatasokat tudnak igénybe venni
ezen a teruleten.

Visszatérve a hazai vallalatok elemzésére, érdemes
a bemutatott adatok mdégé tekintenink: azaz mi moti-
vélja a vallalatokat alkalmazottaik képzésére. Az elem-
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zésbdl kitlnik, hogy a kisvallalatok f6leg a kotelez6 és
elengedhetetlen (pl. technoldgia valtasa, valtoztatasa
miatti) képzésekre koncentrdlnak, vezet6ik esetében
pedig a képzés javadalmazasi eszkézként funkcional.
A kozepes vallalatok gyakorlata szintén arra enged
kovetkeztetni, hogy egyik oldalon az alkalmazottak
igényeit probaljak korlatozni a tervezés révén, masik
oldalon pedig a dolgozok képzése még mindig a ja-
vadalmazas egyik formaja. Az oktatasi tevékenység
hatékonysaganak értékelése az 6 esetiikben is jelentds
hidnyossagokat mutat. A hazai vallalatok k6z6tt igazan
a nagyvallalatok (kozilik is f6ként a multinacionalis
véllalatok) azok, amelyek tudatos és tervezett oktatés-
politikival rendelkeznek. Ezek a szervezetek rendel-
keznek azokkal a forrdsokkal, amelyekkel a vallalat
érdekeinek megfelel6 oktataspolitikat kialakithatjak
(figyelembe véve a kiils6 és belsé kdrnyezeti tényez6-
ket), igy egyrészt valés motivacidja van az altaluk fi-
nanszirozott képzéseknek, masrészt érdekik e tevé-
kenység hatékonysaganak értékelése is. A vallalati
oktataspolitika érdekeltségi rendszerének feltarasahoz
azonban a kutatas kés6bbi fazisaiban tovabbi adatfel-
vételre és elemzésekre van szilkség.
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Labjegyzetek

1A tanulmany a ,,Feln6ttképzés érdekeltségi rendszere” cimd, T
034249 szdml OTKA palyazat keretein belil késziilt.

2 A villalati minta a szervezetek arbevétele szerint nagy szérast
mutatott: az évi 5 millié forinttél 550000 millié forintig terjedd
skalan mozogtak az adatok. A tulajdonosi viszonyokat tekintve
elmondhatjuk, hogy a mintdban talalhat6 tisztan magyar, és
vegyes tulajdond, illetve multinacionélis vallalat egyarant.

3 A kialakult minta nem reprezentativ, a kis elemszam, valamint a
teljes vallalati sokasagtdl vald jelents eltérés miatt nem is
korrigalhatd az eltérés. Ennek ellenére megéallapitasaink, mas
hazai empiriak tikrében is, megalljak helyiket.

4 Regiondlis elhelyezkedés alapjan vizsgalva a konkrét technikak
gyakorisdgat azt mondhatjuk, hogy leginkdbb tesztek
alkalmazésaval, illetve a teljesitményértékelés soran mérik a
képzés hatékonysagat.
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A VALLALKOZASINDITAS
ADMINISZTRACIOS KOLTSEGEI

AZ AMERIKAI EGYESULT ALLAMOKBAN
(WASHINGTON ALLAM)

ES MAGYARORSZAGON™*

A vallalkozasinditas fontos szerepet jatszik a gazdasagi életben, ugyanakkor az is lényeges, hogy az Uj
cégek megfeleljenek a veliik szemben tamasztott biztonsagi, kérnyezetvédelmi, foglalkoztatasi szaba-
lyoknak. A hatésdgoknak azonban figyelembe kell venni azt is-hogy a szabalyozas és annak adminisztrativ
kéltségei jelent6s tobbletterheket réhatnak a cégekre. Jelen tanulmany két orszag, az USA és Magyaror-
szag peldajan keresztiil négy tipusu véallalkozas esetében hasonlitja 0ssze a kezdés adminisztrativ teendéit,
koltségeit és idejét. Bar tevékenységektdl fliggben eltéré mértékben, de a vallalkozasalapitas az USA-ban
egyszerlbb, konnyebb, rovidebb és olcsébb, mint Magyarorszagon, aminek alapvetd okat a szerz6 nem
csupan a szabalyozérendszerben, hanem a mogoétte meghtz6dé kulturalis-szocidlis normékban latja. A
befejezd részben a magyarorszagi vallalkozasinditas szabalyozdsanak egyszerdsitésére tesz javaslatot,
amelyek egyben megfelelnek az Eurépai Unids elvarasoknak és szabalyozasi reform alapelveinek is.1

A véllalkozasinditas gazdasagi hatdsainak vizsgalata
az elmdalt évtizedben fokozatosan a kisvallalati kuta-
tasok egyik kedvelt téméajava valt. A Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM) kutatés alapjan a szillet6ben
levl és az (j vallalkozésok a vizsgalt 37 orszag ese-
tében a gazdasagi ndvekedés mintegy 25-30 szazalé-
kara adtak magyarazatot a 2001-2002-es id6szakban
(Reynold et ab, 2002). Drucker (1985) o6ta kozismert
az Uj cégek munkahely teremtési képessége, amit mas
orszagok eseteiben, kiilénb6z8 idékben is sikerilt bi-
zonyitani (Acs - Audretsch, 1993; Green Paper, 2003;
Observatory of European SMEs, 2002). Jelentds az az
innovéacios potencial is, amivel a kisebb cégek rendel-
keznek (Acs, 2002; Audretsch, 1995; Rothwell -
Dodgson, 1995; Arrow, 1983). A gazdasag strukturalis
atalakulasaban is fontos szerepet toltenek be Uj és
reorganizalt cégek (Thurik - Wennekers, 2001).

A volt szocialista orszagok, igy Magyarorszag ese-
tében is az Uj véllalkozasok létrehozésa és ndvekedéese
a rendszervaltastél kezd6dden folyamatosan az érdek-
I6dés kozéppontjaban szerepelt. Miutdn az 1980-as
évek végén a vallalkozas alapitasa el6tt allo admi-
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nisztrativ akadalyokat eltorolték, a vallalkozasok sza-
ma gyors novekedésnek indult. A regisztralt vallal-
kozéasok szama az 1990-es 400 000-r6l egymilli6 folé
n6tt 1995-re (Szerb - Ulbert, 2002). Hasonlo6 tenden-
cia lathatd Csehorszagbhan és Lengyelorszagban is. A
Vilagbank altal az atmeneti gazdasagokrol készitett
tanulmany Ugy talalta, hogy az Gj vallalkozasok létre-
jotte kulcsfontossagl a gazdasagi ndvekedés és a fej-
I6dés szempontjabol (Transition, 2002).

A tranzici6 elsé fazisdban az Gjonnan alapitott ma-
ganvallalkozasok fontos szerepet toltottek be az erd-
forrdsok mobilizalasaban és a létez6 vallalatok mono-
polhelyzetének megtorésében (Tyson et al., 1994), ép-
pen dgy, mint a hiany felszdmol&saban és a gazdasag
szerkezeti atalakuldsaban. Ugyanakkor az j vallalko-
zasokat nem demoralizalta a piacgazdasagi jatéksza-
balyok valtozasa sem (Winiecki, 2001). Az ENSZ és a
Vilagbank szakemberei is egyetértenek abban, hogy a
tranzicio tovabbi szakaszaban a meglevd és Ujonnan
alapitott vallalkozasok erdsitése az egyik f6 cél a ko-
rabban kiemelten kezelt privatizacié helyett. (The de-
velopment, 1999).
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Az U vallalkozasok alapitasanak, ndvekedéseének
el6segitése szamos orszag, nemzetk6zi szervezet
(OECD, Vilagbank), tovabba az Eurdpai Unié gazda-
sagpolitikdjaban vagy ajanlasaiban is kdzponti helyen
szerepel (Audretsch, 2001; Green Paper, 2003;
Observatory of European SMEs, 2002).

A vallalkozasinditas korlatai

Az utébbi id6kben megszaporodtak azok az elem-
zések is, amelyek a vallalkozésalapitds adminisztra-
cios, szabalyozasi hatasait és korlatait kutattak. A hato-
sagok leginkabb regisztracids, kornyezetvédelmi,
egészségligyi, munkahelyvédelmi, biztonsagi és ado-
Ugyi okokbdl szabalyozzak a cégeket. Ezen torvények,
el6irasok betartasa azonban sokszor jelentds tobblet-
terheket (id8, pénz) rak a vallalkozasokra. Az admi-
nisztrativ akadalyok, a szabalyozés teljesitése miatt
keletkezd koltségek igy belépési korlatot képeznek, és
ezaltal negativ hatast gyakorolnak a vallalkozasindi-
tasra. igy a vallalkozésfejlesztés egyik sarkalatos pont-
ja lett a vallalkozasok alapitasa és novekedése el6tt
allé szabalyozasi korlatok azonositasa és enyhitése.

A 2001-es GEM kutatas azt taldlta, hogy a legtdbb
orszagban a kezdés legfontosabb akadalyai a t6ke-
hiany, a kormanyzati politika (szabalyozas, ad6zas,
tamogatas) és a kulturélis tényez6k voltak (Acs et al.,
2002). Az OECD 2000-es felmérése a vallalkozasok
alapitasi proceddrairdl az 1990-es évek végén azt mu-
tatja, hogy még a fejlett orszagok kozétt is nagy k-
I6nbségek lehetnek az alapitas ideje, kdtelezettségei és
koltségei kozott: az eljarasok szdma 1-18, a proceddra
ideje 1és 24 hét, a koltségek pedig 330 ECU és 4000
ECU kozott mozogtak. Talan meglepd, de az egyik
legbUrokratikusabb orszégnak a viragzo kisvéllalkoza-
sair6l ismert Olaszorszag bizonyult (OECD, 2000).

Djankov et al. (2001) 1999-ben készilt empirikus
tanulmanya 85 orszag korlatolt felelgsség( tarsasagai-
nak belépési korlatéit, az eljarasok, procedurédk sza-
maét, azok koltségeit és idejét hasonlitotta dssze. Vizs-
galatuk kozéppontjaban a standardizalt, 5-50 fét fog-
lalkoztato altalanos cég szerepelt, amelyre nem vo-
natkoznak specialis szabalyok, kilonleges adok, nem
folytat kiilkereskedelmet, és csupan bérli a m(ikddési
tevékenység helyét. Ugyanakkor az eljaras ideje alatt a
bejegyzési, engedélyezési eljardsok hivatalos idejét
értik, nem veszik hozza az informécié gy(jtésének,
keresésének idejét. A koltségek becslésénél a szerz6k a
vallalkozo idejét is pénzesitették, mégpedig az egy
fére juté napi jovedelemmel. A kutatas eredményeként
az eljardsok atlagos szdma 10,48, az atlagos ugy-
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intézési, bejegyzési id6 47,4 nap aminek kozvetlen
koltsége az egy fére jut6 GDP 47 szézaléka, a vallal-
kozo6 idejét is kdltségesitve pedig az egy fére juté GDP
66 szadzaléka volt. Az orszagok kozotti rangsorban az
USA az élbolyban szerepelt, atlagosan négy proce-
dura, négy nap alatt, kéltsége pedig a GDP 0,49 sz&-
zaléka, illetve a vallalkozd idejét is belekalkulalva
1,69 szazaléka volt. Magyarorszag a kdzépmez&nyben
foglalt helyet, a proceddrak szama az atlag alatti,
nyolc, hasonléan a 39 napos ugyintézési id6hoz, vi-
szont a koltségek tekintetében a hazai KFT bejegyzés
a GDP 86 szazalékéra, a vallalkoz6 idejét is bele-
kalkulalva 101 szazalékra rug. Hasonl6 és ennél maga-
sabb aranyok csak néhany afrikai és dél-amerikai fej-
16d6 orszagban tapasztalhatok.

Az Eurdpai Uniorol szamos tanulmany késziilt,
amely a vallalkozasinditas adminisztrativ korlataival
foglalkozott. 1997-ben a Logotech altal végzett kutatas
az egyéni vallalkozas és a korlatolt felel6sségl tar-
sasag inditasanak korlatait - id6, koltség, felkeresett
helyek szdma, engedélyek szama - vizsgalta (Bench-
marking, 2002). Az egyéni véllalkozasok esetében azt
talaltak, hogy atlagosan 12 napig tartott a bejegyzési
procedira, aminek kdéltsége 250 eurd volt. A vallal-
kozd négy helyet keresett fel, nyolc eljdrason ment ke-
resztiil, négy formulat toltétt ki és négy engedélyt
szerzett be. Osszehasonlitva Magyarorszaggal, meg(it-
juk az EU étlagot egy kiveétellel, a bejegyzés ideje je-
lentésen meghaladja a 12 napot, és inkabb a fels§ ha-
tarhoz (35 nap) all kozel. A kft esetében a bejegyzés
ideje atlagosan 24 nap, koltsége 830 euro, és a vallal-
kozo o6t helyet keres fel, kilenc formulat tolt ki, hogy
négy engedélyt szerezzen. A kezdéshez sziikséges mi-
nimalis alapt6ke 9200 eurd volt. Itt mar nem olyan
kedvez6 a magyarorszagi 6sszehasonlitas, mint az
egyeéni vallalkozasnal: szinte minden tekintetben hosz-
szabb, dragdbb és faradtsagosabb kft-t inditani Ma-
gyarorszagon, mint egy atlagos EU orszagban. A
minimalis alapt6ke tekintetében viszont kirivéan ma-
gas a ma tapasztalhaté harommillié forintos hatar, az
EU-ban hat orszag volt 1997-ben, ahol a minimélis
alapt6ke meghaladta az éves atlagbér 50 szazalékat,
nalunk ez lényegesen magasabb.

A 2002-ben az Eurdpai Uniorol készalt Gallup-
tanulmany a pénzigyi eréforrasok hianyat és a vallal-
kozaskezdéshez sziikséges adminisztrativ eljarasok
bonyolultségat jeldlte meg a vallalkozasinditas leglé-
nyegesebb akadalyaként mind az EU-ban, mind az
USA-ban. Ameddig a pénzigyi korlatokat kortlbelul
azonosnak talaltdk az EU-beli és az USA-beli val-
lalkozok (a mintdban szerepl6k 76 szazaléka emlitette
2002-ben), addig az amerikaiak majd tiz szazalékkal
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kevesebben jel6lték meg az adminisztrativ gatakat
(60-69 szézalék) (Flash Eubarometer 134, Entrepre-
neurship, 2002). A Zéld Koényv a kezdés adminiszt-
rativ korlatait a véallalkozasinditas f6 akadalyaként
aposztrofélja. (Green paper, 2003: 10. 0.). A mar meg-
allapodott vallalkozdsokat akadalyozd tényez6k vizs-
galata sordn az Observatory of European SMEs (2002)
listajanak élén a képzett munkaerd hianya (20%), a
pénzigyi eréforrasokhoz jutas (13%), és az adminiszt-
rativ szabalyozads (12%) é&llnak. Ezzel kapcsolatban
emlitést érdemel, hogy a létez6 vallalatokat érint6 bo-
nyolult szabalyozés a vallalkozasinditasra is negativ
hatast gyakorolhat.

Hogy nem csupén a vilag fejlett orszagainak vallal-
kozo6i panaszkodnak arrol az Inter Amerikai Fejlesztési
Bank latin-amerikai és azsiai cégeket érint6 felmérése
tanuskodik, ahol a kulturdlis tényez&k mellett a kezdés
adminisztrativ korlatéit azonositottdk, mint az 0 val-
lalkozasok inditasanak legfontosabb akadalyozd té-
nyez6it (Kantis et al., 2002).

Szamos atmeneti gazdasagban a kkv-szektor vallal-
kozésainak novekedési problémai folyamatosan a
figyelem kozéppontjdban szerepelnek. Sok lengyel,
magyar és szlovén vallalkoz6 panaszkodik a talzott ad-
minisztrativ kotelezettségekre és a birokraciara
(Bartlett - Bukviy, 2001; Szerb - Ulbert, 2002; Wi-
niecky, 2001). Egy ENSZ-jelentés (The development,
1999) a ndvekedés belsd korlatai kézil a korlatozott
vallalkoz6i gyakorlatot, a gyenge menedzseri képessé-
geket és a pénzigyi problémakat emliti. Ugyanakkor a
jelentés problémasnak tartja az allami adminisztraciét
és a jogszabalyok betartatasat is a vallalkozasok ala-
pitasa szemszdgéebdl.

Magyarorszag esetében a kiilénb6z6 kormanyzatok
kkv politikajat szamos kritika érte mind a szakértdk,
mind a vallalkozdk oldalarél. A Gazdasagkutatd Inté-
zet félévente elvégzett felmérése az 1993-2000-es id6-
szakban a vallalkozésok fejlédése elétt allé korlatok
kdzul a kormanyzati szabalyozéas kiszamithatatlansa-
gat a 2-4. helyekre tette, fontossagaban igen hasonléan
a tékehianyhoz. (Szerb - Ulbert, 2002). A Kisvallalko-
zés-fejlesztési Intézet altal 1997 és 2000 kozott végzett
reprezentativ felmérés szerint pedig a vallalkozésok
novekedését elsésorban a szabalyozas akadalyozta,
megel6zve ezzel a piaci kdrnyezetet és a finanszirozasi
gondokat is (Kallay et al., 2003). A 2001-es magyar
GEM-jelentés szakért6i vélemények alapjan az Uj
vallalkozasok létrehozésa el6tt allo akadalyok kozll
els6ként a kormanyzati politikat emlitette akkor, ami-
kor a vallalkoz6i aktivitas tekintetében Magyarorszag
irorszag utan masodik helyet foglalta el Eurépaban.
Igaz, a korményzati politika atlagos osztalyzatai nem
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voltak kiugréan alacsonyabbak mas orszdgokénél,
azaz a kkv politika mashol sem 6rvend nagyobb meg-
becsulésnek, mint Magyarorszagon (Acs et al., 2002).

A vallalkozas inditas adminisztrativ korlatai
Magyarorszagon és az Egyesilt Allamokban

A villalkozasokkal foglalkozd szakirodalom és tan-
konyvek, tanacsaddk és szakérték, minisztériumok és
kamarak mind egyetértenek abban, hogy a kezdé val-
lalkozé els6sorban a piacra, a fogyasztokra és a ver-
senytarsakra koncentraljon. Ezzel parhuzamosan hat-
térbe szorulnak a vallalkozasinditds adminisztrativ
teend6i, koltségei és ideje. Sokszor az is el6fordul,
hogy a véllalkoz6 nem rendelkezik megfelel6 informa-
cibval az adminisztracios kotelezettségekrdl és a
tobbletkoltségekrdl, és az eljards idejével csupén az
alapitéasi folyamat elinditasa utdn szembesiil.

Az utdbbi id6ben ebben a témaban megjelent és a
fentiekben hivatkozott tanulmanyok vagy altalanos-
sagban vették szdmba, hogy hany adminisztrativ hat6-
saghoz kell elmenni, és hany proceddran kell atmennie
a vallalkozonak, vagy kivalasztottak egy hizonyos val-
lalkozasi format, és annak létrehozasi folyamata alap-
jan hasonlitottak 0ssze az egyes orszagokat. Az el6-
nyok mellett mindkét modszer hatranya, hogy, egyrészt
a vallalkozasok jelentds részének nem kell keresz-
tilmennie mindegyik adminisztrativ eljarason, hanem
ezek legtbbbszor tevékenység-specifikusak, méasrészt a
kilonbdz6 vallalkozasi formak relativ adminisztracios
igénye is igen eltérd lehet egy adott orszagban. igy
annak érdekében, hogy ezek a kiilonbségek is kimutat-
hatok legyenek, kivalasztottunk négy olyan, otnél
kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté vallalkozast,
amelyek gyakorta el6fordul6 tevékenységet végeznek.

Onmagaban az is sokat elarul, ha egy orszag (pl.
Magyarorszag) vallalkozasinditasi adminisztrativ fo-
lyamatait, koltségeit vizsgaljuk, de ez sokkal értéke-
sebb akkor, ha ezt mas orszaggal vagy orszagokkal
Osszehasonlitva tesszilk meg. Az el6z6leg idézett ta-
nulmanyokbdl lathatd, hogy az USA rendre azon or-
szagok kdzé keril, ahol ez a biirokratikus proceddra a
legalacsonyabb koltségekkel, id6vel és utanjarassal
jar, tehat az USA mintegy benchmarking orszagként
szerepelhet. Jelen vizsgalat helyéil helyismeretiinkbél
kifolyolag az USA-ban Washington allamot, Magyar-
orszadgon pedig Pécset valasztottuk. Itt kell megje-
gyezni, hogy az USA egyes szOvetségi allamaiban a
targyalt esetektdl eltér§ szabalyozas is el6fordulhat,
azonban az egyes allamokon belil a szabalyozés egy-
ségesnek mondhatd. A valasztott vallalkozasok és azok
jogi formai a kdvetkezdk voltak:
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¢ Menedzsment-tanacsadd, egyéni vallalkozasi for-
maban.

* Autoszerel, betéti vallalkozas formaban.

e Panzio, kevesebb, mint tiz szobaval étkeztetés nél-
kil, kft formaban.

« Etterem italmérési engedéllyel, kft formaban.

Amellett, hogy szdmba vesszilk, melyek azok a
feladatok, amelyeket a vallalkozénak teljesitenie kell
annak érdekében, hogy a licenceket, engedélyeket,
hozzajérulast kaphassanak a legéalis mikddéshez,
Osszevetjik azt is, hogy milyen koltséggel (minimalis
és tipikus egyarant) is jarnak, és mennyi ideig tartanak
a megszerzéshez szilkséges procedirdk. A szilkséges
proceddra részeként kezeljlik mindazon, esetleg nem
hat6sagi eldirasok igényelte Iépéseket, amelyek a tény-
leges miikddéshez sziikségesek, a megszerzés idejébe
beleértjuk a beinditashoz feltétleniil sziikséges csatolt
dokumentumok, engedélyek megszerzési idejét is egy
kivétellel, feltételeztiik, hogy a mikodés helyéiil szol-
galo épulet, helyiség az épitési hatdsagtél szarmazo
hasznalatbavételi engedéllyel mar rendelkezik. Szintén
figyelembe vessziik azokat a kotelezettséget is, amely
nem hatdsagi el6irasok nyoman keletkezik, viszont
feltétlenll sziikségesek a miikddéshez (pl. Magyar-
orszag esetében a postahivatal felkeresése), vagy pedig
nem hatésagokat kell felkeresni (pl. hivatalos pecsét
elkészitése). Nem vessziik viszont figyelembe azokat a
sokszor jelentds beruhazasi koltségeket, amelyek a
szabalyozas kovetkeztében lépnek fel.

Annak érdekében, hogy a szabélyozasi korlatok
vallalkozasinditasra gyakorolt hatasat mérni tudjuk, az
Eurdpa Tanacs Stratégiai és Ertékelési Szolgaltatasok
Kodzpontja (Centre for Strategy and Evaluation Ser-
vices (CSES) éaltal erre a célra kifejlesztett mutatoit
alkalmazzuk, amelyeket kiegészitettiink néhany sajat
indexszel. Ezek a mutatok a kovetkezok:

1 Az eljarasok szdma - azon interakcidk szama,
amelyet a vallalkozonak kilsd szervezettel, egy-
séggel kell megtenni.

2. A szlikséges erintkezesi (kontakt) pontok szdma.

3. A sziikséges formulak, kérd6ivek, dokumentumok
szdma, amit a vallalkozénak ki kell télteni.

4. A formuldk, kérd6ivek, dokumentumok oldalainak
szdma, amit a vallalkozdnak ki kell toltenie.2

5. A kérdések szdma, amelyre a vallalkozénak az
Osszes kéerd6iven, dokumentumon valaszolnia kel.

6. A szlikséges licencek, engedélyek, hozzajarulasok
szama, amelyek a véllalkozasinditashoz sziiksége-
sek.

7. A licencek, engedélyek, hozzajarulasok megszer-
zéséhez sziikséges minimalis idd.
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8. A licencek, engedélyek, hozzajarulasok megszer-
zéséhez szlkseéges tipikus idé.

9. A licencek, engedélyek, hozzajarulasok megszer-
zéséhez sziikséges minimalis koltség, a nemzeti
valutdkban (USA dollarban, illetve forintban)
kalkulalva, (Itt azt feltételezziik, hogy a térvény,
hatésag altal megkdvetelt szakért6i alairdsok [pl.
lgyvédi ellenjegyzés] és vizsgalatokat kivéve a
vallalkozé mindent maga készit.)

10. A licencek, engedélyek, hozzajarulasok megszer-
zéséhez sziikséges tipikus koltség, a nemzeti va-
lutdkban (USA dollarban, illetve forintban), és egy
fére jutd GDP aranyosan kalkulalva.

A véllalkozés inditasa Washington allamban
és Magyarorszagon

Vallalkozésalapitas és miikodési engedélyek
Washington allamban

Washington allamban, hasonléan az USA tobbi al-
lamahoz, a vallalkoz6 barmilyen fajta szabalyozd
hatdsdg engedélye nélkil hozhat létre egyéni vallal-
kozést. Azonban az USA-ban, igy Washington allam-
ban is &ltalanos, hogy a korlatolt felel6sségii tarsasagi
formak alapitasahoz kormanyzati engedély sziikséges.
Egy Washington allambeli korlatolt felel6sségli tarsa-
sdg létrehozadsanak nincsen semmilyen meghatarozott
minimum t6kesziikséglete.3 A kft alapitasat végz6 sze-
mélynek nincsen mas teend6je, mint megvalasztja a
vallalkozas nevét, amit egyetlen mas kft sem hasznal, és
elkésziti a cég szabalyzatat (Articles of Incorporation).

Az elhatarozas és a vallalkozas bejegyzése sziiksé-
ges, de nem elégséges Iépése a véllalkozés elkezdésé-
nek. A vallalkozést operacionalisan is miikod&képessé
kell tenni, amihez tovabbi licencek és engedélyek szik-
ségesek. Minden iizleti egységnek, amely alkalmazottat
foglalkoztat, rendelkeznie kell egy egységesitett egyedi
azonositdval (Unified Business ldentifier [UBI]). Az
UBI szdm mellett minden foglalkoztaténak foglalkoz-
tatéi azonositdé szammal (EIN) kell rendelkeznie az
adohatdsagtdl (Internal Revenue Service (IRS), amely
az Allamkincstar Részleg ala tartozik.

Washington allam 6sszes vallalkozasanak miiko-
dési engedéllyel kell rendelkeznie a tertletileg illeté-
kes helyhat6sagtol - varostél vagy jarastél. Az élta-
lunk kivalasztott varos Ellensburg, egy mintegy 20 000
fés kisvaros Washington allam kozepén. Az &ltalénos
vallalkozdi licenc mellett a vallalkozasnak rendelkez-
nie kell cégtabla engedéllyel, ha a tulajdonos kozteri-
letr6l is lathato tablat szeretne felszerelni, marpedig
esetiinkben ez a helyzet.
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A miikddeéshez szilkséges tobbi formula, licenc, en-
gedély és az ehhez kapcsolodo eljarasi dijak nagysaga a
vallalkozés altal kinalt terméktél, szolgaltatastdl figg.
Az aut6szerel6 mhely és a menedzsment-tanacsadas
mkddtetéséhez semmilyen tovabbi engedély nem
szlikséges, még szakmai végzettség sem feltétel. Az
autoszerel6 mihelyben azonban a légkondicionalokat
javitdknak engedéllyel kell rendelkezniiik az Egyesiilt
Allamok Kérnyezetvédelmi Ugynokségétsl (United
States Environmental Protection Agency).

Egy kis panzi6t lzemeltetének, amely nem kinal
étkeztetést és szeszes italt sem arusit, minddssze egy
ugynevezett ldeiglenes Szallasaddi Licencet kell meg-
szereznie, amihez egy helyszini szemlén kell a vallal-
kozénak keresztiil mennie. Az étterem nyitasahoz a
szokasos engedélyeken felil viszont az Elelmiszer
Szolgélat engedélye is szikséges. Az étteremben az
élelemmel foglalkozoknak Elelmiszeri Munkas (Food
Worker) engedéllyel kell rendelkezniiik. A leginkabb
koltseg és idbigényes az alkoholos italmérési engedély
megszerzése, aminek egy 0ssz-szdvetségi és egy helyi
proceddran is tal kell esni, illetve a panzi6 esetében a
hatésagi szemle lefolytatasan. Az engedélyek meg-
szerzésének id6tartama akar a 45-85 munkanapot is
elérheti, koltségei pedig majd 2000 dollarra ragnak.

Véllalkozasinditas és m(ikodési engedélyek
Magyarorszagon

Magyarorszagon a véllalkozas inditdsdhoz sziiksé-
ges formulak és dokumentumok &ltalaban nem érhet6k
el és tolthetk le a weboldalakrdl. Sok esetben nincs is
formula, hanem a vallalkozénak kérvénnyel kell for-
dulnia az illetékes hatosaghoz, amely ajobbik esetben
megadja legalabb a szilkséges adatok listajat, rosszabb
esetben hianypotlasra szélitja fel a vallalkozot. Alta-
lanos eset, hogy a potencialis vallalkozénak sze-
mélyesen fel kell keresnie a killénbdz6 hivatalokat és
sorba kell allni, hogy megkapja a sziikséges doku-
mentumokat, majd azok otthoni kitdltése utan ismét fel
kell keresnie a sz6ban forgd hivatalt, és le kell adni a
formuldt vagy kérvényt a mellékletekkel, amelyek
megszerzese szintén bonyolult, koltséges és idérabld
folyamat. A hivatalos procedira befejeztével pedig
vissza kell mennie a hivatalhoz, hogy atvegye a sziik-
séges engedélyt, szakvéleményt, hozzajarulast. Alta-
laban a formulék szdma, hossza és komplexitasa mesz-
sze meghaladja az amerikai vallalkozéasinditasnéal
hasznaltakat annak ellenére, hogy az utébbi id6ben a
hazai szabalyozési helyzet sokat egyszer(isodott és
javult (Kallay et al., 2003).

A vallalkozas inditasaval kapcsolatos hivatalos
ligyek, a dokumentumok igénylése, beadasa és az en-
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gedélyek megkapasanak ideje valtozé annak fliggvé-
nyében, hogy milyen hosszlak a sorok adott napon
vagy id6északban. 1d6r6l id6re tumultu6zusos jelenetek
alakulnak ki a féldhivatalok, az 6nkormanyzatok vagy
a cégbirdsag kapui el6tt. Az évek soran a helyzet fo-
kozatosan javul, azonban szilk keresztmetszetek
barmikor adddhatnak. Néhany esetben - példaul
APEH - a dokumentumok postazhatok, igy legalabb a
sorban allas megsporolhatd. Tipikus az is, hogy az
egyes hatésagok szdmos mas dokumentum csatolasat
kovetelik meg, aminek beszerzési id6igénye dnmaga-
ban is embert probalé feladat. Ennek kdvetkezménye,
hogy személyes kiprébalas eredményeképpen sem iga-
zan kaptunk val6és képet arra vonatkozdlag, hogy
menynyi ideig is tart a procedira. A pontositas érde-
kében kapcsolatba léptiink az érintett hivatalok al-
kalmazottaival, felkerestiink a proceddran kézelmult-
ban atesett vallalkozdkat, tovabba megkérdeztiink
olyan fiiggetlen szakembereket, konyvel6ket, Ugy-
védeket, kamarai szakért6ket, akiknek kozvetlen ra-
latasuk van a folyamatra.

A hatésagok szerint is gyakori az, hogy hiany-
potlasra kérik fel a vallalkoz6t, ami természetesen to-
vabb ndveli a kezdés id6tartamat. Az 1. tablazatban
szerepl6 adatok igy csupan a teljes procedira id6tar-
tamara vonatkozoan adnak kozelit6leg pontos képet.
Nem szamoltunk azzal sem, hogy a véllalkoz6nak
esetenként id&igényes keresést kell folytatnia a sza-
mara megfelel6 szakért6k, Ugyvéd, konyveld, tzemi
orvos, bank fellelése érdekében. Ezek altaldban nem
érintik a teljes proceddra idejét, mivel bizonyos tevé-
kenységek parhuzamosan is végezhet6k, esetenként
azonban, féleg ha a vallalkozd el6zetesen nem volt
tisztaban a kdvetelményekkel, jelent6sebb id6veszte-
séget is okozhat.

A sz6ban forgd vallalkozasi formak jelent6ségére
jellemz6, hogy 2003. marcius 31-én az 1154738
regisztralt vallalkozas kdzll 709075 ev, 209 554 bt és
184 104 kft volt, egyittesen az dsszes regisztralt val-
lalkozés 95,6 szazaléka.

Az egyéni vallalkozas hazai alapitasa relative egy-
szer(i. Az ev igazolvany kiadasa jelenleg (2003 végeén)
a helyi 6nkorméanyzatok hataskorébe tartozik. Az iga-
zolvany kiadasahoz minddssze erkdlcsi bizonyitvany,
a szakmai képesités, a telephely tulajdonosi lapja vagy
az err6l szolo bérleti szerz6des szikséges. Minden
vallalkozasnak rendelkeznie kell bankszamlaval, hiva-
talos pecséttel és ezen kivil is szamos tovabbi nyom-
tatvany és bizonylat kell, amit a nyomtatvanyboltban
lehet beszerezni.

Ezen kivil kotelez8 a regisztracié az APEH-hez, a
helyi 6nkormanyzat adéosztalyahoz, az egészségbizto-
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sitéhoz, a nyugdijbiztositohoz, ahol még hivatalos for-
mula sincsen, hanem egy kérvényt kell irni.

Tekintve, hogy a bt a gazdasagi tarsasagok kozé, a
bejegyzés engedélyezési procedirajat tekintve pedig a
Cégbirésaghoz tartozik, az alapitads lényegesen tobb
id6be és pénzbe keriil, mint az ev esetében. Ambér a bt
alapitdsdnak nincsen minimalis t6kekdvetelménye, a
vallalkozénak bankszamlat kell nyitnia, el kell helyez-
nie a jegyzett t6két (5000 Ft-ot feltételeztiink) és tigy-
védet kell fogadnia, aki a tarsasagi szerz6dést, az ala-
pité okiratot és a cégbejegyzést megcsinalja. Az autd-
szerel6 vallalkozas inditasanal feltételeztiik, hogy a
vallalkozé m(ihelyét nem viszi be a vallalkozasba, ha-
nem magatol bérli, aminek koltség és addzasi okali
vannak.

A tarsasagi szerz6déshez sziikséges a bizonyitvany
a szakmai képzettsegrél, az gyvezetd, kdzjegyz6 altal
hitelesitett, alairds mintaja harom példanyban, a
telephely bérleti szerz6dése és a bank tanusitvanya a
alaptdke letétbe helyezésér6l. A Cégbirdsdg a benyuj-
tassal egy id6ben kibocsatja a regisztracios és a statisz-
tikai szdmjelet. Ekkor a bt elkezdhet m(kddni, mint
el6tarsasdg, amely forma egészen addig tart, ameddig
a végleges bejegyzés meg nem torténik. Hasonlban az
ev-hez a bt-nek is meg kell vaséarolnia a szikséges
formulakat, dokumentumokat, el kell készittetnie a pe-
csétet, és ugyanazokat a hivatalokat kell értesitenie a
mikodés elkezdésérdl. A formulak azonban kilénboz-
nek az ev-tdl, és tobb kérdest tartalmaznak. A vallalko-
zonak ezen kivul fel kell keresnie a helyi postahivatalt
is annak érdekében, hogy meghatalmazast adjon a val-
lalkozas nevére érkez6 ajanlott levelek felvételére.
Miutan a bt megkapja a Cégbirdsagtol a hivatalos érte-
sit6t, az el6tarsasagi Iét véget ér, és a rendes miikodés
megkezddédhet. Azonban a bt-nek el kell készitenie az
el6tarsasadgi mikodésrél egy komplett adébevallast is.

A kft megalapitdsa hasonlé a bt-hez, néhany ki-
veteltdl eltekintve, amelyek f6leg a minimélisan szlk-
séges harommillio forint alaptékéhez kapcsolddnak.
Feltételeztik, hogy mind a panzio, mind az étterem
esetében az alapitds a minimalis t6kével torténik. A
teljes proceddra, a bejelentési kotelezettségek ugyan-
azok, mint a bt esetében, csak a kéltségek ndvekednek.

A miikodési, telephelyengedélyek tekintetében a
menedzsment-tanacsadashoz az egyéni véllalkozdi
igazolvanyt kivéve nem kell kiilon engedély. Az auto-
szerel6 tevékenység elkezdéséhez viszont a vallalko-
zénak telephelyengedélyt kell beszereznie. A telep-
helyengedély kiadasat a helyi énkorméanyzat végzi, és
hasonloképpen az dnkorméanyzat szervezi meg az eb-
ben az esetben szilkséges harom szakhatdsag altal tar-
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tott helyszini szemlét is. Az érintett szakhatdsdgok az
Allami Népegészségiigyi és Tisztiorvosi Szolgalat
(ANTSZ), a Kornyezetvédelmi FeliigyelGség (KOFE)
és a Tlzoltésdg azonban szamos mas engedély, igazo-
las beszerzését kdveteli meg. llyenek az épilet haszna-
latbavételi engedélye, a szennyvizelvezetés biztositasa
és kezelési modja, alkalmazott felvétele esetében szer-
z8dés az tizemorvossal, kockazatbecslési tanulmany, a
biztonségi és védbfelszerelések hasznalati szabélyai, a
veszélyes és tlizveszélyes anyagok kezelésének enge-
délye, a kornyezet zajvizsgalatanak jegyz6konyve, a
az elektronikai és gazkészilékek tlizvédelmi megfele-
I6sségét igazolo irat, a kéményvizsgalati jegyz&konyv
és az alkalmazottak dokumentalt tlizvédelmi oktatasa-
nak jegyz6konyve.

A panzié miikddési engedélyének kiadasa kiilon-
bozik az autoszerel6-mihely telephely-engedélyétol.
A legfontosabb eltérés, hogy ebben az esetben a helyi
onkormanyzat nem szervezi meg az egységes helyszi-
ni szemlét, és ennek kovetkeztében a vallalkozénak
kilon-kuldn kell megkeresnie az érintett hatosagokat
A beszerzett dokumentumokkal felfegyverkezve a val-
lalkozo elmegy a helyi énkormanyzathoz. A sziikséges
mellékelt dokumentumok a vallalkozas bejegyzési do-
kumentacidja, a panaszkonyv, a mikddési hely tulaj-
donosi lapja vagy a bérleti szerz6dés, az eléz6kben
emlitett harom hat6sag - ANTSZ, KOFE, T(izoltosag
- engedélye, amihez a fentieken kivil még csatolni
kell az alkalmazottak szakképzettségi bizonyitvanyéat
és a tlizriado tervet is. A panzidnak Gazdasagi és Koz-
lekedési Minisztérium (GKM) osztaly-besorolasi re-

Az étterem mikodési engedélyének megszerzési
proceddraja hasonlé a panziéhoz, azonban a fentiek-
ben méar emlitett harom hatdsag mellett egy negyedik,
az Allategészségiigyi és Elelmiszer Ellenérzé Allomas
(Allategészséguigyi Allomas) is részt vesz. Ugyanak-
kor kiilénbségként emlithetjiik az élelmiszerek tarola-
sdval, széllitasaval, kezelésével kapcsolatos kovetel-
ményeket, a sokat emlegetett HACCP-rendszer beve-
zetését, az élelmiszer szallitdsanak, beleértve a szallitd
jarmd engedélyezési iratdt, az alkalmazottak, szaka-
csok, pincérek, konyhai munkasok szakképzettségét
igazol6 okiratok, bizonyitvanyok meglétét. Tlzriadd
tervre viszont nincsen sziikség. A helyszini szemle so-
ran ellenérzik a hiitési rendszert és kapacitast, a fert6t-
lenités folyamatat és a tarolt élelmiszerek megfelel§
cimkézését is. A m(ikddési engedély birtokaban - ha-
sonléan a panziohoz - az étteremnek is a GKM-hez
kell fordulnia az osztalyba sorolas tigyében.
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Vizsgalataink soran egyetlen olyan eljarast tapasz-
taltunk, ami egyszer(ibb Magyarorszagon az USA-val
osszehasonlitva, ez pedig az alkoholtartalmd italok
forgalmazésanak engedélyezése. Magyarorszagon a
vallalkozonak értesitenie kell regisztracio céljabél a
helyi rend6rséget és a Vam- és Pénziigy6rséget, ame-
lyek dijmentes eljarasok.

Az eredmények 6sszehasonlitasa

Vizsgalatunk legfontosabb eredményeit az 1. tab-
lazatban foglaljuk dssze. A két orszag a véallalkozasok
inditasdnak és koltségeinek &sszehasonlitdsa soran
altalaban is elmondhatjuk azt, ami varhaté volt: kény-
nyebb, révidebb és abszolut koltségekben mérve is ol-
csébb hasonlo vallalkozésha kezdeni az USA-ban,
mint Magyarorszagon. Altalanossagban, az USA-ban
a vallalkozd kevesebb korlatozassal néz szembe, erre
tipikus példa a szakképzettségi bizonyitvany , hazank-
ban szinte minden esetben ragaszkodnak hozza a haté-
sagok, az USA-ban viszont a vizsgalt esetekben csak
kivételes esetben alkalmazzak, és akkor is kdnnyen
beszerezhet6 papirokrol beszélhetiink.

Avallalkozasinditas adminisztrativ igyeinek intézé-
se kapcsan felkeresett helyek szama és a szilkséges en-
gedélyek szama is lényegesen kevesebb Washington &l-
lamban, mint Magyarorszagon: a maximalisan tapasz-
talt 7, szemben a hazai 19-cel. Raadasul ezeket az enge-
délyeket Magyarorszagon kiilonb6z6 helyeken lehet
beszerezni, a kezd§ étteremtulajdonosnak a varos k-
16nb6z6 részein szétszort 15 helyet kell felkeresnie,
ezzel szemben amerikai tarsa minddssze négy hivatal-
ban elintézheti a kezdés adminisztrativ Ugyeit. Ha ehhez
hozzatessziik, hogy a hazai vallalkozonak gyakran nem
is egyszer, hanem legalabb kétszer kell felkeresni egy-
egy hivatalt (egyszer a nyomtatvanyokért, mésodszor a
benyujtasért és néha még az engedély kézhez vételéért
is), és a sorok hossza is esetenként jelent6sen meg-
haladja az Amerikaban tapasztaltakat, akkor a helyzet
még rosszabb. A hazai kedvez6 valtozasok kozott kell
megemlitenlink a telephely engedélyezési eljards egy
kézbe helyezését az énkormanyzatokhoz, ami a hely-
szini szemlét lényegesen leegyszer(siti. Sajnos a
miikodési engedélyek esetében a vallalkozonak egyen-
ként kell felkeresnie az érdekelt szakhatdsagokat.

Hasonld kiilénbségek tapasztalhatdk az engedélyek
megszerzéséhez sziikséges dokumentaciok hozzafér-
het6sége és bonyolultsaga teriiletén. A Washington
allambeli kérdbivek kevés kérdést tartalmaznak, sem-
milyen kils6 szakért6i segitseget nem kovetel kitdlté-
siik, még az altalunk targyalt legbonyolultabb esetben
sem. Raadasul a kérd6ivek mindegyike letdlthet6 az
internetr6l, némelyik még elektronikus formaban is
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tovabbithatd. Ezzel szemben a hazai gyakorlat vegyes
képet mutat: az egyik oldalrol az internet hasznalatara
is latunk pozitiv példat (GKM osztalyba sorolési
engedély). A masik oldalrél viszont még a formalizalt
kérd6ivek is hianyoznak (Vam- és Pénziigy6rség,
renddrségek), és a vallalkozonak sajat maganak kell a
kérvényt megfogalmaznia. Tapasztalatunk szerint az
ugyanazon torvény alapjan készilt kérdéivek is k-
I6nbdzhetnek, a helyi hatésdgok maguk készitik azo-
kat el. Az lgyintézés relative id6 és koltségkiméld
modja az APEH levelezéses gyakorlata.

A dokumentumok Kitdltése sem tartozik a hazai val-
lalkozok vagyalmai kézé. Amerikaval dsszehasonlitva
nem is igazan a kérdések szama, hanem azok bonyo-
lultsaga és kitoltési idGigenye tekintetében nagy a ki-
I16nb-ség. Ameddig Washington &llamban percekig tart a
kitdltés, addig Magyarorszagon ez napokat, esetleg he-
teket vesz igénybe a sziikséges adatok, csatoland6 do-
kumentumok és engedélyek beszerzése miatt, féleg a
nyilt kérdések megvalaszolasa id6igényes. A palmat e
tekintetben a Kornyezetvédelmi Felligyel6ség kirivoan
bonyolult, id6 és koltségigényes 12 oldalas, tébb mint
80 kérdéses kérdGive viszi el. Es a kérdésekhez még
nem szamitottuk hozza a Cégbirésag altal rendszeresi-
tett formanyomtatvany 100 kérdést meghaladé doku-
mentaciojat, mert ennek kitdltése az ligyvéd feladata.

A bejegyzési, engedélyezési procedira elkezdésé-
t6l a miikddéshez szilkséges oOsszes irat beszerzéséig
eltelt id§ is fontos informéacidval szolgalhat az ad-
minisztrativ nehézségekrél. Az 1. tablazat adatai ma-
gukért beszélnek, és Magyarorszag esetében még a
tényleges gyakorlatnal kedvez6bb képet is mutat, hi-
szen sima ugymenetet feltételeztiink. A megadott tipi-
kus id6 inkabb kozelit a hazai gyakorlathoz, hiszen a
vallalkoz6 gyakran a procedura elinditasa soran szem-
besil, hogy mit is kell még tennie. Nem kalkulaltunk a
szakért6k megtalalasdhoz sziikséges, esetenként jelen-
t6s id6igénnyel sem.

Mindkét orszagban minden tekintetben a legegysze-
ribb a menedzsmentkonzultacioval foglalkoz6 egyéni
vallalkozas bejegyzése. Fontos kilénbséget jegyezhe-
tink fel azonban a teljes ligyintézés szempontjabol: en-
nek ideje Washington allamban tiz nap, szemben a hazai
tipikusnak mondhat6 negyven nappal. A t6bbi esetben a
két orszag kozti id6beli killonbségek szignifikansnak
mondhatok. Onmagaban a magyarorszagi cégregisztra-
ci6 atfutasi ideje is soknak mondhat6. Az exlex allapot
Kikuszobolésére létrehivott el6tarsasagi forma csak
ideiglenes és nem teljes értékd mikddést tesz lehetévé,
raadasul a hivatalos regisztracio utan koltséges a lezaras
is: példaul az APEH teljes adodbevallas elkészitéset
igényli. igy a hatésagok lasst Ugyintézésének koltségeit
tulajdonképpen a vallalkozéval fizettetik meg.
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A koltségeket illetéen is Washington allam elényo-
sebb, ott az ev bejegyzési kiadasai 6sszesen 75 dollart
tesznek ki a hazai mintegy 100 dollaros kiadassal szem-
ben. Mindenesete ez az alapitési koltségtétel minden-
képpen az elfogadhat6 kategériaban van hazai viszony-
latban is. A legnagyobb a kiilénbség a kft bejegyzésé-
nél lathaté. Magyarorszégon gyved félfogadasa elke-
rilhetetlen, és az alapt6ke utan fizetend6 illeték is
hianyzik az USA gyakorlatabol. Az igazi korlat azonban
a megkovetelt hdrommillié forintos minimalis téke-
kdvetelmény, ami még nemzetkdzi mércével tekintve is
kirivoan magas, az egy f6re juto GDP 177 szazalékat
teszi ki. Rdadasul a minimalis egymillié Ft. (30%) kész-
pénzapport megkdvetelése is emeli a belépési korla-
tokat f6leg akkor, ha a vallalkozé nem rendelkezik az
ingatlannal, épulettel, hanem azt bérli. A tablazatbdl lat-
hatd, hogy ha a véllalkoz6 maga végzi az ligyintézést,
maga tolti ki a formuldkat, késziti el a sziikséges tanul-
manyokat, ami valészin(tlen, akkor sem lehet meguszni
az adminisztracid igényelte kiadasokat negyedmillio
forint alatt, a menedzsment-tanicsadast kivéve. Ez
pedig az egy fére jutd 1690 EFt-os hazai GDP majd 15
szazalékat teszi ki, szemben az amerikai adattal, ahol a
hasonlé kiadasok egyetlen esetben sem haladjdk meg a
28 000 dollar egy fbre jutd GDP 7 szézalékat.

Mindkét orszagban a legbonyolultabb az étterem
elinditasa. Az igazi kiadasok és koltségek azonban
nem a vallalkozas bejegyzésével, hanem a mikodési
engedély megszerzésével kapcsolatosak. Az étterem
esetében mindkét orszadg hatoésagai megkovetelik az
élelmiszerhigiéniai el8irasok betartasat, ami a fokozott
fert6zés és ételmérgezési veszélyek miatt ésszer(inek
mondhatok. A Washington allambeli étterem engedé-
lyezési koltségeinek jelentds részét viszont egy tétel és
két procedira teszi ki, ami az italmérési engedélyhez
kapcsolddik. llyen koltségek Magyarorszagon nem ta-
lalhaték. A hazai véllalkozok viszont gyakorta kény-
szeriilnek arra, hogy a dokumentécid elkészitéséhez
szakért6ket alkalmazzanak. llyen tertiletek a HACCP-
rendszer kiépitése, a kockazatbecslés elkészitése, a
tlzvédelmi terv és a kornyezetelemzési tanulmany is.
A magyar rendszer mindegyik vizsgélt esetben, igy az
étteremben dolgozd személyek mindegyikeét6l is szak-
mai kvalifikaciot kdvetel, mig Washington allamban a
konyhai dolgozéknak 15 oras tanfolyam és egy 10
dollaros kiadasi tételd vizsga a kévetelmény.

Az autészereld vallalkozas inditdsa bt formaban
sokkal kdnnyebb, olcsébb és révidebb Washington
allamban, mint Magyarorszagon. Lényegesek a k-
I6nb ségek a bt alapitasa esetében, hiszen ez Magyar-
orszagon ez a Cégbirdsag hataskorébe tartozik, és igy-
véd kozremiikodését koveteli meg, Washington allam-
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ban pedig az ev-vel azonos az elbdndsmadd. Lehet azon
is vitatkozni, hogy vajon szilkséges-e bizonyitvany az
autészerel6 szakmahoz (Magyarorszag szerint igen)
vagy a piacra és igy a vasarldra lehet hagyni a szerel6
valasztasat (Washington allam).

Mindenesetre Magyarorszagon a telephelyengedély
megszerzéseének koltséges és id6rablo folyamatéat, be-
leértve az igencsak megkérddjelezhetd kotelezéen
el6irt zajszint-terhelési felmérést is, hogy a kérnyéken
lakok panaszait elkertiljék, nem mindenki véllalja fel.
Az autdszerelés teriiletén Magyarorszagon rengeteg a
»fusimunka”, a mindenfajta szakmai és miikodési en-
gedély nélkili be sem jegyzett, adét egyaltalan nem fi-
zet6 garazsvallalkozas. Ez azt mutatja, hogy a szigorl
kovetelmények nem mindig érik el a vart hatast, sét a
legélisan bejegyzett és koltségesebben miikodd vallal-
kozasok esélyeit is rontjak az illegalis, arakban viszont
igencsak kedvez6 feltételeket kinald ,,versenytarsak”.

A turizmus magyarorszagi felfutasaval parhuzamo-
san a szabalyozd hatdsagok is komoly lépéseket tettek,
hogy a szallasadok is a megfelelé minéségl szolgalta-
tast nydjtsanak. Az USA-ban is ellendrzik a szallashe-
lyek allapotat, de Magyarorszagon az adminisztrativ
maodon elGirt kovetelmények lényegesen magasabbak:
elvart a recepciosok idegen nyelv tudasa és megfelel§
bizonyitvanya éppen Ugy, mint az iranyitd6 menedzser
szakmai végzettsége. Kérdéses azonban, hogy ezek az
el6irasok ténylegesen elérik-e a vart hatast egy olyan
iparagban, ahol a vevok szajreklamja az egyik legfon-
tosabb marketingeszkdz, és a tapasztalhaté éles verseny
valoszindleg Ugyis kirostalnd a gyengén szolgaltatokat.
Ugyanakkor a panzié tlizvédelmi el6irdsainak szabalyo-
zasa ésszerlinek mondhatd, bar hozza kell tenni, hogy
az USA panzidinak, széllodainak jo része is megfelel az
ilyen kdvetelményeknek, a vallalkozasinditas fazisaban
torténd elGirasok nélkiil. Magyarorszagon egyébként az
el8irasok egy jelentds részét, beleértve a tlizvédelmi és
kdrnyezetvédelmi szabalyok betartasat, mar az épllet
hasznalatba vételi eljardsanal ellen6rzi ugyanaz a
hatoséag. Kérdéses, hogy miért sziikséges még egyszer
ugyanazon hatdsadgoknak kimenni, ha az egész megold-
hatd lenne egy eljaras keretén beldl.

Kovetkeztetések, javaslatok

A villalkozéva valast a szakirodalom szerint végs6
soron inkabb meghatarozzak a szocialis-kulturalis ha-
tasok, mint a gazdasagi tényez6k, azaz a vallalkozasok
nem pusztan gazdasagi, hanem tarsadalmi képz6dmé-
nyek is. Ugyanakkor a reguléacios kornyezet, beleértve
a vallalkozasinditas szabalyozasat is, befolyasolt a tar-
sadalmi, kulturalis szokasok, tradicidk altal és ugyanez
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a hatas tiikrozédik vissza a vallalkozasokkal kapcso-
latba ker(il6 hivatalnokok magatartasaban is. Ameddig
az USA-ban a vallalkozék tarsadalmi megbecsiiltsége
nagy, a sikeres vallalkozok tarsadalmi megbecsiiltsége
és statusza magas, Magyarorszagon inké&bb a vallalko-
zbkkal kapcsolatos negativ attitidok a meghatarozok,
annak ellenére, hogy a két orszag vallalkozasinditasi
aktivitasa igen hasonlé (Acs et al., 2002).

Az USA-nak tobb évszdzados gyakorlati tapasz-
talata van a maganvallalkozés teriiletén, Magyarorszag
esetében ez csupan 15 éves mdltat jelent. A rendszer-
valtds uténi els6 években az 1990-es évek elején a
vallalkozésok létrejottét segitette a torvényi hattér, az
allami tdmogatasok rendszere és a kényszer is, ami az
allami tulajdond cégek témeges megsziinésehez kap-
csolédd foglalkoztatds megszlinése jelentett. A kelld
tapasztalattal és tudassal nem rendelkez6 vallalkoza-
sok korében azonban a megsz(inési rata is igen magas
volt. Tobb teriileten a verseny pozitiv hatasaival szem-
ben a magas fluktuacio kisérte alacsony ard, de még
alacsonyabb szinvonall termelés, szolgaltatas valt jel-
lemz6vé. Az 1993. évi LXXVI. Szakképzésrél széld
térvény, majd a nyomaban 1994-ben és 1995-ben meg-
jelend minisztériumi rendeletek, el6irdsok megfogal-
mazték a vallalkozasinditashoz és gyakorlasahoz sziik-
séges szakképzettségi feltételeket. Hasonld érvek,
illetve az Eurdépai Unidhoz vald csatlakozas indokol-
tak a vallalkozasok inditasat befolyasol6 torvénykezés
és rendeletalkotds szabélyozasat 1997-t614. Ezekre a
torvényekre jellemzd8, hogy alapvetéen gyanakvé a
vallalkozéval szemben, és a piaci verseny helyett in-
kabb a hatdsagokban, el6irasokban bizik. A sors furcsa
fintora, hogy ezek az intézkedések pontosan akkor
kezdtek el keményedni, amikor a piaci verseny mar
lassan kezdte kirostalni a nem kell6en hatékony, gyen-
ge vallalkozasokat.

A vallalkozas bejegyzésének és a mikodési vagy
telephelyengedély megszerzésének proceduraja azon-
ban a hazai térekvések (pl. egyablakos rendszer) elle-
nére meglehetdsen sok kézbe keriilt, és a feltételek is
gyakran véltoztak (pl. kamarai tagsag). Minden hat6-
sag csak sajat igényeibdl indul ki, emiatt gyakoriak a
parhuzamossagok, atfedések. A szakhatdésagok és a
hivatalnokok magatartasa is ambivalens. A hat6sagok
kotelezettségei kdzll legtobbszor csak egy, és nem is a
legfontosabb az indulé véallalkozdsokkal kapcsolatos
el@irdsok betartatasa, ezért sokszor csupan felesleges
koloncként kezelik az ezzel kapcsolatos feladatokat. A
hivatalnokok viselkedése is kiszamithatatlan, bar sze-
mélyes tapasztalataink alapjan is tébbségében vannak
a seqgitékész, az el8irdsok betartasara ligyel6k, de val-
lalkoz6i vélemények szerint nem ritka a fels6bbrend(
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hatésagi magatartds sem, ami a csalé és gazdag val-
lalkoz6 sztereotipiajabol indul ki, hasonl6an az altala-
nos tarsadalmi vélekedéshez. Szamos esetben a hiva-
talnok jo vagy rosszindulatan malik, hogy éppen mi-
kor hiizza el az adott kérelmet, az els6, az 6todik vagy
éppen az utolsé napon. Sét, tekintve, hogy a 30 napos
lgyintézési hatarid6 be nem tartdsanak, és Gjabb 30
nappal térténd meghosszabbitdsdnak semmilyen kon-
zekvenciaja nincsen, a vallalkoz6 nem sz(ind gyanak-
vassal tekint az éppen vele packazo hivatalra, a hivata-
lok pedig a I6késszer(ien megndvekvé lgyek szama, és
a ndvekvd, valtozd elGirasi, torvényi kdvetelmények
miatt panaszkodnak

Kevesen vitatjak, hogy példaul az orvosi hivatas
gyakorlasahoz szakképzettség sziikséges. Valdszin(ileg
nem szeretnénk Ugy doktort valasztani, hogy ahhoz
fordulunk, akinél a legkevesebb péciens halt meg, de
ha valaki nem képes autonkat megjavitani, akkor leg-
kozelebb lehetéséglink nyilik mas szerel6t keresni. Ha
a szallodai recepciés nem tud idegen nyelvet beszélni,
akkor a kulfoldi vendégeket a panzié el fogja veszi-
teni, igy az Gzemeltetének minden el8irastol fliggetle-
nil elemi érdeke, hogy idegen nyelvet beszél6 recep-
ciost alkalmazzon. Amerika pontosan az ellenkezd pél-
dat mutatja: teljesen felesleges szabalyozni, ha ezt a
piac, a versenytarsak és a fogyasztok is megteszik. Bar
Washington allamban nem kételezd szakképzettség az
autészereld szakma gyakorlasahoz, a legtébb helyen
mégis ott 16g a mlhelyben a szakmai szervezet bizo-
nyitvanya. Az autészerelés hazai helyzete egyébként
jol példazza, hogy a fokozott és tulzott el6irasok, belé-
pési korlatok mihez vezetnek: sokan neki sem vagnak
a bejegyzési proceddranak, hanem fusiban, sajat
gardzsukban javitjak a legalis autoszereld tarsaiknal
Iényegesen olcsdbban a gépjarmlveket. A szakmai
szervezetek azonban folyamatosan ,,nyomas alatt”
tartjak a kormanyzatokat, hogy az altaluk kibocsatott
mesterlevél, bizonyitvany nélkil senki se gyakorol-
hassa a szakmat. Okként legtdbbszér a kontarmunka
elkerlilését és a szakma presztizsét hozzak fel. Az el-
mult évek gyakorlata viszont éppen azt mutatta, hogy
a hazai fogyasztokat inkabb az ar, nem pedig szakmai
kvalitasokat kifejezd papir érdekli. A szigoritasok
pedig sok esetben inkabb azt eredményezik, hogy a
vallalkozdsok nagyobb része szlinteti be legalis tevé-
kenységét, és meril ala a fekete gazdasagba, vagy mar
eleve nem is alapit legalis céget.

Mint azt nehany szakhatosag képviseldje ki is fe-
jezte, megkdvetelhetd, hogy a vallalkoz6 Ugy végezze
tevékenységét, hogy azzal ne karositson masokat.
Elvarhato, hogy az alkalmazottak emberi koriilmények
kozott dolgozzanak, lehet6ségiik legyen esetleg kilén
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helyiségben lepihenni, vagy a munka jellegét6l fiig-
gben tisztalkodni, és tudomasuk legyen a szakma, a
véllalkozas kornyezetre gyakorolt hatasairol is. Ovni
sziikséges a vallalkozas szomszédsagaban lakdkat is
az esetleges kéros hatasoktol, zajtol, fisttél, ers sza-
goktol sth. A szabalyozas soran azonban figyelembe
kell azt is venni, hogy az el6irasoknak torténd
megfelelés az engedélyezési kdltségek mellett a vallal-
kozdsok miikodési és beruhdzasi koltségeire és igy
kinalati araira is jelent6s hatast gyakorol. A magasabb
koltségszint(i vallalkozas pedig versenyhatranyba ke-
rilhet azokkal szemben, akik ezeket az elGirdsokat
nem tartjak be. Az esetleg ritkan felmeriil6 problémak
miatt felesleges mindenkire érvényes el6irasokat bizni.
A telephely vagy a mlikoddési engedélyek megszerzé-
sének koltséges és iddigényes proceddraja is a fekete
gazdasdg irdnydba terelheti a potencialis vallalko-
z0Kkat.

Szémos adminisztrativ elGirds érthetetlen a véllal-
koz6 szamara, vagy nem éri el a szabalyozok altal ki-
vant hatast. Az érthetetlen el6irasok kdzott emlitették a
vallalkozok az el6zetes zajvédelmi vizsgalatot vagy az
étterem esetében a hiit§-szallitd jarm{ engedélyezési
proceddrajat. A legtdbbszor szakert6k Aaltal keszitett
kockazatbecslési tanulmanyok is inkabb a fidkok
mélyén pihennek, a véllalkozénak gyakran fogalma
sincsen arrol, mi is van benne. Formalisan torténnek a
tlizvédelmi oktatasok is. Az egyébként jogosan meg-
kovetelt kornyezetvédelmi, munkavédelmi el6irasok
betartasa is sokszor csorbat szenved, még akkor is, ha
néhany vallalkozon ezért elverik a port. Az ilyen
jellegl ismeretek egy jO része egyébként oktatott vagy
oktathaté lenne a rendes iskolai oktatas vagy
szakoktatas keretén belil is. Erdemi elGrelépés véle-
ménylink szerint csak hosszabb tdvon képzelhet6 el az
emberek altalanos felfogasanak valtozasaval.

A hazai vallalkozasok jelenleg 1,1 milliét megha-
ladd magas szdmanak egy lényeges oka az el6z6kben
emlitettek mellett az addelkeriilésben keresend6. Az
adoterheket cstkkentd korbeszamlazas, a munkaval-
laléi 1ét és jovedelem vallalkozoi léttel torténd alca-
zasa, a maganfogyasztas ,,céges koltségesitése” vagy a
koltségek felpumpalasanak igénye Ovatos becslések
szerint is a vallalkozasok legaldbb 50 sz&zalékanak 1ét-
rejottére ad magyarazatot. Az ilyen jellegl véallalko-
zasok sz&ménak csokkentése érdekében az elmult
években a hatdsagok fokozott adminisztrativ szigorito
Iépéseket tettek. igy a vallalkozasok inditasaval kap-
csolatos adminisztrativ el6irdsok szigoritasa, az elja-
rasi koltségek novelése, vagy a példaul a kft-k mi-
nimalis alapt6kéjének egymillié Ft-rél harommillié Ft-
ra torténd emelése is ebbe a korbe sorolhatd. Ezek az
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intézkedések amellett, hogy nehezitették a ténylegesen
mudkodni akard véllalkozdsok inditasat, érdemi hatést
nem gyakoroltak az adoelkerulési célbol Iétrehozott
vallalkozdsok alapitasara. Ez utdbbiak ugyanis leg-
tobbszor egyéni vallalkozasi formaban, mikédési és
telephely-engedélyi kotelezettség nélkil jonnek létre.
A szabalyozdk gyakori valtoztatasat és a részletesebb
el@irasokat egyébként a potencialis és létezd vallalko-
zasok is inkadbb a szabalyozasi koérnyezet instabili-
tdsaban és sajat helyzetik bizonytalansadganak
fokozodasaban élik meg. A val6s helyzet figyelem-
bevételét bizonyitja viszont a bévilé koérben alkal-
mazott egységes vallalkozasi ad6, az EVA bevezetése,
ami a létez6 kisvallalkozasok adminisztrativ és ado-
terheinek csokkentésével jart.

Végezetill pedig a kutatds soran szerzett tapaszta-
lataink alapjan néhany javaslatot is megfogalmaznéank
a hazai vallalkoz&sok inditasanak adminisztrativ sza-
balyozasaval kapcsolatban.

Ugy Véljik, hogy semmiképpen nem indokolhato,
hogy a vallalkozasok szaméat adminisztrativ intézke-
désekkel, tébbek kozott a kezdés koltségeinek és el6-
irdsainak novelésével probaljdk meg csokkenteni. Ez
ugyanis csokkentené a potencialisan versenyképes,
fennmaradasra és novekedésre képes vallalkozasok
létrejottének valdszinliségét is. Az elGirasok kovetkez-
tében felmerild pluszkoltségek fedezésére érdemes
lenne esetleg allami tAmogatast nydjtani, hiszen ezek a
vallalkozasok koérnyezetét is pozitivan érinthetik és
csOkkenthetnék az illegalis tevékenység kialakulasa-
nak valdszinlségét. A véllalkozdsok elkezdéséhez
szllkséges képesitési kotelezettségek véleménylink
szerint altaldban tdlzottak, a képesités megszerzési
koltségei és ideje magas, sokszor nehezen indokol-
haté. Ugyanakkor a szakképesitési rendszerben le-
hetne oktatni (sok esetben jelenleg is oktatjak) azt, ami
a vallalkozasok sikeres inditasahoz sziikséges, be-le-
értve az adminisztracids, a munkavédelmi, foglalkoz-
tatasi, veszélyes anyagok kezelési, kockazatbecslési
ismereteket. Ezek utan a véllalkozasinditds engedé-
lyezési proceddraja soran mar nem kellene ezeket az
egyebként ugyis meglehetdsen ,,rugalmasan betartott”
el6irasokat szamon kérni.

A vallalkozasok bejegyzési idejét, elsésorban a
Cégbirosag ala tartozd esetekben az amerikai példa
szintjére, maximum tiz napra kellene csokkenteni, és
ezzel parhuzamosan meg kellene sz(intetni az el&tarsa-
sagi format. Az Eurdpai Unidnak készitett egyik ta-
nulmany szerint az ev bejegyzésének id6tartamat
harom nap, mig a kft-jét 18 nap alatt el kellene végezni
(Benchmarking, 2002). A nagy bejegyzési hullamok
mar lefutottak, az éppen alapulé cégek esetében pedig
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az ligymenet racionalizalasaval ajelenlegi apparatus is
meg tudna birkdzni. A bejegyzési illetékeket inkabb
csokkenteni, mint ndvelni kellene, csakigy, mint a
korlatolt felel6sséghez tartozo igen magas minimalis
t6kekovetelményt. Ezzel egy id6ben az igyvezetd sze-
mélyes felelgssegvallalasat kellene szigoritani az alta-
la vezetett cég Ugyeit illetGen.

A mkodési engedély megszerzési proceddrajat a
telephely-engedélyhez hasonldéan egy kézbe kellene
adni, logikusan az O6nkormanyzatokhoz telepiteni.
Mind a telephely, mind a m(ikddési engedélyek eseté-
ben fel kellene szdmolni a szakhatdsdgok feladatai
kozotti atfedéseket. Esetleg 0ssze is lehetne vonni bi-
zonyos hatdsagokat, példaul az Allategészségiigyi
Allomésok és az ANTSZ egyesitése ésszer(i otletnek
tlnik. Az tgyfél segitése céljabdl el kellene kerlni,
hogy a bejegyzés helyéiil szolgldé varosban sokszor
egymastol tavol esd, szétszort helyeket kelljen
felkeresni, rdadasul tébb alkalommal is. A bejegyzés
soran felkeresend6 helyek szdma hazai viszonylatban
igen nagy , ha egyablakos rendszert nem is lehet kiala-
kitani, torekedni lehetne arra, hogy a kontakt pontok
szama az 0tot ne haladja meg, és lehet6leg csak egy-
szer kelljen egy hivatalba elmenni. Ennek megkdny-
nyitése érdekében célszer(i lenne mindenhol egységes,
kénnyen hozzaférhetd, internetrdl is letdlthetd forma-
nyomtatvanyokat alkalmazni, amelyek egyben lehet-
séget biztositananak az atfedések kezelésére is. Az EU
a bejegyzésekkel kapcsolatban benchmarkingként
hadrom kontakt pontot, kilenc eljarast és &6t formula
kitoltését tartja.

A mikddési engedélyhez szikséges millidnyi
mellékletet, plusz szakhatdsagi véleményt, engedélyt
minimalizalni kellene. Szdmos esetben meril fel az,
hogy ez a kérdés milyen célt is szolgal. A formanyom-
tatvanyokat egyszer(siteni lehetne, lehetSleg x jellel,
vagy igen/nem valaszok bejel6lésével lehet6vé tenni,
hogy laikusok is kdnnyedén ki tudjak tolteni azokat.
Meg kellene szlintetni a hosszas kifejtést igényl6 kér-
dések feltevésének gyakorlatat. Megfontoland6, hogy
a hasznalatbavételi engedély megszerzési procedlra-
javal egy id6ben az adott tevékenységre jogositd m(-
kddési engedélyt is kiadhatndk az érintett szakha-
tosagok, elkeriilve ezzel a kétszeri helyszini szemlét is.
Az adminisztracid egyszer(sitése hozzajarulhatna a
hatésagok koltségeinek és létszamanak csokkenté-
séhez is.

A gazdasagpolitikan gyakran szamon kérik a vallal-
kozéasok tdmogatasat. Az egyik kulcsfontossaga prob-
lémanak a szakért6k a hazai vallalkozasok alultéké-
szitettségét, pénzigyi forrasokhoz jutds problémait
tartjak. Ha figyelembe vessziik, hogy a legtobb kezd6
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véllalkozas pénzligyi tamogatasi igénye néhany széz-
ezer forint, kérllbelul annyi, mint a kezdés adminiszt-
rativ koltségei, akkor az egyik legnagyobb segitség a
kezdési dijak, illetékek csokkentése, netan eltorlése le-
hetne. Ugyanakkor a mér létez8 vallalkozasok szaba-
lyozaséaval kapcsolatban is komoly problémakat jelen-
tenek az adminisztrativ el6irasok: egy 1999-es felmé-
rés szerint a vallalkozasok vezet6i idejének mintegy 30
szizalékdt az adminisztracios teenddk teszik ki
(Némethné, 2001). Ha pedig hozzatesszilk, hogy a
kisebb vallalkozdsoknal a méretb6l fakaddan az ad-
minisztracids szabalyozas relative sokkal magasabbak,
mint a nagyobb cégeknél, akkor lathatd, hogy ezen a
tertleten is van mit tenni.
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a.kérd6ivek, formulak kozti killonbséget becsilni tudjuk.

3 Természetesen ennek kdvetkezményei vannak az uzleti
gyakorlatban: a szerz6déskot6k altalaban megkovetelik a
tulajdonosok személyes garanciajat is, azaltal a minimalis
tékekovetelmény el6irasa irrelevanssa valik. A
maganszemélyek, akik a véallalkozassal kapcsolatba keriilnek
ilyen garanciakat nem kdvetelhetnek, azonban a kft tulajdonosa
elveszitheti korlatolt felel6sségét, ha a vallalkozasnak nincsen
elegendd t6kéje és biztositdsa a normal (zleti kock&zat
fedezésére.
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A MUNKA ES
A PARBESZED
UJ PARADIGMAI

Szerkesztette:
Maké Csaba - Simonyi Agnes

Orszagos Foglalkoztatasi
Kozalapitvany Munkatgyi
Kutatasok Szakmai M(helye

Budapest, 2003

A nagyipari gazdasagi fejl6dési
modell sulyos tarsadalmi feszilt-
séget okozo cs6dje Nyugaton a 70-
es évek masodik felétél az acélipar,
a hajdgyartas, az aut6- és gépipar, a
textilipar, altalaban a nagyipari moé-
don szervezddott agazatok valsa-
gaban jelentkezett. A struktdra - és
technoldgiavaltas, a parosulo lét-
szdm-leépitéssel az ezekre az ipar-
agakra épll6 varosok, tarsadalmi
csoportok helyzetét megrenditette.
Az id6sebbek a tarsadalmi ellat6
rendszerekre tdmaszkodva, a fiata-
labbak a szakma, a munkahely és
sokszor a lakdhely valtoztatasaval
prébaltak kikerilni a reménytelen-
nek latsz6 helyzetb6l. A kelet-
eurépai gyarvarosok valsaga id6-
ben eltolddva, a politikai és gazda-
sagi rendszervaltassal egyitt je-
lentkezett.

A korabbi gazdasagfejlédési
modell ellehetetleniilése a gazda-
sagiranyitasban, a munkaaddk és a
munkavallalok kapcsolataban egy-
ardnt megmutatkozott. Egyre gyak-
rabban tették kritika targyava a
foglalkoztatas és a munkatligyi kap-
csolatok struktiravaltast nehezité-
gatlé merevségét. A fejlett orsza-
gok munkaadoi a 80-as évektdl fe-
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szegették azokat a foglalkoztatasi
garanciakat és munkahelyi norma-
kat, amelyeket a munkavallaldk a
korédbbi kemény szakszervezeti
harcok révén értek el. A tarsadalmi
szintl valasz a rugalmassag: a
munkaer6-felvétel és -elbocsatas
kotottségeinek lazitasa, a részmun-
kaid@s foglalkoztatds, a hatarozott
id6re kotott munkaszerzédés térho-
ditésa.

Hogyan alakultak mindezek
afolyamatok Magyarorszagon,
a rendszervaltads nyoman?

Erre a kérdésre keresik a va-
laszt, a két neves szociolégus -
Maké Csaba és Simonyi Agnes -
altal szerkesztett kotet szerzbi. A
tanulmanykétet ir6i a kutatas céljat
a gazdalkodo szervezetek bels
m(kodesi folyamatai és a mun-
kaer6-piaci folyamatok, az Uj fog-
lalkoztatasi formak kozti kolcson-
hatdsok vizsgalatdban hatarozzak
meg. A kutatés terepe Dunaujvaros
és térsége. A regionalis gazdasagi
elemzést a térség munkaerd-piaci
folyamatainak vizsgalataval egé-
szitették ki, 230 cégnél végzett kér-
déives felmérés alapjan. A kutatas
kdzéppontjaba a térségi és mun-
kaerd-piaci alkalmazkodas, a tarsa-
dalmi-szervezeti rugalmassag vizs-
galata allt. A kdnyvben bemutatott
eset, Dunaljvaros és térsége gaz-
daségi szervezetrendszerének elem-
zése, a nemzetkdzi gazdasagszo-
ciologidban gyokeret vert katego-
ridk alapjan, tobb szempontbdl is
fontos mondanivalét hordoz. Egy-
részt Dunaujvaros és térsége a
megkésett kozép-europai fejlédés
eredményeként sziletett szocialista
nagyipari (acélipar) és nagyvarosi

modell vélsidganak példaja. Mas-
részt e modell valsaga egybeesett a
politikai és gazdasdgi berendez-
kedés, az egész termelési - tagab-
ban értelmezve j6léti - modell val-
sagaval. A szocialista nagyvélla-
latbol a rendszervaltas soran piac-
gazdasagi szereplévé atalakult, bar
allami tulajdonban maradt, ceg-
csoport ugyan atvészelte a 90-es
évek elejének nagy acélipari val-
sagat, am az ezredforduldn jelentds
létszdm-leépitéssel jard technolo-
giavaltasra kényszerilt. Ez indi-
totta a véllalat vezetését a valtas
térségi munkaer6helyzetre gyako-
rolt hatasanak feltérképezésére, és
a kutatas tamogatasara.

A kotet els6 fejezetének szerzéi
- Makd Csaba és Simonyi Agnes -
a kutatas elméleti alapvetéseként a
rugalmassag fogalmat jarjak korbe,
megkuldnboztetve a szubjektiv ru-
galmassadg fogalmat - a munkaerd
alkalmazkodd képességét - az ob-
jektiv rugalmassagtdl - az adozas,
a technikai feltételek stb valtoza-
satél. Egy masik megkdzelités a
rugalmassag kilsé - munkaerd pia-
ci - és bels6 - a munkaer6 minég-
sége, képzettsége - feltételei kdzott
tesz kuldonbséget. A szerz6k vizs-
galjak a tudastipusok és a kompe-
tencidk 0Osszefliggését, majd a kii-
16nb6z6 munkaszervezeti modellek
és az 4ltaluk tdmasztott tudasigény
kapcsolatat mutatjak be.

A koényv Il.-V. fejezetei
részkutatdsokon alapulnak. A ma-
sodik fejezet - készit6je Kiss Attila
- a dunaujvérosi régié gazdasagi,
tarsadalmi és kulturélis kapcsolo-
dasait vizsgalja. A harmadik fejezet
- szerz6je llléssy Miklds - a térség
foglalkoztatési viszonyait ismer-
teti, regionalis mutaték segitségé-
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vei. Fontos sajatossagként emeli ki,
hogy a térség szerkezeti atalaku-
lasa dontden sajat, helyi forrasok-
bol valosult meg, viszonylag ala-
csony kilféldi téke behatolasa
mellett. A negyedik fejezet - Keszi
Roland - Maké Csaba - Simonyi
Agnes - a kérdGives felmérés ada-
tait ismerteti az olvasoval. Az 6t6-
dik fejezet - jegyezte Illéssy Mik-
16s - a vallalati esettanulmanyokat
kozli. A vizsgalatba bevont kiilén-
b6z6 dgazatokba sorolt cégek és in-
tézmények a 90-es években adott-
sigaikra, technikai, pénzigyi és
emberi eréforrasaikra épitve eltéré
piacokat céloztak meg. E torek-
véseik megvaldsitasa soran mas és
mas tudasok eértékel6dtek fel, az
innovacios készség, a gyakorlati és
a munkahelyi ismeretek, a megbiz-
hatdsag és pontossag, az lgyfél- és
vevdcentrikus magatartds vagy a
csapatmunkéra valéd alkalmassag
kiilonféle moddokon kapcsolodtak
Ossze és eltér6 szervezeti fejlddési
utakat alapoztak meg. Az esetta-
nulmanyok erre szolgaltatnak pél-
dakkal. A konyv hatodik, zaré fe-
jezetében Mako Csaba és Simonyi
Agnes a kutatas eredményeit és ta-
pasztalatait 6sszegzi. A dunaujvéa-
rosi Kistérségben végzett survey ti-
pusl vizsgalatok és esettanulma-
nyok tapasztalatainak egydittes ér-
telmezése segit abban, hogy a
heterogén gazdasagi szervezet-
rendszeren belll a szerz6k elkiilo-
nitsenek jol értelmezhet6 tipusokat,
amelyek eltérd tudas-felhasznalasi
mintakat képviselnek, eltér6 fejlé-
dési utakat kdvetnek. Meger6-
sOdésik eltérd piaci és infrastruk-
turalis feltételekhez kotott. Osszes-
séglikben azonban ezek egy, a
varos korll szervezdd6 - de kifelé
nyitott - gazdasagi Kistérség tar-
sadalmi fejl6désének és fennmara-
dasanak, egymast kiegészité ele-
meit alkotjak, amelyekkel a térség-
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fejlesztés szerepl@inek és intéz-
ményeinek szamolniuk kell.

A tanulmanykoétet a maga ne-
mében hézagpdtld. Unids tagsa-
gunkkal kiilénésen fontossa valik,
hogy a régiok, Kistérségek gazda-
sagi fejl6désiiket er6forrasaik fel-
térképezésével hatarozzak meg. Az
uniés forrasok elnyerésének is
fontos feltétele ez, de sajat jovEjuk
meghatarozashoz is elengedhetet-
len. Az ilyen tipust vizsgalatok-
hoz, els6sorban a szervezeti és
szellemi er6forrasok feltarasanak
maodjahoz nyujt segitséget a kényv.
Dunadjvaros mar a 80-as években
is kitlint Gjitasaival az alkalmazott
munkaszervezeti formakat illetéen,
példaul a gazdasadgi munkakozés-
ségekkel, az innovacio e téren a
rendszervaltas utan is folytatodott.
Az viszont a jov6 kérdése, és ez a
recenzensben is megfogalmazo-
dott, hogy a jovében kilsé téke-
bevonas nélkiil lehetséges lesz-e a
Kistérség gazdasagszerkezeti mo-
dernizalasa.

Becsky Robert

Bogéi Gybrgy -
Forgdcs Andras

INFORMATIKAI
BERUHAZAS -
UZLETI
MEGTERULES

Miiszaki Kdnyvkiado,
Budapest, 2003 230 oldal

A kulonbozd informacios tevé-
kenységek létrehozéasaval, azok
torvényszer(iségeinek a vizsgala-
taval foglalkozé informatika egyre
gyorsuld vildgunknak igen fontos
hajtoereje. Ezt felismerve a vallal-
kozésok és az intézmények jelentds

beruhdzasokat végeznek fejlesztése
érdekében. Az informatikanak az
Uzletben betoltdtt szerepét minden
oldalr6l alaposan meg kell vizs-
galni, mert kapcsolatrendszeriik-
ben kulénbdz8 kérdések meriilnek
fel. Mennyiben ndévelik az ered-
ményeket az informatikai beruha-
zasok s megtériilnek-e? Hogyan
javithato a hatasuk, érdemes-e kol-
teni az informatikara? Milyen stra-
tégiat kell kovetnilik az informati-
kai szolgaltatd cégeknek? Ezekre
és a hasonld kérdésekre kapunk va-
laszt BOgel Gyorgy és Forgacs
Andras kdnyvében, amelynek a tej-
ipari Nutricia Keresked6haz Rt.
informatikai beruhazéséat szemlél-
tet6 bevezetd esettanulméanya meg-
vilagitja a problémaékat és a felme-
rilé nehézségeket.

A makrogazdasagi és a tarsadal-
mi Osszefliggések vizsgalata soran
képet kapunk arrél, hogy a techni-
kai innovaciok hogyan hatnak a
gazdasagra és a tarsadalomra, mi-
lyen valtozasokat idéznek el6, s mi-
lyen jellegzetes fazisaik kiilonboz-
tethet6k meg, ez utobbit a szerzék
az autdipar példajaval szemléltetik.
Azt is vizsgaljak, hogy milyen felté-
telek mellett teremthet értéket az in-
formatika az Uzlet szdméra. Bizo-
nyitjak, hogy a kett6 kapcsolataban
nagyon fontos az értékteremtés, de
tekintettel kell lenni arra, hogy - a
technikai fejlédés ellenére - az uzlet
tovabbra is a tarsadalmi-emberi
kapcsolatok soran jon létre. Az in-
formatikai projektek korében ta-
pasztalhatd kudarcok nagy szama és
az egyre szigorbba vald elvarasok
miatt a vezet6knek a projektek, ak-
ci6k hasznossagat be kell bizonyi-
taniuk. A siker feltételei: a fel-
hasznalok bevonésa, a felsévezet6i
tdmogatas, a vilagos uzleti célok, a
megfelel6 munkatarsak, a szakszer(
tervezés sth.; koztiik a vilagos tzleti
célok a legfontosabbak.
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vei. Fontos sajatossagként emeli ki,
hogy a térség szerkezeti atalaku-
lasa dontden sajat, helyi forrasok-
bol valosult meg, viszonylag ala-
csony kilféldi téke behatolasa
mellett. A negyedik fejezet - Keszi
Roland - Maké Csaba - Simonyi
Agnes - a kérdGives felmérés ada-
tait ismerteti az olvasoval. Az 6t6-
dik fejezet - jegyezte Illéssy Mik-
16s - a vallalati esettanulmanyokat
kozli. A vizsgalatba bevont kiilén-
b6z6 dgazatokba sorolt cégek és in-
tézmények a 90-es években adott-
sigaikra, technikai, pénzigyi és
emberi eréforrasaikra épitve eltéré
piacokat céloztak meg. E torek-
véseik megvaldsitasa soran mas és
mas tudasok eértékel6dtek fel, az
innovacios készség, a gyakorlati és
a munkahelyi ismeretek, a megbiz-
hatdsag és pontossag, az lgyfél- és
vevdcentrikus magatartds vagy a
csapatmunkéra valéd alkalmassag
kiilonféle moddokon kapcsolodtak
Ossze és eltér6 szervezeti fejlddési
utakat alapoztak meg. Az esetta-
nulmanyok erre szolgaltatnak pél-
dakkal. A konyv hatodik, zaré fe-
jezetében Mako Csaba és Simonyi
Agnes a kutatas eredményeit és ta-
pasztalatait 6sszegzi. A dunaujvéa-
rosi Kistérségben végzett survey ti-
pusl vizsgalatok és esettanulma-
nyok tapasztalatainak egydittes ér-
telmezése segit abban, hogy a
heterogén gazdasagi szervezet-
rendszeren belll a szerz6k elkiilo-
nitsenek jol értelmezhet6 tipusokat,
amelyek eltérd tudas-felhasznalasi
mintakat képviselnek, eltér6 fejlé-
dési utakat kdvetnek. Meger6-
sOdésik eltérd piaci és infrastruk-
turalis feltételekhez kotott. Osszes-
séglikben azonban ezek egy, a
varos korll szervezdd6 - de kifelé
nyitott - gazdasagi Kistérség tar-
sadalmi fejl6désének és fennmara-
dasanak, egymast kiegészité ele-
meit alkotjak, amelyekkel a térség-
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fejlesztés szerepl@inek és intéz-
ményeinek szamolniuk kell.

A tanulmanykoétet a maga ne-
mében hézagpdtld. Unids tagsa-
gunkkal kiilénésen fontossa valik,
hogy a régiok, Kistérségek gazda-
sagi fejl6désiiket er6forrasaik fel-
térképezésével hatarozzak meg. Az
uniés forrasok elnyerésének is
fontos feltétele ez, de sajat jovEjuk
meghatarozashoz is elengedhetet-
len. Az ilyen tipust vizsgalatok-
hoz, els6sorban a szervezeti és
szellemi er6forrasok feltarasanak
maodjahoz nyujt segitséget a kényv.
Dunadjvaros mar a 80-as években
is kitlint Gjitasaival az alkalmazott
munkaszervezeti formakat illetéen,
példaul a gazdasadgi munkakozés-
ségekkel, az innovacio e téren a
rendszervaltas utan is folytatodott.
Az viszont a jov6 kérdése, és ez a
recenzensben is megfogalmazo-
dott, hogy a jovében kilsé téke-
bevonas nélkiil lehetséges lesz-e a
Kistérség gazdasagszerkezeti mo-
dernizalasa.

Becsky Robert

Bogéi Gybrgy -
Forgdcs Andras

INFORMATIKAI
BERUHAZAS -
UZLETI
MEGTERULES

Miiszaki Kdnyvkiado,
Budapest, 2003 230 oldal

A kulonbozd informacios tevé-
kenységek létrehozéasaval, azok
torvényszer(iségeinek a vizsgala-
taval foglalkozé informatika egyre
gyorsuld vildgunknak igen fontos
hajtoereje. Ezt felismerve a vallal-
kozésok és az intézmények jelentds

beruhdzasokat végeznek fejlesztése
érdekében. Az informatikanak az
Uzletben betoltdtt szerepét minden
oldalr6l alaposan meg kell vizs-
galni, mert kapcsolatrendszeriik-
ben kulénbdz8 kérdések meriilnek
fel. Mennyiben ndévelik az ered-
ményeket az informatikai beruha-
zasok s megtériilnek-e? Hogyan
javithato a hatasuk, érdemes-e kol-
teni az informatikara? Milyen stra-
tégiat kell kovetnilik az informati-
kai szolgaltatd cégeknek? Ezekre
és a hasonld kérdésekre kapunk va-
laszt BOgel Gyorgy és Forgacs
Andras kdnyvében, amelynek a tej-
ipari Nutricia Keresked6haz Rt.
informatikai beruhazéséat szemlél-
tet6 bevezetd esettanulméanya meg-
vilagitja a problémaékat és a felme-
rilé nehézségeket.

A makrogazdasagi és a tarsadal-
mi Osszefliggések vizsgalata soran
képet kapunk arrél, hogy a techni-
kai innovaciok hogyan hatnak a
gazdasagra és a tarsadalomra, mi-
lyen valtozasokat idéznek el6, s mi-
lyen jellegzetes fazisaik kiilonboz-
tethet6k meg, ez utobbit a szerzék
az autdipar példajaval szemléltetik.
Azt is vizsgaljak, hogy milyen felté-
telek mellett teremthet értéket az in-
formatika az Uzlet szdméra. Bizo-
nyitjak, hogy a kett6 kapcsolataban
nagyon fontos az értékteremtés, de
tekintettel kell lenni arra, hogy - a
technikai fejlédés ellenére - az uzlet
tovabbra is a tarsadalmi-emberi
kapcsolatok soran jon létre. Az in-
formatikai projektek korében ta-
pasztalhatd kudarcok nagy szama és
az egyre szigorbba vald elvarasok
miatt a vezet6knek a projektek, ak-
ci6k hasznossagat be kell bizonyi-
taniuk. A siker feltételei: a fel-
hasznalok bevonésa, a felsévezet6i
tdmogatas, a vilagos uzleti célok, a
megfelel6 munkatarsak, a szakszer(
tervezés sth.; koztiik a vilagos tzleti
célok a legfontosabbak.
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Az informatikai projektek érte-
kelésénél célszer(i a véllalati stra-
tégidbdl kiindulni, s azt tisztazni,
hogy milyen szerepe lehet az infor-
matikanak a vallalati versenyké-
pesség erdsitésében hosszu tavon.
Olvashatunk arrdl, hogy az infor-
matika hogyan lesz az Uzleti élet
szerves része, majd arrél, hogy a
befektetések, fejlesztések hatésai-
nak felmérése egyre bonyolultabba
valik. Fel kell mérni, hogy a konk-
rét informatikai megoldasok ho-
gyan segithetik a vallalati stratégia
megvaldsulasat, a versenyképesség
fokozasat, és hogyan jelentkeznek
a pénzlgyi eredményekben. Az
informécidrendszer akkor tekint-
het§ stratégiainak, ha a vallalat
stratégiai céljait szolgalja.

Az elmalt években elterjedt az a
szemléletmad, hogy a véllalatnak -
a felgyorsult és kiszamithatatlan
valtozasok miatt - egyre nehezebb
hosszu tav( terveket keészitenie,
ezért inkabb a képességeire kell
koncentrélnia. A szerz6k kiemelik
a szervezeti képességek és az infor-
matikai rendszerek kozotti 6ssz-
hang megteremtésének fontossa-
gat. Az informatikai projektek
értékének megallapitasanal sok,
nehezen mérhet6 tényezét kell fi-
gyelembe venni. A megvalésitandd
projektek kivalasztasa a projektme-
nedzsment fontos Iépése, ami tor-
ténhet a szervezet Aaltalanos igé-
nyei, a projektek kategorizalasa,
pénzigyi elemzés vagy sulyozott
kritériumrendszer alapjan; ez utéb-
bi tobbféle kivalasztasi kritérium
érvényesitésére nyljt lehet6séget.

Az informatikai rendszerek a
vallalatok kozotti kapcsolatokat is
erésitik, és ezzel értéket hoznak
létre; az ellatdsi lancokba tartozd
vallalatokat partnereikkel, szalli-
toikkal, vevéikkel, piacokkal kotik
6ssze. Olvashatunk az informati-
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kanak az ellatasi lancokra gyako-
rolt hatasardl, és arrdl, hogy a pia-
con a technikai és a szocialis ele-
mek szoros kolcsénhatasban van-
nak egymassal. Az elektronizalas
megvaltoztatja a piac technolo-
giajat, s csokkenti a tranzakcios
koltségeket is. Az lizleti érték nem-
csak egyes vallalatoknal, hanem a
tobb vallalatot &sszekapcsolé ella-
tasi lancokban is keletkezik; az in-
formatika pedig fontos szerepet
jatszik annak novelésében. Szik-
ség van tobb partner egyuttmiiko-
désére, s ezéltal a feladat kollektiv
jellegl lesz; a szerz6k megvizsgal-
jak a partnerek kozti egyittm(ko-
dés elvi és gyakorlati kérdeseit. A
megfelel6 el6készités a sikeres
egyuttmiikodést biztositja, megis-
merjik az informatikai szolgalta-
tast nyujté és az azt igénybe vevd
vallalat kapcsolatanak eredményes
kialakitasat biztosito tényezdket.
Az informatikai projektek veze-
tése soran megismerkedhetlink a
vallalatiranyitasi projektek sajatos-
sagaival, vezetési problémaival. A
korszer(i informatikaval tAmogatott
vallalatiranyitasi rendszer beveze-
tése bonyolult vezetési és szerve-
zés feladatot jelent: 6ssze kell alli-
tani a megfelel6 csapatot, ki kell
valasztani a csapat vezet6jét, ki
kell tlizni a kozos célokat, kezelni
kell az djdonsagtol valé idegen-
kedést stb. A valtozas fontossagat a
vezet6knek alapos elemzéssel,
meggy6z6en kell alatamasztaniuk,
fontos a kétiranyd kommunikacio:
'a beosztottaknak a vezeték szandé-
kait, a vezet6knek pedig a mun-
katarsak véleményeit kell megis-
mernillk. A csoportnak szakérte-
lemmel kell rendelkeznie, hatéko-
nyan kell mikaodnie, s az 0j infor-
maciokat gyorsan fel kell dolgoz-
nia. A tovébbiakban részletesen sz6
van a projektcsoportban betoltott
szerepekr6l és hataskdrokrél (pro-

jektvezetd, csoportvezetd, tanacs-
adok).

A koényvbél kitlinik, hogy egy
integralt vallalatiranyitasi rendszer
bevezetése nagyon sok vezetési és
emberi problémat vet fel: eltérd
személyek, csoportok, érdekek,
kultrak talalkoznak egymassal,
hataridoket kell betartani, koltsé-
gekkel kell gazdalkodni sth. Tab-
lazatok szemléltetik a kdnyvben a
vallalati er6forrds-tervezési rend-
szerek (ERP - Enterprise Resource
Planning) bevezetésének szaka-
szait, a projekt team felépitését, a
csoportmikddés tényezdit, vala-
mint a csoporthatékonysag jellem-
z6it. Sz4 van a tovdbbiakban a cso-
portnak a kiilénb6z6 munkafazi-
sokban betoltott szerepérél, a kom-
munikacié és a kozds dontésho-
zatal folyamatérél. A csoportos
déntéshozatal tobb elénnyel jar:
tobb informécié all rendelkezésre,
a probléma megkdzelitése tobbira-
nyu, csdkkennek a kommunikéaciés
hibék sth. Megismerjiik a projekt-
vezetbkkel szembeni elvarasokat is.

Végul a vdllalati informatikai
vezetd munkakdorilményeirdl, fela-
datairdl, kivélasztasénak, felkészi-
tésének és hatékonysaganak prob-
lémairdl tajékozédhatunk. A gaz-
dasdg és az informatika bonyolult
kapcsolatrendszerét, folyamatait
csak az érti meg, aki at tudja tekin-
teni az egyes szinteket, s latja a
koztik levd osszefliggéseket is.
Olvashatunk az informatikai veze-
t6 felelGsségi korérdl, a vele szem-
beni (a véllalati fels6 vezetés, a
pénziigyi-gazdasagi vezetés és a
vallalaton beluli felhasznalék ré-
szér6l) elvarasokrol, a megkivant
szaktudasrdl és képességekrol, ki-
valasztadsanak szempontjair6l. Az
informatika nagy segitséget adhat a
versenyel6ny megszerzéséhez, de
egyutt kell miikddnie a termékfej-
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lesztéssel, a marketinggel, a szol-
galtatasokkal sth. A véllalatnak arra
kell toérekednie, hogy fontos dol-
gokkal - egyedi, nehezen masolha-
to, kiulonleges - és Ujdonsagokkal
tegyen szert versenyelényre. Ehhez
az informatika jelentds segitséget
adhat!

A kotetet zard esettanulmany
India szoftveripardganak a fejl6-
désén keresztll azt mutatja be, hogy
az informatika hogyan tud - jo Uz-
letpolitikaval, céltudatos munkaval
- egy elmaradott orszagot verseny-
képesebbé és gazdagabba tenni.

R. 1.

Palinkas Jend
UZLETI ETIKA

LSI Informatikai Oktatokdzpont,
Budapest, 2002. 222 p.

Az erkélcs szabalyozérendszere
az egyén és a kozosség érdekeinek
egyeztetésével alakitja ki a norma-
kat, az értékitéleteket és az intéz-
ményeket. Az etika (erkdlcstan)
tudomanya pedig az erkdlcsi és
magatartasbeli szabalyokat foglalja
magaban, az erkdlcsi jelenségek
0sszességének vizsgalataval foglal-
kozik. Az erkdlcs évszazadok ota
szabalyozza az emberi magatartast,
megismerteti a kovetendd erkolcsi
kovetelményeket. Hazankban egyre
inkdbb fontossa valnak az etikai
vizsgalatok a gazdasagi és az lzleti
életben. Ezt az tette indokoltta,
hogy egyre tébben kapcsolédnak
be a gazdasagi életbe, tovabba az,
hogy nalunk az elmdlt évtize-
dekben megsz(int az Uzleti etika
folytonossaga s a megfelel6 etikai
normak még nem alakultak ki. igy
az Uzleti etika nem épilhetett be a
vezet6k gazdasagi dontéseibe, a
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cég kultarajanak etikai normarend-
szere pedig nagymértékben fiigg a
vezetéstdl, a vezetd etikai magatar-
tasatol.

A jog és az erkodlcs kdlcson-
hatasban van egymassal, felismer-
ték azonban, hogy a tisztességes
Uzleti magatartas csak jogi szank-
ciékkal nem biztosithatd, szikse-
ges az is, hogy a dontéshozok és a
gazdasagi élet tobbi szerepl6i a
tisztesség hatarain bellll tevékeny-
kedjenek, s ezt a magatartast varjak
el a munkatarsaiktol is. Figyelembe
kell venni a tarsadalmi kornyezet
elvarasait és szokésait, etikusnak
az tekinthet6, amit a kozfelfogas
elfogad, ami szembesithetd a nyil-
vanossaggal. Egyes vallalatok ok-
tatdsi programjaiban szerepelnek
mar az Uzleti etikara vonatkozd
ismeretek, fontos lenne, hogy az
oktatas-képzés kilonb6z6 szintjein
(kdzépiskola, szakképzések, fels6-
oktatas sth.) szerepeljenek az (zleti
etikai ismeretek a tananyagban.
Fontos kérdés ez az eurdpai integ-
racios torekvések megvaldsitasa-
nak szempontjabol is. A szerz6 - a
Gabor Dénes Féiskola tanszékve-
zet6 tanara - az erkolcsi viselke-
dési normékra és az etikai néze-
tekre irdnyulé gondolkodasi folya-
mat megértésére és sajat atgondolt
értékitélet kialakitdséra 0Osztonzi
olvasoit, elsésorban a fiatal mene-
dzsereket fels6oktatasi jegyzetként
megjelent oktatasi segédletében.

Az Osszedllitasban - rovid torté-
neti attekintés utan - el8szor arrol
olvashatunk, hogy egyes vélemé-
nyek az erkolcsét a gazdalkodastdl
idegennek tekintik, s feleslegesnek
tartjAk az etikai szabalyokat. A
szerz§ felhivja a figyelmet az ilyen
nézetek helytelenségére, mert tiszta
versenyen alapulé piac nem Ié-
tezik; szamolni kell ugyanis az er6-
foléennyel valé visszaélés lehets-
ségével, a megvesztegetésekkel, a

kdzérdeket megsértékkel és a rovid
tdva el6nyokért mindenre kapha-
tokkal. Ezeken tdlmenden a gazda-
sagi tevékenységekben olyan kon-
fliktushelyzetek is el6fordulnak,
amelyek més teruleteken nincse-
nek. Sziikséges ezért, hogy a gaz-
dasagi élet szerepl6i tevékenysé-
guket a tisztesség hatéarain belil
folytassak, ezt varjak el munkatar-
saiktol is, és ezt a magatartast
kornyezetlkrol is feltételezzék. Az
erkdlcsnek vannak allandd elemei,
normai, de valtozas is jellemzi, fej-
I6désében szakaszok A&llapithatok
meg, koronként, népenként, tarsa-
dalmi rétegenként, foglalkozasi
csoportonként differenciak mutat-
koznak. Megismerjik az Uzleti
etika legfontosabb alapelveit (a
targyilagossag, az igazsagossag, a
szakszer(iség, a nyilvanossag, az
empaétia, a felelésség sth. elve). A
szakmai és vallalati etikai kddexek
ezeken az elveken tdlmenéen a
szakterilletekre jellemzd specialis
magatartasi szabalyokat is tartal-
mazhatnak.

A mai Uzleti életben a vevék
igényeinek a maximalis kielégitése
a f6 szempont; ez a korabbitol el-
tér6 magatartast kivan meg a ve-
zet6kt6l és a beosztottaktol. igy az
elado-felhasznalé kapcsolatban (j
etikai viszonyok alakulnak ki, ame-
lyek hatassal vannak a szervezetre,
a vezetés feladatok ellatasara. A
legtdbb menedzseri etikai dontés
vegyes kovetkezményekkel jar:
szemben allhatnak benniik a gaz-
dasagi és szocialis-tarsadalmi
kovetelmények. Személyi vonatko-
zasai is vannak; a vezetés magas
szintl erkolcsi tudatossagara van
szilkség. A szerz6 a tovabbiakban
azokkal a vallalakozasi elemekkel
foglalkozik, amelyek jelent6sek az
etikus magatartds érvényesitése
szempontjabol (ajanlat, arajanlat,
szerzG6dés és teljesitése, kotbér, mi-
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lesztéssel, a marketinggel, a szol-
galtatasokkal sth. A véllalatnak arra
kell toérekednie, hogy fontos dol-
gokkal - egyedi, nehezen masolha-
to, kiulonleges - és Ujdonsagokkal
tegyen szert versenyelényre. Ehhez
az informatika jelentds segitséget
adhat!

A kotetet zard esettanulmany
India szoftveripardganak a fejl6-
désén keresztll azt mutatja be, hogy
az informatika hogyan tud - jo Uz-
letpolitikaval, céltudatos munkaval
- egy elmaradott orszagot verseny-
képesebbé és gazdagabba tenni.

R. 1.

Palinkas Jend
UZLETI ETIKA

LSI Informatikai Oktatokdzpont,
Budapest, 2002. 222 p.

Az erkélcs szabalyozérendszere
az egyén és a kozosség érdekeinek
egyeztetésével alakitja ki a norma-
kat, az értékitéleteket és az intéz-
ményeket. Az etika (erkdlcstan)
tudomanya pedig az erkdlcsi és
magatartasbeli szabalyokat foglalja
magaban, az erkdlcsi jelenségek
0sszességének vizsgalataval foglal-
kozik. Az erkdlcs évszazadok ota
szabalyozza az emberi magatartast,
megismerteti a kovetendd erkolcsi
kovetelményeket. Hazankban egyre
inkdbb fontossa valnak az etikai
vizsgalatok a gazdasagi és az lzleti
életben. Ezt az tette indokoltta,
hogy egyre tébben kapcsolédnak
be a gazdasagi életbe, tovabba az,
hogy nalunk az elmdlt évtize-
dekben megsz(int az Uzleti etika
folytonossaga s a megfelel6 etikai
normak még nem alakultak ki. igy
az Uzleti etika nem épilhetett be a
vezet6k gazdasagi dontéseibe, a
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cég kultarajanak etikai normarend-
szere pedig nagymértékben fiigg a
vezetéstdl, a vezetd etikai magatar-
tasatol.

A jog és az erkodlcs kdlcson-
hatasban van egymassal, felismer-
ték azonban, hogy a tisztességes
Uzleti magatartas csak jogi szank-
ciékkal nem biztosithatd, szikse-
ges az is, hogy a dontéshozok és a
gazdasagi élet tobbi szerepl6i a
tisztesség hatarain bellll tevékeny-
kedjenek, s ezt a magatartast varjak
el a munkatarsaiktol is. Figyelembe
kell venni a tarsadalmi kornyezet
elvarasait és szokésait, etikusnak
az tekinthet6, amit a kozfelfogas
elfogad, ami szembesithetd a nyil-
vanossaggal. Egyes vallalatok ok-
tatdsi programjaiban szerepelnek
mar az Uzleti etikara vonatkozd
ismeretek, fontos lenne, hogy az
oktatas-képzés kilonb6z6 szintjein
(kdzépiskola, szakképzések, fels6-
oktatas sth.) szerepeljenek az (zleti
etikai ismeretek a tananyagban.
Fontos kérdés ez az eurdpai integ-
racios torekvések megvaldsitasa-
nak szempontjabol is. A szerz6 - a
Gabor Dénes Féiskola tanszékve-
zet6 tanara - az erkolcsi viselke-
dési normékra és az etikai néze-
tekre irdnyulé gondolkodasi folya-
mat megértésére és sajat atgondolt
értékitélet kialakitdséra 0Osztonzi
olvasoit, elsésorban a fiatal mene-
dzsereket fels6oktatasi jegyzetként
megjelent oktatasi segédletében.

Az Osszedllitasban - rovid torté-
neti attekintés utan - el8szor arrol
olvashatunk, hogy egyes vélemé-
nyek az erkolcsét a gazdalkodastdl
idegennek tekintik, s feleslegesnek
tartjAk az etikai szabalyokat. A
szerz§ felhivja a figyelmet az ilyen
nézetek helytelenségére, mert tiszta
versenyen alapulé piac nem Ié-
tezik; szamolni kell ugyanis az er6-
foléennyel valé visszaélés lehets-
ségével, a megvesztegetésekkel, a

kdzérdeket megsértékkel és a rovid
tdva el6nyokért mindenre kapha-
tokkal. Ezeken tdlmenden a gazda-
sagi tevékenységekben olyan kon-
fliktushelyzetek is el6fordulnak,
amelyek més teruleteken nincse-
nek. Sziikséges ezért, hogy a gaz-
dasagi élet szerepl6i tevékenysé-
guket a tisztesség hatéarain belil
folytassak, ezt varjak el munkatar-
saiktol is, és ezt a magatartast
kornyezetlkrol is feltételezzék. Az
erkdlcsnek vannak allandd elemei,
normai, de valtozas is jellemzi, fej-
I6désében szakaszok A&llapithatok
meg, koronként, népenként, tarsa-
dalmi rétegenként, foglalkozasi
csoportonként differenciak mutat-
koznak. Megismerjik az Uzleti
etika legfontosabb alapelveit (a
targyilagossag, az igazsagossag, a
szakszer(iség, a nyilvanossag, az
empaétia, a felelésség sth. elve). A
szakmai és vallalati etikai kddexek
ezeken az elveken tdlmenéen a
szakterilletekre jellemzd specialis
magatartasi szabalyokat is tartal-
mazhatnak.

A mai Uzleti életben a vevék
igényeinek a maximalis kielégitése
a f6 szempont; ez a korabbitol el-
tér6 magatartast kivan meg a ve-
zet6kt6l és a beosztottaktol. igy az
elado-felhasznalé kapcsolatban (j
etikai viszonyok alakulnak ki, ame-
lyek hatassal vannak a szervezetre,
a vezetés feladatok ellatasara. A
legtdbb menedzseri etikai dontés
vegyes kovetkezményekkel jar:
szemben allhatnak benniik a gaz-
dasagi és szocialis-tarsadalmi
kovetelmények. Személyi vonatko-
zasai is vannak; a vezetés magas
szintl erkolcsi tudatossagara van
szilkség. A szerz6 a tovabbiakban
azokkal a vallalakozasi elemekkel
foglalkozik, amelyek jelent6sek az
etikus magatartds érvényesitése
szempontjabol (ajanlat, arajanlat,
szerzG6dés és teljesitése, kotbér, mi-
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néség, szallitasi hataridd, garancia,
informacioszolgaltatds stb.). A ve-
zet6knek motivacios iranyitassal
kell el6segitenie a j6 munkahelyi
légkdr kialakulasat. Ide tartozik a
személyiségjegyek figyelembevé-
tele a képességek és készségek sze-
rinti munkakér kijelolése, az ered-
mény elismerése, a méltanyos jo-
vedelem biztositdsa és a munka-
biztonsag megteremtése. A piaci

szerepl6k érdekviszonyaiban az

etikus viselkedés és az érdek dssze-
kapcsolodik. Megismerjiik az ér-
dekérvényesités konfliktushelyze-
teit, a konfliktusok forrésait, vala-
mint az ésszer(i kockéazat vallalasat
szem el6tt tarté vezetdi magatartas
jellemzdit. Sz6 van még az Uzleti
titok és azinformacié védelmérél,

a szoftver hasznalataval 6sszefiig-

g6 etikus vezetdi és beosztotti ma-
gatartasrol is.

A fogyasztdval szembeni fele-
16sseg kerdései keretében a fo-
gyasztdvédelmi torvény elGirasai-
rol, a fogyaszto jogairol, a vallalko-
zas felel6sségvallalasardl (hibas
teljesités, jotallas, termékfelelGs-
ség, késedelmes teljesités, ming-
ségbiztositds, vevdszolgalat) van
sz6 a kdnyvben. A szerz6 foglalko-
zik a marketinggel kapcsolatos
etikai kovetelményekkel és a
tisztességtelen piaci magatarta-
sokkal; az utébbiak kozé a fog-
yasztd megtévesztése és az etikat-
lan rekldm tartozik A véllalkozas
tarsadalmi felelGsségét targyald fe-
jezetben azokat a kotelezettségeket
ismerjuk meg, amelyeket a vallal-
kozasnak a kornyezet megoOvasa
érdekében fel kell véllalnia. A kor-
nyezet tgye a vallalkozas ugye is;

vmmmmmmm
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az Okologiai felel6sség az uzleti
vilag meghatéarozé problémaja nap-
jainkban. Szé van itt a célok meg-
valositésa soran keletkezd konflik-
tushelyzetekrél is (kilonboz6 cé-
lok, ellentétes érdekek, el8itéletek
sth.). A lakossag és a vallalkozas
kozotti Osszelitkozés elkerulését a
Graboplast Rt. példajan ismerhet-
juk meg. A termeld és a szolgaltato
szféraban a természeti kornyezetre
negativan hatd folyamatok szaba-
lyozasardl, majd a vallalkozas szo-
cidlis koncepcidjanak kialakitasa-
rol olvashatunk a tovébbiakban. Ez
utobbi értékeli a vallalkozas kor-
nyezetében beéallt véltozasokat,
elemzi azok tendenciait, megfogal-
mazza a Kitlizott célokat, a sziiksé-
ges eszkozrendszert és a megvalé-
sitas Utemét.

Az altalanos etikai szabalyok
mellett alkalmazott - szak- és fog-
lalkozasi etikai kdvetelmények is
vannak. Az el6bbiekhez példaul a
kereskedelmi, a bank- és t6zsde-
etika, a biztositasi és reklametika,
az utébbiakhoz a mérndk, az orvos,
a fizikus, a pedagogus etikaja tar-
tozik. Az Uzleti élet etikai szabalyai
néha iratlanok és kdzmegegyezé-
sen alapulnak, mas esetekben eze-
ket a normékat irasban is rogzitik.
Az Uzleti élet szerepl8i szamara
nélkilozhetetlen  szakteriletik,
foglalkozasuk alapvetd etikai sza-
bélyainak ismerete. A szerzé a fog-
lalkozasi etikak kozll a menedzser-
etikdval, a mérnoketikaval, a
kényvvizsgaloi etikaval, az orvos-
etikaval foglalkozik részleteseb-
ben. A szaketikdk kozul pedig a
kommunikacio teriletére, a szol-
galtatd felel6sségére, a levelezés

illemszabdlyaira, a reklametikéara, a
banketikara, a tudomany és az etika
kapcsolatara, a sajtoetikara vonat-
koz6 kérdéseket vilagitja meg.

A kényv zéréfejezete az etikai
kodexeket mutatja be az Uzleti
életben és az lzleti életen kival. A
jogi szabalyozasra épll6 etikai
kodex a szemléletet és a gyakor-
latot befolyasolni szandékozo,
irasba foglalt és kozzétett erkdlcsi
szabaly- és normagydjtemény. Cél-
ja, hogy fenntartsa és erdsitse a
szervezet bels§ értékrendszerét.
Felépitése attol fligg, hogy milyen
jellegli tevékenységet folytatd szer-
vezetben dolgozzak ki. Az (zleti
élet etikai kddexei nagyon véltoza-
tosak; tartalmazhatnak tiltsokat,
pozitiv allitasokat, az érintett ko-
z0sségekkel szembeni kotelezettsé-
geket, a vezet6kkel szembeni el-
vardsokat stb. Az etikai kddexek
sajatos csoportjat képezik a kulon-
b6z8 érdekvédelmi testuletek, szo-
vetségek, kamarak etikai kodexei.
Ezekre azért volt sziikség, mert a
gazdasagi élet valamennyi mozza-
natat lehetetlen volt csupan koz-
gazdasagi, jogi vagy politikai esz-
kdzokkel szabélyozni. Koézilik a
marketing etikai kodexekrél, a
Kdnyvvizsgalok Nemzetkdzi Szo-
vetsége altal kidolgozott etikai ko-
dexrél, az Informatikai Vallalkoza-
sok SzOvetsége, a Magyar Mérnoki
Kamara, a Magyar Reklamszo-
vetség, a Magyar Public Relations
Szévetség és a Magyar Ujsagirok
Orszagos Szovetsége etikai ko-
dexeirdl van szé a kényvben.

Ruboczky Istvéan
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