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KULTURALIS ERTEKEK, KULTURALIS
DIMENZIOK ES KULTURALIS STANDARDOK -

Empirikus vizsgalat a bécsi és a budapesti menedzserek kodrében

Az osztrdk-magyar kulturalis kildnbségekkel foglalkozé els§ tanulmanyok 1998-ban jelentek meg
Kainzbauer - Brick és Horvath - Meierwert tolldbol. Mindkét kutatéparos Thomas kulturalis standard
maédszerét hasznalta. Ezzel a technikaval az osztrak kutatocsoport 7 kulturdlis standardot térképezett fel,
amelyek relevansnak tekinthet6k az osztrak-magyar kulturalis kiillénbségek megragadasara. Jelen tanul-
many beszamol a budapesti és a bécsi menedzserek koérében kvantitativ modszerrel végzett kutatasrol,
amelynek célja a hofstedei kulturalis dimenziék meghatarozasa, valamint a korabbi kulturalis standard
modszerrel megallapitott dimenzidk érvényességének ellenérzése volt.

Ausztriat és Magyarorszagot a foldrajzi kozelség és a
kozos torténelem mellett a rendszervaltas 6ta egyre
er6sdd6 gazdasagi kapcsolatok is szorosan egymashoz
kotik. Az osztrak-magyar vallalatok hatékony miko-
déséhez elengedhetetlen, hogy a partnerek ismerjék
egymas nemzeti, gazdasagi és vallalati kultdrajanak
elemeit. Mivel az osztrak és a magyar kultira eltérése
nem annyira szembet(in, mint pl. a japan és az ame-
rikai kultara kilénbségei, hajlamosak vagyunk a kul-
tlra gazdasagi kapcsolatokat segit§ vagy rombol6 ha-
tasat figyelmen kivil hagyni.

Bar a vilag globalizalédik, a kiilénb6z6 kultirakbol
érkezd emberek més-més értékrenddel szocializaléd-
nak, s csak gy tudnak hatékonyan egymassal dolgoz-
ni, ha ismerik a kulturélis kilonbségeket, és a kdzos
vonasokra épitenek.

A kultdra egy olyan ,,sz(ir6”, amelyen keresztill az
emberek a vilagot szemlélik. Magaba foglalja viselke-
désliket, attit(idjeiket; segit annak megitélésében, hogy
mi a jo és mi a rossz, hogy bizonyos helyzetekben mit
kellene tenni. A kultdrat egy kozdsség minden tagja
elfogadja, s mint tarsadalmi életlik alapjat generaciordl
generaciora tovabborokiti.

A kultdra kilonbdz6 felfogésai

A kultdra sz a latin ,,colere” magyar megfelel6je,
melynek jelentése megmdvelni. Sokrétliségébdl ado-
déan nem tudjuk egyetlen definiciéval l1ényegét meg-

hatarozni. Ertelmezése attol fiigg, hogy milyen szem-
léletmddot vdalasztunk leirdsahoz: kulturfilozéfiait,
kulturtorténetit, kultdrpszichologiait, kultdrantropol6-
giait vagy kultarszociolbgiait. Még az egyes tudoma-
nyos irdnyzatokon beltl sem létezik egységes kultira
definicio, tobbféle meghatarozast hasznlnak. Bemu-
tatunk néhany definiciot a sok kozl:

A kultira az értékek, idedk és mas szimbolikus
rendszerek atorokitett formait jelenti”. (Kroeber -
Kluckhohn, 1952)

A kultira az agy kollektiv, mentalis programo-
zasa, amely megkilonbozteti az egyik csoport tag-
jait egy masiktol”. (Hofstede, 1991)

A kultira ,,normak, szabalyok, hiedelmek rendsze-
re, torvények és értékek, amelyek egy jelentéssel
bir6 egészet alakitanak ki - jelentéssel biré mo-
dokon.” (Triandis, 1972)

A kultdra egy adott tarsadalom, nemzet, szervezet,
vagy csoport tipikus orientacios rendszere. (Tho-
mas, 1993)

Bér a definiciok sokszinlek, fellelhet6ek bennik
kdz6s vonasok: minden megkdzelités egy bizonyos
tarsadalmilag meghatarozott kérnyezetben él6 k6zos-
ség sajatos és egyedi gondolkodasmaédjat, azonossag-
tudatat tikrozi, melynek alakitd, formald hatdsa van a
kozosség tagjainak egymassal valo érintkezésére. Az
ember és a kultdra kapcsolata kétiranyl: emberek hoz-
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zak létre és alakitjak ki a kulturat, ugyanakkor forma-
l6dnak is altala. Szocializaciénk sordn megtanuljuk
kultdrankat interpretacids eszkdzként hasznalni.

A kulturalis kilonbségek kutatasanak f6 iranyai

A kulturalis kilénbségek vizsgalata hosszu idd 6ta
targya a tudomanyos marketing- és menedzsmentkuta-
tasoknak is. A kutatasi projektek azonban kezdetben
nagyrészt az antropologia, illetve a kultirantropoldgia
tertletér6l szarmazd kutatdsok eredményeire alapoz-
tak. A kulturdlis kilonbségek vizsgalatanal két f6 vizs-
galati modszert lehet megkilonboztetni: a Hofstede
(1991), Trompenaars (1993) és masok éaltal alkalma-
zott kvantitativ modszert, és a Thomas-féle (1988) bi-
laterdlis viszonylatban hasznlt narrativ interjds, kva-
litativ modszert.

Tekintettel arra, hogy kutatasunk célja a hofstedei
kulturalis dimenziok vizsgalata, valamint a korabbi ku-
tatdsoknal megallapitott Thomas-féle kulturalis standar-
dok kvantitativ mddon torténd ellenérzése volt, ezért a
kovetkezb6kben réviden kitérink a két modszerre.

Hofstede kulturélis dimenzibi

A nemzeti kultarat elemz8 kutatasok kiindulépont-
janak az a XX. szazad els§ felében publikalt szocial-
antropologiai tézis tekinthetd, miszerint minden tarsa-
dalomnak ugyanazzal a probléméaval kell szembe-
néznie, s a modem, illetve a tradicionalis tarsadalmak
csak abban kulénbdznek egymastol, hogy milyen va-
laszt adnak a felmeril§ tarsadalmi problémékra. A kul-
tarakutatdsok kovetkezd mérfoldkovét Daniel Levin-
son és Alex Inkeles munkéssaga jelentette.

Az egyik legjelent6sebb kultirakutatas Geert
Hofstede nevéhez fliz6dik, aki a Levinson és Inkeles
altal felallitott kulturalis dimenzidkat tovabb vizsgalta,
és azt kutatta, hogy a nemzeti kultdra hatassal van-e a
szervezetek mikodésére. Hofstede az IBM alkalma-
zottak korében 50 orszagban végzett empirikus kuta-
tasi eredményeinek elemzése alapjan 4 kulturalis di-
menzidt allapitott meg, amelyek alkalmasak a nemzeti
kultarék kozotti killonbségek megragadasara:

1 hatalmi tavolsag,

2. individualizmus - kollektivizmus,

3. férfiassag - ndiesseg,

4. bizonytalansagkeriilés dimenzidja.

Kés6bb Michael Bond kinai kutatasai alapjan egy
6todik dimenziot is meghataroztak, amely a hosszu,
illetve rovid tava id6orientacio nevet kapta.
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Kétségtelen, hogy Geert Hofstede 1967 és 1971
kozott lefolytatott kutatasa egyediilallé a maga nemé-
ben, hiszen olyan adatok dsszehasonlitadsara nyujt le-
het6séget, melyek kordbban nem léteztek. A felmérés-
nek vannak azonban hianyossagai, melyekrél magya-
rul Primecz Henriett (1999) cikkében olvashatunk
bévebben.

Az els6 kritika mar a felmérések utdn hamarosan
felszinre keriilt. A kutatok kizarélag IBM alkalma-
zottakat kérdeztek meg, és egész tarsadalmakra vonat-
kozé kovetkeztetéseket vontak le. Az IBM alkalma-
zottakat - kuldndsen a harmadik vilag orszagaiban -
nem tekinthetjik a tarsadalmakat jol reprezentald
csoportnak: egy informatikai cég dolgozéi az éatlag-
polgarhoz viszonyitva nagyobb innovacids hajlammal
rendelkeznek, er6teljesebben érdeklédnek a tudomany
és a technika irant. Tovabbi nehézséget jelentett, hogy
a kulturalis hatérok egyes orszagok esetében nem a
nemzeti hatarok mentén hzédnak. A felmérés ezt nem
vette figyelembe, s egy kultdranak tekintette pl. Bel-
giumot, ahol a flamandok és a vallonok kdzott egyér-
telmd kulturalis kilonbségek figyelheték meg.

A tovébbi kritikai terilet nemcsak a hofstedei ku-
tatés, hanem a tarsadalomtudoméanyok legnagyobb di-
lemmaja is egyben. Még ma is vitatkoznak a szakem-
berek arrél, hogy az egyének 6sszessége képezi-e a tar-
sadalmat és forditva, a tarsadalom kultdrajanak isme-
retébdl lehet-e kdvetkeztetni az egyén viselkedésére.

A kulturdlis standardok kutatasa

Thomas (1988) szerint a ,kulturdlis standardok,
csoportok, szervezetek és nemzetek jellegzetes
irdnyelvei, amelyek meghataroz'-'ak percepcidjukat,
gondolkodasukat és magatartasukat.” (Thomas, 1988:
p. 5.) Akulturélis standardok a szocializacién keresztill
oroklédnek at, iranyadoként szolgalnak az adott kul-
tira szamara a viselkedésmintakra vonatkozoan. A
kulturalis standardok kulturalis orientacios rendszer-
ként mikddnek és befolydsoljdk a tarsadalom tagjai-
nak értékeit és viselkedését.

A kulturdlis standard modszer segitségével egészen
arnyalt kulénbségek is feltarhatok, kulondsen olyan
kultarak esetében, amelyek kdzel allnak egymashoz. A
modszer olyan kilénbségeket vizsgal, amelyek csak
két kultdra ésszehasonlitasa esetében érvényesek. A
kulturalis standardok relativ természete az egyik leg-
fontosabb kiilonbség a hofstedei dimenziokhoz ha-
sonlitva (Briick, 2002).

A kutatas sordn alkalmazott narrativ interjis mod-
szerrel kiildnboz6 kritikus incidensek tarhatok fel. Az
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induktiv modszerrel torténd kategorizalas soran a kri-
tikus incidenseket csoportositjak, amelyek alapjan
megallapithatok a relativ kulturélis standardok.

A kulturdlis standard modszert is nagyon sok
kritika érte, killéndsen az alkalmazott narrativ interjds
modszer, valamint az altaldban kicsi mintaelemszém
és a gyakran nem &sszehasonlithaté mintaszerkezet
miatt. ,,Az interjukészitd szerepe nagyon nehéz, mivel
mindig megvan annak a veszélye, hogy olyan mérték-
ben befolyésolja a tesztszemélyt, hogy az csak elvart
valaszokat ad, és igy hamis eredmények sziiletnek”
(Schitze, 1977). Krewer (1992) szerint ,,mivel a kul-
turdlis standard médszer nagyon nagy teret hagy a ku-

-7z

valosag eltorzitdsanak veszélye.”

Az egyik legfontosabb kritika, ami a kulturalis
standardok kutatésat érte az, hogy lehetéséget ad szte-
reotipidk képzésére, ezért nagyon fontos, hogy meg-
vizsgaljuk a kutatdsban szerepl6 interjlalanyok sze-
mélyiségét és egyéni héatterét (Schroll - Machl - Novy,
2000: p. 17.). Schroll - Machl - Novy (2000) szerint a
kultrakézi talalkozok eredményét az 1. dbran lathatd
tényez6k befolyasoljak.

1. abra
A kultlra-szitacié-személyiség
befolyasold haromszoge

Empirikus kutatas a bécsi és a budapesti
menedzserek kdérében

Maodszertan és mintavétel

A kutatds harom teriiletre koncentralt: az egyéni
személyes értékek, a hofstedei kulturdlis dimenziok,
valamint a kulturalis standardok kvantitativ mddszer-
rel torténd vizsgalatara. A megkérdezés 2000 tavaszan
mindkét févarosban azonos id6ben tortént. Budapesten
250, Bécsben 236 értékelhetd kérddivet vontunk be a
vizsgalatba. A két minta dsszetétele bar nem teljesen
azonos, mindkét mintdban a fels6fokd végzettségu,
magas jovedelemmel rendelkez§ férfiak aranya a

nagyobb. A bécsi mintaban kiléndsen magas a férfiak
aranya. Az életkort tekintve a bécsi mintaban inkabb a
kdzépkoruak ardnya magasabb, mig a budapesti minta
tébb mint 50%-a 35 év alatti. Mivel a megkérdezés
csak a két févarosra terjedt ki, ezért az eredmények
nem altalanosithatdk a két orszag lakossagara.

A kérdGivfelépitése

A magyar és osztrak szakemberekbdl allo kutato-
csoport tagjai kdzosen fejlesztették ki a kérdGivet. A
kérddiv harom f6 részre tagozddott. Az elsd rész a mo-
dositott Rokeach értéklistat tartalmazta, amelyet mar
korabbi értékkutatasokndl is alkalmaztak. A kulturalis
dimenziok mérése Hofstede kulturalis dimenziok mé-
résére szolgald kérdései alapjan tortént. A kulturdlis
standardok mérésére a kutatdcsoport sajat kérdéslistat
fejlesztett ki, amely Kaizbauer és Briick (1999) kva-
litativ kutatasa alapjan megéllapitott dimenzidk méré-
sére megfogalmazott kérdéseket, illetve allitasokat tar-
talmazta. A kérd6iv negyedik része a megkérdezettek
demogréfiai adataira kérdezett r4. Minden kérdést
mindkét nyelvre leforditottuk, a megkérdezés mindkét
févarosban a megkérdezettek anyanyelvén tortént.

A kutatas eredményei

A budapesti és a bécsi menedzserek
élettel kapcsolatos értékei

A megkérdezettek értékvizsgalatdhoz egy 46 érték-
b6l allg listat hasznaltunk, amely a Rokeach-féle cél-
és eszkozértékeken alapult. A célértékek az optimalis
életcélt definialjak, mig az eszkdzértékek a célhoz ve-
zet6 utat jelzik. A 46 eszkoz- és célértéket tartalmazéd
listat az ACE/EVE kutatas nemzetkdzi kutatécsoportja
fejlesztette ki 1992-ben. Ezt az ertéklistat, a magyar
fogyasztok értekeinek vizsgalatara, az elmult években
tobbszor alkalmaztdk (Hofmeister-Téth, 2000). Az ér-
tékek osztalyozasa 7 pont( Likert-skala segitségével
tortént. A valaszadéknak mindsitenilk kellett az egyes
értékeket aszerint, hogy azok mennyire fontosak az
életiikben. Azok az értékek, amelyek a megkérdezett
szamara, sajat kozérzetének rovid és hosszl tavon tel-
jesen megfeleltek a 7-es mindsitést kaptak, mig azok,
amelyek egyaltalan nem feleltek meg az 1-est. A két
végpont kozotti értékek a megfelelés arnyalatait hiva-
tottak kifejezni.

Atiz legfontosabb budapesti érték kdzil kilenc esz-
kozérték és csak egy célérték. A kilenc eszkozértékbdl
0Ot erkdlcsi erték, amelyek a konformitashoz kétédnek:
becslleteslGszinte, felel6sségtudo, tisztalrendes, segi-
t6kész és udvarias. A masik négy legfontosabb érték
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kompetenciaérték: Uj ismeretekre nyitott, intelligens,
kreativ és logikus. Az egyetlen célérték az eredmé-
nyes, ami egyéni individualista érték.

A bécsi megkérdezettek legfontosabb tiz értéke ko-
zil 6t célérték és 6t eszkozérték. Az ot célértékhol ket-
t6 tarsadalomfokuszu: biszke, helyesen cselekvd, mig
a masik harom énkézpontd, intraperszonalis értékek:
elégedett, oromteli és eredményes. Az &t eszkdzérték
kozll hdrom kompetenciaérték (tehetséges, Uj ismere-
tekre nyitott, magabiztos), amelyek az 6nmegval6sitas
fontossagat reprezentaljak. A két eszkozérték: a becsi-
letes!szinte és afelel6sségtudé a konformitashoz kap-
csolddo erkolcsi érték. (1. tablazat)

1. tblazat
Az értékvélasztas kilonbsegei
Kulturélis érték Budapest Bécs
Becsliletes/6szinte 1 3
Felel6sségtudd 2 1
Nyitott 3 5.
Tiszta / rendes 4 2.
Intelligens 5 13.
Segitdkész 6 21
Udvarias 7 18.
Kreativ 8 21.
Logikus 9 19.
Sikeres 10 9.
Tehetséges 20 2
Buszke/ontudatos 34 4.
Elégedett 28 6.
Magabiztos 19 8.
Helyesen cselekvd 14 7
Orémteli/boldog 17 10.

A budapesti és a bécsi menedzserek altal fontosnak
tartott ertékek kozll az els6 két helyen azonos érték
szerepel, még ha forditott sorrendben is (becsiletes és
felel6sségtudo). E kettd értéken kivil is szamos olyan
érték van, amely mind a két csoport szamara az els6 tiz
hely kdzott szerepel. Néhany olyan érték is megjelenik
azonban a két mintadban, amelyek a masik csoport sza-
maéra csak kevéshé fontosak, amelyek az & rangsoruk-
ba hatra kerlltek. igy példaul a biiszke/dntudatos és a
helyesen/cselekvd értékek altal kapott atlagok a két
csoport kozott statisztikailag is eltérnek, az eltérésiik
szignifikans. A tisztasag a budapesti menedzserek
szdmara az egyik legfontosabb érték, hiszen a 4. helyet
foglalja el, mig a bécsi menedzserek ezt nem itélik tul
fontosnak. Forditott a helyzet a kordbban mér emlitett
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biiszke, dntudatos értékkel, amelyet a bécsiek tettek a
4. helyre, ugyanakkor a budapestiek kdzott az utolso
harmadba kerult. Az atlagok kozotti eltérés szignifi-
kansnak bizonyult tovabbi értékek esetében is, igy: cso-
dalt/tisztelt, izgatott, fegyelmezett, 6sszhangban vagyok
a természettel, kedves, gondtalan/vidam, 6vd/apolo,
ihletett, sikeres/jol mend és az erényes esetében.

Az 1. tablazathol is lathatd, hogy a bécsi menedzse-
rek szamara szignifikansan fontosabbak voltak a ko-
vetkezd értékek: biiszke, tehetséges, elégedett és ma-
gabiztos. A budapesti megkérdezettek szamara pedig a
tiszta, segit6kész, kreativ, logikus értékek keriltek
sokkal el6bbre a rangsorban.

A hofstedei kulturélis dimenziék alakulasa

Magyarorszag - a tobbi volt szocialista orszaghoz
hasonléan - nem szerepelt az eredeti IBM vizsgéla-
tokban. A nemzetek rangsoraban elfoglalt helyét ke-
s6bb szakért6i becsléssel probaltdk megallapitani,
konkrét kiszamitasara pedig Varga Karoly (1986) és az
ACE (1992) menedzserkutatas keretében kerilt sor. Az
empirikus vizsgalatok eredményei jelent6s mértékben
eltérnek a szakért6i varakozasoktol. Hazankban az el-
mult hisz évben szamos kutatas tortént, és tébb cikk és
tanulmény sziletett a témakdrben, s szdmuk naprél-nap-
ra gyarapodik. Bar a magyar nemzeti és vallalati kultira
egyes dimenzidinak analizalasa tébb tudomanyos kuta-
tas témdja volt, de a rendelkezésre allo jelentések adatai
helyenként egymasnak ellentmondanak. A 2. tablazat
bemutatja a budapesti és a bécsi menedzserek jelen
kutatas adatai alapjan Hofstede maddszerével kalkulalt
indexeit, valamint a Hofstede (2001) Aaltal szamitott
Ausztriara és Magyarorszagra vonatkoz6 indexeket.

A hatalmi tavolsag index

Az index értékének megitélése erdteljesen kildén-
bozik egymastol a kiillonb6z6 kutatasok tiikrében. Var-
ga Karoly - Hofmeister-Toth Agnes - Bauer Andras
Hofstede modszerét hasznalva alacsony hatalmi tavol-
sagot mutatott ki. Ez azt jelenti, hogy az index értéke a
két ellentétes polus (alacsony és magas hatalmi ta-
volsag) kozott az alacsonyhoz esik kozelebb (relativ
megitélés), tényleges értéke azonban kozelebb all a
kozépértékhez, mint a skala alacsony hatalmi tavolsag
végpontjahoz (abszolut pozici6). Osszefoglalva tehat
azt mondhatjuk, hogy a kutatasok a hatalmi tavolsagot
kicsinek talaltak, ami azonban kozelebb all a semleges
allaspontot tukrézd kozépsé skalaertékhez. Az érték
nagysaga vallalati kontextusban azt jelenti, hogy a
munkatarsak nem félnek fénokeiktél, a konzultativ ve-
zetési stilust preferaljak.
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2. tablazat Az individualizmus index
A kulturalis dimenzidk alakulasa A legtobb hazai kutatas inkabb
kollektivnek tartja a magyar tarsa-
Dimenzi6 Budapest  Bécs Magyarorszag Ausztria dalmat. A kollektivista orszagok
Hofstede, 2001 Hofstede, 2001 jellemz&je, hogy a csoporthoz vald
Hatalmi tavolsag index 46 21 46 n lojalitds nagyon fontos, az egyén
Individualizmus index a8 83 80 55 érdekeit alarendelik a csoport érde-
Maszkulinitas index 5 16 79 79 keinek. Heidrich (1997) azon a vé-
Bizonytalansagkerulés index 79 65 83 70 . Iemény?n" van, hogy a (ESOportOI,('
Hossz( tavl orientacio index 30 28 50 30 hoz, kozbsségekhez vald tartozas

Bakacsi (1998) kutatéasai, valamint Heidrich (1997)
varakozasai azonban egyarant az index magas értékét
tartjak relevansnak. Szerintiik a nagy hatalmi tavolsag
specialis jegyei megtalalhaték kultdravonasainkban: a
befolyas alapja a pozicio, amelyhez privilégiumok
kapcsolddnak, a hatalom fent koncentralédik. Heidrich
(1997) szerint a nagy hatalmi tavolsag meglétét sza-
mos tarsadalmi szok&snorma is erdsiti: a magyar nyelv
kommunikacioés sajatossagai (tegezés-magazas), a
vallalati irodaéplletek felépitése, a porosz-elvii okta-
tasi rendszer maradvanyai és hatdsai. A kutatasok
eredményeinek eltérését val6szin(ileg az eltér6 mod-
szerek okozzak: mig a GLOBE kérdéiv kiilénvalasztja
adimenzi6 észlelt (magas) és elvart értékeit (alacsony-
kdzepes), addig a Hofstede-kérddiv ezt egyuttesen
vizsgalja. Ha az észlelt és elvart valtozdkat egyiitt
elemezzik, a két vizsgalat kozotti kiilonbség jelentd-
sen csokken.

A budapesti menedzserek hatalmi tavolsag indexé-
nek értéke a jelen kutatds alapjan 46, ami egyezik
Hofstede (2001) adataval. A bécsi menedzserek indexe
21, ami eltér a Hofstede altal kalkulalt értéktdl (11), de
még mindig az alacsony kategériaba esik. Az indexek
eltérésének okai a két minta gsszetételében és a dimen-
ziot mér6 kérdésekre adott valaszok eltéréseibdl
fakadnak. A budapesti menedzserek szamara szignifi-
kénsan kevéshé bizonyult fontosnak, hogy ,,legyen be-
lesz6lasuk a kozvetlen fénodkeik dontéseibe", mint a bé-
csi menedzserek szaméra. A budapesti menedzserek PDI
indexének kozepes voltat az is indokolhatja, hogy a
minta 50%-a 35 év alatti menedzser volt. A kutatasok
szerint a fiatalok altaldban alacsonyabb hatalmi tavolsag
mutatdval rendelkeznek, mig a 45 folottiek esetében a ez
az index magas. Falkné Bané Klara (2001) szerint ennek
oka az a vélemény, miszerint ,,Af6nok azértfénok, hogy
megmondja, mit kell tenni.” Erdekes, hogy mind a
budapesti, mind pedig a bécsi menedzserek tapasztalata
szerint az alkalmazottak félnek attél, hogy ellentmond-
janak fénokeiknek. Erre a kérdésre adott valasz atlaga
megegyezik, a két minta esetében 3,73 az otfokozatl
Likert skalan (széras Bp. 0,75 ; Bécs 0,68).

igénye magas hazankban, amit
azonban tulzott egyszer(sités lenne a szocializmus
er@szakolt kdzosségi gondolatrendszerének kdvetkez-
ményeként feltlintetni. A GLOBE kutatas a magyar
menedzserek korében inkabb individualista értéket ta-
lalt, amit azonban a vezetdk a kollektivista értékrend
felé szeretnének elmozditani.

Jelen kutatas eredményei alapjan az individualiz-
mus indexe minkét minta esetében igen magas. A ke-
let-eurdpai orszagokat &ltaldban a kollektivista orsza-
gok kozé soroltak a rendszervaltas el6tt. Nem meglep6,
hogy az er6s individualista tendencia a hossz( id6sza-
kon keresztul er6ltetett kollektivista ideoldgia ellen-
reakcidja. Az individualista értékek ellenére azonban a
személyes kapcsolatok még mindig nagyon fontosak
Magyarorszagon. Paradox moédon a teammunka, illet-
ve a team problémamegoldd stratégiak, mint példaul
brainstorming, ellentétben a nyugat-eurdpai orszagok-
kal nalunk kevésbé sikeresek (Derjanecz, A. 2000).

Egy Magyarorszagon dolgozé angol menedzser
szerint ,,Ez itt egy mas vilag, itt minden az érzelmekr6l
és a személyes kapcsolatokrol szél” ( Fay - Koller -
Nyusztay, 1996). Egy hazénkban dolgozd japan me-
nedzsernek viszont pont az ellenkez6 volt a véleménye
(Heindrich, 1997). A hatalmi tavolsdg és az indi-
vidualizmus/kollektivizmus érinti a déntéshozasnal a
felelsségvallalas kérdését. Borgulya Istvanna (1996)
szerint a személyes felel6sségvallalas nem tipikus Ma-
gyarorszagon, de ugyanakkor a direkt konfliktuskeze-
Iés igen.

Maszkulin/feminin dimenzié

A dimenzidbeli elhelyezkedés alapvet6en attol
figg, hogy az adott tarsadalomban a férfiaknak (siker,
teljesitmény, rdmendésség), illetve a néknek tulajdoni-
tott értékek (életmindség, szolidaritas, gyengédség)
allnak a k6zéppontban (Hofmeister - Bauer, 1995). A
fiatalok inkabb a technol6gia irant érdekl6dnek, mig
az idésebbek figyelme inkabb a szocidlis teriiletek felé
irdnyul. A néies tarsadalmak inkdbb emocionalis, mig
a férfias jellemzOkkel rendelkezdk pedig raciondlis
tulajdonséagokra épitik értékrendjiiket.
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Mind a Varga Karoly altal vezetett, mind pedig az
ACE (1992) kutatas enyhén ndiesnek talélta tarsadal-
munkat. A tarsadalom hazankban a ,.kemény” ténye-
z6ket, pl. a jovedelem, el8rejutas lehet6sége hatrébb
rangsorolta, mint az Un. ,,puha” faktorokat, pl. mun-
kahely biztonsaga és a j6 munkatarsi kapcsolatok. A
férfias-nGies értékeknél Varga (1983) arra is ramuta-
tott, hogy a hatékonysag és a teljesitmény ndvekedé-
sével parhuzamosan er6sodni fog a férfias értékek sze-
repe.

Jelen kutatés esetében a maszkulinitas indexe a bu-
dapesti mintanal kozepes. Ha azonban a megkérde-
zettek korét tovabb bontjuk, lathatéva valik az életkor
differencidlé hatdsa. Az index jéval femininebb az 51
év feletti vezet6k esetében, mint a 18-50 évesek
korében. A fiatal vezet6i réteg tehat mar mas értékrend-
del rendelkezik, szamukra egyarant fontos a magas
jovedelem, a munka véltozatossaga, a versenyszellem
és az el6rejutasi lehetéségek. Mindezen allitasok egy-
becsengenek Hofstede megallapitasaval, miszerint az
emberek fiatalabb korukban inkabb a férfias, a ké-
s6bbiekben pedig a feminin értékek felé fordulnak.

Bar Derjanecz (2000) szerint Magyarorszagon a
férfias értékek domindlnak az uzleti életben, ennek
ellenére a ,,j6 munkakapcsolat” tovabbra is nagyon
fontos, ami ndies érték.

A bécsi mintanal az index alacsony értékét az oszt-
rak kutatok sem igazan tudtdk magyarazni. Egyetlen
ok kinalkozik csupdn a magyarazatra, ez pedig az,
hogy a bécsi mintdban magasabb volt az atlagéletkor.
A bécsi megkérdezettek szaméara kevéshé volt fontos,
a ,,magasabb pozicidba jutas lehetésége” mint a buda-
pestiek szamara. A bécsi megkérdezettek kevéshé ér-
tettek egyet a kovetkezd allitdssal: ,,Az emberek az
életben gyakran sajat hibaik miatt vallanak kudarcot.”

A bizonytalansagkeriilés index

A negyedik dimenzio az Gjtol valo félelmet és a
valtozasok elfogadasanak mértékét jelzi. Megmutatja,
hogy adott nemzet esetében a jov6 bizonytalansdganak
megitélésekor milyen mértékben dominal a félelemér-
zet: a tarsadalom tagjai mennyiben részesitik elényben
a strukturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Tehat azt az értéket mutatja, amelynél egy
kultira tagjai bizonytalan és ismeretlen helyzetekben
fenyegetve érzik magukat.

A bizonytalansag szubjektiv érzelem, tanult kate-
goria, amely az emberek kdzos értékeiben tiikrozddik.
A bizonytalansag gyokerei nem racionalisak.

A magyar kutatasok jelent6s része magas bizony-
talansagkerdilési értéket talalt a menedzserek korében.
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Tarsadalmunkat igy a kdvetkez6képpen lehetne jelle-
mezni: igényeljik az el6relathatésagot, mert a bizony-
talansagot ijesztének tartjuk; a magyar tarsadalom
tagjai alland6sagra, biztonsagra és megbecsilésre
vagynak. A konfliktusokat igyekeznek keriilni, er8s az
igényiik a konszenzusra (Heidrich, 1997).

Az ACE Kelet-Eurdpaban lefolytatott vizsgalata
magas bizonytalansagkerulési értékeket talalt a poszt-
szocialista orszagok mindegyikében, koztlik nalunk is.
Atendencia Hofmeister - Bauer (1995) szerint a rend-
szervaltd orszagok politikai, gazdasagi és tarsadalmi
valtozésaival magyarazhato: a régi rendszer leomlasa-
val megné6tt a bizonytalansag és a szorongas; veszély-
be keriilt az addig biztosnak hitt allas. A privatizacio
soran megvaltozott a tulajdonosszerkezet, a vallalatok
nagy része kilfoldi tulajdonba keriilt. Az Uj tulajdo-
nosok Uj vezetbket hoztak, s mas mentalitast varnak el
dolgozéiktol, akik korabbi értékrendjik feliilvizsgala-
sara, atrendezésére kényszeriiltek. A bizonytalansag-
kerlilés magas értékéhez hozzajarul a jellegzetes ma-
gyar pesszimizmus is (Heidrich, 1997).

Jelen kutatas értékei alatdmasztjak a korabbi kuta-
tasok értékeit és megegyeznek a hofstedei kalkulalt
értékekkel.

Hosszd, illetve rovid tavu idéorientaciod

Az 6todik dimenzié az IBM kutatdsok sordn nem
kertlt felszinre. Az ok egyszer(i: mivel a kérd@ivet
nyugati szakemberek allitottdk 6ssze, gondolkodas-
madjuk er6teljesen befolyasolta a kutatasi eszkdzoket.
A keleti kultardk szdmara fontos értékek be sem keril-
tek a kérd6ivbe, mert azokat nyugati kutatdk sajat
szocializaciojuk miatt nem tartottak relevansnak.

Michael Bondl azonban a nyugati torzitas kiki-
szobolésére egy kreativ megoldast dolgozott ki: arra
kért kinai szociolégusokat, hogy allitsanak ¢ssze egy
olyan listat, ami a kinai emberek alapvet6 értékeit tik-
rozi. Ez alapjan sziletet egy Uj kérd@iv, a Chinese
Value Survey - Kinai Ertékkutatas, amelyet 23 orszag-
ban kérdeztek le. A kutatds alapjan jott létre az 6todik
dimenzio, ami az emberek hosszu tavu, illetve révid
tavl id6orientacidjat fejezi ki. Bond a dimenziét kon-
fucionista dinamikénak nevezte, mert értékei erésen
tikrozik a Konfucius tanaira épuld gondolkodasmoé-
dot. Ebben a dimenziéban olyan értékek szerepelnek,
amelyeket elismernek ugyan a nyugati gondolkodasu
emberek, de nem tartjdk ket fontosnak, ezért is nem
keriiltek be a kordbbi kutatdsokba.
azsiai orszagok: Kina, Tajvan, Japan és Dél-Korea. A
kutatas aldtdmasztotta Herman Kahn neo-konfucio-
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nista hipotézisét, aki a kelet-azsiai orszagok gazdasagi
sikereit kdzos kulturdlis gyokerekre vezette vissza.2 A
siker titka a gondolkodasmodbeli kilénbségben van:
mig a nyugati gondolkodas analitikus, a keleti szin-
tetikus. A nyugati tarsadalmak az abszollt igazsagot
keresik (ezt tukrozi a bizonytalansagkerilés dimen-
zi6ja), a keleti kultardk azonban az erényt. A mi axio-
maink szerint, ha A és B ellentéte egymasnak, akkor
azok kolcsdndsen kizarjak egymast, mig a keleti kulta-
rak azon a véleményen vannak, hogy mindkett6 igaz
lehet, egymast kiegészithetik.

Ez a szemlélet - a kiilonféle technikak, technold-
giak szintézise - hozta meg a sikert a japan vallalatok
szdmara. Hofstede meglatasa szerint (1993) a nyugati
tarsadalmaknak is kivanatos lenne a rovid tavl orien-
tacio hosszu tavaval val6 felvaltasa, mert csak igy le-
het sikeresen szembenézni a: névekvd népesség és a
korlatozottan rendelkezésre all6 nyersanyagok globa-
lis problémajaval.

A GLOBE kutatas szerint tarsadalmunk nem tartja
értéknek a jovOorientaciot. A megkérdezettek vélemé-
nye, hogy alapvetéen a manak és nem a holnapnak
éliink, s tobbségiket a jelenlegi problémak megoldasa
koti le. A perspektivatlansdg még komoly versenyhat-
ranyt jelenthet szdmunkra a jévében, ezért ajovéorien-
tacié erésitése egyik legfeszit6bb kulturalis problé-
mank (Bakacsi - Takéacs, 1998).

Jelen kutatdsnal meért értékek megegyeznek a
kordbbi kutatdsok eredményeivel, mert mind a bu-
dapesti, mind pedig a bécsi menedzserekre jellemz8bb
a rovid tavu orientacio. A budapesti menedzserek sza-
mara a tradicid és a takarékossag sokkal fontosabbak,
mint a bécsi menedzserek szamara.

A kulturalis standardok vizsgalata
kvalitativ modszerrel

A Thomas-féle kvalitativ modszerrel végzett elsd
osztrdk-magyar Kkultlra-6sszehasonlitd kutatasok
Kainzbauer - Brick (1999), illetve Horvath - Meier-
wert (1998) kutatasai voltak.

Kainzbauer és Briick vizsgalatanak elsddleges célja
a kulturalis kilonbségek feltarasa volt. A kutatok a
kvalitativ kutatds egyik mddszerét, a narrativ interjis
modszert valasztottak. Interjialanyaik olyan magyar,
illetve osztrak allampolgarok voltak, akik legalabb 4
honapot dolgoztak a mésik orszag teruletén. A 45-60
perces mélyinterjuk soran a kritikus események leira-
sénak mddszertanat hasznéltak: arra kérték a kutatas-
ban részt vevl 21 személyt, hogy emlékezzenek masik
orszagbeli tartdzkodasukra, és idézzenek fel olyan

szituaciokat, amikor a mésik kulturabdl szarmaz6 em-
berek az & megitélésiik szerint furcsan vagy nem a
megfelel6 modon viselkedtek munkahelylkon.

A beszélgetésekbdl a késdbbiek soran kiemelték a
HKritikus események” leirasat, és kategoriakba soroltak
Oket aszerint, hogy milyen viselkedési tipust idéztek
fel. A modszert induktiv kategorizalasnak nevezte el
Mayring (1996). Ezzel a technikédval az osztrdk ku-
tatdcsoport 7 kulturdlis standardot térképezett fel,
amelyek relevansnak tekinthet6k az osztrdk-magyar
kulturalis killonbségek megragadasara.

A Horvath-Meierwert-féle kutatds is hasonl6 di-
menzidkat allapitott meg, bar az egyes dimenzioknak
eltér6 nevet adtak. A Kainzbauer-Briick altal megal-
lapitott dimenzidk a kdvetkez6k voltak (3. tablazat).

3. tablazat
Kulturalis kulonbségek
osztrak-magyar viszonylatban
AUSZTRIA MAGYARORSZAG

Uzleti és maganélet nem valik
kilon élesen egymastol

1 Uzleti és maganélet
kildnvalasztasa

. Individualitas, visszahtiz6das Kollektivitas

. Kdézvetlen kommunikéacié Kozvetett kommunikacid

Informélis kommunikéacio

Rugalmassag a
munkavégzésben

. Formélis kommunikécio6
. Munkahelyi fegyelem

a b~ w N

6. Nem-pénzbeli motivécio Pénzbeli motivacio

7. Nagy onbizalom Onbizalom hianya

Forrés: A. Kainzbauer - F. Briick: Cultural Standards Austria -
Hungary (1999), p. 4

Az Uzleti és a maganélet kilonvalasztasa

A kulturalis standardok kutatasabol levezett hipo-
tézis szerint Ausztridban igen élesen kulonvalik a
magan- és a munkahelyi élet. A munkatarsakkal valé
jo munkakapcsolat kialakitasa nem olyan fontos
Ausztriaban, mint nalunk, és a személyes kapcsolatok
is kevéshé fontosak. A munkahelyi kapcsolatok Auszt-
ridban formalisak és személytelenek, a munkahelyen
kialakult baratsagok ritkak.

Magyarorszagon a munkahelyi kapcsolatokra a ba-
ratsagos légkor a jellemz8. Meglétét nélkildzhetet-
lennek tartjak a megfelel6 munkamenet biztositasahoz.
A munkahelyi barati kapcsolatok nemcsak személyes
beszélgetésre terjednek ki: a kollégak gyakran toltik
egyltt szabadidejiket vagy hivjak meg egymast ottho-
naikba.

A kollégakkal valé kapcsolat mindségét mutatja,
hogy az egymas mellett dolgozé munkatarsak mir6l
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beszélgetnek egymassal, mennyire személyes ezeknek
a beszélgetéseknek a hangvétele. A kvantitativ kutatas
eredményei nem igazoltak az osztrak szerzék ezzel
kapcsolatos hipotézisét. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a munkaval 6sszefiiggd témakroél a személyesebb
tertiletek felé haladva a ritkén, illetve a soha valasz
lesz egyre gyakoribb, a kapott pontszamok egyre ki-
sebbek lesznek mind a budapesti, mind a bécsi me-
nedzserminta esetében. Leggyakrabban Kkizarolag
munkaval kapcsolatos beszélgetések zajlanak, intim
titkok szinte soha nem kertilnek szoba. Szignifikans
eltérés az atlagok kozott egyik megallapitas esetében
sem talalhato (4. tablazat).

Munkahelyi beszédtémak

Budapest

Atlag* Sz6réas
Kizérolag munkéaval kapcsolatos 4,06 0, 90
Alltalanos hétkéznapi témak 3,18 0,91
Koz6s érdeklédési korok 3,30 0, 87
Egészség 2, 85 0, 89
Csaladi Ugyek 2,63 0, 89
Partnerkapcsolat 2,27 1,03
Intim titkok 1,42 0,79

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- soha, 5 - nagyon gyakran

Kapcsolat a kollégakkal

Budapest

Atlag*  Szérés
Gyakran taldlkozom kollégadimmal
a munkahelyen kivil is 2, 68 1,04
Oriilsk, ha 6sszefutok egy
munkatarsammal az utcan
vagy egy szérakozohelyen 3,45 1,06
Szivesen megiszok valamit a
kollégdimmal a munka utan 2,82 125
Oriilok, hogy a hétvégén nem kell
a munkatarsaimat lathom 2, 64 1, 15
Egy jo felettesnek el6 kell segitenie a
beosztottai kozotti baratsadgok kialakulasat v 3,31 1, 17
A munkakapcsolat sikeresebb, ha a munka-
tarsak jo baratsdgban vannak egymassal 3,96 1,02
A maganlgyek megbeszélését el kell
kerllni a munkahelyen, mivel ezek elvonjak
a figyelmet a munkarol 2,83 1, 06
A baratsag a maganélethez tartozik,
nem a munkahelyre val6 2,56 1 15

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek
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A munkahelyi légkért illetéen kutatdsunk megerd-
siti, hogy van eltérés a bécsi és a budapesti menedzse-
rek mentalitasa kozott. A budapestiek inkabb elényben
részesitik a baratsagos munkahelyi atmoszférat és a
segit6kész kollégakat - bar ez nem jelent feltétlenl
szoros barati viszonyt. Az 5. tablazatot tekintve a kol-
légakkal vald kapcsolattartds mértéke mindkét cso-
portnal kozepes. Nemcsak a budapestieknek, de a bé-
csi valaszoldknak is az a véleménye, hogy munkakap-
csolatok sikeresebbek, ha a munkatarsak kozotti vi-
szony baratsagos. Erdekes, hogy a budapesti menedzse-
rek jobban egyetértenek azzal az allitassal, hogy ,,A
maganigyek megbeszélését el kell kerlilni a mun-

4 tabldzat kahelyen”, mint a bécsiek. Ennek
oka lehet, hogy a budapesti valaszo-
I6k tobb mint a fele 35 éven aluli, -

Bécs akik mar masképpen (masképpen,
Atlag*  Széras  mint az el6z6 rendszerben) akarjak a
3,96 0,92 dolgokat intézni.
3,07 0,95
3,22 0,80 A baratok szama
2,80 0,93 A munkahelyi baréti, illetve ,,j6
2, 59 0, 98 barati” kapcsolatok szdméra is rakér-
2,05 1,04 deztiink. Az eltérést a kovetkez6-
131 0,60  Képpen definialtuk:
,,»J0 barat”: valaki, akivel személyes
5, tablazat problémakat megbeszélek.
Barét: valaki, akivel valamire kdzo-
sen véllalkozdk, és ezért aktiv
Bécs kapcsolat tartok fenn vele.
Atlag=  Szoras  Ismer@s: valaki, akit ismerek, de
akivel nem tartanék fenn aktiv
2,62 1,00 kapcsolatot.
Az éatlagok 6sszehasonlitasa nem
3,36 0,95 mutatott szignifikans kilonbségeket.
Az azonban megéllapithatd, hogy az
2. 68 1 18 osztrdkok, akiknek atlagban tobb
munkatarsuk van, kevés munkahelyi
2. 84 126 »0 baratot” és baratot ismernek. A
kollégak atlagos szama 15-17 f6,
3 35 1,03 azonban a szdras igen nagy. A
munkatars nélkil dolgozoktol kezd-
2 2 Lo Vead beb s,zéz fc’Ss/Uzem méretig igen
’ ' sokféle vélasz érkezett. A véla-
szokbol egyértelm(en kideril, hogy
a kollégdk kozott az atlagos lét-
2, 67 1,07 , ) s .
szamhoz képest csak kevés jo barat,
illetve bardt akad. A budapestiek
2,30 1,03

41%-nak, illetve a bécsiek 39%-nak
egyetlen baratja sincs a munkahe-
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lyen. Ami munkahelyi baratsagokat illeti, nincs lénye-
ges kilonbseg a budapesti és a bécsi megkérdezettek
kozott. A budapestieknek atlagosan 2,1 jo baratjuk és
3,3 baratjuk van, a bécsieknek 2,3 j6 baratjuk és 3,5
baratjuk van a munkahelyen. A maganéletben a buda-
pestieknek atlagosan 3,7 jo baratjuk és 9,3 baratjuk van,
a bécsieknek 4,5 jo baratjuk eés 11,2 baratjuk van.

Individualizmus/Kollektivizmus

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ausztria-
ban az emberekkel vald érintkezést nagyobb tavolsag-
tartas jellemzi. Altalaban kevesebb érzelmet mutatnak.
A magyarok szdmdara az emberekkel val6 jo kapcsolat,
legyen az magéan vagy szakmai, nagyobb jelent6séggel
bir. Apré baréti szivességek, mint példaul a szomszédi
segitség vagy a munkatarsak tamogatasa magatél ér-
tet6dbek, ezeknek a hidnya fajdalmasan érinti a ma-
gyarokat Ausztriaban. A magyaroknak az osztrakok
gyakran bizalmatlannak és tavolsagtartonak tlinnek,
mert az emberek kozotti érintkezést kevesebb kedves-
ség és érzelem, kevesebb bizalom is jellemzi.

Arrél, hogy a munkahelyi érzelmek helyénvaléak-e
vagy sem, mindenekel6tt a bécsi menedzserek oldala-
rol adodtak meglepben killonb6zé eredmények. Egy-
részt nem értenek egyet azzal, hogy az lzleti élethen
az érzelmeknek nincs helye, méasrészt azonban azzal
sem értenek egyet, hogy j6 menedzser a megérzései
alapjan dont. A bécsi menedzserek szemmel lathat6an
a munkahelyi érzelmekkel szemben egyfajta ambiva-
lens viszonyt mutatnak. Habar a magyarokat altalaban
tal érzelg6snek mondjak a kilfoldiek, a jelen kutatas
alapjan ez a megallapitas akér sztereotipianak is t(in-
het. A 6. tablazat alapjan a budapestiek sokkal inkabb
egyetértenek azzal az allitassal, hogy az Uzleti életben
nincs helye az érzelmeknek.

A munkatérsak koltézéshez nyujtott spontan segitsé-
gére vonatkozO kérdésnél a magyarok szignifikansan

6. tablazat
Erzelmek az lizleti életben
Kérdés:
Kérjuk jelezze, hogy mennyire ért egyet a kdvetkezd allitasokkal?

Budapest Bécs
Atlag Szérés  Atlag  Szorés
Az érzelmeknek nincs
helye az uzleti életben 3,27 1,25 2,27 1,07
Aj6 menedzser megér-
zései alapjan dont 2,84 0,91 2,62 1,03

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet,
5- nagyon egyetértek

10

gyakrabban dontottek amellett, hogy maguktol ajanla-
nék fel a segitséget, vagy legalébbis szivesen segitené-
nek, ha arra megkérnék 6ket. Az osztrakok ellenben
egyértelm(en visszafogottabbak, és inkabb abban re-
ménykednek, hogy egyaltalan nem kérdezik meg 6ket.

Kozvetlen kommunikéacid/kozvetett
kommunikacio

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: A kommu-
nik&cié stilusat nagyobb nyiltsag és kdzvetlenség
jellemzi Ausztriaban. A probléméakat kozvetlenebbiil
beszélik meg, a dolgozokat arra bétoritjak, hogy nyil-
vanitsak ki véleményeiket és fejtsék ki a szituaciordl
kialakult nézeteiket. A személyes jogokat Ausztriaban
nyiltabban megkdvetelik, kevésbé riadnak vissza a
verbalis konfliktusokt6l mind a munkahelyen, mind a
maganéletben.

A magyarok a kommunikaciénak ezt a nyiltabb
madjat idénként tul kdzvetlennek és szinte bantdnak/
sértének érzik. Bar a magyarok csodaljdk az osztra-
kokban a konfrontaciéhoz vald batorsagot, de ugyan-
akkor sokkol6nak is érzik azt. Problémak, amelyeket
Ausztridban nyilvanosan kimondanak és vitatnak,
Magyarorszagon csak kozvetve jelennek meg, azért,
hogy az emberek kozotti kapcsolatokat ne veszélyez-
tessék. Az osztrakok kdzvetlen kommunikacids stilusa a
magyarok szamra olykor tdl nyers és éles.

A kvantitativ kutatds eredményei igazoltak a fenti
kvalitativ Gton nyert hipotéziseket. Az Ausztridban
elényben részesitett stilus a probléma nyilt/kdzvetlen
megnevezése. Tobb mint kétharmaduk ezt tekintette
kovetendd megoldasnak. A magyarok altal preferalt
stilus ezzel szemben a kevésbé direkt. Inkabb célza-
sokon/jelzéseken keresztiil probalnak utalni a problé-
méara. A magyar minta 52%-a is (bar egyértelmien
kevesebben, mint Ausztridban) a kozvetlen utat va-
lasztana (7. tablazat).

A kozvetlen kommunikéciéra valé képességet a
bécsiek munkatérsaikndl szemmel l4thatéan tobbre
becsiilték, mint a budapestiek. Aki a véleményét ért-
het6en kinyilvanitja, és nem valaszol azonnal sértetten
az érdemi kritikara, joval szivesebben latott az osztrék,
mint a magyar munkahelyeken (8. tablazat).

Formalis/informalis kommunkéacié

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ausztria-
ban a munkahelyi kommunikéaciot az ,,On + titulus +
vezetéknév”’ formalis megszolitas jellemzi. Nemcsak a
hierarchidban magasabban elhelyezked&kkel, hanem
az azonos rangu kollégéakkal szemben is hasznalt. Még
sokszor akkor is, ha mar tobb éve egyitt dolgoznak,

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 2. szam

ff
\lc

\cr

tsa

YVL

A



Cikkek, tanulméanyok

Konfliktus kezelése a munkahelyen

Kérdés: Ha valami zavar egy kollégammal kapcsolatban... (t6bb valasz is lehetséges).

Budapest
Gyakorisag
a valaszaddk %-ban
Igen Nem

Megmondom nyiltan 51, 81 48, 20
Probalom jelezni beszélgetés kozben,
remélve, hogy magatol is rajon 66, 27 33,73
Megbeszélem egy harmadik személy-
lyel, és remélem, hogy & ezt tovabb-
adja a kolléganak 5,22 94, 78
Nem szélok semmit, azt remélem,
hogy a probléma megoldddik magatél 10, 84 89, 16
irok neki egy Uzenetet 2,81 97, 19

Idedlis munkatars

Kérdés: Mennyire fontosak a kovetkez6 tulajdonsagok egy munkatars esetében.

Gyakorisag
a vélaszadok %-ban

lgen
67,9

62,9

8,5

11,8
7,0

7. téblazat ten - minden esetben a magazodas ajel-
lemz&bb.

A cimek/ rangok hasznalata

A kilonos figyelem, amelyet az oszt-
rékok a titulusok és a hierarchia irant
tandsitanak, sok més kultaratdl megki-

Bécs

Nem |snbozteti Gket. Magyarorszagon is min-
32,1 dig meglep6dnek attol az er6s figye-
a7 1 lemtdl, amelyet az _osztrékok a téma irénft
' mutatnak. Ausztridban, a munkahelyi
hierarchidban elfoglalt hely és ennek az

915 egyetemi, hivatali es funkcionalis titu-
lusokban valé tlkroz6dése nemcsak a

88,2  munka folyamatat, de a magéanéletet is
93,0 befolydsolja. A cimek a maganszféraban
is ,.irdnyitanak™ és az egyének tarsadal-

8. tablazat mi statuszat mutatjak. Egy vezérigazgato

nemcsak a szakmai tevékenysége soran,
hanem privat is elvarja a megfeleld meg-
sz@litdst. A cim elhagyasa tarsadalmi

Budapest Bécs statuszanak semmibevételét jelentené és

Atlag  Szoras  Atlagt  Széras  hagyon udvariatlan magatartasnak miné-

Nem reagal sért6dotten a tenyszer(i S[_J_I' A név ,,ner_n-e_mlitése" a titulus mo-
kritikara 4.04 0, 64 4,24 0,64 90tt azonban mindig megengedett.

Nyiltan megmondja a véleményét 4, 06 0, 69 4,26 0, 66 Az egyetemi végzettség Magyaror-

Nem avatkozik bele masok tgyeibe 3,74 0, 82 3,54 0,95 Szagon nem jelent tudomanyos fokozatot,

Nem beszél mellé, hamar a targyra tér 4,20 0, 68 4,23 0, 68 egyebkeént ez kizardlag csak Ausztriaban

*Atlag az 5 fokozatu Likert-skalan:
1- egyéltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek

megtartjak a formdlis megszolitast Szintén elképzel-
het6, hogy Uzleti partnerek, akik egydttal jo baratok is,
hivatalos megbeszéléseken magézddnak és megfele-
I6en titulaljak egymast, a magéanéletben viszont te-
gez6dnek. Ezek a formalitasok Ausztridban fontosak
ahhoz, hogy a hierarchiakat korilhataroljak, és hogy a

Magyarorszagon ez a formalis kommunikaci6 szo-
katlanabb. A munkatarsak altaldban mar rovid id6 utan
keresztneviikon szolitjdk egymast és tegez6dnek. Az
egyidések gyakran mar a kezdetekt6l tegez6dnek. Az
osztrak formalis megsz6litast a magyarok tavolsagtar-
tonak és hidegnek érzik, és ez nehézséget okoz abban,
hogy emberileg kozelebb kertljenek egyméshoz.

A budapesti menedzserek kdrében szembetiling, hogy
egyedill az id6sebb életkor befolyasolja a megszolitas
megvalasztasat. igy leginkabb az id6sebb beosztotta-
kat, illetve idésebb féndkoket magdzzak. A fiatalok ko-
z06tt azonban a szituaciotdl figgetlendl a tegez6dés valt
altalanossa. A bécsi véalaszaddk esetében egy kategéria
kivételével - hasonlo koru kolléga ugyanazon a szin-
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hasznélatos, ahol erre van kilon titulus is

(Magister). Ennek megfelel6en a budapes-

ti valaszolok, bar 79%-uk egyetemi vég-
zettséggel rendelkezik, csak 10% jelélte meg, hogy
tudoméanyos fokozata van pl. PhD vagy Dr.

Abécsiek 66%-a jeldlte be, hogy tudomanyos foko-
zattal rendelkezik, holott még egyetemi végzettsége is
csak 57%-nak van. Nyilvanval6an a bécsiek szamaéra a
cimek és a rangok tulzott fontossaglak, mig a buda-
pestiek hasznalnak ugyan rangokat, de korantsem az
osztrakokhoz hasonlé mértékben.

Munkahelyifegyelem!flexibilitas

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ugy tinik,
az osztrékok fontosabbnak tartjdk a munkaid6 és a
hatarid6 betartdsat, tovabba kevesebb idét forditanak
a munkahelyi szocialis kapcsolatokra. Ennek soran
bizonyos kérdéseket, amelyek a magyarok szamara
fontosabbak elhanyagolnak. Példaul ide tartozik afel-
jebbvald dontéseinek megkérdéjelezése vagy a mun-
kahelyi baratsdgok apolasa is. Kevesebb figyelmet
szentelnek a munkakdrok egyértelm( elhatarolasara és
az eppen teljesitend6 munkara vald kizarélagos
koncentracidra, mint az osztrakok (9. tablazat).
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9. tablazat
Milyen fontosak a kovetkez§ tulajdonsagok
egy munkatars esetében?

Budapest Bécs

Atlag* Szoras Atlag* Szoras
Mindig pontos 411 0,85 345 1,04
Segiti kollégait a probléméak
megoldasaban, akkor is, ha
az nem tartozik kdzvetlenil
a hataskorébe 3,44 0,89 3,78 0,80
A munkahelyi 1égkort fel
tudja oldani 3,16 0,90 3,34 097
A baratsag fontosabb szamara,
mint a karrier 3,16 0,97 3,25 1,03

*Atlag az 5 fokozat(l Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet,
5- nagyon egyetértek

Ezek az eredmények a fent megfogalmazott hipoté-
zissel ellentétesek. Nem lehet megallapitani, hogy az
osztrakok a pontossagban vagy a hataskorok szigorbb
betartdsdban szigoribbak lennének. Sét ellenkezbleg,
szignifikans kilénbségek a masik irdanyba léteznek. igy
szignifikansan tobb budapesti, mint bécsi menedzser al-
litotta, hogy fontosnak tartja a munkatarsaknal a pon-
tossdgot. A munkatarsak hataskoron tllnyudld segitését
viszont a bécsi menedzserek tartottak fontosabbnak.

A kvantitativ kutatds eredményei nem igazoltak ez-
zel a dimenzidval kapcsolatos feltevéseket. Nem le-
hetett megéllapitani, hogy a bécsi menedzserek pon-
tosabbak vagy kotelességtudobbak lennének. Eppen
ellenkez6leg szignifikans kiilonbségek vannak a buda-
pestiek javara. Szignifikansan tébb budapesti helyez
nagyobb sllyt a kollégdk pontossagara, mint bécsi.
Hozz4 kell azonban tenniink, hogy a munkahelyi fe-
gyelem kérdeskdre ennél bonyolultabb, és a négy kér-
désre adott valaszok alapjan nem igazan lehet a kii-
I6nbségeket megallapitani.

Anyagi 6sztdnzés / nem anyagi 6szténzés

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Az anyagi
Osztonzésen alapuld motivacié jobban mikddik Ma-
gyarorszagon, mint Ausztridban. Ha az osztrak mun-
kavallal6t magasabb teljesitményre akarjuk motivalni,
nem elég, ha valamilyen extra juttatast vagy tovabb-
képzési lehet6ségeket ajanlunkfel. Ausztridban sokkal
fontosabbak az el6léptetési lehet6ségek vagy a maga-
sabb rangok megszerzésének lehet@ségei. Ha a magyar
menedzserek ezzel nincsenek tisztaban, akkor nehéz
osztrak beosztottaikat motivalniuk. A magyarok sza-
mara fontosabbak az extrajuttatasok. A munkahely
biztonsaga és mar csekély fizetésemelés is keményebb
munkéra 0szténdzheti a magyar munkavallaldkat.
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Az anyagi motivacié erdsségét olyan kérdésekkel
mértlik, hogy milyen okok miatt valtoztatndnak a meg-
kérdezettek munkahelyet, illetve mekkora fizetésnéve-
kedés mellett valtoztatnanak munkahelyet. A vélasz-
adok kb. egyharmada fizetésnovekedés miatt nem val-
toztatna munkahelyet (Budapest 32,4%, Bécs 31,0%).

A vélaszaddk kétharmada dont6en csak jelentés fi-
zetésemelés esetén véltana allast, és csak igen Kicsi
hanyaduk tenne igy mar 10%-0s ndvekmény esetén is.
A magyar és az osztrdk menedzserek jelentds része
szamara a jovedelem ndvekedése nem elég indok a
valtashoz. A 10. tablazatbhdl lathatd, hogy a budapes-
tiek 53,8%-a csak 50%, illetve ennél magasabb jo-
vedelememelkedés esetén valtana munkahelyet. A bé-
csiek egynegyede véaltana mar 25%-os fizetésndveke-
dés esetén is, mig a budapestieknek csak 13,4% valta-
na ebben az esetben (11. tablazat).

11. tablazat
Mennyivel magasabb jovedelem esetében
valtoztatna munkahelyet?

Ajovedelemndvekedés %-a  Budapest % Bécs %
10% 0,4 1,0
25% 13,4 25, 6
50% 27,9 25,6
50% felett 25,9 16, 8
Nem véltoztatna

fizetésemelés miatt 32,4 31,0

Mindkét tarsasag els6sorban érdekesebb munkakor
esetén valtoztatna allast, mindkét csoportnal az atlagok
értékei hasonldak. A mésodik helyre mindkét csoport-
nal ajobb munkahelyi Iégkdr kerlt. A harmadik helyre
a budapestieknél a magasabb jévedelem keriilt, ez a
bécsieknél, bar szintén el6l, a negyedik helyen all, de
az atlaguk alacsonyabb ( Budapest: 3,97/ Bécs:3,37).

A budapesti menedzsereknél negyedik helyen, 3,78
atlaggal, a munkahely biztonsaga all. A bécsiek sza-
mara ez kevéshé fontos. A lista tovabbi részében az
atlagok csak kevéssé térnek el egymastdl, az egyes he-
lyezések kozott alig van kiilonbség. Erdekes azonban,
hogy mig az egyéb juttatasok a budapestiek szamara
fontosak, az 6todik helyet foglaljak el a rangsorban,
addig a bécsieknél ez az utolsé helyen all. Az atlagok
altaldban az osztrdkoknal a rangsor els6 helye utan
alacsonyabbak, igy példaul a tovabbképzési lehet6ség
a bécsieknél a rangsor harmadik helyén all 3,54 atlag-
gal, mig a budapestieknél a 6. helyen, de az é&tlaga
joval magasabb 3,71. A felel6sséget illetGen nincs Ié-
nyeges kiilonbség az atlagokban a budapestiek (3,00)
és a bécsiek(3,18) kdzott, a rangsorban azonban van,
viszont a bécsieknél ez a hatodik, a budapestieknél

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 2. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

A munkahely véltoztatés okai

Budapest

A munkahelyvéltoztatdss  Atlag* Szoras
okai okai

Bécs

A munkahelyvéltoztatas

12. tablazat ugyanazt a munkat végzik, rosszab-
bul vannak megfizetve, mint osztrak
kollégaik. Ez a magyarokndl bizo-
nyos kisebbségi érzés komplexushoz
vezetett az osztrakokkal szemben (12.

tablazat).

Atlag* Sz6ras

1 Erdekesebb munkakor 4,25 0,90 1 Erdekesebb munkakor 438 0,88 Ennek a kérdésnek az elemzésé-
2. Jobb légkor 397 0,9 2 Jobb légkor 38 108 ng| nem értettink egyet az osztrak
3. Magasabb jovedelem 3,91 121 3. Tovabbképzési lehetds. 354 1,02 kollégakkal. A kutatas kérdései sze-
4. Biztosabb munkahely 3,78 1,05 4. Magasabb jovedelem 3,37 1,20 rintink ugyanis nem az énbizalomra
5. Juttatisok (pl. cégautd) 3,73 1,02 5. Jobb el6rejutési lehetés. 3,37 1,02 ' vonatkoztak, hanem inkabb az
6. Tovébbképzési lehets. 371 1,07 6. Tobb feleldsség 318 103 Ausztriaban, illetve Magyarorszagon
7. Tobb szabadid6 363 108 7. Rugalmassbb munkaids 3 14 122 dolgozd munkavallalok helyzetének
8. Kevesehb stressz 3,60 1 13 8 Tobb szabadidé 3,06 1, 14 megitéIéSére'
9. Jobb el6rejutési lehetés. 3,60 1,13 9. Biztosabb munkahely 3,04 1,20 Annak e”en_ére' hogy a megker-
10. Rugalmasabb munkaidé 343 1,14 10. Magasabb pozicio 300 L1 ?seniit: buodl‘;"/gﬁsne;';‘;@;ii :tz 50;{2?
11 Magasabb pozicié 3,32 1,19 1L Tobb tekintél 295 1,00 ., !
12 Tt')bgb feIeI(’?sség 3,00 1,04 12 Kevesebb str:ssz 2,91 112 Auszt_rlaban dolgoznak’ e 70%?61
' ' ' nem ismer olyan osztrdkokat, akik
13 Tébb tekintély 2,85 1,03 13 Juttatasok (pl. cégauto) 2,64 118

*Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek

pedig a 12. helyen all. A kvalitativ kutatas megallapi-
tasait tehat nem tdmasztjak ald egyértelmden az ered-
mények.

Fels6bbrendiiség/kisebbségi érzés

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: A magyarok
altal gyakran hangoztatott szempont az osztrakok ve-
lik szemben mutatott nagykép(isége és arroganciaja. A
magyarok szerint az osztrakok lenézd viselkedésének
csupan az az oka, hogy 6k magyarok (vagyis elmara-
dott kelet-eurdpaiak). A félreértéseknek két oka lehet.
Az egyik, hogy az osztrakok talértékelik sajat helyze-
tiket, és gy érezik, mintha missziot teljesitenének:
akik tudast és pénzt hoznak a ,,szegény, elmaradott Ma-
gyarorszagra”. Masrészrél megfigyelheté a magyarok
tllérzékenysége is: Ugy érzik, hogy annak ellenére,
hogy legalabb annyira vagy még jobban képzettek és

Magyarorszagon dolgoznak, mégis
nyilatkoztak a kérdesekrél. Ugyan-
igy a megkérdezett bécsiek 35%-a
nem ismer Ausztridban dolgozé magyarokat, illetve 66
% nem ismer Magyarorszagon dolgozo osztrakokat, de
volt véleménytiik a kérdésekrdl.

A Kkérdésre adott valaszokbol vilagosan latszik,
hogy bar a magyar képzési szinvonal az osztraknak
megfeleld, az ellenszolgaltatasokat Ausztriaval dssze-
hasonlitva atlagalattinak érzik a budapesti megkérde-
zettek.

Valészin(sithet6 azonban, hogy jelenleg a tényle-
ges kildnbségek mar joval kisebbek. Bécsben kiilén-
b6z6 munkahelyeken (bank, nagyvallalat sth.) dolgo-
24, németil Kkitlinéen beszéld, volt didkjainkkal 2004
februarjaban készitett interjuk alapjan megallapithatd,
hogy ezt a megkuldnboztetést 6k mar egyaltalan nem
érzik, fizetésik sem kilonbozik hasonld beosztasi
osztrak kollégaiktdl. Véleményilink szerint ez a ki-

Vélemények az osztrdk/magyar munkavallalok elismerésérél

Kérdés: Kérjuk jelezze, hogy a kbvetkezd allitasokkal mennyire ért egyet!

W

Allitasok

Az osztrak és a magyar vallalatok felépitése ma mar alig killdnbozik egymastol
A magyar munkavéllalék nem alacsonyabban képzettek, mint az osztrakok

Az Ausztridban dolgoz6 magyarok alulfizetettek

Az osztrakok alabecsiilik az Ausztridban dolgozé magyarokat
A Magyarorszagon dojgoz6 osztrakok tulfizetettek

A Magyarorszagon dolgozé osztrakok felllértékelik magukat
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12. téblazat
Budapest Bécs
Atlag* Szoras  Atlag* Sz6réas
3,20 0,86 2,72 0,71
4,27 0,80 3,20 0,88
3,55 0,93 3,03 0,81
3,48 0,85 3,17 0,83
3,37 0,95 2,75 0,69
3,52 0,95 3,01 0,74
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lI6nbség, illetve negativ megkilénbdztetés, most hogy
Magyarorszag is az Eurépa Unié tagja lett lassan meg
fog szlinni. Az osztrakok altal emlitett dnbizalomhiany
valosziniileg 6sszefligg a nyelvtudassal is. A magas
szinvonalon képzett magyar fiatalok, akik kival6an be-
szélnek németll nem tapasztaltak semmilyen Kkisebb-
ségi érzést a sem németekkel, sem az osztrakokkal
szemben.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A két nemzet kultdrajanak dsszehasonlitd elemzé-
séhez ma még kevés tanulmany all rendelkezésiinkre.
Empirikus kutatdsunk béazisat els6sorban Hofstede
kulturdlis dimenzié kutatisa és Kainzbauer és Briick
1999-ben nyilvanossagra hozott kvalitativ modsze-
rekkel lefolytatott felmérése jelentette. Egyértelmden
megallapithat6, hogy a kvantitativ kutatas eredményei
csak kis mértékben igazoltak a Kainzbauer - Briick,
illetve Horvath - Meierwert 1998-ban a kulturdlis
standard mddszerével megallapitott dimenzidit (13.
tablazat).

13. tablazat

A kvalitativ médon megallapitott kulturalis dimenzidk igazoltsadga

BECS
1 Az lzleti és a maganélet
kulénvalasztasa

BUDAPEST

Uzleti és maganélet nem valik
kiilén élesen egymastol

Kollektivitas
Kozvetett kommunikacio

. Individualizmus, visszah(zédas
. Kdzvetlen kommunikécio

. Formalis kommunikacié Informalis kommunikécié
. Munkahelyi fegyelem Rugalmassag a munkavégzésben

. Nem-pénzbeli motivécio6 Pénzbeli motivacid

~N o oA wN

. Nagy énbizalom Onbizalom hianya

Az okok a két kutatds hattereben és a modszerekben
keresend6k. A Kainzbauer-Brick kutatasndl 21 sze-
mélyt kérdeztek meg, ezek kozill 17 magyar és csak 4
osztrak volt. A Horvéath-Meierwert kutatasnal pedig az
osztrdk menedzsereket a hazatérésik utdn Bécsben
kérdezték meg, ami szintén befolyasolhatta az eredmé-
nyeket. A kritikus interakcioknal fontos szerepe van az
emlékezésnek, mire emlékszik, hogyan emlékszik a kér-
dezett bizonyos eseményekre. Az emberi emlékezet nem
mindig objektiven idéz fel egy-egy eseményt. Egyik em-
litett kutatasnal sem vizsgaltdk a megkérdezettek egyéni
személyi hatterét, sem a szituaciot, amelyek jelent6sen
befolyasolhattak a megkérdezettek percepcidjat.

A narrativ interjis médszernek tovabba megvan az
a veszélye, hogy a valésag eltorzulhat: egyrészt az em-
lékezés miatt, masrészt a kutatd befolyasolja a valasz-
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adot, harmadrészt a kutatd személye befolyasolja az
eredmények interpretaldsat. Maganak a kutatonak a
véleményét is befolyasolja annak a kultdranak az ér-
tékvilaga, normai; amelyben felnevelkedett. Ugy gon-
doljuk, hogy a bilateralis kutatasok jelentdsége éppen
abban rejlik, hogy a feltart killonbségekre valé magya-
razat keresése soran a kutatok sajat allaspontjukat masik
nemzetiségli kutatok véleményével (tkoztetve olyan
kiegészité informéaciokra tegyenek szert, amelyek don-
téen befolyasolhatjak a miértek megvalaszolasat.

Az osztrak kutaték a magyar kultira altaluk megal-
lapitott eltéréseit a magyarok szocialista maltjaval igye-
keztek magyarazni. Azonban talzott leegyszerdsités
lenne Magyarorszag tarsadalmanak kilénb6z8 vonasait
szimplan politikai tényez6kben keresni. A kollektiviz-
mus megléte nem allapithaté meg a budapesti mintara,
s6t éppen ellenkezbleg. Egyébként az eurdpai orszagok
kozil Hofstede értékei alapjan kollektivista tarsadal-
mak kozé sorolhatjuk Gorogorszagot, Portugaliat,
Térokorszagot, amelyek sohasem tartoztak a keleti
blokk orszégai kozé. Természetesen igaz, hogy Magyar-
orszag értékrendszerét erételjesen befolyasolta a po-
litika a szocializmus évei alatt, de a
rendszervaltas utan erételjes atrende-
z6dés, atalakulas figyelhet6 meg ezen
a terulleten is. Bums 2003-ban tortént

Akutatas vizsgalata a német és a magyar kultu-
Nem igazolta ralis standardokrél nem allapitott meg

) Iényeges kulonbséget a német és a
Nem igazolta magyar fiatal generaciok viselkedése,
Igazolta értékei kozott. Véleménye szerint a
Igazolta kuldonbség nem a kultdrdk, hanem a
Nem igazolta generaciok kozott sokkal szembeti-

nébb. (Bums, 2003.)

A kultira 6sszehasonlité kutata-
soknal nagyon nagy figyelmet kell
forditani a mintak Osszehasonlithatosagara. A kvan-
titativ kutatasoknal erre Hofstede kiilon is felhivja a
figyelmet. A kulturélis standard kutatdsainal foko-
zottabb figyelmet kell forditani a megkérdezettek hat-
terére, a személyes és a szituacios tényez6kre, mivel
ezek dontd mértékben befolyasolhatjdk az Aaltaluk
megjelenitett percepciot (kritikus eseményt). Tehéat a
vizsgalatok soran a megkérdezett személyeknél feltét-
lendl figyelni kell az illeté menedzser hétterére, va-
lamint a szituaciés tényezOkre, és a kritikus esemé-
nyeket a szituacios hattértényezék egyiittes elemzésé-
vel kell értékelni.

Részben igazolta
Részben igazolta
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HUMAN TUKOR - KORKEP A HAZAI
SZERVEZETEKBEN A HR TEVEKENYSEGRE
VONATKOZO ELVARASOKROL ES ANNAK
MEGITELESEROL

Il. rész

Jelen tanulmanyukban a szerz6k folytatjak a Budapesti Corvinus Egyetem munkatarsai altal elvégzett
Human Tukor kutatasleredményeinek bemutatésat es elemzését. Az el6z6 cikk (Bokor és tarsai, 2005) az
elméleti s modszertani hatteret, valamint a kérd6ives felmérés eredményeit mutatta be, most az interju-
kor tanulsdgait targyaljak. Az interjuk alapjat a kutatds korabbi korében Kialakitott, a 360 fokos
visszajelzés logikajan alapul6 szervezeti riport képezte. Ennek alapjan a megkérdezett HR vezet6k képet
alkothattak arrol, hogy mely teriileteken egyezik vagy kilonbozik onértékelésiik a mintdban szerepl6 szer-
vezetek atlagatol, illetve a sajat szervezet fels6 és kozépvezetinek értékelésérél a HR tertlet hozzajaru-
lasait, valamint kompetenciait illetéen. Az interjukérbdl szarmazo6 legfontosabb eredményeket az el6z6
cikkben mar bemutatott Ulrich modell (Ulrich, 1997) logikajanak megfelel6 struktiraban mutatjak be. Az
egyes szerepnegyedek targyalasa utan a kozottik l1évé kapcsolatok, valamint az atfedé témak megvizsgala-
saval zarjak a kvalitativ adatok elemzését.

Az adminisztrativ szakért6i szerep kapcsan kaptuk a j ,-Maximalis adminisztrativ szerepben volt a HR, ami-
legkiegyensulyozottabb vélaszokat. Az interjuala- j kor odakerultem. Arrdl szélt a HR, hogy létjogosult-
nyaink meglehet6sen nagy egyetértésben nyilatkoztak s&gat alatamasztandd, onigazolasképpen sokat admi-
mind a feléjiik iranyuld elvarasok tipusairdl, mind pe- nisztraltak, sok adatlapot toltottek ki... Hidnyoztak az
dig az elvarasok teljesitéséhez sziikséges eszkoztarrdl. irott policy-k, atlathaté rendszerek, amikre lehet épi-
Egyetértés volt abban is, hogy ennek a szerepnek a ki- teni, bér- ésjuttats stratégia. Policy-kért sirdogaltam,
valo szintl betdltése jelenti az alapjat a HR elfoga- hogy lassam, mekkora a jatsz6terem, anélkiil ugyanis
dottsadganak, és egyben az els6 lépést a stratégiai hoz- elveszett az ember. Hianyoztak az adminisztrativ ala-
zajérulasok megjelenitéséhez. Ahogy az egyik HR pok, pedig adminisztrativ HR volt a cégnél, illetve ha-
vezetd megfogalmazta: ,,Nem lehetsz stratégiai part- rom cég kilén dolgozott akkor, kilon adatbézissal
ner, amig nem fizetsz igazsagosan, ez az alap, ami példaul, igy az atlagéletkor szamitasa 1-2 nap volt, az
szilkséges egy j6 kapcsolatfelépitéséhez, hogy higgye- atlagfizetés kiszamitasa még tobb.
nek neked.”” (D2cég HR vezetGje) E szerepkor kapcsan Be kellett vezetni egy integrélt rendszert, és a harom
a legnagyobb gondot inkabb a bel8le valo kitorési le- cég egyesitése (egy jogi személlyé) volt az els6 1épés,
hetGségek jelentik. ami sikeriilt is. Ennek afarvizén lehetett eléri, hogy
A szerep alapozo jellegét jél mutatja a kdvetkez6 lett egy egységes munkaiigyi adatbazis, pay-roll rend-

et bt s o b b b by e ——

hosszabb idézet, melyben interjlalanyunk a céghez ér- j szer stb. A munkatigyi folyamat is szétszabdalt volt
kezésekor az észlelt HR miikédésrdl, valamint az alta- j (HR-pénziigy-HR-pénzligy), a kdvetkez6 Iépés az volt,
la kezdeményezett valtozésokrol beszél: 1 hogy ezt a HR al& vontuk.” (1 cég HR vezetdje)

VEZETESTUDOMANY
16 XXXV, EvF. 2005. 2. szam



Cikkek, tanulmanyok

A hatékony adminisztrativ miikodés el&feltételei

Arra a kérdésre valaszolva, hogy miként lehet jol -
hatékonyan, gyorsan és pontosan - teljesiteni az admi-
nisztrativ tevékenységekre vonatkozé elvarasokat, a
valaszadok szinte kivétel nélkil a kdvetkez6 kulcssza-
vakbdl épitették fel mondanivalojukat:
 rendszerszemlélet,
e lgyfélszemlélet,
* IT megoldasok alkalmazasa,
e mérés, monitoring,
< generalista alapy szervezeti m(kddes felépitése.

Vagyis a megkérdezett vezet6k keriilik a HR birok-
ratikus felfogasat, ezzel szemben inkabb bels6 szolgal-
tatoként értelmezik helyzetiiket. A hatékony szolgalta-
tas alapjat pedig az atlathaté és egymasra épilé rend-
szerek, azok folyamatos naprakészségét és rugalmas
mUkodtetését biztosité - lehetbleg integralt - informa-
tikai megoldasok, valamint az egykapus kiszolgalast
biztositd generalista alapd m(ikodés jelenti. A genera-
lista modell is az elmdlt években épilt ki a megkér-
dezettek tobbségénél. Ebben az esetben az Uzleti teri-
letekhez rendelnek egy-egy HR tamogatot, akinek fel-
adata a felmer(il6 HR jellegl vezet6i igények kielégi-
tése (toborzas, felvétel, képzések szervezése, kilépések
intézése), vagy tovabbitasa a HR teriilet megfeleld
specialistajahoz. Eredményes miikodéséhez nemcsak a
HR szakmai ismereteire kell tdmaszkodnia, legalabb
ennyire szilkséges az Uzletdg szakmai és emberi jel-
lemzG@inek a megértése, valamint a sokszor konfliktu-
sokkal terhelt ,interface” szerepben a személyes hite-
lesség megteremtése.

A sikeresen m(ikddd generalista modellel kett6s cél
érhetd el:

e a HR-rel szemben sokszor kritikus kézépvezetdk
ugyfélorientalt, személyes kapcsolaton nyugvo ta-
mogatasa, a kdzpontilag m(ikddtetett HR rendsze-
rek helyi igényekhez vald igazitasa,

e megnyitni az utat a HR szerepének és rendszerei-
nek elfogadtatasahoz, a hitelesség megteremté-
séhez.

Ennék a miikddésnek azonban az"akovetkezménye,
hogy a generalistak révén a HR szervezeten belilre
keriilnek az Uzletdgak egymas kozotti, valamint a
kdzponttal szembeni konfliktusai, ami ,,megfeszitheti”
a HR csapat egyuttm{ikodését:

,.Integralédtunk a szervezet életébe, a generalista benne
van teriilete Uzleti életében, részt vesz a megbeszélése-
ken. igy a HR-t az Uizleti élet részének érzik. Ennek hatra-
nya, hogy igy nehéz egyiitt tartani a csapatot, sok a
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konfliktus: a két teriiletnek vannak érdekellentétei, s ezt a
HR osztalyon belul kell megoldani. Ezt nemjo, ha latja az
adott tertlet, mert kihasznélhatja.”(Z cég HR vezetdje)

Komoly a veszélye annak is, hogy a generalistak
nem képesek hitelesen ellatni kényes, kapocsteremtd jel-
legli pozicidjukat, és valamelyik partneriik érdekképvi-
seletére sz(ikil a mozgésteruk: vagy a kozponti HR
KinyUjtott karjaiva valnak az lzletdgak szemében, vagy
pedig a helyi érdekek egyszer(i kijaroi, kdzvetitdi lesz-
nek. Az egyensuly barmelyik iranyt felbomlasa aldéssa
mindkeét elérni szandékozott célt.3 Az egyik megkérde-
zett HR vezet§ személyes tapasztalatai alapjan meg is
szuntette a generalista alapll mikodést, mivel gy itélte
meg, hogy kevés megfelel§ - szakmai és személyes -
felkészlltségli HR szakember talalhaté erre a posztra,
akik viszont inkabb vezet6i poziciot tdltenének be.

Az adminisztrativ szakért6i témakdr kapcsan sza-
mos HR vezetd szamara a legéget6bb kérdést az
jelenti, hogy miként lehetne a sz(ikén vett adminiszt-
rativ szakért6i szerepbdl kitorni, hiszen tobb szervezet
esetében gyakorlatilag erre sz(ikitik le a vezet6k a HR-
rel szembeni elvarasaikat. Korlatoz6 tényez6ként a ko-
vetkezdkre utaltak az érintettek:
 a szervezetek stratégiaja jelenleg a kdltséghatékony

mUikodést helyezi el6térbe, csak a HR létszam- és

bér kontrollalasara vonatkozd tevékenységeire fo-
galmazva meg igényiiket,

o az els6 szaml vezetd személyes elvarasai és érték-
rendszere kiszolgald, tAmogato szerepkort jeldl ki a
HR szamara, nem hisz a HR mas mindségl érték-
teremtd szerepében,

 a szervezetnél - egyes interjualanyok szerint egész
szektorokban is- a feladatorientélt és pénziigyi szem-
Iélet(i vezet6i gondolkodasmdd olyan kultrat hataroz
meg, amelyben a HR jellegli tevékenységeket csak
kiegészitd, feladat-végrehajtd szinten igénylik.

Az interjialanyok altal megfogalmazott szempon-
tokhoz a kovetkez6 - a stratégiai szerep kapcsan rész-
letesebben kifejtendd - kiegészitést lehet tenni: az ad-
minisztrativ szerepb6l valo kitoréshez az is sziikséges,
hogy a HR teriilet képes legyen az lizlet, a vezet6k nyel-
vén megjeleniteni a sajat hozzaadott értékét. Ez azon-
ban azt igényli, hogy a HR-esek a rendszerek mikddte-
tésén tal azok eredményeire is koncentraljanak.

HR rendszerek az adminisztrativ
szakért6i szerep hatterében

Bar a kutatasnak nem volt célja a HR rendszerek
értékelése, az interjuk sordn azonban szamba vehetd
volt, hogy a kilonbdz8 szervezetek mely HR eszko-
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zeiket tekintik élenjarénak, és hol észlelik a leg-
nagyobb hianyossagokat. Mivel a valaszokban nagy
egyez@séget tapasztaltunk, ezért az adminisztrativ
szerep kapcsan megemlitjiik, hogy a valaszado veze-
t6k miként jellemezték kilénbdz6 rendszereiket (1.
tablazat).

1. tablézat

A HR rendszerek megitélése a részt vevd
vallalatok kdrében

»Sinen” ,,Z0ty6g” ,,Kétyuban”
Kivalasztas Teljesitmény- Karrier-
menedzsment menedzsment
Fizetés- Kompetencia- HR kontrolling
menedzsment rendszerek

Képzések/fejlesztések

Belsé kommunikacio

Az élenjaro rendszerek emlitése soran a valaszadok
a kivalasztasi, illetve a kompenzéaciés rendszert he-
lyezték el6térbe. E teruletekre jelentik az adminisztra-
tiv tipust HR tevékenységek sarokkoveit: a létszam és
a bér biztositasat. A rendszervaltas 6ta folyamatosan
fejl6dik és épiil a HR teriilet e tevékenységekkel kap-
csolatos eszkdztara. (Ennek oka talan az, hogy e tevé-
kenységek kapcsan felmeriil6 hibak kozvetlendl
jelentkeznek, és fizikailag vagy pénzben egyszer(ien
mérhet6k a vonalbeli, illetve a fels6 vezetés szdmara
is.) Nem véletlen tehat, hogy a HR vezet6k nagy hang-
stlyt - és sok er6forrast - fektetnek e tevékenységek jé
szinvonall miikodtetésére.

A kovetkezd csoportot azok a HR tevékenységek
jelentik, amelyek mar nem birnak a fentiekhez hasonl6
kdzvetlen és jol megfoghatd hatdssal. Ugyanakkor az
elmult tiz évben a nagyobb szervezetekben jellemzéen
bevezettek ezekhez a tevékenységekhez kapcsoldédd
HR rendszereket és eszkdzdket, még ha ez els6sorban
a HR terllet kezdeményezésére tortént is meg, vagyis
ritkdn kozvetlen Uzleti szikségként, felsdvezetdi
kezdeményezéssel és stratégiai szemléletben. E kuta-
tas interjuibdl leszlrhet6 az a mas szerepekben - dip-
lomakonzulensként, tandcsadéként - is megerdsitést
nyert tapasztalat, hogy a hazai és multinacionalis szer-
vezetek bar kialakitottak és bevezették a teljesitmény-
menedzselési, kompetencia-, belsé kommunikacios és
képzes/fejlesztési rendszereiket, ezek mégis sok he-
lyen inkdbb csak formalis szinten m(kédnek. Ez azt
jelenti, hogy a HR ,tulajdonolja” 6ket a vonalbeli ve-
zet6k helyett, és nem illeszkedtek be szervesen a min-
dennapi Uzleti gyakorlatba.

A kutatds fokusza nem tette lehetévé, hogy az
egyes rendszerek problémainak egyedi jellemz6it és a
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tovabblépés lehet6ségeit részletesen targyaljuk, csak
arra a gyokérproblémara mutathatunk ra, hogy ezek a
teriiletek maig megmaradtak HR ,,beliigynek”. Ritka
az az eset, amikor a vonalbeli vezet6k felismerik -
vagy felismertetik velik - a rendszerek mikodteté-
séhez és eredményeihez kapcsol6do felel6sségiiket.

..Negyedévente 250 (1250-bél) embernek van olyan
teljesitményértékelése, ami alapjan pénzt is kap. Es
persze nemjé a rendszer, ha nemjon ki bel6le a pénz.
Pedig mindig kozésen, sok idd alatt alakitjuk ki, amibe
mindenki beleszolhatna. De nem szolnak bele, biztos
mas dolguk lehet. Az egyszer(i és a bonyolult sem jo,
volt mar grafikon is. 1dén arra jutottunk, hogy valami
stabilitds kell. Minden évben més volt fontos, hol a
cash, hol aforgalom. A mddositasnal igyeksziink a vé-
leményeket is figyelembe venni, de ilyenkor mar nem
nagyon érnek ra.”’(B cég HR vezet6je)

A HR vezet6k szamara a legnagyobb gondot azon-
ban a karriermenedzsment és a human kontrolling te-
riletei - a HR tevékenységével és annak eredmé-
nyeivel kapcsolatos mérési/értékelési és monitoralasi
kérdések - jelentik. E teriiletek kapcsan a vonalbeli és
a fels6 vezet6k ugyanis szintén kdzvetlen és jol meg-
foghatd eredményeket - vagy éppen problémakat -
tudnak érzékelni, tehat létezik egy j6l megfoghatd Uz-
leti szikséglet. Ezzel szemben azonban kiilénbdz6
kiils6 és szervezeti tényez6k hatasara a HR terlilet csak
kevés esetben képes megfeleld rendszereket kialakita-
ni, bevezetni és féleg eredményesen miikodtetni.

A karriermenedzsment problémai kapcsan elég
csak a nem éppen kedvez6 demografiai és generacids
helyzetre - fiatal vezet6k, tulképzett beosztottak -, a
laposodo szervezetekre, a karrier sz6 atértelmezédé-
sére, az el6léptetések szervezeti, politikai és hatalmi
befolyésoltsdgara és a kevéssé fejlesztésorientalt
(coaching szemlélet(i) altalanos hazai vezetési stilusra
utalni. Ezen még az sem segit, hogy a kutatasba bevont
multinaciondalis cégek tobbségénél bevezették az
anyavallalat altal kifejlesztett HR rendszereket, igy a
karriermenedzsmentet is, de az csak ritka kivételként
tudott val6ban miikdd6képessé valni.

,.Kettds dolog: karriermenedzsment és karrierlehetd-
ségek (tkoznek. Alacsony a fluktuacio, kevés a
lehet6ség. A vezet6i csapat nagyrészt allando. Vannak
munkatarsak, akik nem latjak a jovét, a felsd veze-
t6kt6l varnak Gtmutatast, de egyel6re nagy hallgatas a
valasz részikrdl. A belsé rotacioval szemben nagy
bels6 ellenallas van: a funkcionalis vezet6k ellenzik,
mert ez teljesitményromlashoz vezet révid tavon.
Hosszu tavu érdekeket atnyomni nehéz. Ebben az anya-
cég sem segit. A tanulo szervezet megvaldsitasat latom
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ezaltal veszélyeztetve. Utddlasi problémak vannak:
elmegy egy kulcsfontossagu vezetd, nincs utdd. Tapasz-
talat nélkil veszi at valaki, aki rossz déntéseket hoz, de
nem irhatja a tanulas szamlajara, mert ezt a cég nem
toleralja.”’(Z cég HR vezetdje)

,/A karriermenedzsment nehéz ezekben az id6kben. A
vezetés kettds. Vannak egyfel6l a magam korabeliek a
felsd vezetésben. Van mésfeldl egy csoméfiatal, utan-
potlas csapatnak hivjuk 8ket, minden évben 15 embert
kiképezunk. Ez egyfajta tol6 er6. Azért képezzik Oket,
hogy érezzék, valamikor sziikség lesz rajuk. De nem tu-
dunk igérni semmit sem. Nem latszik az Uiresedés. Megy
a képzés, de kezd virtulis lenni."(B cég HR vezetdje)

A humaén kontrolling mint témakér is csak kevés
cég esetében merilt fel, mikézben a témakorrel
foglalkoz6 publikaciék és konferenciak (Siposné,
2002; Varadi, 2001), azt mutatjdk, hogy megnétt az
igény a HR tevékenységekkel kapcsolatos tervezési/
mérési és értékelési tevékenységekre is. A kutatds
tapasztalatai szerint a szervezetek jelentds része még
az integréalt HR informatikai rendszerek bevezetésével
van elfoglalva, melyek a jelenlegi fazishan els6sorban
az operativ, adminisztrativ miikodés, esetleg a terve-
zési tevékenységek tamogatasara képesek.

.22 egy kdvetkez6 szakasza a dolgoknak, hogy minden
HRfunkcid kiépiljén, a HR kontrolling is. Akkor kezd-
hetjiik el a rendszereket 6sszecsiszolni.””(L cég HR ve-
zetbje)

Tanulsagok: adminisztrativ szakért6i szerep

Az adminisztrativ szakért6i szerep kapcsan tapasz- !

taltak dsszefoglalasa:

* amegkérdezett HR vezet6k szemében ez a szerep-
kor a kotelez6 minimumot jelenti, egyfajta ugro-
deszkat az izgalmasabb, illetve nagyobb Uzleti ha-
tassal jaro és igy nagyobb presztizst is jelent§ sze-
repkdrok felé,

e a valaszadok meglehetésen egybehangzoéan irtak
koril az e szerep elismert betdltéséhez vezetd utat
és a rendelkezésre allo eszkozoket,

e jelenleg bar érzékelhetdek kritikus pontok a szerep-
koron belul, mégis 6sszességében a HR vezet6k
felkésziiltnek érzik magukat e szerep betoltésére, és
elsésorban az e szerepkdrbdl vald tovabblépés le-
het6ségein gondolkodnak.

Az érdekegyeztet6 szerep
Ez a terllet hozta a 360 fokos kérddives felmérés

soran - szdmunkra Kissé varatlanul - a leggyengébb
eredményeket, és az interjuk soran is egy meglehet6-
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\ sen ellentmondésos elvarasokkal terhelt szerepkor

j bontakozott ki. A kovetkezd néhéany idézet, reméljuk,

j jol érzékelteti a HR vezet6k onképe, illetve a feléjik

j iranyulo, kilénbozének észlelt elvarasok kozotti fe-
szilltségeket.

,.Erkezésemkor a General Manager két dolgot mon-
dott, amit elvar, és az egyikben bizonytalan is voltam,
hogy be tudom vagy akarom-e tolteni, ez pedig a
Tydkany6 szerep. Valoszinlleg t6lem varnd, hogy én
deritsem ki a véleményeket, de én nem vagyok egy
politikus alkat, olyan csacsogas, networking tipus, aki
akkor is beszélget, ha nincs semmi mondanivaléja.”” (A
cég HR vezetdje)

,.tartok attél, hogy kivételezGs, kdvetkezetlen HR-es-
nek tartanak, ha elkezdem meghallgatni az embereket,
és valakinek engedek valamilyen egyéni igénye sze-
rint.”” (W cég HR vezetGje)

,.Nem a kozépvezetfk probalnak meg tenni valamit,
hanem a HR-re héritanak. Kérdés, hogy az egyes sze-
replék mit varnak el. igy a tulajdonosok szemében
sériil a HR hitelessége." (B cég HR vezetéje)

,Amikor a volt HR igazgatd atment mas teriletre,
akkor nagyon megnyiltak vele az emberek, pedig 6 is
nd. Sajat tapasztalatom, hogy az emberek, féleg plé-
num el6tt nem nyilnak meg, politizalnak, nem &szinték,
az igazi vélemények akkor derilnek ki, amikor mar gaz
van. Nem annyira @szinte a csapat, meg félnek bizo-
nyos szempontokbol.”” (A cég HR vezetdje)

s s bt o b

— o ——

; Az érdekegyeztet szerep csapdai4

A fenti idézetekben a HR-esek érdekegyeztetd sze-
. repének kovetkezd, altaluk észlelt dimenzioi jelennek
} meg:
i © Aszerep ,lathatatlan”, nehezen megfoghatd, konk-
j retizalhatd. Erre utalhat az, hogy e szerep kapcsan
merQlt fel az interjuk sordn a legtébb metafora:
tydkanyd, blinbak, faltéré kos. Ez azt jelzi, hogy
olyan elvarasokr6l van szd, melyek a hagyoma-
nyos, megszokott lzleti terminol6gidval nehezen
kifejezhet6ek, de mégis szilkségesek a szervezetek
mindennapi miikddésében.

e A fenti metaforak azonban arra is utalnak, hogy
nem csak nehezen megfoghatd, hanem belsd ellent-
mondasokkal, csapdékkal terhelt elvarasokrol is
sz6 van. Hiszen itt egyszerre kell egyfeldl a ki-
16nb6z6 érdekd felek mellé allni és - jo HR-es szte-
reotipidjaként - empatikusan meghallgatni a prob-

i Iémékat, masfeldl pedig érdekiitkdzések esetében

j nemcsak a facilitator, hanem a kdzvetitd, nehezebb

| esetekben a szdvetséges szerepét is felvallalni.

[ S S S,
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» Dupla csapdat jelent - miként arra tébben is utaltak
hogy a szervezeten belil sokan (kdzépvezetdk,
munkavallalok) éppen a HR-essel szemben kife-
jezetten bizalmatlanok, hiszen gy gondoljak, hogy
neki a szerepéhdl fakaddéan a személyes, bizalmi
helyzeteket is technokratikusan és célorientaltan
kell kezelnie, hiszen ilyen elvarasok nehezednek ra.
e Az interjuk alapjan az is megallapithato, hogy az
érdekegyezteté szerep nagyon kilonbozd relaciok-
ban merul fel, és tartalma helyzetenként valtozik.
Néhany példa, zaréjelben ajellemzd konfliktusfor-
rasok: egyes beosztottak vs. azok kdzvetlen vezetdi
(visszajelzés, értékelés, vezetbi stilus, karrierlehe-
téségek), altalaban a munkavéllalék vs. a menedzs-
ment (kommunikéacio, jovedelmek), kdzépvezet6k
vs. fels6 vezet6k (létszdm és més erdforrasok),
multinacionalis cég regionalis kdzpontja vs. helyi
szervezet (HR rendszerek bevezetése, létszdm és
bérkeretek).

» E szerepnek a megszokott (zleti szempontokhoz
val6 nehéz illeszthet6sége azt is eredményezi, hogy
a kifejezetten Uzleti/stratégiai partner HR-es sze-
repre torekvd vezet6k sokszor szerepzavarnak vagy
kompetenciahidnyosnak élik meg ezt az elvarési
tertletet, aminek eredményeként nem képesek azt
tevékenységikbe integrélni.

Stratégidk az érdekegyeztetd szerep betdltésére

Az érdekegyeztetd szerepkornek a HR vezet6i mi-
kddésbe vald harmonikus beillesztésének nehézségét
az is mutatja, hogy két élesen elkilénil6 és az egész
HR szerepkort alapvetéen befolyédsol6 stratégiat érzé-
keltink az érdekegyeztet§ szerep dilemmai kapcsan.
(Mér itt megjegyezzik, hogy a legjobb értékelést ka-
pott vezet6k képesek voltak az alabbi dichotomiat ki-
keriilni, és a kiillénbdz6 szempontokat integralni.) Az
egyes megkozelitéseket a ,férfias” és a ,,n6ies” cim-
kékkel lattuk el, mivel jol illeszkednek a nemi szere-
pek hagyoméanyos, Kkissé sztereotip jellemzéséhez.
Ugyanakkor latni kell, hogy talalkoztunk tobb ,fér-
fias” megkozelitést vallé né HR vezet6vel (mikozben
ndies férfival ritkabban). Az egyes megkozelitések a
kdvetkez6 modon jellemezhet6k:

FERFIAS

e Keriili a ,tylkanydskodé” érdekegyeztetd sze-
repet, ami akar a személyes kontaktusok
keresésének, a nyitott ajté elvének elvetését is
jelenti. llyen esetben t6bbszor is a HR terilet
egy masik - jellemz6en néi - beosztottjara kerdil
at a tyukanyo szerep.
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m Az (zleti, stratégiai HR a tevékenységik kiza-
rolagos fokusza, az ,,emberinek” tekintett konf-
liktusokat is torekszenek uzleti logikéba helyez-
ve megoldani.

m Dominéns, er6s dnkép, aminek eredményeként
az interjukban tébbszor is explicit témava valt
masok - beosztottak, vezet6k, munkavallal6k -
szakmai, emberi vagy szervezeti/politikai gyen-
gesége.

m Szbhasznélatukban, kifejezésmaédjukban a gyak-
ran visszatér6 metaforak a versengést és a har-
cot idézik meg.

,,Azt szoktam mondani, hogy amig nem alltfel a had-
sereg, addig nem tdmadunk.”’(R szervezet HR vezet6je)

, Alland felkésziilés, spiccen kell lenni; de vannak si-
kerélmények, azok energiat adnak. A létiink malik ezen,
nemjaték.” (V szervezete HR vezetje)

,Oket kvézi tigynokként hasznaltuk, volt, akiket sike-
riilt koztlik meggy6zni, de voltak merevebb gondolko-
déastak is. Ha a keményebbfejlieket meg tudod gy6zni,
akkor az dsszes tobbit is.” (I szervezet HR vezet6je)

NOIES

m Keresi a személyes tamogaté szerepeket, sze-
mélyes jellegli problémékkal is fordulhatnak
hozz4, magéra véllalja a szervezeten beluli
»emberinek” tekintett konfliktusok megoldasat.

m Személyes jellemz6i a bels6 bizonytalansag és az
onmarcangolasra valé hajlam. A kiilénb6z8
szerepl6knek val6 megfelelést fontos célként
jeloli meg, és keresi az erés tamogat6 partnereket
- legtdbbszor az elsé szaml vezet6t. Explicit
maodon beszélnek sajat vagy masok érzelmeirdl,
illetve tanulési, fejl6dési szlikségleteikrdl.

m SzOhaszndlatdt a szolgaltatds, egyuttm(kodés
metaforai jellemzik.

,.Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérde-
zik t6le a tobbiek, hogy baj van-e, kirdgés jon-e?”’(K
szervezet HR vezetéje)

,,»Az ajtd mindegyikinknél nyitva van, és ez intézmé-
nyes. Telefonélni is lehet. Aki akar, az ide tudjonni... A
szakszervezeti vezet6 rengeteget van az irodamban,
mindent megbeszéliink. Nincsen panasziroda, de az
emberek mindig johetnek. A bérszamfejtékhoz is, és 1a-
tom, hogy keresik is 6ket. (B cég HR vezetdje)

,.Ha valakinek problémaja van, elmegy a HR-hez,
elmondja, sszelil a HR és kitalal valami megoldast.
Ha &k is akadalyba (itkdznek, akkor nagyobb férumot
keritenek neki, szdlnak a pénzligyesnek, jogasznak,
megoldjak, de nincs hatarozott, lefektetett folyamat. (J
cég HR generalistaja)
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A kérd&ives felmérés soran a legjobb visszajelzé-
seket kapott vezet6k azonban - sajat meglatasuk sze-
rint - képesek egy harmadik, az el6z6 szempontokat
integral6 szerepfelfogas kialakitasara, melyet a
»coach” szoval jellemeztiink.

COACH

m Eztafelfogast vallé HR vezet6k elismerik, hogy
léteznek ,,emberi” jellegl problémak a szer-
vezetben, ezek megoldasara viszont nem a HR-
es, hanem a kozvetlen vezet6 a legalkalmasabb
személy.

m E cél megvalositasa érdekében lehet6leg nem
Iépnek be az adott konfliktushelyzetbe - &tval-
lalva valamelyik vagy akar mindkét fél fele-
I6sségét -, hanem megprobalnak olyan szerveze-
ti kereteket kialakitani, és ugy felkészitni az
egyes feleket - leginkabb a vonalbeli vezet6ket
-, hogy azok képesek legyenek a sajat szerep-
korikhoz tartozé feladatok ellatasara.

m Ennek legfontosabb eszkdze a vezeték képzése/
fejlesztése, szemelyes tamogatasa az embereik
vezetése (people management) kapcsan.

m A masik fontos eszkdzrendszer a megfelel6 HR
rendszerek kiépitése és miikddtetése. Talan nem
véletlen, hogy szinte mindegyik cég nagy hang-
sulyt fektetett az elmult id6szakban a bels6
kommunikacios rendszerének fejlesztésére: int-
ranet (névtelenségre is lehet6séget ado
forumokkal), elégedettségi felmérések, vezetdi
férumok, kilonb6z6 hirdet6tablak, belsd valla-
lati Gjsagok, nyitott ajtok politikdjanak kilon-
b6z6 formai (példaul az els6 szamu vezet6 is
megkereshet6 egy rendszeresen meghirdetett
idépontban).

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fenti felfogas
nem tal elterjedt, de méar néhany szervezetben felis-
merték, mint a két, kordbbi minta alternativgjat. A
coaching alapt miikddés alapjat a megfelel6 kommu-
nikacié és a bizalom jelenti. Mindez nem csupéan a
technikai lehetésegeken mulik, hiszen tébb helyen is
az a tapasztalat, hogy a szervezeti tagok nem élnek a
felkinalt lehetéségekkel, nem megfeleléen miikédnek
a bels6 kommunikécids csatornak.

,, Van intranet, sirva kellett kdny6rogni, hogy irjanak.”
(A cég HR vezetbje)

,A kommunikacio problémai a belsd elégedettség-fel-
mérésnél is el6jottek, mindenféle bontasban az Gszinte,
nyilt kommunikécié volt a leggyengébb.” (Y cég HR
vezetGje)

,-Kommunikaciosférumot teremtettiink, amit barmikor
igénybe vehetnek, hogy a problémaikat afelsd vezetés
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felé jelezhessék. Nem miikédik a val6sagban, mert azt
varjak, hogy a HR kezdeményezzen.”(F cég HR veze-
tje)

..Kétszerfutottunk neki az intranetnek. El6szor a tech-
nikai részen volt a hangsaly, majd rajéttink, hogy
egyszer( technikan naprakész informaciét kell adni.”
(P cég HR vezetéje)

Tanulsagok: érdekegyeztetd szerep

Az interjlalanyok gondolatainak és tapasztalatai-
nak bemutatasa utdn mi Ggy latjuk, hogy a kdvetkez6
maddon lehet dsszefoglalni az érdekegyeztetd szereppel
kapcsolatos jelenlegi hazai helyzetet:

m E témakor kapcsan er6teljes szerepzavar érzé-
kelhetd a megkérdezetteknél. Mintha nem lenne
vilagos - illetve folyamatosan djra fel kell ten-
nitk a kérdést -, hogy mit is varnak el t6lik.
Kivulrél gyakran nem az fogalmazédik meg,
hogy az egyes szerepl6k mit varnak el télik, ha-
nem az, hogy kinek az oldalan allnak.

m E szerepkor eredményes betdltése jelenti ugyan-
akkor a HR hitelességének s a feléje iranyul6
bizalomnak az alapjat. (A kérdGives felmérés-
ben a bizalomra és hitelességre a HR-esek alta-
laban nem kaptak magas értékeket!)

m A szerepzavart két szélséseges mddon kezelik a
megkeérdezettek: (1) vannak, akik igyekeznek
elhéritani ezt a szerepet, illetve a HR terileten
beliil valakire delegalni; (2) masok tulzott mér-
tékben azonosulnak egyfajta tamogato, segité
szereppel, és szervezeti ,tydkanydva” valva fo-
lyamatos személyes hozzaférhet6seget biztosi-
tanak, és aktivan részt vesznek a kiilonbdzd
konfliktusok feloldasaban.

m A legsikeresebbnek értékelt cégek esetében a
HR vezet6 megprdbalja atfogalmazni ezt a sze-
repkort és igy lekiizdeni a potenciélis szerepza-
vart. Ez a személyes bevonddas helyett megfe-
lel6 keretet jelent6 HR rendszerek - kommuni-
kacids, teljesitményértékel6 - mikodtetését és a
vezet6k fejlesztését, coaching-jat jelenti.

Ez utobbi megoldas azért n”; , ,or™" a
HR miikddésének &ltalanos alapmodellje  KMU
terlilet nem egyszer(ien csak operativ feladatmegoldé
és Kkiszolgal6 terllet (persze az is), hanem fontos
szervezeti és egyéni képessegek fejlesztbje, egyfajta
belsd szervezetfejlesztd. Ez a gondolkodasmad viszont
felveti az érdekegyeztet6 és a valtozasi gynok sze-
repek hatarvonalanak kérdését, amely gy tlinik, hogy
a HR szempontbol élenjaro hazai szervezetek esetében
nem olyan éles, mint amit Ulrich modellje feltételez.
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Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy e szerep
kapcsdn a HR vezetéknek még nem siker(lt vilagos
hatdrokat huzniuk és a felelGsségeket letisztazni a
kilonboz6 szervezeti szereplékkel.

A stratégiai partner

Az interjuk alapjan egyértelmlen megfogalmazha-
t6: ez ma a leginkdbb vagyott szerepe a HR veze-
t6knek. Nem csoda, hiszen a kiilénb6z6 szakmai pub-
likaciokban és a hazai és nemzetkdzi konferencidkon
is folyamatosan az a nézet visszhangzik, hogy a HR
tertilet vezet6jének ,helye van az asztalnal”, ahol a
szervezet hosszU tava jovojét érintd stratégiai don-
téseket meghozzak. A felmérésbe bevont cégek eseté-
ben a HR vezet6k mindannyian a top vezet8i csapat
tagjai, ami azt mutatja, hogy ez nem csak egy sziik HR
szakmai vélemény, hanem az Uzleti élet egyik elfoga-
dott mintajava valt.

A felszini nagy egyetértés mogott azonban tobb
csapdahelyzet is leselkedik a stratégiai szerepet meg-
valositani szdndékoz6 HR vezetbre. o

A stratégiai partner szerep csapdai

A stratégiai szerep sokszor valdjaban csak (res
szohasznalatban merdl ki. A ,,Nalunk kulcsfontossagu
az emberi t6ke” kdzhelyszer(i kijelentés ellenére tébb
felmérés is azt mutatja, hogy nem a HR vezet6k a
legjobban fizetettek és a legmagasabb statusziak a
fels6 vezet6i csapatokon belill, de még csak nem is
atlagos helyzetiiek.5

,.Nem elég a stratégiai részvétellink... Ez azt jelenti,
hogy sokkal tébbet akar a HR vagy a masik oldal, hogy
a HR nyujt annyit, amennyit kell, ne akarjanak tébbet.
Azaz a HR ,,nyomul’ el6re, de nem varjak. Miért nem
varjak? Azért mert az Ujfajta szemlélettel nincsenek
tisztban, nem azt szeretnék, vagy egy konzervativabb
viselkedést varnak télink, és annak a szinvonalat
szeretnék, ha javitanank, ahelyett, hogy beleszolnank
akarmibe.

funkcioja van, akkor nagyon mdd-
javai kell csak a stratégia iranydba menni. Azaz, ha
ebbe az iranyba akarnak tovabbmenni, akkor csak lé-
pésrdl 1épésre lehet, mert nincs efelé elvaras. Ett6l ne-
hezebb is ebbe az irdnyba menni, nem vevék arra.”(M
cég HR vezettje)

A kérd6ives felmérés eredményei is egy sajatos
,»Csiki-csuki” helyzetet mutatnak a HR stratégiai su-
lydnak megitélésével kapcsolatban. A HR vezet6k
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jobbaéra arrél panaszkodtak, hogy nem engedik oda 6ket
a stratégiai dontések megvitatadsahoz, azaz kiils korlatot
érzékelnek (,Ha odaengednek, akkor majd hozzajaru-
lok.”) Ezzel szemben a fels6 és vonalbeli vezet6k a ,,va-
16s” hozzajarulast kérik szamon a szerintik maér straté-
giainak tekintett HR teriileten, igy 6k belsd, HR jelleg(
korlatokat azonositanak (,Ha mar itt vagy, igazéan
hozzajarulhatnal!”). Egyfajta nyelvzavar figyelhet§
meg: val6szinlileg a vezet6k valami mast értenek straté-
giai hozzajaruldson. Az lizenet talan az, hogy ,segits
potlolagos er6forrasokat szerezni a stratégia megvalo-
sitasahoz, akkor majd beleszolhatsz a dontésekbe”.

A kuls6 korlatok kétségtelenul megfigyelhetéek,
hiszen a kutatasba bevont cégek legnagyobb részénél a
termék/piac alapu stratégiai gondolkodasmad és terve-
zés dominal. Ez esetben a HR tényezdk a stratégiaal-
kotdsnak csak a sokadik IépcsGjében - mint feltétel-
biztositék - lépnek be, elsésorban a létszdm- és jove-
delemkérdésekre fokuszalva. Val6jaban e cégeknél a
stratégiai HRM csak egy alacsonyabb szinten val6sul
meg, ami az Uzleti tervezeshdl levezetett HR tervezést
és miikodést jelenti.

Az 6szi 20-25 f6s stratégiai megbeszéléseken min-
denki szohoz jut, de én szinte soha nem szolok semmit,
mert nem olyan témak vannak. Meg ez mar régéta igy
van. Nem téma, hogy hényan legyenek, meg milyen
képzettségliek legyenek. Ha mondjak az igényeiket, ak-
kor az elndk mondja, hogy a HR vegye fel az akcio-
tervek kozé. A dontéshozatalban nem veszek ezért részt,
de a megcsinalasaban ott vagyok. A jogasz kollégaval
vagyunk igy. Nem téma az ember, a termékekrdl beszé-
Iink, aztan forgalmi tervek jonnek, végigmegylink a
4P-n, itt nincs mit mondani a HR-nek, aztan jonnek a
miszaki kérdések. A gépet kdnnyebb lecserélni, mint az
embereket. A mi szakmainkban méar nincsen képzés,
nem lehetfelvenni embert, nagyon kell vigyazni réjuk.
Legfeljebb az kell, hogy két oroszul tudd képviseld kell,
azt megfelirom.” (B cég HR vezetdje)

Csak nagyon kevés cégnél talaltunk példat a szer-
vezeti képességekre alapozé stratégiai gondolkodas-
modra, ahol a HR kritikus szervezeti ,hajtéer6t”
(drive-ot) jelentett6. Az egyik vizsgalt cégnél az adott
évben a stratégiai prioritdst kapott tevékenység/
célterlilet kozott tobb HR-es, mint pénziigyi jellegi
volt. E témakdr egyik izgalmas folyomanya a
szervezeti alapvet6 képességek (’core competence’) és
a HR teriletén alkalmazott kompetenciarendszerek
kozotti kapcsolat gyakorlati megteremtése.

,.l0én a leadership-en van a f6 hangsuly, kivalasz-
tottunk egy modellt, amit feliilr6l legérgetve vezetlink
be, nagy hangsulyt kap, hogy csinéljuk ezt. A top team
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tamogatja, odajén workshopot tartani... Van egy wish
list, hogy mit varnak el télink, mi ebbdl kiindulva
megnéztiik, hogy melyik aktivitas segiti az adott teri-
letet, és még ezen belll is vannakfokuszteriletek, amik
pl. kérdives felmérésekbdl jottek ki.”(Y cég HR ve-
zetbje)

Ritka kivételként az egyik cégnél megemlitették,
hogy a fels6vezet6i karrierét nélkilézhetetlen alloma-
sa a HR szakteriileten eltdlttt idGszak is, aminek
eredményeként a cég legfelsébb vezetdi értik és igeny-
lik a HR teriilet hozzajarulasat az lizletmenethez. Azt
viszont tdbben is megerdsitették, hogy a problémak
ellenére stratégiai partnerként tekint rajuk a fels6ve-
zet6i csapat:

,AZ anyacég is a stratégiai partner szerepet fogal-
mazza most meg célként, s probalja meg integralni.”
(Z cég HR vezetdje))

,-ozeretném hinni, hogy a HR-nek a cégbenfontos szere-
pe van. A szervezet globalisan sem végrehajtoként tekint
a HR-re. Barmilyen felsévezet6i dontés esetében bevon-
jék a HR-t, varjak a véleményét.”” (F cég HR vezetdje)

Mindezzel egyitt a belsd§, HR jellegli korlatok
jelenléte is megfigyelhetd. A HR lehetséges stratégiai
hozzajarulasat elemezve a legtobb HR vezet§ els6-
sorban a HR rendszerekre fokuszalt, a HR szakmai
nyelvezetet, kifejezéseket hasznalta. Méas széval: a
tevékenységre és nem az eredményekre koncentraltak.
Hidnyzott a HR Aaltal teremtett hozzdadott érték meg-
ragadasa, a fels6vezet6i nyelvezetben megszokott ter-
minusok, szempontok hasznélata. Ez alapjan gy t(nt,
hogy béar vagyaikban (zleti/stratégiai vezetéként
jellemzik magukat, jelenben inkabb a szakmai jellegt
vezet6i szerepfelfogas a jellemz6.

Példak az inkabb HR nyelvezet, rendszerekre épi-
16 megfogalmazasokra:

Mit értsiink a HR hozzaadott értékén?

- Katalizatorként hatni. Példaul kompetenciamodellt
alkotni. Ezt most afels6 vezetés is szeretné latni.” (D
cég HR specialista) "

,A vezetBképzést mi kdzpontilag csindljuk, nem enged-
juk, hogy az Uzletagak/line menedzserek barkacsol-
janak.” (L cég HR vezetd)

,»- Mi lehet a HR stratégiai hozzajarulésa?

- Egy-egy csapat kialakitasanal isfigyelembe venni a
kompetencidkat. Segiteni abban, hogy letisztazzuk,
kinek mi a dolga (vezetési tandcsadés), pl. egy-egy pro-
jektnél a projektvezetének, mi lesz a munkamegosztéas.
Az elkdtelezettség felmérés minden visszacsatolé meg-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. évt. 2005. 2. szam

beszélésen ott vagyok, hogy erdsitsem azt a mentali-
tast, hogy mit tehetlink mi magunk azért, hogy jobban
érezziik magunkat. Mlszakvezet6k tréningje, milyen Uj
viselkedésformakat varunk el: jé visszajelzéseket kap-
tunk, konkrét segitséget nydjtottam abban, hogy mire
figyeljenek a mlszakatadasnal, leirtuk egyiitt sth.”” (U
szervezet HR vezetje)

A stratégiai partnerség a fentiekkel szemben elsza-
kadast jelentene a sz(ikén vett HR szakmai szemlé-
lett6l, a szervezet bels6 és piaci folyamatainak,
mikodésmodjanak a megértését feltételezve. Erre ata-
nulas mellett az Gzleti vezet6kkel val6 folyamatos kap-
csolattartas jelenti a legjobb lehet&séget. Példak az iiz-
leti, stratégiai felfogason alapulé gondolkodasmaddra:;

,A stratégiai szerep nemcsak a HR terilet, hanem az
Osszes menedzsmenttag felé elvaras a GM-t6l, hogy
koz6s gondolkodas legyen. T6lem is azt varja, hogy
egyre jobban legyek képben a termék- és marketing-
Ugyekben.”(A cég HR vezetdje)

,.Mik a hozzaadott értékeink? Minél tobbet legyiink
kint a tertileten és legyiink egyiitt a vezet6kkel és lassuk
azt, hogy hova megy a business (Uzleti meetingek,
orvoslatogatokkal tarak, Gj termékinditasok). Gondol-
kodjunk el6re, lassuk azt, hogy hol vagyunk, hol aka-
runk lenni, és ebbdl vezessik le, hogy mivel foglal-
kozzunk. Amib@l kell, hogy eredezzen ez az egész, és
amivel egy-két teriileten kiizd6k a kollégakkal, az az,
hogy ne azt csinaljuk, amit megszoktunk, hanem, hogy
mit akarunk harom év mdlva elérni, merre mozdul a
kilsd és belsd kornyezet, ismerjék a konkurenseket.”” (A
cég HR vezetdje)

,A kildetésem, hogy a szervezeti kultdrank profitot
termeljen, ez legyen egy core competence. A nagyok
kozott mi vagyunk a legjobb munkaltatok, ami azt
jelenti, hogy at tudunk Ugy hivni embereket, hogy lehet,
hogy kevesebbet kell nekik fizetni, ami jelentés meg-
takaritas a bérkoltségeken. Ez mikadik, a cég ezt bebi-
zonyitotta ebben az iparagban.” (N cég HR vezetje)

A stratégiai partner szerepfelfogas
mogott allo kildetések A

A stratégiai szereprdl folytatott beszélgetések érde-
kes hozadékat jelentik azok a mondatok, amelyekben a
megkérdezett vezet6k explicit vagy pedig kozvetett
modon megfogalmaztak személyes és HR vezet6i hit-
valldsukat, kildetésiket. A legjellegzetesebb megfo-
galmazésokat tematizalt csoportositdsban a 2. tabla-
zatban mutatjuk be. Minden kildndsebb elemzés nél-
kil megfigyelhet6 a célkit(izések bamulatos sokszin(-
sége és bels6 ellentmondéasa:
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2. tablazat
Kdildetéstipusok

TULELES

,,0lyan év eddig nem volt, hogy valamit ne sikertilt volna elérni
vagy kicsit elére 1épni. Ehhez tlirelem kell. El6bb-utébb minden
meglesz, nem biztos, hogy nekiink, lehet, hogy az unokaink-
nak.”(V cég)

SZOLGALTATO

,.Ugyfeleink vannak, akiket ki kell szolgalni, ha veliink csinal-
tatjak meg a dolgokat, akkor az jobb, hatékonyabb." (N cég)

KOLTSEGGAZDA, KONTROLLER

,.Nekiink is sziikségiink lenne a szép dolgokra, mintfelvétel és
fejlesztés, de most élére kell allitani minden forintot.” (B cég)

HANGULATFELELOS

,.Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérdezik téle a
tobbiek, hogy baj van-e, kirtgas jon-e. Ez tehat a HR csillogd
szemének afeleléssége."” (K cég)

ERDEKEGYEZTETO

,»Tyukany6 szerep, ami annyit tesz, hogy ne csak itt tldégéljek az
elefantcsont-toronyban, lassanak az emberek, tudjam, hogy mi
torténik, kdszonjek nekik, néha azt is mondjak, hogy szakszer-
vezetis... sth.” (A cég)

SZURKE EMINENCIAS

LAz elsé szamu vezet6 bels6, titkos tandcsadéjanak lenni.”” (1
cég)

UZLETI PARTNER

,JArra a HR szerepre toreksziink, hogy az Uzlet szerves része
legylink’”, nem csak jotékonykodni, amikor az izlet joI megy,
vagy hattérbe szorulni, ha rosszul.” (Z cég)

,Ahozzajarulds az lehet, hogy meghatarozzuk magunknak, ho-
gyanjarulhatunk hozza az Uizleti eredményekhez. Nincs id6 azon
dolgokra, amelyek nem jarulnak hozza az iizlethez.”’(D cég)

VEZETOFEJLESZTO

,.Cél, hogy a vezetd ,.fejlesztd vezetd™ legyen, fejleszti a munka-
tarsait, beosztottjait, nemcsak irdnyit. Az emberek fejl6dését és
stratégiat dsszekotjik, a stratégiat csak fejlédéssel lehet elér-
ni." (O cég)

,.ozerintem a HR-nek a vezetSket kell abban segiteni, hogy
,-people management™-etfolytassanak...”” (A cég)

VALTOZASI UGYNOK

LEn katalizator vagyok, a kérnyezet rakényszerit benniinket.
Sajnos vagy szerencsére.”’(H cég)

,,Azt a pontot keressilk, ahol csak egy kicsit feszitjik tdl a tole-
rancia kiiszobilket, csak amennyi még eladhatd. Ezt a rugalmas-
sagunkkal érjik el. (h ctg)

Tanulsagok: stratégiai partner szerep
A stratégiai partner szerep kapcsan megfogalmaz-

haté altalanos tapasztalatok:

e Megallapithatd, hogy a megkérdezett vezeték mind
egyetértenek a HR stratégiai szerepében, és mar je-
lenleg is Gzleti partnernek értékelik magukat, vagy
pedig ennek elérését tlizik ki célul.
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Ezzel szemben kevés olyan konkrét példat lehetett
taldlni, amelyek e szerep betdltését igazolnak.
Emellett a HR vezet6k széhasznélata, illetve stra-
tégiai szerepik jellemzése is arra utal, hogy jelen-
leg els6sorban szakmai, funkcionalis vezetdként
definialjak magukat, illetve sajat terletiik hozza-
jarulasat is.

e A stratégiai szerep eléréséhez nem csak a HR ve-
zet6k fejlédése szlikséges, hanem az altalanos fels6-
vezeti gondolkodas valtozasa is, amelynek soran a
HR kiszolgal6/feltételteremtd szerepe helyett
»hajtoeréként”, kompetenciafejleszt6ként val6
felfogasa keril el6térbe.

A valtozési Uigyndk

E szerep két nagyon eltér6 kontextusban jelent meg
az interjlalanyaink szdmara, amelyek egyben nagyon
kiildnb6z6 lehet6ségeket és szerephez vald viszonyu-
last jelentettek:

e Az interjuk tobbségében az lizleti kontextust re-
cesszioként, a szervezeti reakciot pedig konszoli-
déacioként jellemezték a vezetdk. Ezekben az inter-
jukban a HR véltozasokhoz kapcsol6dd szerepe
els6sorban a leépitések megtervezésében, kommu-
nikalasaban és lebonyolitasaban, illetve altaldban a
HR rendszerek létszamot és bért kontrollalé ha-
tdsdnak a feler6sodésében jelentkezett. Az ilyen
tipust valtozasok esetében az interjualanyok a HR
iranti bizalom, a szervezeten belili elfogadottsag
csokkenéserdl szamoltak be.

e Harom szervezetben azonban jelentés ndvekedés-
rél, illetve az egész szervezetet atfogd kulturafej-
lesztési programokrol szamoltak be a HR vezetdk.
Ebben a szervezeti kontextusban a HR fejlesztd
szerepe - emberek felvétele és képzése - keriilt el6-
térbe, ami a HR terilet elfogadottsdganak és su-
lyanak ndvekedését eredményezte.

Valtozasi lgynok szerep: a gatak

Akar a konszolidaciéhoz, akar a fejlesztéshez kap-
csolddo projektekrdl van sz6, a konkrét valtozasveze-
tési feladatok természetes modon termelik ki az ellen-
allast, ami sokszor a HR tertileten csapodik le:

LIt latszik, hogy egy valtozasmenedzsmenten mar tl
vagyunk,, ami nem hozott mindenkinek az életében po-
zitiv valtozasokat, ezért vannak fenntartasok.” (W cég
HR vezetbje)

,.Bizalmatlansag: téveszmék vannak az emberekben.
Szerintlk az, ami rossz a valtozasokbdl, arrdl a HR-es
tehet, pedig az a vezet6 sara volt.”” (H cég HR vezetdje)
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,.Kicsit mozgatni a szervezetet, mert nagy a szervezeti
tehetetlenség. Keveshé edzettek a valtozasra, és kis val-
tozas szdmunkra sok energidba kertil az emberek keze-
Iésében. Pszichésen nalunk csapddnak le a dolgok.” (P
cég HR vezetbje)

Barmelyik valtozasvezetési helyzetrdl is volt azon-
ban sz6, a kérd6ives felmérés eredményei és az in-
terjuk is azt erdsitették meg, hogy a HR teriiletre 6n-
maguk és a partnerek észlelése szerint is a reaktiv
izemmod volt a jellemz6. Erdekes volt megfigyelni,
hogy a proaktivitas kérdése majd mindegyik interja-
ban komoly szerepet kapott, feltehetéen azért, mert a
stratégiai szereplévé valas egyik metaforajat testesiti
meg, és egyben egy kis miniat(r esettanulmanyként is
szolgal arra vonatkozéan, hogy milyen ellener6k
hatnak ebben a tekintetben, és hogyan bdvithet§ az
adott mozgastér.

A proaktiv m(ikddés Utjaban a kdvetkezd gatak all-
nak a HR vezetdk szerint:

1 Az altalanos megitélés szerint a proaktivitas leg-
nagyobb gatja az operativ, adminisztrativ felada-
tokbdl fakado jelent8s leterheltség, amihez a sok-
szor emlitett eréforras (létszam) hiany tarsul.

2. Kilénoésen a multinacionalis cégek HR vezetdi pa-
naszkodtak arra, hogy kevesebb tér van a helyi kez-
deményezésekre, alkalmazkodni kell a regionalis
kozpontok irdnyelveihez, illetve sajat javaslataik
esetében a dontések hosszU atfutési idejéhez.

,/A headquarter-hoz val6 igazodas, allando véltoztata-
saik aproaktivitas ellen hatnak.” , A proaktivitast az is
lenyomhatta, hogy tavaly volt egy nagy Véltozas,
visszakeriilt a helyi szervezethez egy addig kildnallo
terillet. De nem vontak be Gket a régid szintl dontésbe,
csak akkor tudtak valamit kopimunikalni, amikor az
emberek méar a foly6son pletykaltak, hogy mi is fog
torténni." (W cég)

3. Aproaktivitads gatjat jelenti az is, ha nincsen egy, a
felsé vezetés altal eldontétt és vildgosan kommu-
nikalt, stratégia, amely a HR szamara is keretet je-
lentene a hosszabb tavi személetmod kialakitasara.

,.-Nehéz gy proaktivnak lenni, hogy nincs stratégia,
aztan vagy bejon, vagy nem. A HR tevékenysége kap-
csolddik més teruletekhez, nemcsak ugy l6g a leve-
g6ben.” (K cég)

4. Vegul az is a proaktivitas ellen hat, hogy a HR-re
az lgyfelei - kdzépvezeték, munkavallaldk - els6-
sorban operativ kiszolgaloként tekintenek, és csak
akkor vonjak be 6ket - feladatmegoldd szerepbe -,
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amikor felmerilnek az 6ket is érint6 problémak.
(SzélsBséges esetben az is eléfordul, hogy még ek-
kor sem vonjak be a HR-t, mert csak birokratikus,
kontrollalé szereplének érzékelik, akar keresések,
felvételek vagy atszervézések esetében.) Mindez
persze azt is jelenti, hogy a HR teriiletnek sem
sikeriil kommunikalni rendszereinek hozzaadott
értékét, ami csak kozvetve, hosszabb tavon jelent-
kezik. Gyakran éppen emiatt nem jelentkezik egy
probléma (legalabbis rovid tavon).

Lehet6ségek a valtozasi ligynok szerep
sikeres betdltésére

Azon kevés cégnél, ahol a proaktivitas elfogadhato
értékelést kapott, az interjuk soran kiderllt, hogy
ennek hatterében a HR vezet6 és az elsé szdmu vezet6
szoros egylttm(ikodése, bizalmi kapcsolata, és ennek
megfeleléen a HR kezdeményezések magas szintii ta-
mogatottsaga all. A tudatos proaktiv m(ikodés egy ma-
sik példajat az elégedettség felmérések céltudatos fel-
hasznélasa jelenti, hiszen ezéltal lehetséges a szerve-
zetben altalanosan vagy egyes teriileteken megjelend
probléméakat még csirajukban felfedezni és kezelni.

sekre alapozodnak. Ezt mi proaktivitasnak értékeljuk, a
kollégaink nem biztos. Kérdés, hogy mennyire kommu-
nikaljukjol, hogy amit csinalunk az azért van, mert t6-
letek jott az igény.” (Y cég HR generalista)

A mar kordbban targyalt generalistak alkalmazésa-
nak egyik eredménye a szoros, napi kapcsolattartas,
kolcsonos tajékoztatas és képben tartas lehet, ami to-
vabb er6sitheti a HR kezdeményez&bb miikddését.

Az ellenélldsok kezelésének illet*.** “Italdban a
sikeres valto7“" 'liioki tevékenységnek az elemzése
soran az interjuk nem tartak fel meglep6 Gjdonsagokat.
A szakirodalomban és a gyakorlatban mar régota
hasznalt és ajanlott mintakat idézték fel a sikerekrdl
beszamol6 HR vezet6k:

A legfels6bb szint(i vezet6k, kuléndsen a vezér-

igazgatd elkotelezése, szponzori szerepbe valo

megnyerése, egy felilrél-lefelé halad6 folyamat ki-

alakitasa.

e A tobbi szervezeti szerepl6, kuléndsen a kozép-
vezet6k bevonasa a tervezéshe és megvalositasba.

« Kisléptékld kezdés, ami pilot projektek inditasat
vagy egy szervezeti részterilet vezet6jének a meg-
gy6zését jelenti.

» A valtozasok soran a vezet6i szerep helyett a faci-
litalas, a timogatas vallalasa.
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,Pl. a kompetenciarendszer adaptalasat egy kisebb
kozépvezetdi team latta el, elsésorban véleményforma-
[0kat vontunk be. El6szor kidobaltuk, amirdl azt érez-
ték, hogy bullshit, kiegészitgettik, aztdn még mindig
bullshitnek tlint, tehat elkezdtilk addig lebontogatni
szintekre és munkakorokre, amikor mar 6k is azt mond-
ték, hogy igy van értelme. Volt néhany olyan kozép-
vezet6, aki rosszul volt a kompetenciaktol, na ket
kezdtilk el bevonni, és 6ket kérdeztilk meg, hogy kiket
vonjunk be még.”” (Y cég HR vezetje)

,A 360-as jol sikerillt, bar afelsd vezetés el6szor azt
mondta, hogy minek, és ez nekem kemény meccs volt,
hogy legalabb prébaljuk ki. Miutan megtortént, azt
mondta a General Manager, hogy azonnal az ¢sszes
menedzsmenttag csinalja meg. Utana ez mér ott volt a
kezében és gy csinalta meg afejlesztd beszélgetéseket.
En is leilltem az Gsszes menedzsmenttaggal és az &
embereit is végigheszéltem veliik.” (A cég HR vezetdje)
,.Kivilrél Ggy tlnik, hogy a HR a véltozas el6idézéje,
mert pl. mi készitettlk el6 a workshopokéat, mi faci-
litAltuk™. (H cég HR vezetbje)

A fentieken tal még az érdekegyeztet6 szerepnél is
felismert minta emelhet6 ki, miszerint a valtozasvezetd
szerep leger6teljesebben a vezet6fejlesztésen keresztiil
mikodik. Vagyis nem a HR kdzvetlen jelenléte és veze-
t6i szerepe a dontd, hanem a kozvetett felkészitd, faci-
litdlo hatdsa. A valtozasok vezetéséért vald felel6sség
azonban a felsd, illetve a kozépvezetésnél marad.

Tanulsagok: valtozasi ligynok szerep
Osszességében a valtozasi igynok szerep kapcsan

elmondhatd, hogy kétarci szerepkorrél van szo.

» Avaéltozésok mindenképpen felbolygatjak a szerve-
zetet a.TIR Vorhyen kerilhet a ,,piszkos” munkak
elvégzbjének, vagy peuig t*rfEc:"Thir hozéjanak”
szerepébe, kiléndsen, ha leépitésrél van szé. E te-
kintetben ez a szerep gyengiti a HR iranti bizalmat
a szervezeten belul.

« Masfeldl a véltozasok egyben lehetdséget is adnak
az operativ végrehatdi szerepkorb6l val6 kilépésre,
kilénosen, ha a HR a kezdeményez6, felkészit§
szerepet is be tudja tdlteni. Ehhez viszont az elsd
szdmU vezet6vel kialakitott bizalmi viszony
szlikséges.

A fels6 vezet6k és a HR
Az egyes szerepek targyalasa utan érdemes lehet
Osszegezni azt is, hogy a HR milyen kapcsolatban

allhat a killonb6z6 vezetdi szintekkel a szervezeten be-
lil. Az eddig leirtakbdl is kitiint, hogy az egyes sze-
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repek tartalma és az elvarasok teljesitésének a sikeres-

sége kulonbozéképpen értelmezhetd az eltérd szerve-

zeti szintekrdl.

Az interjuk soran azt tapasztaltuk - és a kérddives
visszajelzések is ezt erGsitették meg -, hogy a fels6
vezet6i szinten nagyobb a HR elfogadottsaga, hozza-
jarulasanak elismerése. Az is megfigyelhet6 volt, hogy
maguk a HR vezet6k is kénnyebben azonosultak a
fels6vezet6i nézéponttal, vagyis egyfajta integralo - és
egyben kontrollald - szerepkort definialtak maguknak,
az egyes Uzleti teriiletek szempontjait kevéshé helyez-
ték el6térbe. A kedvez6bb megitélés a kdvetkezd té-
nyez6kre volt visszavezethetd:

» A fels6 vezet6k poziciojuknal fogva jobban ralat-
nak a kényes HR tevékenységek - fizetés/el6lép-
tetés/leépités - inditékaira, céljaira, igy a kdzépve-
zet6khoz képest a HR teriletet tagabb szervezeti
Osszefliggésekbe tudjak helyezni. Szamukra igy ke-
véshé a HR kontrollalo jellege jelenik meg, inkabb
az integrativ, szabalyoz6 mikodését érzékelik.

,-HR-nek afelsd vezetd aspektusat kell képviselnie, a ko-
zépvezetd nem is latja sokszor a ,,bigpicture™-t, kozottiik
nagyon nagy az érdekkilonbség a szervezetben. Ez
szervezeten belili altalanos probléma, a két szint kozott
van egy komolyfesziiltség.” (K cég HR vezetdje)

« Afelsd vezet6i csapaton belil a HR-es gyakran tolt
be egyfajta ,,mindenes” szerepet, vallalja a halatlan
»egyéb” feladatokat.

,,Minden, amihez nem akarnak nyuini a tdbbiek, az a
HR-nél landol igy kell kivancsisag, érdekl6dés, hogy
megoldjam ezeket a problémékat és elfogadtassam
ezéltal”’(N cég HR vezet6je)

» A fenti halatlan feladatok mellett a HR vezet6 be-
tolthet egyfajta fels6vezetSi coach szerepet is, ez
gyakorta megkeriilhetetlenné is valik érzékeny, bi-
zalmi kérdések kapcsan. Ez esetben éppen a rutin-
szer( Gzleti gondolkodastol eltérd szakmai hattere
és szemléletmddja alapozza meg ezt a szerepét. A
kutatds soran két esetben arra is taldltunk példat,
hogy a HR-es az els6 szamu vezet6 ,,szlirke emi-
nenciasa”-ként értékelte sajat szerepét.

,.Kicsiben coacholom afels6 vezetSket, segitek, mert
van egy nagyobb ralatasom a cégre.” (N cég HR ve-
zetbje)

,Afelsd vezetéshen sokan kiilfoldiek, ezért raszorulnak
a HR-re, pl. mit csindljanak a magyar beosztottakkal?
Ezért elég é16 a kapcsolat. Es jonnek is, konnyebben
veszikfel a kapcsolatot a HR-rel.”(P cég HR vezetdje)
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,.EIs0 pillanatban mellette (vezérigazgato) tettem le a
voksom, &t kezdtem el tdmogatni. Sok hasonl6
tulajdonsagunk volt, ami meg kiilénbdzott, abbol lettek
aztan a gondok. Azt a szerepet akartam magamnak,
amit ki is mondtam neki, hogy az 6 bels6, titkos
tanacsaddja kivanok lenni, sziirke eminenciasként. Egy
évig ez m(ikodott is, hallgatott mindenben ram, kart
karba dltve miikddtlink, afénok elismerte a munkamat.
Ugy nézett ram, mint aki egy multitdl jott, és az a
tapasztalat sokat segithet a cég tovabbfejlesztésében.”
(I cég HR vezetéje)

A fels6vezet6i csapaton belil kiemelt sulyt kap a
HR vezetének az els6 szaml vezet6hoz fiz6d6 kap-
csolata. A kutatds soran nagyon kilonboz6 jellegii
egylttm(kddésekbe nyerhettiink bepillantast. A tavoli
adminisztrator, az gyfélorientalt szolgaltatd, az em-
berek leikével foglalkoz6 tyukanyd, bels6é hangulatfe-
lel6s, az Uzleti partner, kritikus er6forrasokat kontrol-
1416 jobb kéz, a személyes coach vagy szlrke eminen-
cias vagy akar tobbik is egyszerre lehet a metaforaja
annak, ahogyan a HR vezetd kapcsolddik a fénokéhez.

Mivel a kutatas kozvetlen fokuszéban ez a témakor
nem szerepelt, ezért inkdbb csak hipotézisként fogal-
mazhaté meg a tapasztalatunk, hogy az elsé szamu ve-
zetd és a HR vezet§ személyes kapcsolatanak a mi-
ndésége, intenzitasa és alapelvei kdzvetlenil meghaté-
rozzak az egész HR terllet szervezeten beliili elfoga-
dottsagat és hatderejét. E kapcsolat kezdeményezdje és
alappillére pedig nyilvanvaléan a szervezet vezetgje.
Ugy Vvéljiik, 6 gyakran az altala tudatosan vagy 6sztono-
sen el6re megfogalmazott keretekhez hiv be, vagy va-
laszt HR vezet6t, annak szemléletmddjaval, felkészilt-
ségével és stilusaval egyiitt. Ezt a felvételkor kimond-
va-kimondatlanul kialakitott pszicholégiai szerzédést
mar nagyon nehéz a kés6bbiekben a HR vezetének Ujra-
alakitania. Az interjuk soran néhany HR vezet§ megfo-
galmazta, hogy milyen tipusu fels6 vezet6vel, milyen
keretek elfogadasa mellett tud és képes dolgozni.

A kozepvezetok és a HR

A kozépvezet6k méar ellentmondéasosabb
elvarasokkal rendelkeznek a HR tertilettel szemben, és
a felmérés tanisaga szerint joval kritikusabbak is.

A HR vezetdk ugy érzékelik, hogy a kdzépvezetbk
jelent8s része nem érti meg a HR szerepét, hozzjja-
rulasait sem a teljes szervezeti, sem pedig a sajat
szintjiikon. Hajlamosak korlatként, kontrollként tekin-
teni a HR altal mikddtetett rendszerekre, amelyek
gatoljak a rugalmassagot a teriiletére jellemz6 tzleti és
emberi jellegi specidlis problémak megoldaséban.
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Mas esetekben pedig nem kifejezett ellendllasrol van
sz@, hanem egyszer(ien csak érdektelenségrél, a HR
jellegl kérdések ugyanis elvesznek a siirgés/fontos (iz-
leti, szervezeti feladatok rengetegében a kozépvezet6k
szamara.

,A menedzsereknek kimagasléak a szakmai ismereteik,
de alacsony a szervezeti tudatossaguk, s nem ismerik a
HR szerepét, felelGsségét, s6t a sajat szerepliket sem
latjak at a kiilénbdzé HR folyamatokban.” (D cég HR
generalista)

,.E2zel kapcsolatban érzékeljik, hogy a kdzépvezetbk
szeretnének beszélgetni. Meghivtak minket értekezle-
tekre, de nem volt kérdésik, inkabb varnanak valami
informéciot t6link, de nem tudjuk, hogy mi az. Erzéke-
link egyfajta tavolsagtartast, bizalmatlansagot.” (T
cég HR vezetdje)

,A kozépvezet6k nem szeretnek tréningre jarni, bin-
tetésként élik meg. A HR megitélése a szemiikben, hogy
oten vannak és elvisznek egy csomo pénzt, nincs hozza-
adott értékik.” (N cég HR vezetdje)

A megkérdezett HR vezet6k ezt a ,,természetes” el-
lenallast harom, akar parhuzamosan is alkalmazott
egylttmiikodési stratégiaval prébaljak feloldani.

1 Az 0sszes HR vezet6 egyetértett abban, hogy nem
szabad birokratikus kontroll szervezetként megje-
lenni a vonalbeli vezetés szdméra, hanem szolgéltato
partnerként kell Gjradefinialni a sajat szerepiket.

,-..a kozépvezet6knek az fontos példaul, hogy a kiva-
lasztést el6készitstik, megkapjon mindent.”(0 cég HR
vezetdije)

,--.eredmény, hogy adminisztrativ szerepbél felkiizdot-
tik magunkat, elismertebb a HR funkcié, bizalom, a
kommunikéacié elindult a partnerekkel pl.: hazon beldli
tréningek, idét szakitanak a kollegék talalkozni veliik
(pl. felvétel esetén mar adnak a véleményiikre), tana-
csot kérnek télik menedzserek, senior menedzserek.”
(K cég HR vezettje)

,A cégfelsd vezetése szeretné, ha a cégrél kialakult
kép, hogy nagyon rugalmas, s hogy amit az ligyfél kér,
azt megcsinaljuk, megmaradjon. A rugalmassag és a
tervezés néha egymasnak ellentmond. A kozépvezetdk
ellenben azt is elvarjdk, hogy amit 6k megterveznek,
azt megkapjak. Talan a HR-nek kellene el6relatdbbnak
lennie.”” (0 cég HR vezetdje)

2. A HR jelenthet érdekképviseleti/egyeztet6 funkciot
is, miként ezt a generalista elvii mikddés bemu-
tatdsa soran mar jeleztiik. Ehhez azonban sziikséges
egy elBzetes bizalom a kdzépvezetk részérél, hogy

27



Cikkek, tanulmanyok

ne a fels6 vezetés kinyujtott karjanak tekintsék a
HR-t. Ez a bizalom pedig nyilvanval6éan Iépésen-
ként, illetve példaul az el6z6 pontban emlitett pon-
tos, hatékony szolgaltatéi mikddéssel teremthetd
meg.

3. Véqiil, a felsévezetdi csapat esetéhez hasonléan, a
HR vezet6, illetve a beosztottjai, fejleszthetik, coa-
chingolhatjék is a kdzépvezetbket. Ez nemcsak to-
vabblépést jelent a szolgaltatdi szerepkorbdl, ha-
nem kifejezetten tehermentesiti a HR operativ m-
kodését, hiszen a felkésziilt kbzépvezetdk vallaljak
a felelésséget olyan feladatokért, amelyeket addig a
HR-esre haritottak.

., Ami a people menedzsmentet illeti, nagyon tamasz-
kodtak a HR-re, igy megszoktak a HR tanacsadd sze-
repét” (0 cég HR vezetbje)

,A »tylkanylsdi« kozépvezet6i hozzaallas nem jel-
lemz6. Példaul, elvarnak, hogy én bocsassak el valakit,
akinek a teljesitményével a kdzvetlen vezet nem volt
megelégedve. E helyzethen a tamogato szerepet véallal-
tamfel: rigja ki a kozépvezet6, én ott leszek a beszél-
getésen, de csak azért, hogy semmi tOrvénysért6 ne
torténjen. Aki jopofa az alkalmazottaival, de afelelds-
ségetfelfelé haritja, nem érti a kdzépvezetdi pozicio 1é-
nyegét." (F cég HR vezetbje)

,.Eddig levettik a kozépvezet6k vallardl a terhet, és
nagyon elkényelmesedtek. Az a veszély ebben, hogy a
vezet6k nem vallaljakfel a szituaciokat, hanem majd a
HR-es megoldja, kirlgja, atadja a negativ (zeneteket.
Nem teszik oda magukat a vezet6k. Finoman vissza-
toljuk ezeket a szituaciokat. Megmondjuk nekik, hogy
adunk eszkdzoket, de nem mifogjuk megoldani. Legyen
idénk tobbetfoglalkozni olyan dolgokkal, amik tényleg
elére viszik a céget. Van, hogy harom munkanap ra-
megy egy konfliktus megoldasara, de Ugysem tudjuk
igazan megoldani.” (N cég HR vezetdje)

A fels6 és kozépvezetbkhoz fiz6d6 kapcsolatok
elemzése utan érdemes ramutatni még egyszer a HR
sajatos szerepére, melyet magunk az adatok elemzése
sordn néha a ,,két urat szolgélni egyszerre” képpel ra-
gadtunk meg. A problémébdl vald kilépést - a meta-
forikus képnél maradva - csak az jelentheti, ha nem
szolgal az ember, hiszen egy urat Ggy valéban nem
lehet szolgalni, ha kdzben a masik érdekeit is igyek-
szem képviselni. A HR-nek magéanak is ,,urrd”, part-
nerré kell valnia, Ujradefinidlva a szerepét és felels-
ségét. Az interjuk tapasztalatai alapjan erre a manap-
s&g nagy hangsulyt kapott bels§ szolgaltatd szerepen
tdl a belsd fejlesztdi, coaching jellegli miikodés adhat
lehet6séget.
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Legfébb tanulsagok, dilemmak,
tovabblépési lehetbségek

A Kkutatds elsé lépcs6jének? dsszefoglalasaként
bemutatjuk a legfontosabb eredményeket és dilem-
maékat.

1 Elméleti szempontbdl az egyik legfontosabb kér-
déslink az volt, hogy vajon a nemzetkdzileg széles
korben elterjedt Ulrich modell alkalmazhat6-e a
hazai koriilmények kozott a HR-rel szembeni sze-
repelvarasok megjelenitésére. A kapott eredmények
a kérdést illetéen nem egyértelmliek. Az interjukor
eredményei azt igazolték, hogy az egyes szerepek a
HR vezetdk szamara jo Onértelmezési keretet ad-
nak, azonban a szerepek vezetdk altali értelmezése
még nem tisztult le. Kilondsen az érdekegyeztetd
és a stratégiai partner szerep kapcsan voltak
kimutathatok belsé ellentmondasok, illetve szerep-
konfliktusok. A vonalbeli vezet6k HR-re vonatkozd
gondolkodasmadjanak leirasara még talsagosan is
kifinomultnak lehet tekinteni a négyes szerepfel-
osztast. Az § szemszogukbdl egyelbre a stratégiai
vs. operativ dimenzi6 lényeges a HR megitélésé-
ben, a folyamat vs. ember dimenzié nem jelenik
meg az elvarasaikban8. Osszegezve Ugy Véljik,
hogy leir6 modellként jelenleg nem a legbizhatdbb
elemzési eszkdz az Ulrich modell - mivel nem
illeszkedik tokéletesen a szerepl6k értelmezési ke-
reteihez. Ugyanakkor jelent6s normativ/fejleszt6
hatdsa van, hiszen segit felszinre hozni és tisztazni
a HR terdilettel kapcsolatos szerepkonfliktusokat és
bizonytalansagokat.

2. lgazolodott viszont az Ulrich modellnek azon el6-
feltevése, miszerint a stratégiai szint(i szerepek be-
toltésének el6feltétele az operativ szintl szerepek
hiteles teljesitése. Egyfel6l a kérdGives felmérés
eredmeényei is azt igazoltak, hogy az operativ sze-
repek elismertsége nélkil nem lehet a stratégiai
szerepekre magas értéket kapni. Masfel6l pedig az
interjuk is azt erésitették meg, hogy az elismert HR
szerephez az Ut az 4tlathatd, gyors és ugyfélorien-
talt - az egykapus Ugyfélkiszolgalasra épll6 ge-
neralista elv( - szolgaltatasok kiépitésén keresztl
vezet.

3. Az adminisztrativ szakért6i szereppel kapcsolatban
fontos gyakorlati tapasztalat, hogy a legéget&bb
problémék azokkal a HR rendszerekkel kapcso-
latban jelentkeztek, amelyek a nemzetkdzi szin-
téren isjelenleg a legnagyobb figyelmet kapjak, igy
a karriermenedzsment, a mérés és értékelés a HR
teriiletén (Fitz - Enz, 2000; Effron - Gandossy -
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Goldsmith, 2004). E témak tovabbi vizsgalata, a
hazai problémak megértése és az élenjard gyakor-
latok azonositasa szintén relevans tovabbi kutatasi
kérdés lehet.

4. Elméleti és gyakorlati szemponthdl is érdekes di-
lemma az érdekegyeztet6 szereppel kapcsolatos ér-
telmezési ziirzavar, illetve az id6nként tapasztal-
hat6 érzelmi telitettség. Egyes HR vezet6knél ez a
szerep teljes elharitasat vagy tovabbharitasat ered-
ményezi, de megjelenik a masik végpont is, amikor
a szerepbe val6 teljes involvalddas a tébbi elvaras
teljesitését korlatozza. Erdekes tovabbi kutatasi le-
het6séget jelent e szerep dinamikajanak mélyebb
megértése, illetve a HR-es vezet6 tarsadalmi ne-
mének, illetve nemi szerepeinek befolyasol6 haté-
sénak feltarésa.

5. A stratégiai partnerséggel kapcsolatban szintén
megfigyelhet6k kiilonb6z6 szerepbizonytalansa-
gok. Mikdzben a szervezeti retorikdnak és az 6sz-
szes megkérdezett HR vezetd dnképének is fontos
része a stratégiai szerep, a kutatas mégis kevés konk-
rét példaval tudott szolgalni a gyakorlati megvalési-
tasara vonatkozdan. Ez egyrészt a vezetdi elvarasok
bizonytalansagabol, masrészt abbél fakad, hogy a
HR-esek sem képesek viladgosan, az lzlet nyelvén
megfogalmazni sajat hozzaadott értékiiket.

6. Erdekes mddon a valtozasvezet szerephez kap-
csoléddan tartunk fel olyan kézzel foghat6 HR-es
tevékenységeket - belsé facilitalds, vezet6fejlesz-
ies, vezet6k személyes coachingja - amelyeken ke-
resztil lehetségessé valt a stratégiai partner szerep
betdltése. Ez a megfigyelés felveti, hogy mennyi-
ben lehetséges egyéltalan elkiléniteni az Ulrich
modell két stratégiai jelleg(i szerepét a gyakorlat-
ban. A kutatas egyik fontos tovabblépési lehet6sége
a hazai kérnyezetben lehetséges stratégiai hozzaja-
rulasok felszinre hozasa és megértése.

7. Az interjuk meger@sitették a kérd6ivek elemzése
soran is felszinre kerlt dilemmat, miszerint a HR
teriilet kdnnyen keriilhet a szervezeten beliil a felsé
és a kdzépvezetbk kozotti konfliktusok kézéppont-
jaba. Ha ilyen esetekben a kérdés ugy meril fel,
hogy mely fél érdekeit is szolgaljak els6sorban,
akkor az a HR hitelvesztéséhez vezet. Az esetek
tobbségében arra talaltunk példat, hogy a HR teri-
letet és az altala gondozott rendszereket elsésorban
a fels6 vezetés eszkdzeként észlelték, igy a kritikus
feladatot a kdzépvezetés felé vald hitelesség meg-
teremtése jelentette.

8. Talan a fenti dilemmanal is élesebben jelentkezett
azonban a HR vezet6 és az els6 sz&aml vezet6
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kapcsolata. Gyakorlatilag az 6sszes megfigyelt
probléma hatterében - Kkitdrés az adminisztrativ
szolgalo(leany) szerepkorbdl, belsé konfliktusok
soran hitelesség elvesztésének a lehet6sége,
stratégiai hozzajarulds bizonytalansaga, fels6 veze-
t6i érdekek egyoldali képviselete - ott rejtézik a
HR vezet6 és az els6 szamu vezet§ személyes kap-
csolata, pszicholdgiai szerzédésik, kdlcsonds elva-
rasaik. Az els6 szamu vezet6 jeldli ki tudatosan,
vagy Ontudatlanul ajatékteret, illetve valasztja ki az
6 altala elképzelt ,jatékost” (HR vezet6t). Nem
tagadjuk természetesen ezzel a HR vezet6 felel8s-
ségét sem, hiszen 6 maga is valaszt: melyik jaték-
téren akar ,jatszani” és melyiken nem, illetve mi-
lyen moédon hasznalja ki és értelmezi a rendelke-
zésére allo jatékteret, és mit tesz meg ennek a
pszichologiai szerzGdésnek a tisztdzasaért és adott
esetben valtoztatasaeért.

A kutatasi beszamolot egy elgondolkodtatdé me-
tafora megosztasaval zarjuk. Pasmore (1999) veti fel,
hogy a HR-esek a vonalbeli vezet6k és a munka-
vallal6k kapcsolatat és annak térténetiségét tanulsagos
Osszevetni a csalddanya, a csalddapa és a gyerekek
kapcsolatanak alakulasaval. (Onmagaban tanulsagos -
és szomory - észrevenni a hazai szervezeti gyakor-
latban, hogy a munkavallaléi szerepfelfogas valoban
milyen magatol értet6d6en tud hasonulni az alarende-
16d6 - idénként duzzogd - gyermek szerepéhez. Es
ebben az esetben munkavéllaloként gondolhatunk az
elsd szamu vezetOkre is, lasd Bokor-Radacsi, 2004)

A tradicionélis csaladmodellnek megfeleléen a
munkahelyen a HR-es toltétte be a munkavallald/
gyerekek felé a gondoskodd/meghallgaté/tamogaté/
kozvetitd szerepet a kdveteld, teljesitményorientalt vo-
nalbeli vezetéssel/apaval szemben. (Elgondolkodtatd,
hogy a szervezetekben nagyon sokszor a legmagasabb
szervezeti pozicidban 1év6 n6 a HR vezet6.) Persze a
gyerekek életét befolyasold legfontosabb dontéseket -
az iskolara és a palyavélasztasra vonatkozban -
altaldban a csaladfé hozza meg. A gyerekek nehéz
id6kben az anyjukhoz fordultak tdmogatasért és vi-
gaszért, azonban lehet8ségeket és er6forrasokat az ap-
juktdl kellett kérniik. Ez az ,,anyai” szerepfelfogas a
fels6 vezetés szemében 4&ltaldban a HR kérdések
Uzleten kiviliként valo értelmezését is jelentette, és a
HR vezet6ket sem Uzleti vezetdként tartottdk szamon.

A szerepek azonban valtoznak: a csaladokban ma-
napsag a szll6k egymas kozotti és a gyerekek szulék
koz6tti viszonyban is egyre inkabb a partneri, egyen-
rangU kapcsolat a jellemz8. Az egyes sziil6i szerepek
mar nem kuldnilnek el annyira élesen, mindketten
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szerepet vdllalnak a csalad egzisztencialis biztonsa-
ganak a megteremtéséért, de a gyerekek érzelmi
tamogatasaért, fejlesztéséért is. igy a szervezetekben a
HR vezet6k is igényelnek Uzleti felelGsségeket,
valamint a vonalbeli vezet6k is felel6sek az emberi
»dimenzioért”. A munkavallalok egy Kicsit elveszitik a
»gondoskodd anya” HR-est, de nyernek egy kiegyen-
stlyozottabb vonalbeli vezetd és HR-es kapcsolatot,
valamint személyes igényeik és potencialjuk Uzletibb,
vagyis a gyakorlat szempontjab6l magasabb prioritasi
kezelését. Ezzel egyiitt a felelsségvallalas magasabb
szintje is elvart mind a HR, mind a munkavallaldk
oldalérol.

Ezzel azonban - természetesen - csak Ujabb prob-
lémékhoz és dilemméakhoz érkeztiink el, amelyek (z-
leti/etikai/szocioldgiai/pszicholdgiai dimenzidkban is
értelmezhet6k, de legf6képpen napjaink szervezeti
vilagaban él6k mindennapi sorskérdéseit jelentik.

Felhasznalt irodalom

Bokor Attila - Radacsi Laszl6 (2004): Fiatal felsé vezet6k élet-
stratégiai, Kutatasi jelentés, kéziratban, Budapesti Corvinus
Egyetem

Bokor Attila - Bird Kata - Kovats Gergely - Takacs Sandor -
Toarniczlcy Andrea (2005): Human Tiikér: korkép a hazai
szervezetekben a HR tevékenységre vonatkoz6 elvarasokrdl és
annak megitélésérél, Vezetéstudomany, 1 szam.

Effron, M - R. Gandossy - M. Goldsmith (eds) (2004): HR a 21.
szazadban, HVG kényvek - Hewitt Inside

Fitz-Enz, J (2000): The Roi of Human Capital: Measuring the Eco-
nomic Value of Employee Performance, Amacom, New York

Conner, J. - D. Ulrich (1999): Human Resources Roles: Creating
Value, Not Rhetoric, Human Resource Planning, 38-49.0.

Davis, S. (2004): It a vég a HR szamara?, in: M. Effron - R. Gan-
dossy - M. Goldsmith (eds): HR a 21. szdzadban, HVG kony-
vek - Hewitt Inside

30

Pasmore, W, (1999): A Hero for the Underdogs: A Review of Dave
Ulrich’s Human Resource Champions, Organization, Volume
6(2): 361-369. o.

Dr. Siposné Gyehnar Eva: (2002): A személyiigyi controlling je-
lent6sége az emberi eréforras-gazdalkodasban, Humanpoli-
tikai Szemle

Ulrich, D. (1997): Human Resource Champions, HBS, Boston

Varadi Andrea (2001): Humankontrolling - stratégiai szemlélettel.
Munkatigyi Szemle, junius

Labjegyzetek

1A tanulmény elkésziiltéhez nyujtott segitségért szeretnénk kdszo-
netét mondani a kutatasban kézrem(ikodé cégek munkatarsainak
és HR vezetdinek. Koszonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas,
British American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszag,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank, Frito
Lay’s, Magyar Posta, MNB Friesland, Oracle, PriceWaterhouse
Cooper, Raiffesen Bank, Richter Gedeon, Sanoma, Sykes,
Tesco, TetraPak, Budapesti Vizm(, Wallis és Xerox cégeket.

2 Az anonimitéas érdekében a cégeket az abc tetsz6leges betdivel
jeloljuk az idézeteknél.

3 Ez esetben az adminisztrativ és az érdekegyezteté szerep sajatos
Osszefonddasa, illetve egybemosddasa is megfigyelhetd.

4 Tanulméanyunk el6z8 részében mar jeleztiik, hogy az érdekegyez-
tet6 szerep, a nehezen lefordithaté ,,Employee champion” tevé-
kenységnek felel meg. A befolyasoléas csokkentése érdekében az
interjuk soran kertltiik a szerep kdzvetlen megnevezését, inkabb
az ide sorolhaté feladatok kapcséan kértiik a vezet6k véleményét.

5 Tanulsagos - és kolt6i - kérdés e paradoxon kapcsan: ,,Ha nap-
jaink gazdasagéban valéban a human téke a legértékesebb esz-
kdz, akkor miért nem a HR a legfontosabb teriilet, vagy leg-
alabbis a legfontosabb tAmogat6 funkci6?” (Davis, 2004, 278. 0.)

Itt kell azonban megjegyezniink, hogy ezen allitdsunk - miként
az interjukor kapcsan valamennyi - a HR vezet6k altal elmon-
dottakon alapszanak. VVagyis nem tényekrdl, hanem észlelésekrél
és értelmezésekrdl van szd.

7 Terveink szerint a kutatds masodik lépcséjére, kibdvitett részt-
vevdi kdrrel 2005 tavaszan kertl sor.

8 Erdekes ugyanakkor, hogy egy empirikus felmérésben maga
Ulrich is azt tapasztalta, hogy a stratégiai partner és a valtozasi
ligynok szerep az angolszész orszagok Uzleti vezet6i szemében
is 6sszemosddik (Conner - Ulrich, 1999);

(=]
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KISZL Péter

AZ INFORMACIOGAZDALKODAS
KIHIVASAI A GLOBALIS INFORMACIOS
GAZDASAG KORABAN

Napjainkban mar senki sem kérd6jelezi meg az informacio- és a tudasmenedzsment alkalmazasanak a
gazdasagi életben betdltott nélkiilozhetetlen szerepét. Az is nyilvanvald, hogy a mindehhez szervesen kap-
csolédé globélis informéacios gazdasag torvényei kivételes jelentdséggel birnak a vezetéstudomany mdvel6i
szamara. Jelen elméleti alapvetés tobb nemzetkdzi és hazai szakember, valamint a szerzd informé-
ciégazdasagral, informacidellatasrol alkotott megallapitasait tomoriti, kiindulépontul szolgalva a téma to-

vabbi, elmélyilt tanulmanyozasahoz.

,,»Az informéacié draga, de hilyének lenni sem olcs6.”
(P4zméndi Gyula)

Az eurdpai integracié nyoman - ma még - szokatlan
és némelykor kegyetlennek tn6 versenyhelyzetek
napi részeseivé valtunk. Ennek f6 mozgatérugdja a -
fejlett orszagokra jellemzd - globalis gazdasag, ami a
hagyomanyos kereteket szétfeszitve globalis elektro-
nikus gazdasagga (e-gazdasag),l un. Uj gazdasagga
(New Economy)2 fejlédott; a tarsadalmi-technolégiai
valtozasok hatasara pedig a jov6kutatok (Masuda,
Naisbitt) Gtjara inditottdk a globalis kor3 els6 1ép-
csOjeként az infokommunikacié robbanasszerd el&re-
torését jellemzd informécios tarsadalom, majd az ezt
talhaladd, és a hasznosithato tudast kdzéppontba he-
lyez6 tudasalapl tarsadalom fogalmat és rendszerét.45
A kilencvenes évek kozepén négy amerikai szerz6
(Esther Dyson, George Gilder, George Keyworth,
Alvin Toffler) , kidltvanyban”6 fogalmazta meg, hogy
kilénbséget kell tenniink az informacids sztrada és a
kibertér (tudastér) kozott. Az informacids- és tu-
dastarsadalom Iényegi 6sszehasonlitasat az | . tablazat
magyarazza.

»,Korunk tudésai az informacids forradalmat
kutatasaik soran el6zmények nélkil &ll6 eseménynek
fogjék fel. Nem szabad azonban elfelejteni, hogy alig
egy évszazada amerikai cégek egy masik hasonld
forradalmi hullam részesei lehettek, ami atalakitotta az
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irodakat és az addigra hagyomanyos informacidke-
zelést is megvaltoztatta”7- vélekedik a cégeken belili
informéacidaramlast vizsgalva JoAnne Yates. Valoban,
ha végiggondoljuk, mar a XIX. és a XX. szazad for-
duléjan elkezdédott az informacios és kommunikacids
technoldgidk (IKT) robbanasszer(i atalakulasa, mely
napjainkban - a szamitastechnika Uzleti és kozcélu
adaptaléasa révén - tobbek kozott a vallalkozasok és a
civil szféra sz&méra is egyarant sirget§ feladatként
jelentkezik.

Az ,.értelmes, jol informalt tdrsadalom” gondolat-
kdre mar a malt szazad hatvanas éveiben napvilagot
latott Robert Lane és Peter Drucker tollabol,8 és olyan
teoretikusoknak kdszénhetéen, mint Manuel Castells,
folyamatosan tudoméanyos munkak és vizsgalodasok
kdzéppontjaban all.9 Pintér Rébert felhivja a figyel-
metl0 Castells - Pekka Himanennel kozds - konyvé-
benlirt allitasara, miszerint nem egyfajta informéaciés
tarsadalom modell létezik. Kifejtik annak szamos
madjat, hogy egy tarsadalom eljusson az informacios
tarsadalomba. A szerz8paros harom markans tipust
kilonboztet meg:

 szilicium modell (piacvezérelt, nyitott informacios
tarsadalom),

» szingapuri modell (autoriter, allamilag vezérelt
informacios tarsadalom),

 finn modell (nyitott, jéléti informéacios tarsadalom).
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1

Mi a kllonbség az informacids és tudastarsadalom kozott?

Osszehasonlitési
szempont

Fokusz
Halézat/szolgaltatas

Demokraciamodell
Tarsadalom

Tarsadalmi rétegek

Stratégia

Terjedés
Innovécio

Gazdasag

Ipar

Allam, korményzas
Hozzaférés

Internet

Informacids tarsadalom

Technolégia kdzpontu
Infokommunikacios halozatépités

Véltozatlan (az ipari tarsadalmak
koranak) demokracia modellje

Korlatozottan informalt helyi
tarsadalom

Informacidgazdag elitrétegek

Elsésorban kontinentalis stratégia

F6ként globalis terjedés
Technoldgiai innovacié
Ipari-pénzpiaci és informéacios
gazdasag

Technolégiaipar

Informécidkat is kdzpontositd
hatalomalapt kormanyzas

,,Csak” a (fizikai) hozzaférés
lehetésége

Szabélyozatlan és kevesekhez eljutd

internet

Tudastarsadalom

Tudaskdzpontd

Tartalomszolgaltatas

Uj tipust (halézati) demokréacia

modell

Intelligens civil tarsadalom

Informaciégazdag kozéprétegek is

Egyenrangl globalis, nemzeti és

regiondlis stratégia
Egyenrangu regionalis terjedés
Térsadalmi innovacio is

Tudéasalapl gazdasag

Tarsadalom ,,ipar”

Tudéasalapu fejleszt6, kreativ
allam

Tudatos hozzajutés és személyes

Hartalomszolgaltatas”

Részben, nem hagyomanyosan
szabalyozott, a tobbség altal

tablazat tudasipar (knowledge industry

ma rendkivil divatos és sdr(in
hasznalt fogalmak, melyek Ma-
gyarorszagon az elsék kozott R6-
zsa Gyorgy munkassaga réveén
kerultek a tudomanyos koérok fi-
gyelmének kozéppontjdba.’5 A
nemzetkdzileg is elismert kényv-
taros és kozgazdasz, a Magyar
Tudomanyos Akadémia Konyvta-
ranak (MTAK) nyugalmazott f6-
igazgatdja, részben mar az 1960-
as években védett kandidatusi ér-
tekezésében,16 de teljes mérték-
ben az 1987-ben készitett akadé-
miai doktori disszertacidjaban,17
illetve annak 1988-ban kelt tézi-
seiben18 foglalta 0ssze informé-
cidtudomanyi  munkassaganak
eredményeit. ,Az informatika
alapkutatasi, alkalmazési és m-
szaki oldalainak a masodik vilag-
h&boraval kezdédott korszakos
fejlédése azzal jart, hogy a prime-
ren katonai, majd gazdasagi-
pénzugyi-szervezési és ezeket ko-

hasznalt internet

Forrés: KISS Endre - VARGA Csaba: i. m., 2001, 192. p.

Ez némileg parhuzamba allithatd Alexander Ger-
schenkron ipari korszakrél alkotott irdsaval,12
amelyben az angol gazdasagtorténész ugyancsak ha-
rom (ipari tarsadalmi) modellt ismertet:

» angol modell (vallalkozaskdzpontd),
» német modell (bank és pénzintézet kbzponti),
» orosz modell (allamilag vezérelt, kdzpontositott).

»Ahetvenes évek kdzepének informéacids és kdnyv-
tartudomanyi szakzsargonjadban az egyik leggyak-
rabban hasznalt kifejezés az «informaciorobbanés»
volt. Ma e kifejezéssel alig talalkozni, viszont a nyu-
gati szakirodalomban egyre-mésra bukkannak fel azok
a publikaciok, amelyek a tarsadalmi-gazdasagi fejl6-
dés Ujabb fokarol és szakaszardl, az iin. informéacios
gazdasagrol - vagy tagabb értelemben informacios
tarsadalomrdl - szolnak.”13 - kezdi 1986-ban meg-
jelent tanulmanyat Hegedds Péter, és elemzi az infor-
mécids gazdasag mibenlétét.14

Informacié mint alapvet6 nemzeti eréforras, s igy
kdzgazdasagi kategoria, informécidtranszfer (infor-
mation transfer), informaciégazdasag (information
economy), informéciégazdalkodas (information ma-
nagement), informacios politika (information politics),
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vetéen a tudomanyos igények és

szlikségletek kielégitésére Iétre-
hozta az informatika vilagpiacat anyagban, ismeret-
ben, emberben egyarant. VVégsd soron ez a vilagpiac az
alapja az «informacios tdrsadalominak nevezett
jelenségnek”19- vallja Rézsa az informéacids tarsada-
lom keletkezésérél. Majd kifejti, hogy az els6ként Da-
niel Bell altal részletesen targyalt20 posztindusztrialis,
majd informacids tarsadalom lényege, hogy a szolgal-
tatdsi szektorra is kiterjeszti az informécié fogalmat,
illet6leg ennek atalakuldsat - utalva Gassmann mun-
kajara2l - informéacios gazdasagként jeléli meg, mely
tulajdonképpen a negyedik gazdasagi szektor, ahol a
foglalkoztatottak szama a leggyorsabban névekszik.
Az informécios tarsadalom legfejlettebb &llapotat a
tudésiparban latja R6zsa Gyorgy, amelyet Machlup
els6dleges informacios szektor elmélete?2 alapjan
informéacids eszkdzoket elballitd agazatra, oktatasra,
kommunikaciora, kutatasfejlesztésre (K+F) és infor-
méciods szolgaltatdsokra bont. Ez utobbit - sziikebb
megkdzelités szerint - egyben informéacios gazdasag-
ként is értelmezi. Rézsa szerint ,,minél nagyobb egy
orszagbhan az aru jellegl informaci623 mennyisége,
forgalmazédsa és alkalmazasa, annal fejlettebb a
gazdasag. Vagyis Osszefliggés van a gazdasagi fej-
lettség és az aru jellegl informacid kereslete kézott.”24
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Itt kell megemliteni Maré Uri Porat2 munkassagat, aki
- Fritz Machluppal ellentétben - a masodlagos infor-
mécids szektor témakdrében vizsgalta az informa-
cids gazdasagot.2/

Az informacié az emberi lét kezdetéig nyulik
vissza. S6t még azt sem mondhatjuk, hogy az emberi
él6lény kizarolagos sajatossaga”28- irja Csikds-Nagy
Béla, majd a kozgazdasagtan, a globalizacié és az
informécié 0sszefliggéseinek elemzéseben Kitér a
XXI. szdzad informéacids forradalménak kialakulasa-
ra.29 Ennek részletes ismertetésére nincs maédom,
azonban kiemelem a neves kdzgazdasz arra vonatkozd
utalasat, mely szerint az informécio (kdzvetités) és a
gazdasagi élet szoros dsszefiiggése nem Uj keletd, de
napjainkban fokozottan el6térbe keril: ,, Tudjuk pél-
daul, milyen fontos szerepet jatszott a Nagy-Britannia
altal uralt vilaggazdasag mikodtetésében a tenger alatt
lefektetett k&belrendszer, amely Londont Féldunk leg-
fontosabbnak tartott stratégiai pontjaival kototte dssze.
Sok szé esett arrél a szemaforos atviteltechnikardl is,
amit a Reuters még a XVIII. szazadban alkalmazott
abbol a célbdl, hogy mindenki mast megel6zen tu-
dosithasson a t6zsdehirekrdl, az arfolyamokrél. A sza-
zadfordulé informécios forradalméanak lényege ettdl
minéségileg kilonbozik. A Iényeget tekintve olyan
elektronikus vilaghalé megalkotasat jelenti, ami a
kommunikacié terén egyszer(ien hatalyon kivil helye-
zi a tér és az id6 korlatait. Némi leegyszer(sitéssel ugy
is fogalmazhatnank: mindazok, akik be vannak kap-
csolva ebbe a rendszerbe

e szobgjukban készen kapjak meg a vilag barmely ré-
szén fellelhetd informéaciét, amire gazdasagi donté-
seikhez sziikségiik lehet,

* szobajukbdl 1étesithetnek Uzleti kapcsolatot pénzin-
tézetekkel, kereskedelmi véllalatokkal stb.”30

Az informacids tarsadalom és a globalis informa-
cids gazdasdg természetesen nem jOhetett volna létre
az internet térhéditasa nélkiil.3L AL Gore alelndk altal
»szupersztradanak”, Quarterman nyoman pedig ,a
maétrix”-nak nevezett,3 egyenrangl csomopontokbol
allé szamitégépek alkotta vilaghalé mara mindennap-
jaink természetes részévé valt, mely a gazdasagi élet-
ben is létfontossadgl szerepet tolt be. Farkas Janos az
internetnek és a globalizacionak a gazdasagi szféra
szerepl6ire gyakorolt hatdsarél ekképpen veélekedik:
,»A szakirodalomban taldlkozhatunk azzal a hipotézis-
sel, miszerint a globalizé&ci6s folyamat kifejlédésével a
multinacionalis tarsasagok egyre inkdbb nemzetkozi
halézatokka alakulnak at. (...) Az informéaciés tech-
nika potencialjat csak akkor lehet realizalni, ha kohe-
rens infrastruktarat hoznak létre, ahol csak a rugalmas
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halézat képes arra, hogy a kilénb6z6 szamitogépeken
alapuld Uzleti tevékenységeket Osszekapcsolja. A de-
centralizélt gépeket a haldzat koti 6ssze és teszi lehetd-
vé (jjaszervezésiket. (...) Ez nem fantazia, hanem
anyagi er6, mivel a halé fennéllasanak minden pillana-
taban informélja, tAmogatja a gazdasagi dontéseket.”33

»A globalizaci6, az Uj gazdasag és a tudasalapu
tarsadalom makro- és mikroszinten egyardnt mingsé-
gileg (j folyamatok soran keresztil formalddik, va-
I6sul meg. (...) Az (j jelenségek egyik fontos elemét
az jelenti, hogy a termelés folyamata, termékei és sze-
repldi alapveten atalakulnak. A tulajdonképpeni ter-
melés egyre inkdbb 6sszeszereléssé (assembling)
valik. Ezzel parhuzamosan a sz(ikén vett termelés (ter-
mék-elGallitas) sulya, t6ke- és id6igénye folyamatosan
csokken az Uj termékek Kkifejlesztéséhez (kutatas-
fejlesztés, technologizalas, gyartasszervezes, logiszti-
ka stb.) és értékesitéséhez (rekldm-marketing, érté-
kesités, garancialis és egyéb szolgaltatasok sth.) ké-
pest. Mig a XX. szazad elején a felhasznalt nyers-
anyag, energia stb. tette ki a termékek &ranak kozel
90%-at, addig a XX. szdzad végére mar az ismeretek
és a szélesen értelmezett szolgaltatasok érik el ezt az
aranyt. (Ezzel is értelmezhet6 az informacios, majd a
tudasalapu tarsadalom kialakulasa a termelés szemszo-
gebdl vizsgalva.)”34 - olvashatd Veress Jozsef kivald
dolgozataban. Ezt erfsiti meg az Informatikai és Hir-
kozlési Minisztérium (IHM) Altal készitett Az Infor-
mécios Tarsadalom Stratégiat (ITS) El6készitd Ta-
nulmany is: A fejlett tarsadalmakban megfigyelhetd
az a tendencia, hogy az ipari alapl gazdasagrol attér-
nek az informacio alapd rendszerre, melyben egyre in-
kabb a tudas lesz az alapvetd eréforrés, az el6allitott
termelési és fogyasztasi termékekben, illetve szolgal-
tatdsokban hozzaadott értékként egyre tébb lesz a tu-
das. A gazdasag tudasalapl gazdasagga, a tarsadalom
tudasalapu tarsadalomma valik.”3%

A termelési tényezdket illetéen tovabb folytatddik
a nyersanyag, az energia, a fold és a t6ke szerepének a
70-es évek Ota tapasztalt relativ leértékel6dési folya-
mata, és ndvekszik a tudas, az ismeret jelentdsége. A
2010-ig terjedd id6szak az OECD-régidban a tudas-
bazist gazdasdg és tarsadalom kialakuldséanak exten-
ziv szakasza lesz”3% - allapitja meg a tudas XXI. sza-
zadi szerepér6l Nyiri Lajos. A termékek tehat egyre
kevesebb anyagot, s ezzel parhuzamosan egyre tobb
informé&cidt foglalnak magukba. Az utobbi hatalmas
lehet6ségeket rejt, hiszen korlatlanul reprodukélhato,
esetenként személyre szabhato; az informéaciés gazda-
s&g hatasaként végképp megszlnt a hatarvonal a gyér-
tas és a szolgaltatas kozott.
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Az elmalt évtizedekben az OECD (Organisation
for Economic Co-operation and Development = Gaz-
dasagi Egyuttmiikodési és Fejlesztési Szervezet) or-
szdgokban az alacsonyabb technolégiai szinvonalat
képviseld iparagak sulya mind a termelésben, mind a
foglalkoztatasban folyamatosan csokkent. Ezzel szem-
ben a tudasintenziv szektorok ellenkez6 tendenciat mu-
tattak. ,,Mig koradbban a f6 kérdés a nyersanyagok, a
kereskedelmi Gtvonalak feletti ellenérzés biztosithatd-
sédga és ezen keresztil a versenyel6ny megszerzése
volt, addig ma mar egyre inkabb a szellemi tulajdon
birtoklasa, specialis kompetencidk megszerzése, és az
igy el&allitott egyedi termékek globalis terjesztési joga
vezethet komparativ el6nyokhoz a vallalatok, de nem-
zetgazdasagok szintjén is.”37

Az (j gazdasagban az informacio6 és a tudas meg-
Gjulo eréforréasként, létiink fészerepl6jévé 1ép eld, hat-
térbe szoritva a hagyomanyos javakat: ,,megfelel§
tudas birtokaban lehetévé valik az anyagok, szallitasi
eszkozok, energia, munka és téke helyettesitése, vala-
mint id6 és hely megtakaritasa.”3 Az informacids (és
tudas-) tarsadalom, illetve az Uj gazdasag kialakulasa
tehat elvalaszthatatlan a tarsadalom és a gazdasag in-
forméacidigényeének és ezaltal informéacidellatasanak
Oriasi mértékl novekedésétdl, az informéacidgazdalko-
das folyamatanak és az informacios gazdasignak az
eléretorésétdl, korszer(i informécidpolitika (stratégia)
- korméanyok altali - megalkotésatol, majd gyakorlati
megvaldsitasatol. A jovd a virtualis gazdasagé, hiszen
a halozatok a gazdasagi szereplék szamara kotelez6vé
teszik a globalis zletvitelt, ,,a régi gazdaséag vallalatai
szamara nincsen visszalt, az e-gazdasagba valé bekap-
csolédasnak nincs alternativaja.”3

A modern véllalatiranyitas az informéaciok haszna-
latat a menedzsment természetes részének tekinti.20 Az
informaci6é és annak beszerzésére szolgald réaforditas
olyan vallalati befektetéssé valik, amely cselekvésre
késztet, és ennél fogva profitot termel.

A gazdasagi novekedés 70-80%-a mogott érhetd
tetten (j és magasabb szinvonalu tudéas. A modem vi-
lagban a hatalom, a presztizs és a jolét els6dleges for-
rasava valt a tudas.”4l

»A nagy és sikeres nemzetkdzi éegek most mar na-
gyon is tisztdban vannak a belsé és kiils6 informaciok
pénziigyi értékével, s nagy Osszegeket fektetnek be az
informéacids technikaba és annak személyi er6forrasai-
ba hatékony hasznalatuk érdekében.”42

»AZ egyenek és a szervezetek nap mint nap donté-
sekre kényszeriilnek, és hogy ezek a dontések optima-
lisak legyenek, a dontéshozdknak a megfeleld id6pont-
ban kell hozzéjutniuk a relevans informécidéhoz.”43
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A téke és az informécid szoros dsszefon6ddsanak
lehetlink tandi, hiszen példaul informacid nélkil senki
sem ad hitelt. Megjelent az Uzleti informéacid hianya-
bol fakad6 kockazat fogalma, az informaciéhiany akar
tragikus vallalati kdvetkezményekkel jarhat.44 Az
informécio- és tudastranszfer nélkil felmeril a cost of
not knowing (CONK), azaz a nem tudas kéltsége.

Az informé&cidrobbanéss kovetkeztében rendelke-
zésre all6 nagy tomegl informécié hasznélhatatlan és
kezelhetetlen a gazdasagi €let szerepl6i szamara. Sze-
lektalasra van sziikség, melyet megfelel6 szakmai és
infrastrukturalis hattér birtokaban lehet csak elvégezni.
Minél tobb a rendelkezésre all6 informéci6, anndl
kevéshé hasznos - nyilvan a felhasznalé szemszogébdl
nézve, hiszen a redundans elemek és a keresésre fordi-
tott, végul haszontalannak bizonyult id6 miatt. A véalla-
latok tehat kizardlag relevans és adekvat informacio-
kat igényelnek. Cél, hogy a
« megfelel§ informacio,

» megfelel6 felhasznélonak,

« megfelelé idében,

« megfelel§ formaban,

» megfelel6 minéségben,

» megfelel6 aron,

» megfeleld helyen élljon rendelkezésre.46

Avéllalatok életében igen nagy jelent8séggel bir az
adat- és informaci6banyéaszati, tudasfeltarasi,47 ese-
tenként szdvegelemzési tevékenység;48 az informacios
rendszerek, f6képpen az adatbazisok (miikodésik Ié-
nyegét az 1. abra magyarazza) napi hasznalata. Gon-
doljunk csak bele, hogy példaul nyilvanos hozzaférésii
online konyvtari katalégusokndl (OPAC = Online
Public Access Catalogue) vagy keresémotoroknal (pl.
Google) még a logikai operatorok (AND, OR, NOT)
alkalmazésa esetén is gyakran tobb szaz, esetenként
tobb ezer talalatot kapunk, melyek nagy mennyisé-
guknél fogva kezelhetetlenek, s igy hasznalhatatlanok.
Ennek kovetkeztében professzionalis tartalomszolgal-
tatékra 49 adatbanyaszokra, informaciokeresd szakem-
berekre és intézményekre (intézményrendszerre) van
szilkség, akik megoldast nyujtanak, hiszen ,,napjaink
probléméja nem az, hogy a kivant informéacié létezik,
hanem az, hogy képesek vagyunk-e megtalalni és
okosan hasznalni.”50 Mindannyian tudjuk, hogy ,a
gond manapsadg nem az informaciéhoz val6 hoz-
zajutds, hanem az informaci6dzén. Az informéacid
szolgaltatdja azzal termel valédi értéket, hogy megta-
lalja, megsz(ri és kozvetiti azt, ami a fogyasztd sz&-
mara hasznos.”5l Az Uj tipusu tajékoztatd, informa-
cidelemzd és értékel6 szakember - aki makro- és
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mikroszinten az informéciot szintetiz&lt forméban,

személyre szabottan, ,atcsomagolva” nydjtja -, maér

Rézsa Gyorgy akadémiai doktori értékezésében tudo-

manyos igényességgel felbukkan. Rozsa szerint a nyi-

tott informéacidgazdasag, az informacidtranszfer letéte-
ményesei a konyvtarak és konyvtarosok mellett az

informécioés Ugyndkségek és informacids brokerek. A

szerz6 tudomanyos informaciokra vonatkoz6 megalla-

pitasai az Uzleti informéciokra is értelmezhetéek:

e Az atfogo ismeretszervezési ciklus egyik dontd
hordozojat és szervez6jét olyan tudomanyos nagy-
tzemnek kell tekinteni, mint amilyen egy nagy-
kényvtar, illetve informéacios intézet.

» Ezt a sajatos nagylizemet menedzselni kell, akar-
csak egy nyereségorientalt vallalkozast.

e Utdbbinal a nyereség kozvetleniil mérhet6, mig az
informéaciés nagylzemnél a nyereség tdbbnyire
kozvetetten, attételesen jelentkezik kutatasi terme-
Iékenység novekedés formajaban.

e A kdzvetlen haszon inkabb az informéci6 felhasz-
naléjandl jelentkezik.x2

1. &bra
Az informéacids rendszerek miikddésének
sematikus abrazolasa
adatok, 7' feldolgozas
informaciok | adatok,

informaciok
\ erteknoveles ac}ﬂ:ivalua

Fords: Kommenczy Bertalan: Informéaciérobbanas - informacio-
szervezés - informéacidkeresés. (Elektronikus prezentéci6.) Eger,
Eszterhdzi Karoly Fdiskola. 2002. A hozzéférés modja: www.
ektf.hu/~kbert/infofeldolg2002.ppt (A letdltés ideje: 2002. 10.02.)

Az a folyamat, amelyben az adathdl értelmezett,
hasznosithaté informacio, majd a vezet6i dontéshoza-
talt tamogaté vallalati tudas (,,bdlcsesség™) lesz (2.
abra), tobb kozvetitd segitségével valodsithaté meg:

» A vdllalkoz6 egyben informacios szakember is, ma-
ga tajékozodik az ingyenes vagy el6fizetéses adat-
bazisokbdl, személyes kapcsolatok Gtjan. Mindez
azonban sok id6t elvesz munkajabdl, de kétség kiviil
koltségtakarékos megoldas. Akkor miikadik jol, ha a
gazdalkodd valdban jo adatbanyéasz.

» Informéaciés menedzser tartja kezében a vallalkozas
informacioigényének kielégitését. Profi szakember,
aki a cég alkalmazottjaként f6- vagy mellékallas-
ban végzi e tevékenységét.

» Informéaciobroker, azaz informéaciés tugynokét biz
meg az Ugyvezetés a vallalkozas informécidval va-
16 ellatdsara (outsourcing53). Mindenképpen meg-
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bizhatonak kell lennie, de még ekkor sem oszthatok
meg vele stratégiai jelent6ségl informaciok.54
» Informacidés nagylizem, példaul konyvtar latja el
informéacidval a céget. Hazankban ez a formajelen-
leg még nem elterjedt, de remélhetbleg az eurdpai
uniés csatlakozas nyoman megfelel6 szinvonali
konyvtarak sokasdga fog szolgaltatasokat nydjtani
a vallalkozoi kor szaméara.5
2. dbra

Adat - informécié - tudas - bolcsesség

Forras: Boda Gyorgy: Informéacioértékesités és ,,értékelés” az uzleti
tancsadasban. (El6adas) MIBE konferencia. 2002. dec. 10. A hoz-
zé&férés modja: www:mibe.info (A letltés ideje: 2002.12.15.)

Az egyes informéaciokozvetitbk erdsségeinek és
gyengeségeinek dsszehasonlitasat a 3. abran lathatjuk.

Osszefoglalva tehat elmondhatd, hogy a vallalatok
bels6 Uzleti informéciés kornyezetének fejlesztésén,
modernizacidjan tal - az Eurdpai Uni6 célkitlizéseivel
0sszhangban - a korszer(i, gyors, megbizhato, halézat-
ban hozzaférhet6 Gzleti informéacid iranti kereslet ki-
elégitése elengedhetetlen. A magyarorszagi vallalkozoi
informacids rendszer, f6képpen a gazdasag igényeinek
megfelel6, széles kor szdméra hozzaférhetd, kompa-
tibilitast szem el6tt tarté informéaciés rendszerek (pl.
halézaton elérhet6 szakadatbazisok, késébb mesterse-
ges intelligencia elvén alapulé szakért8i rendszerek) és
az ezekhez kapcsolddo komplex informéacids szolgal-
tatasok kialakitasa és miikodtetéseS hazankban is elo-
dazhatatlan feladatta valt. Elengedhetetlen a korszer(
szakismerettel rendelkezd informéciokozvetité szak-
emberek (informéacids menedzserek, informatikus kényv-
tarosok, informéaciobrokerek, informacios ugynokok)
képzése és foglalkoztatasa,57 az illetékes szervezetek
koordinacios és finanszirozasi kdzremikddése, az al-
lam, a maganszektor, a civil-, illetve versenyszféra és
a kutatas-fejlesztés, valamint a fels6oktatas vilaganak
kifinomult egylttmdkddese, az un. PPP (public private
partnership) kapcsolatok kialakitasa.

Magyarorszag a globalis folyamatokt6l nem szige-
telédhet el, akaratunktdl fliggetlenil azok minket is

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 2. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

3. abra

Az egyes informéciokozvetitok elényos és hatranyos tulajdonsagai

Interfész jelleggel 6sszekotd kapocs az informacids lanc szerepldi kozott

Informécio

Gyengesegel

Bér- és jarulékkoltségek terhelik

Dréga az alkalmazésa, nem engedheti meg
maganak a kisebb cég

A cég idejébdl dolgozik

szervez§
(infomenedzser)

Ertesécei
A véllalkozés belsé embere, relativ nagyobb
megbizhat6sag

A kovetelmények tamasztasa konnyebb
Ellendrzés, szamonkérés kdnnnyebb

Egydtt Iélegzik a céggel, komplexen latja a
problémékat

Nagyfoku rugalmassag varhato téle

Megrendeldi igények alapjéan testre szabott informaciés csomagot készit

Gyengeségei
Kiftirkészheti a megbizasbol és fel-
hasznalhatja a megbiz6 cég Uzleti
szandékait
Kevéshé rugalmas és szolgalatkész,
mint egy bels6 ember
bNem vonhat6 be més belsé munkak-

a

Informéacidugynokség
(infobroker)

Eréscicei

Egyszeri megbizés, elkotelezettség
nélkal

Nem terheli a cég létszamat és bérke-
retét

Sajét idejébdl dolgozik

A legalitas hatarat surolé vagy illegalis
megbizés is adhatd neki

Kézgydjtemény alkalmazottja, aki tervszeriien alakitja, rendezi és feltarja a dokumentum (és informacio) allomanyt,
melyet megdrzésre és hasznalatra szan

Gyengesegel

Gazdasagi jaratlansag

Keveéssé rugalmas

A cégfilozofiatol tavol all

A bérki éltal hozzaférhet6 dokumentumok
gy(jteménye kis presztizzsel bir

Forrés: Voit Pal, 2002, i.m. 177-178. p.

befolyasolnak, hiszen ,ha a globalis vilag jovéje a tu-
dastarsadalom, akkor Magyarorszagon sem lehet méas
program, mint Ut az informéacidés tarsadalomtol a tu-
dastarsadalomig.”33

Pintér Rébert és Z. Karvalics Laszl6 megallapitasai
mindannyiunk szdméra egyértelmiien megvilagitjak a
globalis informéacidés gazdasag mibenlétét: ,,az 0j gaz-
dasag els6sorban informaciés, mert szerepl@inek
versenyképessége, igy profitabilitdsa nagyban fligg at-
tol, hogy mennyire képesek a tudasalapi gazdasagban
hatékonyan informaciot és tudast Iétrehozni, kezelni és

Labjegyzetekl

1 A hagyomanyos és Uj iparagak dsszevetését, a gazdasag egészé-
nek informatizalédasat, technoldégiai megujulasat, valamint a
hagyoméanyos szektorok ,,digitalizalasanak” hatasait részletesen
targyalja: SZABO Katalin (2002): Az informacios technoldgiak
szétterjedésének kovetkezményei a hagyomanyos szektorok-
ban. In: Kézgazdaséagi Szemle. 49. évf. 3. sz. p. 193-211.
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Eréscécei

Alapos, megbizhaté munkavégzés
Semleges partner
Kedvezd koltségek

alkalmazni. Masrészt ez a gazdasag globalis, mert a
kézéppontjadban &ll6 termelési és fogyasztdsi tevé-
kenységek, akarcsak a legfontosabb dsszetevék - gy
mint a t6ke, munka, tiszta nyersanyagok, iranyités, in-
formacio, technoldgia, piac - globalis szinten szer-
vezBdnek. Harmadrészt pedig ez a gazdasag egyszerre
informacids és globalis, mert a termelés és a fogyasz-
tés, illetve az annak hatterében all6 verseny egy globa-
lis informécids halézatban folyik, amelynek létrejéttét
az 1970-es évektdl zajlo informéacids technoldgiai

forradalom tette lehet6vé.”3

2 Az (j gazdasag legfébb jellemzéje, hogy a szolgaltatasok sulya
mind a brutté nemzeti termék (GDP) el6allitasaban, mind a
foglalkoztatottsagot tekintve egyre né; az informatika, a tav-
kozlés, a géntechnika, a robotika a globalis gazdasag huzéaga-
zatava valik; az intemetalapl gazdasag, az elektronikus keres-
kedelem robbanésszeriien novekszik - dsszefoglalva: az infor-
mécidés- és a kommunikéciés technoldgidk (IKT) valnak
uralkodéva az élet minden tertiletén, igy a gazdasagi szféraban
is. A régi és az Uj iparagak kozott fesziilg ellentét lassan kezd
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megszinni, az Uj gazdasdg mar nem rendelhet6 hozza egy
meghatarozott szektorhoz. A banyaszattél a gépgyartason
keresztiill az idegenforgalomig a legrégibb agazatok koérében is
vezet6 szerephez jutnak az elektronikus gazdasag torvényei. -
Az (j gazdasag, a tudasgazdasag targyalasa koré szervezddott
az Informécids Tarsadalom c. folydirat 3. évf. 2003. évi 1 sza-
ma (szerk. SZALAVETZ Andrea), meb/et tdbbek kdzott
TOROK Adam, CHIKAN Attila, SZABO Katalin, MAJOR
Ivan neve fémjelez.

3 ,,A globalizaci6 olyan atfogd, mindenkit érint6 egyes prob-
Iémék tudoménya, amelyek az egész emberiséget Gj mddon,
kvalitativan, tendencidjukban egyenesen egzisztencialisan is
érintik.” (Forras: KISS Endre (2002): Megérteni a tudastarsa-
dalmat. In: eVilag. 2. évf. 8. p. 8.) Globalizici6 alatt tehat a
lokalitasok egységesitését, osszekotését, a foldi civilizacié fo-
kozatos egységesulését, igy dominans statusz elérését értjik.
Altalanosan elfogadott nézet, hogy a kevésbé fejlett orszagok
csak a globalis gazdasagban er6sédhetnek meg, ,,aki kimarad,
az lemarad.”

4 Az informacios, illetve tudasalapd tarsadalom bonyolult prob-
lematikajanak megértését szamos magyar nyelvii kétet is segiti,
pl.. MASUDA, Yoneji: Az informécids tarsadalom, mint poszt-
indusztrialis tarsadalom. Budapest, Orszagos M(iszaki Informa-
ciés Kozpont és Konyvtar. 1988. 156 p. - NAISBITT, John:
Megatrendek. Tiz (j irdnyzat, amelyek atalakitjak életiinket, [a
bevezet6t irta MAROSAN Gyérgy.] [Budapest], OMIKK.
[1987.] 245 p. - NAISBITT, John - ABURDENE, Patricia:
Megatrendek 2000. Tiz (j iranyzat a kilencvenes években. [Bu-
dapest], OMIKK. 1991. 350 p. - Az informé&ci6s tarsadalom.
Osszeall. DEMETROVICS Janos - REVICZKY LéaszI6. Buda-
pest, Magyar Tudomanyos Akadémia. 2000. 235 p. (Magyaror-
szag az ezredforduldn. 6. A kozlekedés, hirkdzlés az informa-
tika fejlesztése). - KISS Endre - VARGA Csaba: A legutolsé
utolsd esély. Uj valdsag, 0j vizio. Szerk. CSORGO Zoltan.
Nagy-kovacsi, Stratégiakutatd Intézet. 2001. 384 p.
(Tudastarsadalom koényvek, 1) - A globalizacio kihivasai és
Magyarorszag. Szerk. FOLDES Gyorgy - INOTAI Andrés.
Budapest, Napvilag Kiad6. 2001. 400 p. - CSORBA Jozsef:
Informéaci6 az informéaciorél. Az informaciétudomany épitke-
zése. Témavazlat. [Elektronikus dokumentum.] A hozzéaférés
médja: http://www.inco.hu/inco3/infopol/cikk3.htm. A letdltés
ideje: 2002. 10. 20. - Az informécios tarsadalom kérdéskorének
gyakorlati megkozelitésével kozérthet6en foglalkozik és
szémos gyakorlati tanéccsal szolgdl: SEBESTYEN Gyérgy:
Légy az informécios tarsadalom polgéra! Budapest, ELTE Eot-
vos Kiado. cop. 2002. 366 p.

5 Erdemes tisztazni az adat, informacié és a tudas fogalmat. Adat
alatt értjuk az eseményekkel kapcsolatos objektiv tények
Osszességét. Az informécié olyan adat, amely valtozast idéz el6,
befolyasolja a cimzettet, Ujdonsagtartalma van, tehat informal.
A tudés tapasztalatok, értékek és kontextuélis (6sszekapcsolt)
informéacidk heterogén és folyton valtozo keveréke, egyes meg-
kozelitések szerint szakértelem, bolcsesség, melynek kulcssze-
repe van a dontések meghozatalaban. (Forrds: DAVENPORT,
Thomas H. - PRUSAK, Laurence: Tudasmenedzsment. [Ford.
ANDO Eva]. Budapest, Kossuth Kiadd. 2001. p. 17-22. (VIP
1419-3000))

6 DYSON, Esther - GILDER, George - Keyworth, George -
TOFFLER, Alvin: A ,kibertér” és az ,amerikai alom.” Magna
Charta a Tudéas Korahoz. 1.2 verzid. 1994. augusztus 22. Ford.
DROTOS Laszlé. In: Replika. 8. évf. 1997. 26. sz. 149-163. p.

7 YATES, JoAnne: A cégeken bellli informaciéaramlas alakulasa
1850 és 1920 kozott. Ideoldgia, informéacidtechnikak és infor-
maci6technolégiak. Ford. BATTYAN Katalin. In: Informécios
Térsadalom. 2. évf. 2002. 3. sz. 57. p.
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8 LANE, Robert: The Decline of Politics and Ideology in
Knowledgeable Society. In: American Sociological Review. 31.
évf. 1966. 649-662. p. - DRUCKER, Peter: The Age of Discon-
tinuity. Guidelines to our changing Society. London, Heine-
mann. 1969. 369 p.

9 CASTELLS, Manuel: The Information Age: Economy, Society
and Culture. 1-3. Malden - Oxford, Blackwell. 1996-1998. 1,
The Rise of the Network Society. 1996. 556 p.; 2. The Power of
Identity. 1997. 461 p.; End of Millenium. 1998. 441 p.

to PINTER Roébert: Magyarorszag - a rejtézkdd6 informécios
tarsadalom tézise. 2. rész: Informéaci6s tarsadalom modellek.
[Elektronikus dokumentum.] In: INFINIT Hirlevél. 2003. 10.
09. A hozzéaférés modja: http://www.ittk.hu/infinit/2003/1009/
indexmuhely.html A letdltés ideje: 2003. 10. 16.

1 CASTELLS, Manuel - HIMANEN, Pekka: The Information
Society and the Welfare State. The Finnish Model. Oxford,
Oxford University Press. 2002. 200 p.

12 GERSCHENKRON, Alexander: Gazdasagi elmaradottsag tor-
ténelmi tavlatbol. [Val. BEREND T. Ivan és RANKI Gyorgy.]
Budapest, Gondolat. 1984. 551 p.

13 HEGEDUS Péter: Az informécids gazdasag felé. In: Tudo-
manyos és M(szaki Tajékoztatés. 33. évf. 1986. 2. sz. 68. p.

14 Heged(s Péter munkajat megel6zte: SZABO J6zsef - DIENES
Istvdn: Gondolatok és elképzelések a magyar informéacidgaz-
dasagrol. In: Kézgazdasagi Szemle. 33. évf. 1985. 7-8. sz. 856-
872. p.

15 Az informaci6gazdasagtan magyar vonatkozdsu szereplGit
ismerteti: NAGY Ferenc: Magyar informaci6gazdasagtan és
vallalati informaciogazdalkodas. In: Tanulmanyok az informa-
cidgazdasagrol. 1l. Szerk. NAGY Ferenc - SZABO Jozsef. Bu-
dapest, KSH - OMIKK. 1989. 203-215. p.

16 ROZSA Gyoérgy: A tarsadalomtudomanyi kutatas tajékoztatasi
problémai, kilénds tekintettel a tudomanyszervezésre és a
kozgazdasagtudomanyra. Kandidatusi értekezés. Budapest,
MTA. 1963. 166 p.

17 ROZSA Gyérgy: Information: from claims to needs - national
aptitudes for international co-operation in scientific information
economy. Munkéssag dsszefoglalas. Doktori tézisek. Budapest,
MTA. 1987. oktéber. 195 p.

18 ROZSA Gyérgy: Informéci6: az igényektdl a szilkségletekig -
nemzeti adottsagok és nemzetkozi egyuttm(ikodés a tudoma-
nyos informaciégazdalkodasban. Doktori tézisek munkassag
Osszefoglalasahoz. Budapest, MTA. 1988. februar. 23 p.

19 Uo. 1 p.

20 Az posztindusztriélis, illetve informécids tarsadalom (post-
industrial, information society) kifejezést Daniel Bell amerikai
szociolégus hasznalta el6szor. Ld. BELL, Déniel: The coming
of post-industrial society. A venture in social forecasting. New
York, Basic Book. 1973. 507 p.

21 GASSMANN, H.: Is there a fourth economic sector? In: The
OECD Observer. 1981. 113. sz. 18-20. p.

2 Machlup definialta els6ként az ismeretek el6allitasat és ter-
jesztését végzd szektor fogalmat (knowledge industries), és
allapitotta meg részaranyat az Amerikai Egyesiilt Allamokra
vonatkoz6an. Ld. MACHLUP, Fritz: The production and distri-
bution of knowledge in the United States. Princeton, Princeton
University Press. 1962. 416 p.

23 Rézsa Gyorgy az informéaciot két 6 tipusra bontja. Megkilon-
bozteti az aru jellegl (termel6szféra) és a szolgltatas jellegl
(mivel&dés, ismeretterjesztés) informaciot.

24 ROZSA Gyérgy, 1988.:i. m. 5. p.

25 PORAT, Marc Uri: The information economy. Definition and
measurement. Washington, U.S. Department of Commerce,
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Office of Telecommunications.
publication. 77-12/1/)

26 Els6dleges informacids szektor alatt az informécios javak és
szolgéltatasok piacat, mig masodlagos informéacios szektor alatt
pedig az Un. hazon belili, nem piaci jellegli hozzaadott értékkel
bird tevékenységeket értjik, melyek nem az informéaciés javak
és szolgaltatasok termelésében jatszanak szerepet. Amikor in-
formacios gazdasagrél beszéliink, az els6dleges informacios

. szektort értjik alatta.

27 Vb.: SZABO Jozsef: Tévhitek az informécié gazdasagi termé-
szetérél. In: Tanulményok az informaciégazdasagroél. 1. (i. m.)
23-24. p.

28 CSIKOS-NAGY Béla: Kézgazdasagtan a globalizacio vilaga-
ban. 2. kot. Gazdasagi globalizacié. Budapest, MTA Tarsada-
lomkutaté Kozpont. 2002. 291. p. (Magyarorszag az ezred-
fordulén. Stratégiai kutatdsok a Magyar Tudomanyos Akadé-
mian)

29 Az informéacié elméletérél, informacios folyamatokrdl, az infor-
macié ot forradalmarél (a beszéd forradalma, az iras forradal-
ma, a kdnyvnyomtatds forradalma, a tavkozlés forradalma, a
szamitogép forradalma) részletesen olvashatunk: FULOP Géza:
Az informécié. [Egyetemi és féiskolai jegyzet.] Budapest,
[ELTEBTK], 1996. 178 p.

30 CSIKOS-NAGY Béla, 2002.: i. m. 292. p.

3l Az internet torténetérdl attekintést ad: KEVICZKY Laszl6: Az
internet rovid ismertetése. In: Az informacios tarsadalom, 2000.
(i. m.) 211-229. p.

32 QUARTERMAN, John S.: The Matrix. Computer networks and
conferencing systems worldwide. Bedford, Digital Press. 1990.
719 p.

B FARKAS Janos: Informéciés- vagy tudastarsadalom? Buda-
pest, Aula Kiad6. 2002. 108. p. (Infonia szakkdnyvek. Informa-
cids tarsadalom szakkonyvtara)

3 VERESS Jozsef: A magyar vallalati-vallalkozdi szféra fejl6dé-
sének stratégiai kérdéseirél. A magyarorszagi vallalkozoi szféra
(mikroszféra) jovéje. In: A globalizacié kihivasai és Magyar-
orszag, 2001. (i. m.) 291. p.

3 Az Informécids Tarsadalom Stratégiat El6készité Tanulmany.
[Budapest], Informatikai és Hirkozlési Minisztérium Informa-
cios Tarsadalom Stratégia Helyettes Allamtitkarsag. 2002.
oktéber 18. 5. p.

3% NYIRI Lajos: A tudés szerepe az (j tarsadalomban. In: A glo-
baliz4ci6 kihivasai és Magyarorszag, 2001. (i. m.) 183. p.

37 Uo. 159-162. p.

38 TOFFLER Alvin - TOFFLER Heidi: Creating a new civiliza-
tion. The politics of the new third wave. Atlanta, Turner Publis-
hing, Inc. 1995. 35. p. [Ism. VERESS, 2001.: i. m. 292. p.]

39 SZABO Katalin, 2002.: i. m. 210. p.

40 ITS, 2002. (i. m.) 73. p.

41 Knowledge and Learning. Towards a Learning Europe. Futures
Report Series 14. Joint Research Centre of the European Union.
IPTS (Institute for Prospective Technological Studies). 1995
December [Ism. NYIRI Lajos, 2001.: i. nj, 159. p.]

42 LOWE, M.: A vallalkozasi informéaciok kora. In: Tudomanyos
és Miszaki Tajékoztatas. 40. évf. 1993. 7. sz. 280. p.

43 HUSZAR Eméné: A koézgazdasagi szakirodalmi informécios
rendszer felé. In: Tudomanyos és Muiszaki Téajékoztatas. 38.
évf. 1991.9-10. sz. 383. p.

44 BARTERS, J. C.: Bank- és céginforméaciok beszerzésének le-
het6ségei az érintett térségben. In: Magyar t6kebefektetések
kilfoldén. V. Pénzpiac konferencia. Szerk. KOVACS Dénes.
Budapest, CMC Rt. 1994. 69-73. p.

1977. 250 p. (OT Special
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45 Az informéacidrobbanas kifejezés mogott az informécié tome-
gének megduplazodasa all, melyet egyes szakért6k évenkeénti
periodusra hatdroznak meg.

46 Vo.: Logisztikaban alkalmazott ,,7M” modell, pl. VARGA Séan-
dor - BEDG Gyula - L6RINCZI Gyula: Vallalkozasok gazda-
sagtana a mérlegképes konyveld véllalkozési szakos hallgatok
részére. Szerk. VARGA Sandor. Budapest, Perfekt Kiad6. 1997.
175. p.

47 A tuddsmenedzsment és az adatbanyaszat témakdrével kapcso-
latosan szdmos kiadvanyt jelentettek meg, illetve tdbb konfe-
renciat is rendeztek az utébbi id6ben, pl. Adatbanyéaszat és tu-
désfeltaras. Ujszer(i eszkdzok és technikak az zleti déntésta-
mogatashoz. Budapest, Hilton Budapest Westend. 2003. januar
28-29. Institute for International Research, (http://www.iir-
hungafy.com). - A tudasmenedzsmentt6l a versenytarsfigye-
lésig. Budapest, Benedict School. 2001. december 15. Magyar
Informacidbrokerek Egyesiilete (http://www.mibe.info). - KA-
DAR Edit: Az adatbanyészat eredményei és azok izleti alkal-
mazéasa. In: Menedzsmentférum. [Elektronikus dokumentum.]
A hozzéaférés modja: http://www.menedzsmentforum.hu/cik-
kek/tanulmany.php?ter=4&article=1669&page=1&PHPSESSI
D=248fe3f8853cee0e01ea2h23b477c56¢c A letdltés ideje: 2003.
03. 10. - DAVENPORT, Thomas H. - PRUSAK Laurence,
2001: i. m. 196 p. - ADRIAANS, Pieter - ZANTINGE, Dolf:
Adatbanyaszat. [Budapest], Panem Kiadd. 2002. 157 p. (Panem
informacidtechnolégia.)
Napjainkban fokozottan el6térbe keriil a szévegbanyaszat, azaz
szovegek el6re beallitott paraméterek alapjan torténd gyors,
automatikus (szamitogéppel végzett, szoftver altal vezérelt)
szelektalasa, értelmezése, mely nemcsak a kulcsszavak alapjan,
hanem a széveg mondanivaléja, az egyes mondatok mdégotti
szemantikai tartalmak, relaciok, logikai 6sszefiiggések figye-
lembe vételével is lehetséges. (Léteznek az é16 beszédet felis-
merd programok is, melyek alkalmazédsa az 0n. dialégusme-
nedzsmentre épiil.): ASZALOS Péter: Szévegbanyéaszat. Tudés-
menedzsment szoftvertechnolégidk az (zleti informaciészer-
zésben és konkurenciaelemzésben. [Elektronikus dokumen-
tum.] A hozzéférés modja: http://www.gmconsulting.hu/inf/
cikkek/185/index.htm A letdltés ideje: 2003. 10. 15. - GA-
LUSKA Laszlé Pal: Gondolatvadaszat; rejtett informaciok irott
szdvegekben. [Eletkronikus dokumentum.] A hozzaférés mod-
ja: http://lwww.gmconsulting.hu/inf/cikkek/183/index.htm A
letdltés ideje: 2003. 10. 15. - MIKULAS Gabor: Rejtjelfejték.
Szovegelemzés az lzleti életben. In: Figyeld. 47. évf. 2003. 51.
sz. 52-53. p.
48 ITS, 2002. (i. m.) 73. p.
49A multinacionalis tartalomszolgaltaté vallalkozasok kézil Kki-
emelkedik a Dialog Corporation (http://www.dialog.com),
amely Dialog, DataStar és Profound rendszerében, parancs- és
meniimédban, egységes lekérdezési, rendezési és megjelenitési
platformon megkozelitéen ezer adatbazis egymilliard rekord-
jahoz biztosit hozzaférést szinte minden témakdrbdl az egész
vilagon. Ezzel a Dialog Corporation a vilag harmadik legna-
gyobb informécidvagyonat kinalja, e tekintetben a CIA és a
Microsoft el6zi csak meg. A Dialog online szolgaltatékdzpont
(host) altal biztositott adatbazisok tobbsége szekunder (szur-
rogatum) szintdi, egyre szélesebb kdre azonban mar primer (tel-
jes szovegl) dokumentumokat tartalmaz. Ezzel a Dialog a
Dokumentumok egyetemes szambavételének (UBC = Univer-
sal Bibliographic Control) programja mellett a Publikaciok
egyetemes hozzaférhet6ségét (UAP = Universal Availability of
Publications) célzé vilagméretii kezdeményezés élharcosanak is
tekinthetd.

50 [MAGYAR Gabor demonstracidja.] In: KISS Endre - VARGA
Csaba, 2001.: i. m. 359. p.
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51 SHAPIRO, Carl - VARIAN, Hal R.: Az informéacié uralma. A

digitalis vilag gazdasagtana. [Ford. SZIKINGER Péter],
Budapest, Geomédia Kiaddi Rt. 2000. 16-17. p. (Geomédia
szakkdnyvek. Uzlet és menedzsment.)

ROZSA Gyoérgy, 1988.: i. m.: 5. p.

Az outsourcing (tevékenység-kihelyezés, kiszervezés vagy ki-
szervezBdés) sz(ik értelemben valamely - korabban a vallalaton
bellll végezett - tevékenység kiils6 szolgaltatora bizasat jelenti.
A kifejezés eredeti jelentése (outside resource using) kiilsé
er6forrasok felhasznalasa, kiilsé szolgéltatd igénybevétele.
Tagabb értelemben korabban esetleg nem igényelt tevékenység
esetében is hasznélatos. A kihelyezést6l leginkébb koltségesok-
kentést varnak. A kilsé szolgéltaté a méretgazdasagossag, illet-
ve a nagyobb tapasztalat révén kisebb koltséggel miikodhet, az
igénybevevének pedig nem kell fejlesztésre, beruhdzasra kol-
tenie. A koéltségel6ny6kon tal fontos, hogy a véllalat az ugyne-
vezett alapvetd, lényegi képességeire koncentralhat, amelyek
terén versenyel6nyt érhet el.

54 Vo.: Az informéaci6bréker tevékenység eurépai szabalyzata. Eu-

répai Informacidkutatok Halézata (European Information
Research Network = EIRENE). [A Magyar Informéciébrokerek
Egyestilete (MIBE) kézirata.] 3 p.

Vo.: VOIT Pal: A szervezett informéciégazdalkodas szerepe a
kis- és kozépvallalkozasok mlikodésében. In: , A struktiravaltas
évtizede” 1992-2002. Jubileumi tudomanyos konferencia
(JTK’2002). 2002. szeptember 9-10. Tatabanya, Modern Uzleti
Tudomanyok Féiskol4ja. 2002. 176-177. p. - MIKULAS Ga-
bor: Pioca, dogkesely( vagy csak egyszerlen infobroker? In:
Konyv, Konyvtar, Kényvtaros. 10. évf. 2001. 9. sz. 19-27. p. -
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MIKULAS Gébor: Az informécié- és tudaspiac Uj szerepldje,
az informéacidbréker. In: Marketing & Menedzsment. 37. évf.
2003. 1 sz. 17-24. p.

56 Vo.: DOBAY Péter: Vallalati informaciomenedzsment. Egyete-

mi tankonyv. Budapest, Nemzeti Tankdnyvkiadd. 1997. 290 p.
- Tudoményos és Mdszaki T4jékoztatas 40. évf. 1993. 6. sz.
[Te-matikus kiilénszdm.]

V6.: MIKULAS Gébor: Az informacio- és tudaspiac (j szerep-
16je, az informécidbroker. In: Marketing & Menedzsment. 37.
évf. 2003. 1 sz. 17-24. p. - VOIT Pél: A szervezett informa-
cidgazdalkodas szerepe a kis- és kdzépvallalkozasok mikodte-
tésében. In: ,,A struktdravaltas évtizede” 1992-2002. Jubileumi
tudomanyos konferencia (JTK’2002). 2002. szeptember 9-10.
Tatabanya, Modem Uzleti Tudomanyok Féiskolaja. 2002. 172-
182. p. - KISZL Péter: Hogyan tovabb? Uzleti informacioszol-
galtatdas a magyarorszagi konyvtarakban. In: Tudomanyos és
Miszaki Téjékoztatas. 51. évf. 2004. 9. sz. 371-378. p. - KISZL
Péter: Business - informatikus konyvtaros hallgatoknak. A val-
lalkoz6i, Uzleti informacié oktatdsa a felséfokd konyvtaros-
képzéshen. In: Tudoményos és Miszaki Tajékoztatas. 51. évf.
2004. 11. sz. 484-494. p. - Uzleti informacio projekt az ELTE
BTK konyvtartudomanyi tanszékén [Honlap.] http://
harleqin.elte.hu/businessinfo

58 VARGA Csaba: Tudastarsadalom és tudasrégio. In: KISS Endre

- VARGA Csaba, 2001.: i. m. 179. p.

59 PINTER Rébert - Z. KARVALICS Laszlé: Informéacié és glo-

balizacié. Az infrastruktaratél a tarsadalomig. In: A globaliza-
cié kihivésai és Magyarorszag, 2001. (i. m.) 206. p.
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FIOHUT Zsoéfia - NAGY Adrienn - DOBOS Imre

A VISSZUTAS LOGISZTIKA:
EGY FOGALMI KERET

,Afold egy bizonyos mértékig, valdban gy viselkedik,
mintha anyank lenne. Barmit tesziink vele, elnézi nekiink.
Am Ujabban olyan rendkiviili pusztitast végziink a
természetben, hogy ezt mar nem hagyhatja sz6 nélkil. ...
Ugye, vilagos, mirdl van sz6?

A természetnek megvannak a maga hatarai.”

Tendzin Gjaco, a 14. dalai lama

A dolgozat a visszutas logisztika (reverse logistics) fogalmi fejl6dését mutatja be. A visszutas logisztika
elnevezés a magyar irodalomban eddig a hulladékkezelési, az inverz vagy reverz logisztikaként hasznalt
fogalmakat fedi. A visszutas logisztika annyiban tekinthet6 a legatfogdbb fogalomnak, hogy nem csak a
fogyasztasi és termelési folyamatbol kivont hasznalt termékek kezelését tartalmazza, hanem azoknak a
fogyasztasi és termelési folyamatba térténd utélagos bevonasat. Ezen a ponton a vallalati gazdalkodas
igényei a kérnyezetvédelemmel hozhatok kdzds nevezlre.

Papirgydjtés, Uvegvisszavaltas, akkumulatorok és
hasznalt elemek leadasa, az egykori MEH-telepek te-
vékenysége mind régrél ismert fogalmak. A gépjar-
mivek, az elektronikai és elektromos berendezések Uj-
rahasznositasa, Ujrafeldolgozésa, a veszélyes hulladék
kezelése, pedig napjaink divatos témaja. A felsorolt
tevékenységek szertedgazd teriiletet dlelnek fel, ezért
gy tlinhet, kezelésiik eltér6 menedzsmentkérdéseket
vet fel. Ezzel szemben dsszefoglalé elméleti hatteret
nyujt a visszutas logisztika, mely dolgozatunk téméja.

Ez nyilvan nem tekinthet6 Gjszer( jelenségnek a
gyakorlatban, azonban a kilféldi szakirodalom is csak
az 1980-as években kezdett el a visszutas logisztika
elméleti hatterével foglalkozni. A hazai szakirodalom
forrasai, pedig még ennél is szlikdsebbek. Ezt ta-
masztja al4, hogy jelenleg az angol elnevezés - reverse
logistics - talan a legismertebb hazankban, mig tébb
magyar megfelel is hasznélatos, mint példaul a vissz-
irdnyq, reverse (Mike, 2002), illetve inverz logisztika
(Déri, 2004), de ide sorolhatjuk a recycling logisztikat
is (Cselényi et al., 1997). Ez utébbin belll tébbek ko-
zott beszélhetlink hulladékkezelési és Gjrafeldolgozasi
logisztikarél. A visszutas logisztikdban felmerild
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készletezési problémak kezelésére adhatd megoldasok
kozil néhany magyar nyelven is elérhet§ (Richter -
Dobos, 2003; Daobos, 2004). Reményeink szerint azon-
ban az elkdvetkezend6 években, a hazai szakirodalom-
ban a visszutas logisztika elnevezés fog teret nyerni,
hiszen ez nemcsak a fogyasztasi és termelési folyamat-
bél kivont hasznalt termékek kezelését tartalmazza,
hanem azoknak a fogyasztasi és termelési folyamatba
torténd utdlagos bevonasat is.

Célunk, hogy a kulféldi (elsésorban angolszasz)
szakirodalom feldolgozéasaval atfogd képet adjunk ma-
gyar nyelven, rendszerezve a gyakorlatban alkalmazott
elméletet. A téméval val6 foglalkozasunk tovabbi létjo-
gosultsagat a szigorod6 szabalyozasok tdmasztjak ala.
Atermék életciklusa soran keletkez6 hulladék kezelésé-
vel kapcsolatban az Eurdpai Unid és hazank is szamos
Uj toérvényt hozott a kdzelmuiltban (az elhasznalddott
jarmavekrél sz6l6 2000/53/EK irdnyelv, a hazai sza-
balyrendszerben a hulladékgazdalkodasrol sz616 2000.
évi XLIII. torvény, Hulladékkd valt gépjarmivekrol
sz010 el6terjesztés KvVVM/TJIF/126/2/2004).

Atorvényi szabalyozas hatterében az Eurdpai Unid
azon kovetelményrendszere all, mely nagy figyelmet
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szentel a kornyezettel kapcsolatos problémak miel6bbi
megoldasara. Ez alatt a kimerl6 természeti eréforra-
sokat, a talzott energia-felhasznalést, a pazarlo élet-
maoddal jaré mértéktelen hulladékkeletkezést értjlk.

Hazankban, a 2000-ben meghozott XLIII. térvény
jelenti az alapot a térvényi szabalyozésra a hulladék-
gazdalkodassal kapcsolatban. Ezzel a térvénnyel az a
cél, hogy az allam védelmezze az emberi egészséget és
a kornyezetet, az er6forrdsok pazarlé felhasznalasat,
valamint a kornyezeti terhelést csokkentse, és tegye
mindezt a fenntarthatd fejl6dés tiikrében. A torvény
hatalya altalaban a hulladékra és az azokkal kapcso-
latos tevékenységekre terjed ki, de bizonyos teriilete-
ken (allati hulladék, szennyviz, asvanyi nyersanyagok)
csak annyiban, amennyiben jogszabaly masként nem
rendelkezik. Ugyanakkor nem terjed ki a térvény hata-
lya a leveg6be kibocsatott anyagokra, illetve a radio-
aktiv hulladékra. Szdmos alapelvet emlit a torvény,
melyek elBsegitik a sikeres megvalositast. llyenek pél-
daul a teljesség igénye nélkil a megelézés, a gyartoi
felel6sség, a megosztott felelGsség, a legjobb elérhetd
technika (BAT), a szennyez§ fizet elv, a regionalitéas
vagy a koltséghatékonysag. Az elébb mar felsorolt
alapelvekben a torvény kilon rendelkezik a gyarto, a
forgalmazd, a fogyasztd, illetve a hulladék birtokosa-
nak kotelezettségeir6l. A hulladékkezelés és haszno-
sitas egyes lépéseit és fogalmi magyarazatat is ismer-
teti a torvény, ezek alapjan meghatarozza a hulladék-
gy(jtést, illetve begydijtést, a hulladékszallitast, a hul-
ladék be- és kivitelét, a hulladékhasznositast és artal-
matlanitast. A torvényben kiilon fejezet taglalja a tele-
pllési és a veszélyes anyagokkal kapcsolatos kotele-
zettségeket, majd ezt kdvetéen a hulladékgazdalkodas
szervezéset, ezen belll is az Orszagos Hulladékgaz-
dalkodasi Tervet. Fontos kiemelnlink a torvényben is
hangsulyozott tarsadalmi nyilvanossag és az adatkoz-
Iési kotelezettség jelentGségét.

A vaéllalati szféra szamara a torvényi megfelelés
mellett fontos szempont, hogy hosszi tavon a vissz-
utas logisztika alkalmazasa jelentds koltségmegtaka-
ritast is eredményezhet. Ugyanakkor tény, hogy a jog-
szabalyi kotelezettség dnmagaban az Uzleti szféra sza-
mara nem feltétlendl jelent kényszeritd er6t, hiszen
megfelel§ gazdasagi haszon hidnyéaban, sok esetben
inkabb a kdnnyebben megfizethet6 birsagot valasztjak.

Dolgozatunkban elszor réviden a visszutas logisz-
tika kialakulasat ismertetjilk, majd a fogalmi kereteket
hatarozzuk meg, figyelembe véve az egyes szerzdék
fogalmi meghatarozadsainak fejlédését az elmult
évtizedek soran. Ezt kovet6en a tartalmi elemeket
rendszerezzilk oly médon, hogy a miért - hogyan - mit
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- kik kérdésekre kulon - kildn keressik a valaszt. Vé-
gll az utols6 fejezetben a visszutas logisztikaban érin-
tett, érdekelt szerepl6ket ismertetjlk, figyelembe véve a
véllalatokat érint6 fontosabb menedzsmentkérdéseket.

A kialakulasral...

Ahogy a logisztika kialakuldsanak is megvoltak a
gazdasagi, torténelmi okai - pl. hdboruk-, Ggy avissz-
utas logisztika fejl6désére is talalhatunk magyarazatot.
Az Egyesilt Allamokban az 1980-as évek végére a
kereskeddk felismerték bizonyos termékek visszavéte-
Iében rejl6 lehet6ségeket és azokat, mint a piaci tér-
nyerés eszkdzét kezdték hasznalni. A visszavétel kont-
rolalasa azonban KicsUszott a kezlkbdl, mivel nem Ié-
tezett egységes és komoly szabalyozas arrol, hogy mit
milyen formaban lehet visszaszallitani. Ez oda veze-
tett, hogy a fogyasztok barmikor és barmit visszavittek
a keresked6knek, melynek koltsége végil olyan mére-
teket 6ltott, hogy mind a gyartdk, mind a kereskeddk
kénytelenek voltak raébredni, ez veszélyezteti jévedel-
mez6ségliket és versenyképességiket. Felismerték,
hogy egy hatékony visszutas logisztikai program fon-
tos stratégiai részét képezheti tzletpolitikdjuknak.

Sziikségességét kétségbe vonni felesleges, azonban
alkalmazésat neheziti, hogy szerz6nként mas és mas
definicidval talalkozhatunk, illetve ahany cég, annyi-
féle megoldas és alkalmazas létezik. A nehéz alkal-
mazhatdsag miatt célszer(i el6szér meghatarozni mit is
értiink visszutas logisztika alatt, illetve pontosan mi-
lyen teriletek is tartoznak ennek keretébe.

Fogalmi meghatarozas

Avisszutas logisztika els6 meghatarozasai az 1980-
as évekre nyulnak vissza. A téma Ujszer(isége érezteti
hatasat, hiszen viszonylag kevesen foglalkoztak az
elméleti meghatarozassal, valamint a meglévé alapok
is kiforratlanok. Ezek kozll Lambert - Stock (1981)
megkozelitését emlitjiik. A szerz6paros szerint a ha-
gyomanyos ellatasi lanccal ellentétes iranyl folyamat-
rol van sz0, amit egy rossz iranyd folyamatnak te-
kintenek, azaz mintha egyirdnyd utcaban a forgalom-
mal szemben haladnank.

Lambert - Stock negativ hangvételli definicioja
utdn Murphy - Poist (1989) mas szempontbdl kozelit.
Szerintik a visszutas logisztika nem mas, mint az el-
latasi lancban a javak fogyasztotdl termel6ig valo
dramldsa. Ugyanezt a meghatarozast adja Pohlen -
Farris (1992), akik a marketingelvekbdl indulnak ki. A
két szerz6paros munkajanak jelent6ségét abban latjuk,
hogy konkrétan megnevezik az ellatasi lanchban fontos
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szerepet betolté végsd felhasznaldt, és egyértelm(ivé
teszik a folyamat inverzitasat. Hatranya a definiciok-
nak, hogy nem térnek ki az egyes tevékenységekre,
mely megneheziti a visszutas logisztika fogalmi kere-
teinek pontos behataroldsat.

Az 1990-es években szélesebb korl definiciot ad
Stock (1992), melynek alapjat a hulladékgazdalkodés
adja. A logisztika azon szerepét hangsulyozza, amely
magaban foglalja a recyclingot, a hulladék elhelyezést, a
veszélyes anyagok helyettesitését és artalmatlanitasat,
az er6forras-csokkentést, illetve az Ujrahasznositast.
Lathatd, hogy Stock korabbi munkéjahoz képest ez pon-
tosabb, mégis altalanos definicid, melybdl hianyzik az
egyes tevékenységek kapcsolata az ellatdsi lanccal,
illetve a folyamat ellentétes iranyu jellegének kiemelése.

Az utébbi elméleteket foglalja 6ssze Kopicky et ah,
(1993). Meghatarozasaban kitér a korabban mar em-
litett tevékenységekre, ezek vissziranyl mozgasara az
elosztasi lanchan - szemben a hagyoményos logiszti-
kai folyamatokkal. A Kopicky et ah altal adott defini-
ci6 Ujszer(isége az informécidaramlas fontos szerepé-
nek hangsulyozasaban rejlik, mely kétséget kizaréan a
hatékony gyakorlati m(ikddést szolgalé 6sszekotd ele-
met jelenti.

Carter és Ellram (1998) a visszutas logisztikara
tébb meghatarozast is dsszegy(jtott, ezek kozil a leg-
jelent6sebbet idézzik. Eszerint a legatfogobb az a
meghatarozads, mely szerint a visszutas logisztika
olyan tevékenység, mellyel a vallalatok kémyezethaté-
konyabb politikat folytathatnak azaltal, hogy a szliksé-
ges anyagokat ujrafelhasznaljak, udjrafeldolgozzak,
illetve csokkentik a szlikséges anyag mennyiségét.
Ertve ezt akar a termelésben kozvetlenil részt vevé
személyek kozotti viszonyra, akér a teljes ellatasi, fo-
gyasztasi folyamatra. Carter és Ellram 0j szempontbdl
kozelit, hiszen kiindulasi alapként a kornyezetvédelem
szerepel. A kdrnyezettudatossag felvallalasa a vallalati
életben harom motivalé tényezére vezethet§ vissza. Ez
lehet a kormanyzati vagy tarsadalmi nyomas hatasa,
illetve dnkéntesen vallalt elkotelezettség. Ezt a kovet-
kez6 fejezetben még részletesebben kifejtjiik.

A kovetkezd definicid jobb érthet6sége kedvéért ér-
demes egymas mellett definialni a logisztikat és annak
visszutas megkozelitését. A Council of Logistics Mana-
gement (www.informit.com/isapi/product_id) a kovet-
kez6képpen hatirozza meg a logisztikat: a logisztika az
alapanyagok, a folyamatban lév6 készletek, a készter-
mékek és a kapcsol6dod informéacidk aramlasanak ered-
ményes, koltséghatékony tervezése, megvalositasa és
ellendrzése, a kiindul6 ponttél a fogyasztasig, a fo-
gyasztoi igényeknek valé megfelelés teljesitésével.
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Ezzel szemben a visszutas logisztika Rogers és
Tibben - Lembke (1999) megfogalmazasa szerint: az
alapanyagok, a folyamatban 1évd készletek, a készter-
mékek és a kapcsolodd informécidk aramlasanak
eredményes, koltséghatékony tervezése, megvalosita-
sa és ellen6rzése a fogyasztastdl a kiindulé pontig, ér-
ték visszaszerzése, illetve a hulladékrol valé gondos-
kodés érdekében.

A Reverse Logistics Executive Council (RLEC)
(www.rlec.org) kévetkez6 megfogalmazasa talan a leg-
atfogdhb, ez dsszegzi az eddig elmondottakat. Eszerint
az inverz logisztika nem mas, mint a termékek mozgasa
tipikus végsé felhasznalasi céljuktol kiindulva, vala-
mely mas irdnyba, értékszerzés vagy hulladékgazdal-
kodéas céljabdl. A visszutas tevékenységbe beletartozik
a sérilt termékek, a szezondlis készletek, illetve a hulla-
dékok visszavétele, a készletek megujitasa, illetve bévi-
tése miatti visszaru kezelése, a csomagoléanyagok Ujra-
feldolgozasa, a konténerek Gjrahasznositasa, a termékek
rendbetétele és felUjitasa, az elavult berendezések meg-
felel elhelyezése és az eszkdzok felljitasa.

Az utébbiakkal megegyezd definiciét ad 1998-ban
a European Working Group on Reverse Logistics
(REVLOG) (www.oft.gov.uk), azzal az eltéréssel,
hogy a visszagydijtés kiindulasaként nem a fogyasztast
nevezi meg, hanem az lehet a gyartas, az elosztas, illet-
ve a felhasznalas barmely pontja.

Az el6bbiekben ismertettik a visszutas logisztika
elméleti fejlédését az 1980-1990-es években, mely
lathat6an nagy valtozason ment keresztil. Mig a leg-
els6 megkozelités csupan helytelen iranynak tekinti,
addig az évek folyaman sorra jelentek meg az egyre
kiforrottabb elméletek, melyek mind a marketing,
mind a pénzigyi, koérnyezetvédelmi szempontokat is
magukban foglaljadk. igy azt mondhatjuk, hogy az
1990-es évek végeére a visszutas logisztika definicidja
teljessé valt. Ez a komplex meghatarozas tdmasztja ala
azon torekvésiinket, hogy hazankban a szdmos elneve-
zés kozil a visszutas logisztika elnevezés hasznalata
legyen domindl, hiszen ez a fogalom nem egy-egy
szlikebben vett teriiletre koncentral, hanem az ellatési
lanchan megtalalhaté minden egyes tevékenységre.

A visszutas logisztikara hato tényezok:
Miért? - Hogyan? - Mit? - Kik?

A definicidk utan ratérnénk, hogy milyen motivald
tényezOk allnak a visszutas logisztika hatterében. Az
ezzel kapcsolatban felmer(il6 legfontosabb kérdések
négy csoportba sorolhaték: miért, hogyan, mit és kik.
Erre a négy kérdésre a legatfogdbb valaszt de Brito -
Dekker (2002) tanulményaban talaljuk.
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Miért?

A miért kérdéscsoporton belil két teriiletet kilon-
boztethetink meg, egyrészt fontos kérdést vet fel,
hogy egyes szerepl6k miért kiildik vissza, illetve ma-
sok miért fogadjdk el a hasznalt termékeket. Dol-
gozatunk masodik pontjaban mar emlitettik a vissz-
utas logisztikat kivaltd okokat, azaz a gazdasagi, tor-
vényi és tarsadalmi tényezdket. Ezek azok, amelyek a
miért kérdés ,,fogadd” csoportjaba tartoznak. A gaz-
dasagi el6nyokon belil a de Brito - Dekker szerzg-
paros megkilonbozteti a kdzvetlen és kozvetett hasz-
nokat. A kozvetlen elényoknél legfontosabb a
profitndvelés lehetdsége, amit a kisebb mértékd nyers-
anyag-felhasznélas, a hulladék-elhelyezési koltség-
csokkenés, illetve az UGjrafeldolgozas altal nyerhetd
hozzdadott érték jelent. A kozvetett el6nydk kozé
sorolhaté a z6ld image kialakitasa, amivel napjainkban
egyre szélesebb rétegeket nyerhet meg egy vallalat.
Tapasztalatok igazoljék, hogy a kérnyezettudatos val-
lalati m(ikddés hosszu tavon is stabil fogyasztéi kap-
csolatokat eredményez. Ezek &ltal versenyel6nyre te-
het szert a vallalat, mely tovabbi profitszerzésre ad
lehetGséget. Ujabb érv a visszutas folyamatok gyakor-
lati alkalmazasara a térvényi szabalyozas szigorodasa,
mely nagymértékben a kérnyezet védelmét szolgalja.
Az Egyesilt Allamok és az Eurdpai Unié jarnak az
élen a kornyezetvédelmi térvények meghozatalaban,
melyeknek a vallalatok kénytelenek jogilag megfe-
lelni. A harmadikként emlitett tarsadalmi tényezd alatt
- a kornyezettel 0sszefiiggésben - a véllalatok dnkén-
tes felelgsségvallalasat értjiik, ami a szervezeteken be-
10l alakul ki, és onnan fejti ki hatdsat. Szdmos példat
taldlunk a gyakorlatban azokra, akik a kdrnyezet vé-
delmét céltudatosan vallaljak fel, tovabbi verseny-
elényre téve ezzel szert.

A miért kérdés masik teriiletét a ,,kuld6k” alkotjak,
azaz azok a szerepl6k, akik kiilénbdz8 okok miatt
dontenek egy-egy termék visszakuldésérél. Ugyanugy,
ahogy a ,,fogadoknal”, itt is harom csoportot talalunk:
gyartoi, elosztoi és fogyasztoi visszakildéseket.

A gyartési jelleg( visszakiildések alatt a gyartas so-
ran fennmaraddé nyersanyagtdbbletet, a min&ségellen-
Orzéskor fennakadd hibés termékeket és a mellékter-
mékeket értjik.

Az elosztasi visszakildések csoportjaba alapvetéen
az értékesitetlen, eladhatatlan termékek tartoznak,
gondolunk itt pontosabban a készletfeleslegre, hibas
széllitasokra és termékekre, romlott arura, illetve a
csomagolasi hulladékra.

A fogyasztdi visszakildések kozé tartozik egyrészt
a garancia, a jotallas, illetve a szervizszolgaltatas,
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masrészt az elhasznalodott (end-of-life), a tovabbi
hasznlatra alkalmatlan, azaz a gazdasagi és fizikai
élettartam végén lévé termék. Tovéabbi elem az
Ggynevezett ,.end-of-use” termék, ami alatt olyan ter-
méket értiink, mely adott fogyasztonak a tovabbiakban
nem képvisel értéket, de mas fogyasztd szamara akar
valtozatlan formaban is tovabb értékesithetd, és hasz--
nosithaté. Az utdbbi két fogalom megkilonbdztetése
viszonylag nehéz feladat, ezért a kénnyebb érthetéség
érdekében célszer(i példakkal alatdmasztani a két
meghatarozast. El6bbi csoportra példa a roncsautd,
melynek Aaltaldban csak részei hasznosithatok Ujra,
illetve dolgozhatok fel. Utdbbira pedig az autdbérlés
lehet példa, amikor a bérleti szerz&dés lejarta utan
valtozatlan allapotban keril egy Gjabb fogyasztéhoz.

Hogyan?

A miért kérdés targyaldsa utan attérink arra, hogy
hogyan valésithatd meg a visszutas logisztika. Ehhez
Thierry et al. (1995) tanulméanyéat hasznaltuk fel. A
folyamat nyolc 1épéshél all, ezek sorban a kdvetkezok:
kozvetlen Ujrafelhasznalas (direct reuse), javitas (re-
pair), feljavitds (refurbishing), feldolgozas (remanu-
facturing), felfalds (cannibalization), recycling, égetés
(incineration) és hulladék-elhelyezés (landfilling). Az 1.
&bra ezen elemek egymashoz val6 viszonyat mutatja be.
Koézvetlen Ujrafelhasznélas: a termék fizikai és min6-
ségi tulajdonsagai valtozatlanok maradnak.

Javitas: a terméken bizonyos atalakitasokat végez-
nek, igy ajavitas utan a terméket, mint egy Ujat adhat-
jak el, vagy hasznalhatjak fel. A javitas torténhet a
fogyasztonal vagy javitokozpontban. Atalakitason pél-
daul alkatrészcserét értiink, hiszen csak a sérilt részt
cserélik vagy javitjak, méas eleme érintetlen marad.

Feljavitas: feljavitasnal kevésbé szigori mingséget
varunk el a terméktdl, hiszen a modulokra valé szét-
szerelés soran csupan a kritikus részeket vizsgaljak,
javitjak, igy annak élettartama ndvelhet6.

Feldolgozas: ekkor a termékt6l olyan mindséget
varunk el, mint egy 0j terméktél. A feldolgozas any-
nyival jelent tébbet a feljavitasnal, hogy a feldolgozés
ltaldban munkaigényesebb, mivel nemcsak modu-
lokra, hanem részegységekre is bontjak a terméket.
Majd a vizsgalat soran egyes elemeket Gjjal cserélnek
ki, mig masokat csak javitanak.

Felfalas: szemben az el6z6 fogalmakkal ekkor a
terméknek csak kis részét hasznéljék ujra. A visszatér6
terméket szigorl mindségvizsgalatnak vetik ald az
Ujra-beépithet6ség szempontjabol. A visszanyert ele-
meket ezutdn a javitasnal, feljavitasnél és a feldolgo-
zasnal hasznositjak.
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1. dbra

Integralt ellatasi lanc

Forréas: Thierry et al., (1995)

Recycling: a termék ebben az esetben elveszti ere-
deti funkcidjat szemben azzal, hogy az el6z6ekben
megmarad. A cél a még felhasznalhat6 anyagok visz-
szanyerése. Ha a visszanyert anyag megfelel6 min6-
ségl, akkor az eredeti rész gyartasahoz is felhasz-
nalhato.

Egetés és hulladék-elhelyezés: a hulladékgazdal-
kodas témakorebe tartozé fogalmak. Mindkét esetben
szigory kovetelményeknek kell megfelelni. Az égetés-
b6l gazdasagi haszon szarmazhat, az ennek soran visz-
szanyerhet6 és visszaforgathat6 energiabdl.

Az el6bb emlitett terlileteket a jobb érthet6ség ked-
véért, mintegy dsszefoglalasként, érdemes egy piramis
abraban feltlintetni (2. dbra). Ehhez a mar emlitett de
Brito - Dekker tanulméanyt (2002) hasznaltuk fel.

2. dbra

A visszutas logisztika terileteinek hierarchikus
kapcsolata

Forrés: de Brito - Dekker (2002)
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A piramis jelentésége abban rejlik, hogy kapcso-
latot teremt a visszutas logisztika egyes terlletei és a
kornyezetvédelem aktualis szintje kdzoétt, annak fiigg-
vényében, hogy a kulénb6z6 logisztikai tevékenysé-
gek milyen mértékben tdmogatjak a kdérnyezet meg-
oOvasat. Természetes, hogy bizonyos anyagok, hulladé-
kok - a visszutas logisztika termékei - csak a piramis
aljan elhelyezkedd tevékenységekkel kezelhet6ek,
mégis a cél, a piramis minél magasabb szintjét elérni.
Felmerll a kérdés, hogy ha az elérendd cél az Gjrafel-
hasznalas (forrascsokkentés), miért nem ez a legszé-
lesebb sav. Ezt mi azzal magyarazzuk, hogy ajelenlegi
helyzet ezt a képet mutatja, az ideélisnak tekinthet§
allapotot forditott piramisban abrazolhatjuk.

Mit?

A kovetkez6 kérdés a visszutas logisztikaban azzal
foglalkozik, hogy mi az, amit visszaklldenek, illetve
ezek milyen tulajdonsagokkal, jellemzékkel rendel-
keznek. Ebben a csoportban a termékdsszetétellel kell
foglalkozni, mik azok a karositd tényezék, melyek
rontjak a feldolgozas lehet6ségét, illetve a fogyasztok
milyen médon hasznaljak a kés6bb Ujrafeldolgozasra
ker(il6 termékeket.

A termékdsszetétel soran fontos kérdéseket vet fel,
milyen anyagokbol all a termék (heterogén vagy ho-
mogén), illetve milyen méretekkel rendelkezik (szal-
lités, kezelés miatt). A termék élettartaméat befolyasol6
tényez6k, mint példaul romlandésag, az egyes alkoto-
elemek eltér6 vagy azonos kora és az értéekcsokkenés,
ami megneheziti az Ujrahasznositas lehetéségét. Tipi-
kus példa a mlszaki cikkek kore, ahol a kifogastalanul
mikodd termékeket Kiszoritjak az Ujabb és Ujabb fej-
lesztések (beépitett eléviilés).
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A termék felhasznalasi moédja, mint a hasznélat he-
lye, intenzitasa, id6tartama és ennek kdvetkezménye-
ként kialakulo min6ség jelent6sen befolyasoljak a
késébbi feldolgozast. A visszagy(jtendd termékeket
érdemes aszerint megkildnbdztetni, hogy lakossagi
vagy ipari fogyasztasrol van-e szo (szallitasi, kezelési,
mennyiségi okok miatt). Ide sorolhatok tobbek kozott
a potalkatrészek, a csomagolasi eszkdzok, kozjavak is.

Kik?

A negyedik fontos tertilet a résztvevék azonositasa a
visszutas logisztikaban. Ezzel kapcsolatban a betdltétt
szerepik szerint megkiilonbdztetjik a hagyomanyos ér-
téklanc, illetve a visszutas folyamatok szerepl6it, vala-
mint més lehetséges résztvevoket (példaul ide tartoznak
a karitativ szervezetek). Mig egyes érdekeltek a vissz-
utas folyamat megszervezését végzik, masok annak
gyakorlati megvaldsitasaval foglalkoznak. A két ellatasi
lanc kozott nagyon fontos az 6sszhang megléte, amihez
elengedhetetlen a folyamatos és megbizhat6 informacio-
aramlas. A sikeres m(ikddéshez sziikséges informaciokat
a mar emlitett Thierry et al. (1995) cikk foglalja 6ssze.
Ez alapjan négy csoportot kiillénboztethetiink meg:

* Informécid a termékosszetételr6l, azaz az eltérd
anyagokrol, kombinalasukrdl, a minéségrol, érték-
rél, veszélyességrél és a feldolgozhat6sagi lehet6-
ségekrdl (elemzések).

» Informéci6 a visszaterd folyamatok nagysagardl és
bizonytalansagarol:

m garanciavéllalds - a visszagyd(jtésre kerulg ter-
mékek mennyisége és mindsége bizonytalan, a
javitashoz sziikséges munkalatok is nehezen ter-
vezhetdek,

m lejart lizing- és bérleti szerz6dések - viszonylag
jol becsiulhetd mind mennyiségben, mind id6-
ben, ugyanakkor a minéség nehezen hatarozha-
to meg eldre,

m Onkéntes visszavasarlasok - a gyartd lehet6sé-
geitdl fligg (anyagi és technikai), igy ezzel vi-
szonylag kevesen élnek. Ugyanakkor elénye,
hogy olcs6 forrast biztosit a javitdsokhoz, gyar-
tashoz; a fogyasztoknal jelentkezé hulladékelhe-
lyezési kdltség csokken, illetve lehetéséget nyujt
a gyartéknak, hogy Uj terméket értékesitsenek.

« Informéacié az Ujrafeldolgozott termékek, alkatré-
szek, anyagok piacérdl: nehéz piacot talélni, a don-
t6 tényez6k a mindségbeli és koltségbeli kiilonbsé-
gek az Uj és a hasznalt termékek kozott. A fedol-
gozast végzd szerepld lehet maga a gyartd vallalat,
az ellatasi lancon beltli és kiils6 szerepl6.
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» Informé&ci6 a termék visszagyd(jtésérél és a hulla-
dékkezelésrél: szamos teriletet kell megvizsgalni,
mint a részt vevl szervezeteket, a felmerilé akada-
lyokat, a kornyezeti hatésokat, a visszagy(jtésre
keriil6 mennyiséget, és koltség-haszon elemzést
szlikséges végezni.

A visszutas logisztika érintettjei

A visszutas logisztika szerepl6it masfajta szem-
pontbdl is megkozelithetjik, ehhez az alapot a Carter-
Ellram (1998) cikk adja, mely szerint a visszutas logisz-
tikdra hat6 kilsé és bels6 tényez6k kiildnithet6k el.

Altalaban megkilénboztetik a szervezeten beliil és a
szervezetek kozott hato, kiils6é tényezdket. A belsd té-
nyez6k kdzé soroljak magukat a vallalaton belil érde-
kelt személyeket, a kdrnyezet megovasaért tett lépése-
ket, a sikeresen alkalmazott etikai standardokat é~.
foként azon egyéneket, akik felel6sséget vallalnak a
kornyezetbarat vallalati filozofia kiépitéséért. Szintén
kozvetlen hatast gyakorl6 kiils6 tényezdk a fogyasztok,
a beszerz8k, a versenytarsak és a kormanyzati er6k. E
négy elemre azonban még hatassal van a makrokémye-
zet is, a maga szocialis, politikai, gazdasagi trendjeivel,
ezéltal pedig kdzvetve érinti a visszutas logisztikat.

A felsorolt szektorok hatésa eltérd, értelmezésik is
tobbféle lehet. A kiils6 tényezdk kozil, els6 megkdze-
lités szerint a legmeghatarozobb a kormanyzati szektor
befolydsa. Ez kornyezetvédelmi szempontbol teljes
mértékben elfogadhat6, figyelembe véve, hogy az
Unidban is az egyik legtdbb kérdést felvet§ téma a
kornyezettel kapcsolatos. Itt érdemes ismét megje-
gyezniink, hogy a térvény kényszerit ereje hat a val-
lalkozésokra, mig a tényleges versenyképességhez
ugyanilyen sullyal kell figyelembe venni a tébbi sze-
repl6t is. Ebb6I kiindulva helyezhetlink nagyobb hang-
sulyt a fogyaszt6i oldalra, hiszen a fogyasztoi igények-
nek val6 megfelelés nélkil, csupan a kormanyzati
el8irasok betartdsaval nem valhat versenyképessé egy
véllalat. A kétféle felfogéas kilonb6z6 vallalati maga-
tartast tesz indokoltta.

A szallitoi, input oldal fontossagara utal az a tény,
hogy ha biztositott az Ujrafeldolgozasra keriil6 anya-
gok allanddéan j6 minBsége, akkor a beszerz8k is ké-
szek annak minél nagyobb mennyiségli megvasarla-
sara. A mar hasznalt termékek visszagydijtése, szelek-
talasa, szétvalogatasa altalaban a szallitd kotelezettsé-
ge, a kivant mindség biztositasa érdekében pedig sziik-
ség van a beszerz6 - beszallité kdzti nagy foku egydtt-
m(ikodésre, logisztikai tevékenységiik  Ossze-
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hangolasara, a méar emlitett kolcsonds informécio-
nyujtasra. Mivel a visszakeriil6 termékek mindsége
alapvet6en maganak a szallitonak is kockazati ténye-
z6t jelent, igy tovabb kell er6siteni a beszerz6k és be-
szallitok kozti integraciot.

A bels§ tényezdk kozil elsérend(i szempont az
érintett személyek szerepe. A cég miikddésebdl profi-
talok (pl. részvényesek) hozzéaélldsa hosszu tavon be-
folyésolja a visszutas logisztika miikod6képességét, 6k
nem kozvetleniil hatarozzak meg ezen tevékenysége-
ket, de hosszu tavon lehetetlenné tehetik annak miiko-
dését. Egyértelmd tdmogatéasuk feltételként szolgélhat
a sikeres visszutas folyamatokhoz.

Hasonl6 a vezet6ség megitélése is, hiszen a fels6
vezetés tamogatasa, jovahagyasa nélkil ki sem lehet
alakitani a szlikséges rendszert, azonban a hatékony
m(kodtetés mar a kdzépvezetbk korébe sorolhatd.
Esetlikben nélkildzhetetlen a politikai hozzaértés, a jo
kommunikaciés készségek és az iranyitasi képesség.
Az 6 feladatuk minden érintett meggy6zése a hatékony
visszutas folyamatok szilkségességérol.

A harmadik csoportban mindenképpen figyelembe
kell venni magukat az alkalmazottakat, akiknek a hoz-
zaélldsa nagyban segitheti, de hatréltathatja is az ered-
ményes végrehajtast. Az 6sztdnz6, jutalmazo rendsze-

A visszutas logisztikai folyamatok kapcsolddasa

Forras: Kohut - Nagy (2004)
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rek kiépitése noveli a hatékonysagot. Az elébbiekben
részletezett kilsd és belsé tényez6knél fontos meger-
teni azok egymaésra hatésat, egyik a mésik nélkul nem
mkddhet. El kell fogadni mind a szabalyokbol eredd,
mind a fogyasztdi részrél észlelt nyomast. Figyelembe
kell venni a kiilsg és belsd érdekeket is, killénben nem
valdsithatd meg sikeres visszutas logisztika.

A 3. dbra mintegy Osszefoglalasa, meger6sitése az
el6bbiekben leirtaknak, mely a visszutas logisztikai fo-
lyamatok @sszekapcsolddasat abréazolja, kihangsulyoz-
va a folyamat zartsagat. E cikk szerz6i kdzil kett6 egy
korabbi TDK-dolgozatukban ennek az &branak a segit-
ségevel igyekeztek felvazolni a papirgyartds folyama-
tat. Természetesen a papir tulajdonsagai miatt egyes lé-
pések kimaradnak, igy példaul a szétszerelés, szerviz,
Ujrafelhasznalés. A teljes kép kialakitasa érdekében egé-
szitettlik ki az el6bb felsorolt tevékenységekkel.

Osszefoglalas

A dolgozatban felvazolt kilonbdzd visszutas lo-
gisztikai tevékenységek egyiittesen egy vallalatnal sem
talalhatéak meg. Ennek héatterében szamos okot talal-
hatunk. A rendelkezésre all6 technikai feltételek, a
termékjellemz8k sokszinlisége - @sszetétel, feldolgoz-
hatosag, fellelhet6ség, UjraértékesithetGség stb. - a

3 abra vallalatok eltér6 gazdasagi helyzete mind-

mind befolyésoljak a vallalati dontéseket az
alkalmazott visszutas logisztikai tertleten.
Nem tértlink ki konkrétan arra, hogy az
egyes terméekeknél pontosan mit is jelent-
het a visszutas logisztika, melyek azok a
teruletek, ahol az gazdasdgosan megvald-
sithatd. Ez azonban tovabbi elemzéseket
igényel arra vonatkozéan, hogy milyen
késztermékbdl mi készithet§ ismét, annak
konkrétan mely elemeit, alkatrészeit lehet
hatékonyan visszaforgatni a termelésbe.
Ugyanakkor példaul egy auté esetében
minden egyes alkatrészt, épitéelemet vé-
gigkovetni a gyartotdl a fogyasztéig, majd
a begy(jté halézaton keresztil az ujrafel-
dolgozd Uzemig nem egyszerl feladat, és
jelenleg nincs is meg az ehhez sziikséges, a
terméket végigkiséré pontos informacio-
szolgaltatas. Bizonyos esetekben viszonylag
kénnyen végig lehet gondolni, mire is lehet
felhasznalni egy roncsautét, vagy egy csu-
pan gazdasagilag leamortizalt gépjarmdivet.
Az Uvegek, tikrok, gumikerekek ujrafel-
hasznalasa akar az autdiparban, akar mas
agazatban ma mar egyre egyszer(ibben meg-
oldhatd. Ugyanakkor sok mas alkatrészt
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nehéz Ujra feldolgozni, illetve nehéz megtalalni azt az
iparagat, ahol gazdasdgosan visszaforgathat6 a termelés-
be. Tipikus példa erre a szamitoégép, melybdl viszonylag
kevés alkatrész nyerhet6 vissza, és azt is csak koncent-
raltan, nagy mennyiségben érdemes feldolgozni.

A nehézségek &ltaldban kikiiszobdlhet6ek, feltéve,
hogy a kiillénb6z6 ipardgak minél inkabb 6sszehan-
goljak m(ikddésiket, és létrejon kozottiik a megbizha-
t6 informécidaramilas.

Kiindul6 pontunk a kérnyezetvédelem volt, melynek
két mozgatdjaként a torvényi szabalyozast, illetve a val-
lalati elkotelezettséget neveztiik meg. Altalanos érvé-
nyd, hogy a vallalatok a jogi kényszernek igyekeznek
minél inkdbb megfelelni, ugyanakkor az dnkéntes fele-
I6sségvallalést a kdrnyezetvédelemmel kapcsolatban je-
lent6sen befolyasoljak a rendelkezésre allé pénziigyi
forrasok. Hosszu tavon els6dleges szempont a koltségek
és a hasznok egymashoz val6 viszonya. A kdrnyezet-
tudatossag 6nmagaban nem feltétlendl jelent vonzerét,
elengedhetetlen az ebb6l szarmazé gazdasagi haszon.

Dolgozatunk alapvet6 célja, hogy a visszutas logisz-
tika terlletén bdvitse a szlikds hazai szakirodalmat,
valamint a fogalmi keretek tisztdzasaval, az egyes te-
vékenységek meghatarozasaval, a f6bb menedzsment-
kérdések megvalaszolasaval hozzajaruljon a sikeres
alkalmazashoz. Ugyanakkor tény, hogy a téma jelentd-
ségét tekintve, ez a dolgozat kiindulépontként szol-
galhat, és nyilvanval6an szamtalan tovabbi problémat
vet fel. Az itt felvazolt elméleti alapok hozzasegitenek
a kénnyebb megértéshez, viszont a gyakorlati alkalma-
z&s tovabbi kutatisokat igényel. Az egyik oldalrdl fizi-
kai megvalosithatésagi nehézségekkel kell szembe-
nézniik a vallalatoknak, mig masik oldalrol ugyan-
ilyen sullyal jelentkeznek a koltségszempontok. A si-
keres visszutas logisztika a teljes ellatasi lanc mentén
hozzajarul a kérnyezeti terhelés csdkkentéséhez.

Felhasznalt irodalom

Carter, C. R - Eliram, L. M. (1998): Reverse logistics: A review
of the literature and framework for future investigation,
Journal of Business Logistics,. No.l., p. 85-101.

Hibaigazitas:

Cselényi,J. -Mang, B. -Banyainé, Téth A. -Béanyai, T. (1997): A
recycling logisztika, mint a logisztikai kutatdsok dinamikusan
fejlédé egyik (j iranya, Logisztika, 1. sz., p. 8-13.

de Brito, M. P. - Dekker, R. (2004): A framework for reverse
logistics, In: Dekker, R. - Fleischmann, M. - Inderfurth, K. van
Wassenhove, L. (2004, Eds.): Reverse Logistics: Quantitative
Models for Closed-Loop Supply Chains, Springer-Berlin et al.,
p. 3-27.

Déri, A. (2004): Inverz logisztika: Hol ér véget az ellatasi lanc?
Logisztikai Hirad6 XIV./I, 10-11.

Dobos, /. (2004): Készletmodellek a visszutas logisztikaban, In:
Czaké E. - Dobos I. - Kéhegyi A. (szerk.): Vallalatai verseny-
képesség, logisztika, készletek: Tanulmanyok Chikan Attila
tiszteletére, BKAE Vallalatgazdasagtan tanszék, (2004),
Budapest, p. 290-303.

Kohut, Zs- Nagy, A. (2004): A logisztika kérnyezetvédelmi vo-
natkozasa: A visszutas logisztika, Osszhangban az elmélet és a
gyakorlat?, TDK - dolgozat, BKAE, Vallalatgazdasagtan Tan-
szék, Budapest

Kopicky, R. J. - Berg, M. J. - Legg, L. - Dasappa, V.- Maggioni,
C. (1993): Reuse and recycling: Reverse logistics opportu-
nities, Council of Logistics Management, Oak Brook, IL

Lambert, D. M. - Stock, J. R. (1981): Strategic Physical Distribu-
tion Management, Irwin, Homewood, 1L

Mike, G. (2002): A logisztika kérnyezetvédelmi kérdései és a Re-
verse Logistics, 19. sz. mihelytanulmany BKAE, Véllalatgaz-
dasagtan Tanszék, Budapest

Murphy, P. R. - Poist, R. P. (1989): Managing of logistics retro-
movements: An empirical analysis of literature suggestions,
Transportation Research Forum, Vol. 29, No. 1, pp. 177-184.

Pohlen, T. L. - Farris, M. (1992): Reverse logistics in plastic
recycling, International Journal of Physical Distribution and
Logistics Management, Vol. 22, No. 7., p. 35-47.

Richter, K. - Dobos, I. (2003): Az Ujrahasznositas hatasa a gaz-
dasagi sorozatnagysagra, Szigma XXXIV. (2003), p. 45-63.
Rogers, D. S. - Tibben-Lembke, R. S. (1999): Going Backwards:
Reverse Logistics Trends and Practices, Reverse Logistics

Executive Council, Pittsburgh

Stock,./. R. (1998): Development and Implementation of Reverse
Logistics Program, Council of Logistics Management, Oak
Brook, IL

Stock, J. R. (1992): Reverse Logistics, Council of Logistics Mana-
gement, Oak Brook, IL

Thierry, M. - Salomon, M. J. - van Nunen, J. - van Wassenhove,
L. (1995): Strategic Issues in Product Recovery Management,
California Management Review, Vol. 37., No. 2., pp. 114-135.

www.informit.com/isapi/product_id, 2003.11.24.

www.oft.gov.uk, 2003. 11. 22.

www.rlec.org, 2003. 11. 24.

2004. évi 11. szamunkban sajndlatos hiba folytan egyik cikkink szerz6je lemaradt. A helyes cim: Hugh Spall - Szerb
LaszI6: A véllalkozésinditas adminisztracios koltségei az Amerikai Egyesiilt Allamokban (Washington allam) és Magyar-

orszagon. EInézést kériink a cikk szerz8it6l és az olvasoktol.

54

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 2. szam



KONYVISMERTETESEK

Gerd Shienstock (szerk.)

Embracing
the Knowledge
Economy

(The Dynamic Trans-
formation of the Finnish

Innovation System)

Northampton, MA, USA:
Edward Elgar

A nyolcvanas évek elejétdl az
ipari tarsadalmak poszt-ipari véalto-
zatanak tartalmat az ,,0j gazdasag”
fogalméval azonositottak, és jelzé-
sére az informécios, tudasalapu
gazdasag, tudomanyalapl gazda-
s&g, héalozati gazdasdg vagy a ta-
nulé gazdasdg fogalmakat hasz-
naltak. Figgetlendl attél, hogy az
egyes szerz6k a poszt-ipari gazda-
sdg jellemzésére milyen jelz6ket
vagy mutatokat hasznalnak, Finn-
orszag a kialakulo tudasgazdasag
élenjaré orszagai kozott szerepel.
S6t, a tudasgazdasag fejl6désének
mintaival foglalkoz6 szerz6k a finn
gazdasagot és tarsadalmat az infor-
macids tarsadalom olyan modelljé-
nek tekintik, amely jelent&sen
kilénbozik a mér jol ismert egyéb
modellektdl, mint pl. a Silicon Val-
ley vagy Szingapir. (Castells -
Himanen, 2001).

A Gerd Schienstock altal szer-
kesztett tanulménykotet az elsé
vallalkozas, amely a finn tudasgaz-
dasag fejl6dését nemzeti projekt
eredményeként értelmezi, amely az
innovacios rendszer miikodését az
Un. szisztematikus atalakulasi szem-
Iéletben - amely a technolégiai fej-
I6dést a szélesebb tarsadalmi-gaz-
dasagi, valamint szervezeti-intéz-
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ményi kontextusba ,agyazodva
szemléli - értékeli és mindsiti. A
finn informacids gazdasag és tar-
sadalom teljesitménye olyan nem-
zeti programok eredménye, amely
nem vezethet6 le énmagaban gaz-
dasagi és iparpolitikai kezdemé-
nyezésekbdl, hanem itt olyan tébb-

; szint( atalakulasi folyamatr6l van

sz6, amelyben orszagos és helyi
szinten minden tarsadalmi csoport
részt vett. A tanulménykotetben
szerepl6 elemzések hiven mutatjak
a tudasgazdasag megjelenésének és
fejlédesenek sajatossagait befolyé-
sold kognitiv, tarsadalmi-technold-
giai és intézményi ujitdsok kol-
csdnhatasat mind a korabbi fejl6-
dési palyak bezarodasaban (,,deve-
lopment path lock-in”) és az (j fej-
I6dési alternativdak meghataroza-
séban (,,path unlocking™).

A kotetben szerepl§ tanulma-
nyok négy téméban (elméleti-kon-
ceptualis megkdzelitések, ipari
szektorok és véllalatok, régidk és
intézményeik, valamint a finn nem-
zeti modell) elemzik a finn gazda-
s&g nemzetkozileg élenjaré ver-
senyképességében szerepet jatszo
tarsadalmi innovécidk és struktu-
ralis valtozdsok jellemzGit. Az
észak-eurdpai orszag sikerét jol il-
lusztralja Timo Hamalainen tanul-
manya (I. rész, 2. fejezet), mely
szerint a nemzet- gazdasagok Un.

I strukturalis versenyképességi mu-
| tatdinak rangsordban Finnorszag a

kilencvenes évek elején sorrendben
a 14. helyen szerepelt, a kilencve-
nes évek kdzepén a masodik helyen
(Svédorszagot kovetve) és a ki-
lencvenes évek végén kdzvetlendl
az USA utan véltozatlanul a méso-
dik helyen &llt. Ami pedig a finn
ICT szektor sikerét illeti, 2000-ben
a foglalkoztatasban és a K+F-ben a
vilagon az elsd helyen szerepelt, a

hozzaadott érték vonatkozasaban
pedig a masodik helyen. Az ICT
szektor sikerét Laura Paija és Petri
Rouvinen (Il. rész, 3. fejezet) nem
az agazat 6nalld teljesitményeként,
hanem a finn innovécids rendszer
szektorok kozotti hatékony egyitt-
m(ikddés eredmeényének tekinti.
Nemzetkdzi Osszehasonlitdshan a
finn véllalatok, valamint a kutatd
és oktatasi intézmények kdzotti ko-
operéacié kildnlegesen fejlett. Ako-
tetben szerepl6 szerz6k kivétel nél-
kil elismerik a NOKIA cég ,,zasz-
I6shajo” szerepét a finn gazdasag
megujitasaban. A cég fejlédesével
és szerepével foglalkozd Jyrki Ali-
Yrkkd és Raine Hermans hangsu-
lyozza (Il. rész, 6. fejezet), hogy a
NOKIA nem o6nmagaban, hanem
az orszagon bellli és a nemzeti ha-
tarokon ativeld és hatékonyan m{-
k6d6 halézatokban (nemzetkozi
informaciés és kommunikacids
klaszter) valo részvétel valtozatos
formaival dinamizalja a finn inno-
vacios rendszert. Ezzel sszeflig-
gésben a finn ICT szektor fejl6-
désének elismerése mellett (Laura
Paija - Petri Rouvinen, 1. rész, 3.
fejezet) feltétlentl kiemelend6 az
Un. hagyomanyos szektorok (pl. fa-
és papiripar, gépipar stb.) innova-
ciés és abszorpcids kapacitdsanak
javitasa (Christopher Palmberg, II.
rész, 4. fejezet), valamint a rugal-
mas termelési modellek (a terme-
Iésiranyitds, munkaszervezet és
foglalkoztatasi viszonyok innova-
tiv megujitdsardl van sz6) finn
vallalati praxisban valé fokozott
térnyerése. (Tuomo Alasoini, Il
rész, 7. fejezet.) Az utébbival kap-
csolatosan a kotetben szerepld ta-
nulmanyok szerz8i nemcsak ,,si-
kersztorikrol” szdmolnak be, ha-
nem rendszeresen felhivjak a fi-
gyelmet a finn gazdasag fejl6dé-
sének olyan gyenge pontjaira is,
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mint példaul a ,tudasszolgaltatast”
nyUjto cégek (Un. knowledge inten-
sive business firms, KIBF) telje-
sitményének - nemzetkdzi mércé-
vel 6sszehasonlitott - viszonylag
alacsony szinvonala. (Aija Leipo-
nen, Il. rész, 5. fejezet)

A finn innovécios rendszer si-
kerében kozponti szerepet jatsz6
NOKIA cég élenjard szerepe mel-
lett a tanulmanykotet szerkesztje,
Gerd Shienstock, kiemeli a ,fel-
hasznalék”, mint az innovécios
rendszer 0j szerepl@inek jelent6sé-
gét. A kovetkezbket irja: ,,...na-
gyon valészindtlen az érvényben
lév6 technoldgiai-tarsadalmi fejlé-
dési palya radikalis atalakulésa
vagy annak UGjjal tortén6 helyette-
sitése a felhasznélok vagy az érin-
tett allampolgarok aktiv részvétele
nélkdl, hiszen els6sorban 6k azok,
akik ezekkel a mindent atfogé val-
tozésokkal nap mint nap konfron-
talodnak.” (I. rész, 1 fejezet, 11-
ii. 0.)

A ll. vilaghaborut kovetd perio-
dushan a finn gazdaséag a japan és a
német gazdasaghoz hasonlé ,,gaz-
dasdgi csodat”, magas novekedési
utemet produkalt. Ennek forrasat
az a nemzeti konszenzus alapozta
meg, amelyet egyrészt a beruhaza-
sok 0Osztonzésén alapulé ndveke-
dési stratégia képviselt, és amely-
nek eredmeényeképpen a finn vélla-
latok szinkronba keriiltek a vilag-
gazdasag élenjaré technologiat
alkalmazo cégeivel, méasrészt a si-
ker forrasa az ugyancsak nemzeti
megallapodéason alapul6 finn okta-
tdsi  rendszer vilagszinvonald
fejlesztése volt (Timo Hamalainen,
I. rész, 2. fejezet). A nemzetkdzileg
kivalo teljesitményt nyujté finn
oktatéasi rendszerrel foglalkoz6 ta-
nulmanyok egyrészt az oktatasi
rendszeren beliili jelentés atalaku-
lassal, a ,tudasgazdasag” kihiva-
saira felelni tud6 f&iskolai (Kari
Kekkonen, 1ll. rész, 11. fejezet )
reformmal, tovdbba az egyetemi
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képzés és a munkaerdpiac kapcso-
latdval (Asko Suikkanen and Ritva
Linnakangas, Ill. rész, 12. fejezet)
foglalkoznak, masrészt az oktatési
rendszer miikodését és atalakuldsat
targyal6 tanulmanyok megkilén-
boztetett figyelmet szentelnek a tu-
domany, ezen belll az egyetem és
az ipar (gazdasag) kapcsolataiban
bekdvetkezett radikalis valtozasok
rovid és hosszd tavd hatdsainak
azonositasara és értékelésére (Mika
Nieminen és Erkki Kaukonen, IlI:
rész, 10. fejezet).

A finn tudomany- és technolo-
giapolitika a kilencvenes évek eleji
gazdasagi valsag kezelésére ira-
nyuld stratégiai dontések soran, a
hagyomanyos technolégiai orienta-
cié mellett fokozottan tdmogatta a
vallalati K+F tevékenységet, el6-
segitette az ,,innovéacidbarat” tarsa-
dalmi kdrnyezet megteremtését, és
Osztbndzte a gazdasagi és tarsadal-
mi szerepl6k halézati egyuttmiiko-
dését (Tarmo Lemola, IlI. rész, 14.
fejezet). A technoldgia- és tudo-
manypolitika az orszagos progra-
mok mellett, megkiilonboztetett
hangsulyt helyezett a korabbi ipari
korzetek, régidok nemzetkdzi (glo-
bélis) tudasgazdaséagba torténd ,,il-
lesztésének” meggyorsitasara. A
regiondlis tudasfejlesztési politika
nemzetkozileg is ismert egyik ,,leg-
jobb gyakorlata”, a tamperei régié
(Mika Kautonen - Pasi Koski -
Gerd Schienstock, Ill. rész, 9. feje-
zet). A regionalis innovacios poli-
tika masik fontos siker-trténete a
Turku kornyéki bio-technoldgiai
innovécids ,,héalozat” létrehozasa,
valaszként a kilencvenes évtized
mély valsagat kisér6 gazdasagi és
szocialis gondokra (pl. termelé-
kenységcsokkenés a Turku kérnyé-
ki gazdasagban, a munkanélkiiliség
Otszoros novekedése stb.) (Henrik
Baum, IlI: rész, 8. fejezet).

A tanulmanykétet befejez6 feje-
zetében (IV. rész, 15. fejezet) a
tanulmanykotet szerkeszt6je, G.

Schienstock, ©Osszefoglaléan érté-
keli a finn innovéciés rendszer
,erés” és ,gyenge” pontjait. Ami a
finn innovéacids rendszer vitathatat-
lan teljesitményét illeti, Finnorszéag
a tudas vagy tanul6 gazdaségok
sordban nemzetkdzileg is élenjaré
szerepet jatszik.

A finn gazdasag nemzetkozileg
kimagaslo eredménye mellett a ta-
nulmanykdtet szerkeszt6je az elért
eredmények kritikus pontjait is jel-
zi. Ezzel 6sszefiiggéshen a kovet-
kez6kre hivija fel a figyelminket. A
finn gazdasagi teljesitmények érté-
kelése szinte kizarélag technol6-
giai kritériumokon alapszik (pél-
daul a szakért6k az ICT szektor no-
vekvl jelentségét és a modem
ICT fogyasztok altali fokozott
hasznalatat hangsulyozzak). Annak
ellenére, hogy az ICT szektor az or-
szagban vitathatatlanul gyorsan
fejl6dott, a hagyomanyos szekto-
rok - féleg a foglalkoztatds fenn-
tartasa és bdvitése szempontjabol -
valtozatlanul rendkivil fontos sze-
repet jatszanak. A kilencvenes év-
tizedben az orszag a modem ICT
eszkozok elballitasara helyezte a 6
hangsulyt, ugyanakkor az ICT ter-
melési folyamatban tortén6 hasz-
nalataban a finn cégek nem tartoz-
nak a nemzetkozileg élenjarok ko-
zé. Fontos jov6beni kihivas: a ha-
gyomanyos iparok modernizacioja-
nak, tovabba a ,régi” és az ,,0j”
gazdasag
gazdasagi novekedés feltételeinek
megteremtése. A jovébeni noveke-
dést nem célszer( kizarélag a prob-
I[émaktdl korantsem mentes ICT
szektorra alapozni. A finn gazdasa-
gi sikertdrténet eredményei halva-
nyulnak, ha azt a finn gazdasagi
szervezeti rendszer tukrében vizs-
géljuk. E tekintetben a gyengeség
forrdsai a kovetkezdk: viszonylag
alacsony az innovativ finn kis- és
kozépvallalkozasok részaranya a
hagyoméanyos ipari szektorokban,
tovabba - a nemzetkdzi versenyké-
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pességben élenjaré orszagokkal
dsszehasonlitva - ugyancsak fejlet-
len az Gn. tudasintenziv szolgélta-
tasi szektor, amelynek f6 funkcidja
a szervezeti és technoldgiai in-
novaciok elterjesztése a gazdasagi
szervezetek korében, tovabba az
an. hid funkci6é szerepének bizto-
sitdsa a nagyvallalati és a kis- és
érvényesil6 tudastranszfer és inno-
VAcio teriiletén.

Réviden dsszefoglalva: Finnor-
sz4g a gazdasag egyes teriletein
(pl. az ICT kutatasa, fejlesztése,
gyartasa és értékesitése) valoban a
»tudasgazdasag” nemzetkozileg
élenjar6 orszaga. A hagyomanyos
gazdasag poziciéja viszont gyenge,
és valtozatlanul a tudasgazdasag
miikodési logikajatol jelent6sen
kilonboz6 elvek szerint miikadik.
A finn gazdasdg tehat szektoron-
ként eltér6 mikodési logikaval
jellemezhet6 dudlis gazdasag ira-
nydba fejlédik. Annak ellenére,
hogy a gazdasdg- és tarsadalom-
politikai gyakorlatra a fejlett koope-
racié a jellemz6 (,creation of po-
licy networks”), mégis hianyzik a
tudoméanyos-technoldgiai fejlédés,
valamint a munkaer6-piaci és tar-
sadalompolitikai kovetelményeket
szinkronizalo integrativ megkoze-
lités a dontéshozék gondolkodasa-
ban és gyakorlataban egyarant (pl.
a finn gazdasagot véltozatlanul a
kétszdmjegyld munkanélkiliség
jellemzi).

Gerd Schienstock tanulmanyké-
tete nemcsak a tudomanyos kuta-
tok és egyetemi-f6iskolai oktatok,
hanem a magyar gazdasag és Tar-
sadalom Uj fejl6dési palyajanak Ki-
alakitasaban kilonbdzd mértékben
érintett szakemberek és politikusok
szadmara egyarant hasznos, értékes
mi. A szerz6 a finn gazdasag pél-
dajan keresztil meggy06z6en il-
lusztralja a technoldgia és gazda-
s&gi teljesitmények téarsadalmi-
kulturdlis és mentalis folyamatokba
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valé ,,bedgyazottsagat”, a tarsadal-
mi és gazdasagi szerepl6k valtoza-
sokeért viselt kiilénleges felelGsségét
és Ov a kizarolag technoldgiai para-
digmékon alapulé modernizaciés
mintdk mechanikus mésolasatol.

Maké Csaba
Barakonyi Kéroly

Rendszervaltas

A FELSOOKTATASBAN.
Bologna-folyamat,
MODERNIZACIO

Budapest, Akadémiai Kiadd
2004 (349 oldal)

Rendszervaltas a felsGoktatas-
ban - menedzserigények az
iranyitashoz

A Ratio Educationis 6ta az eu-
ropai oktatdsi terlletet a legna-
gyobb véltoztatés éri. A Bologna
folyamattal évszazados korszak vé-
gére értlink, az eurdpai oktatasi
rendszer (ek) tartalmi és formai
atalakulasat kikényszeritd nagy ivi
eurépai szandékok sodrasa minde-
nivé elért. A gazdasag sziikségle-
tei, a sikeres gazdasagiranyitas esz-
koztardnak fokozatos bekerilése az
oktatasi és képzési rendszerek
irdnyitasaba a kozoktatasi rendsze-
rekre kilénféle, tébbféle Gton-mo-
don gyakorolnak hatast a tartalmi
és formai teriiletekre. A Bologna-

*folyamat hatasrendszerét ma sok-
rétlien elemzik. Barakonyi Kaéroly
egyetemi tanar régtél foglalkozik
az egyetemek igazgatasanak olyan
valtoztatasaval, amelyek a szerve-
zetet az elfogadott és eredmé-
nyesnek itélt menedzsereszkdzok-
kel és -modszerekkel lenditik Uj
novekedési és fennmaradasi pa-

lyédkra. Az unios csatlakozés beko-
vetkezte mas helyzetet hozott a
magyar egyetemekre: az altalanos
versenyhelyzet feltehet6en sirge-
tévé teszi az eddig koriilményes
valtoztatdsok hatarozottabb meg-
valositasat. Szamos cikke és tanul-
méanya utdn szerz6nknek az Aka-
démiai Kiado gondozasaban meg-
jelent (j kotete Rendszervaltds a
fels6oktatadsban cimet viseli. Alap-
gondolata kapcsolédik az EU alap-
elveinek csoportjahoz, azaz az EU
versenyképességét erésité egysé-
ges felsGoktatasi térség létrehoza-
sanak elvéhez és gyakorlatdhoz.
Ezt sajatos, a menedzserszemléle-
tet érvényesitd rendszer- és szerve-
zetelemzéssel igyekszik indokolni,
ami alaposan eltér a mai altalanos
felfogastol és gyakorlattol. Ennek
tikrében értelmezhet6 a CSEFT
Operativ Bizottsaganak megallapi-
tasa, amely elhatarolja magat szer-
z8 gondolataitol és terveit6l.

A kotet térténelmi visszapillan-
tasa jol tukrozi az egyhazi eredetl
egyetemiranyitds hagyomanyaibél
eredd és maig érzékelhet§ egyen-
sulytalansagot az iranyitasi mecha-
nizmus, az allami beavatkozas,
koltségvetési forrasok, az egyetemi
autonémia, a tudoményossag és
praktikussdg meg a személyes
érdekek Utkozeseiben. Kordbban
ezek ajelenségek és folyamatok el-
s6sorban nemzeti keretekben jelen-
tek meg, a vilaggazdasdg nemzet-
kozi, majd globalis jellegének
véltozasaival azonban az oktatasi,
képzési kérdések is vilagméretek-
ben tilintek fel. Az egyes orszagok
(nemzeti) tudasainak nemzetkozi
érvényessége, hatékonysaga egy-
ben az iskolaszerkezetek formai és
tartalmi valtoztatasanak sziikséges-
ségét is felvetette. A praktikum és
hatékonysag igénye felé tolodas a
figyelmet a mésodik vilaghéboru (j
piaci rendszerei kiépilésével a fel-
sOoktatas felé irdnyitotta. A fels6-
oktatds mint a mindenkori vezetés
kiképzd teriilete szerte a vilagon -
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hanem a magyar gazdasag és Tar-
sadalom Uj fejl6dési palyajanak Ki-
alakitasaban kilonbdzd mértékben
érintett szakemberek és politikusok
szadmara egyarant hasznos, értékes
mi. A szerz6 a finn gazdasag pél-
dajan keresztil meggy06z6en il-
lusztralja a technoldgia és gazda-
s&gi teljesitmények téarsadalmi-
kulturdlis és mentalis folyamatokba
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elveinek csoportjahoz, azaz az EU
versenyképességét erésité egysé-
ges felsGoktatasi térség létrehoza-
sanak elvéhez és gyakorlatdhoz.
Ezt sajatos, a menedzserszemléle-
tet érvényesitd rendszer- és szerve-
zetelemzéssel igyekszik indokolni,
ami alaposan eltér a mai altalanos
felfogastol és gyakorlattol. Ennek
tikrében értelmezhet6 a CSEFT
Operativ Bizottsaganak megallapi-
tasa, amely elhatarolja magat szer-
z8 gondolataitol és terveit6l.

A kotet térténelmi visszapillan-
tasa jol tukrozi az egyhazi eredetl
egyetemiranyitds hagyomanyaibél
eredd és maig érzékelhet§ egyen-
sulytalansagot az iranyitasi mecha-
nizmus, az allami beavatkozas,
koltségvetési forrasok, az egyetemi
autonémia, a tudoményossag és
praktikussdg meg a személyes
érdekek Utkozeseiben. Kordbban
ezek ajelenségek és folyamatok el-
s6sorban nemzeti keretekben jelen-
tek meg, a vilaggazdasdg nemzet-
kozi, majd globalis jellegének
véltozasaival azonban az oktatasi,
képzési kérdések is vilagméretek-
ben tilintek fel. Az egyes orszagok
(nemzeti) tudasainak nemzetkozi
érvényessége, hatékonysaga egy-
ben az iskolaszerkezetek formai és
tartalmi valtoztatasanak sziikséges-
ségét is felvetette. A praktikum és
hatékonysag igénye felé tolodas a
figyelmet a mésodik vilaghéboru (j
piaci rendszerei kiépilésével a fel-
sOoktatas felé irdnyitotta. A fels6-
oktatds mint a mindenkori vezetés
kiképzd teriilete szerte a vilagon -
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nem egyforma mértékben - kerdlt
offenziv valtoztatasok elé, amelyet
az egyes orszagok kuldénbdz6kép-
pen vélaszoltak meg.

Barakonyi Kéroly egyetemi ta-
narként, rektorként sorra szembe-
stlt a valtozasok nyoman megjele-
nd (j igényekkel, amelyeket, mint
a stratégiai kérdések szakértdje,
hovatovabb megoldasra érettnek
itelt. A valtoztatdsok igénye 1989
oOta tartamilag/formailag meggyor-
sult. Az allami kozoktatas feszesen
Osszerendezett intézménytdmbjeé-
b6l fokozatosan kiszabadult intéz-
mények mas feltételek kozott kere-
sik és lelik meg részben talélésiik,
részben tovabbfejlédésiik atjat. A
piacosodo viszonyok és a szabalyo-
zés Ujrafogalmazéasanak menedzser-
elve és -gyakorlata kreativ megol-
dasok felé mutat. A mii elemz§ fe-
jezetei (Az egyetemi hagyoma-
nyok, Valtozo vilagunk, A Bolog-
na-folyamat kihivésai, Fels6okta-
tasunk és a bolognai folyamat,
LépcsBs képzés: akadémiai reform,
Egyetemi kormanyzat, Egyetemi
iranyitasi modellek, A felsGoktatas
finanszirozasa, Stratégiaalkotas a
felsGoktatasban) szdmos 0Osszeha-
sonlité példaval, érdemi megallapi-
tasokkal latja el az olvasot a szik-
ségszeri kényszer és valtoztatas
egyes indokaira tekintettel. Szer-
z6nk a racionalis szervezetelemzés
oldalarél a szolgaltatds hatékony-
saga, a felhasznal6 érdekei és az
irdnyitas részletes, szintekre bon-
tott tartalméanak ismertetésével ala-
kitja ki modelljét. Szerzénk min-
den Iényeges kerdést érint meggy6-
z8dése szerint azért, mert a mai
egyetemvezetésnek nincs vagy
nem kelléek az ismeretei a megval-
tozott kornyezet elvarasair6l és le-
hetéségeir6l. Ugyanakkor a célsze-
ren hasznosithaté menedzser-esz-
kozrendszer birtokaban kdzvetlen
javaslatot tesz - alkalmazkodva a
meghatarozé unids alapelvekhez -
a fels6oktatas 2010-es allapotéara.
M(vének cime idealis folyamatot
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jeldl - Rendszervaltéas a felsGokta-
tdsban - amelynek megval6sitasa-
hoz ez a kényv Uj oldalrdl ad tam-
pontokat.

Ma méar nem lehet kilén ma-
gyar egyetemvezetési érdek, mert
az keveredik az - egységesilni
igyekv6 eurdpai gyakorlattal. Az
uniés belépéssel a magyar felséok-
tatds is része lett az unids oktaté-
si/képzési szakpolitikanak. Az unié
az oktatdst nemzeti hataskorbe
utalja, ugyanakkor érzékelhet6,
hogy er6teljes ajanlasokkal befo-
lyasolva igyekszik egységesiteni az
eurépai hatékonysag érdekeit szol-
gal6é oktataspolitikakat. Barakonyi
Kéroly stratégiai szemlélettel, a
sikeres vezetési, iranyitasi rendsze-
reket a felsGoktatasra adaptéalva bi-
zonyitja, hogy igy megvaltozva, a
magyar fels6oktatds dinamikus,
hozzé&ért6, megbizhaté és egylttmi-
kddd orszag oktatasi/képzési hatte-
reként alapja a kovetkezd id6sza-
koknak. Talan nem véletlen, hogy a
kotet szerzdje egyetemi tanér, a Pé-
csi Tudomanyegyetem volt rektora,
a m{ birdl6ja Gaal Zoltan egyetemi
tanar, a Veszprémi Egyetem rektora.
A menedzserizmus eredményei, a
jelen tapasztalatai mindkettejiknél a
valtoztatas érdemi igényét kdrvona-
lazzdk a felsGoktatas tavlatos haté-
konysaga érdekében.

Krisztian Béla

Sallai Janos (szerk.)

Az EU, MINT

A SZABADSAG,
BIZTONSAG ES JOG
TERSEGE
Készilt: A BM Oktatasi F6igazga-
tésag gondozéséban.
2004, 275 oldal.

Az Eurdpai Uni6 bel- és igaz-

sagugyi egylttmdkodésérdl széld
konyv két funkciot Iat el: egyrészt

fels6fokd oktatasi tankényv az e
hivatasra késziléknek és az e fela-
datokat ellatoknak, masrészt a
széleskorll magyar olvasd kdzon-
ség szamara Ujszer(i tényeket vila-
git meg az EU bel-, igazsagligyi és
védelmi egyuttm(kodésérél. Az
EU-ban ez a egylttmiikodés Ié-
nyegében csak az elmult évszazad
utolso évtizedében bontakozott ki,
s korunkban is tovabb fejl6dik.
Szakacs Gabor, a BM Oktatéasi
Féigazgatdsaganak fbigazgatdja
elészavaban ramutat arra, hogy e
kdnyv megjelenését kovetben is
tovabb kell folynia e téma kutata-
sénak, Ujabb szakirodalom megje-
lentetésének.

E konyv esetében ez anndl is
inkabb id6szerd, mivel a kéziratok
lezardsa az Eurdpai Unidhoz vald
csatlakozasunkat megel6zéen tor-
tént. Csak egy példat emlitve: ma-
gyar allampolgar az EU-ban ma
mar nem csupan vizum-mentes-
ségben részesil, hanem a bels6 ha-
tarokat Gtlevél nélkil szabadon
atlépheti.

A koényv nagy elénye, hogy
szerz6i olyan szakert6k, akik hiva-
tasszer(ien is részesei az EU bel- és
igazsagugyi egylttmikodésének.
Toth Arpadné Masika Edit, ki-
lugyminsztériumi szakért6 ennek
torténetérdl irva, megvilagitja az
ehhez kapcsoldédd politikakat,
kezdve a személyek szabad moz-
gasatdl, az EU allampolgarsagon &t
az EU bdvitéséig.

Téth Judit, a Miniszterelnoki
Hivatal f6tanacsadodja a személyek
EU-beli szabad mozgasat ismertetd
fejezete tartalmazza ennek feltéte-
leit is; koztik, hogy az EU-ban a
tagallamok dontik el, melyik ha-
tosdguk hatdskorébe tartozzék az
idegen rendészet; tehat emiatt nem
szlikségesek kozigazgatasi modosi-
tasok. A fejezet igen szakszeriien s
mégis olvasmanyosan ismerteti az
idegenrendészet gyakorlatéat,
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nem egyforma mértékben - kerdlt
offenziv valtoztatasok elé, amelyet
az egyes orszagok kuldénbdz6kép-
pen vélaszoltak meg.

Barakonyi Kéroly egyetemi ta-
narként, rektorként sorra szembe-
stlt a valtozasok nyoman megjele-
nd (j igényekkel, amelyeket, mint
a stratégiai kérdések szakértdje,
hovatovabb megoldasra érettnek
itelt. A valtoztatdsok igénye 1989
oOta tartamilag/formailag meggyor-
sult. Az allami kozoktatas feszesen
Osszerendezett intézménytdmbjeé-
b6l fokozatosan kiszabadult intéz-
mények mas feltételek kozott kere-
sik és lelik meg részben talélésiik,
részben tovabbfejlédésiik atjat. A
piacosodo viszonyok és a szabalyo-
zés Ujrafogalmazéasanak menedzser-
elve és -gyakorlata kreativ megol-
dasok felé mutat. A mii elemz§ fe-
jezetei (Az egyetemi hagyoma-
nyok, Valtozo vilagunk, A Bolog-
na-folyamat kihivésai, Fels6okta-
tasunk és a bolognai folyamat,
LépcsBs képzés: akadémiai reform,
Egyetemi kormanyzat, Egyetemi
iranyitasi modellek, A felsGoktatas
finanszirozasa, Stratégiaalkotas a
felsGoktatasban) szdmos 0Osszeha-
sonlité példaval, érdemi megallapi-
tasokkal latja el az olvasot a szik-
ségszeri kényszer és valtoztatas
egyes indokaira tekintettel. Szer-
z6nk a racionalis szervezetelemzés
oldalarél a szolgaltatds hatékony-
saga, a felhasznal6 érdekei és az
irdnyitas részletes, szintekre bon-
tott tartalméanak ismertetésével ala-
kitja ki modelljét. Szerzénk min-
den Iényeges kerdést érint meggy6-
z8dése szerint azért, mert a mai
egyetemvezetésnek nincs vagy
nem kelléek az ismeretei a megval-
tozott kornyezet elvarasair6l és le-
hetéségeir6l. Ugyanakkor a célsze-
ren hasznosithaté menedzser-esz-
kozrendszer birtokaban kdzvetlen
javaslatot tesz - alkalmazkodva a
meghatarozé unids alapelvekhez -
a fels6oktatas 2010-es allapotéara.
M(vének cime idealis folyamatot
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jeldl - Rendszervaltéas a felsGokta-
tdsban - amelynek megval6sitasa-
hoz ez a kényv Uj oldalrdl ad tam-
pontokat.

Ma méar nem lehet kilén ma-
gyar egyetemvezetési érdek, mert
az keveredik az - egységesilni
igyekv6 eurdpai gyakorlattal. Az
uniés belépéssel a magyar felséok-
tatds is része lett az unids oktaté-
si/képzési szakpolitikanak. Az unié
az oktatdst nemzeti hataskorbe
utalja, ugyanakkor érzékelhet6,
hogy er6teljes ajanlasokkal befo-
lyasolva igyekszik egységesiteni az
eurépai hatékonysag érdekeit szol-
gal6é oktataspolitikakat. Barakonyi
Kéroly stratégiai szemlélettel, a
sikeres vezetési, iranyitasi rendsze-
reket a felsGoktatasra adaptéalva bi-
zonyitja, hogy igy megvaltozva, a
magyar fels6oktatds dinamikus,
hozzé&ért6, megbizhaté és egylttmi-
kddd orszag oktatasi/képzési hatte-
reként alapja a kovetkezd id6sza-
koknak. Talan nem véletlen, hogy a
kotet szerzdje egyetemi tanér, a Pé-
csi Tudomanyegyetem volt rektora,
a m{ birdl6ja Gaal Zoltan egyetemi
tanar, a Veszprémi Egyetem rektora.
A menedzserizmus eredményei, a
jelen tapasztalatai mindkettejiknél a
valtoztatas érdemi igényét kdrvona-
lazzdk a felsGoktatas tavlatos haté-
konysaga érdekében.

Krisztian Béla

Sallai Janos (szerk.)

Az EU, MINT

A SZABADSAG,
BIZTONSAG ES JOG
TERSEGE
Készilt: A BM Oktatasi F6igazga-
tésag gondozéséban.
2004, 275 oldal.

Az Eurdpai Uni6 bel- és igaz-

sagugyi egylttmdkodésérdl széld
konyv két funkciot Iat el: egyrészt

fels6fokd oktatasi tankényv az e
hivatasra késziléknek és az e fela-
datokat ellatoknak, masrészt a
széleskorll magyar olvasd kdzon-
ség szamara Ujszer(i tényeket vila-
git meg az EU bel-, igazsagligyi és
védelmi egyuttm(kodésérél. Az
EU-ban ez a egylttmiikodés Ié-
nyegében csak az elmult évszazad
utolso évtizedében bontakozott ki,
s korunkban is tovabb fejl6dik.
Szakacs Gabor, a BM Oktatéasi
Féigazgatdsaganak fbigazgatdja
elészavaban ramutat arra, hogy e
kdnyv megjelenését kovetben is
tovabb kell folynia e téma kutata-
sénak, Ujabb szakirodalom megje-
lentetésének.

E konyv esetében ez anndl is
inkabb id6szerd, mivel a kéziratok
lezardsa az Eurdpai Unidhoz vald
csatlakozasunkat megel6zéen tor-
tént. Csak egy példat emlitve: ma-
gyar allampolgar az EU-ban ma
mar nem csupan vizum-mentes-
ségben részesil, hanem a bels6 ha-
tarokat Gtlevél nélkil szabadon
atlépheti.

A koényv nagy elénye, hogy
szerz6i olyan szakert6k, akik hiva-
tasszer(ien is részesei az EU bel- és
igazsagugyi egylttmikodésének.
Toth Arpadné Masika Edit, ki-
lugyminsztériumi szakért6 ennek
torténetérdl irva, megvilagitja az
ehhez kapcsoldédd politikakat,
kezdve a személyek szabad moz-
gasatdl, az EU allampolgarsagon &t
az EU bdvitéséig.

Téth Judit, a Miniszterelnoki
Hivatal f6tanacsadodja a személyek
EU-beli szabad mozgasat ismertetd
fejezete tartalmazza ennek feltéte-
leit is; koztik, hogy az EU-ban a
tagallamok dontik el, melyik ha-
tosdguk hatdskorébe tartozzék az
idegen rendészet; tehat emiatt nem
szlikségesek kozigazgatasi modosi-
tasok. A fejezet igen szakszeriien s
mégis olvasmanyosan ismerteti az
idegenrendészet gyakorlatéat,
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ugyanakkor tartalmazza az ezt
megalapozd értékitéleteket is: az
idegengydilolet és a rasszizmus ti-
lalmat.

Elmélyulési céljait kdvetve, az
EU igen sokat foglalkozik a rendéri
egyuttmiikodés kovetelményeivel,
s ennek kdzpontjaval, az Europol-
lal. Hegyaljai Matyas (Orszagos
Rendér-fékapitanysadg és Europol
Magyar Nemzeti lroda) és Bobak
Artur (Rendértiszti F6iskola, Ren-
dészei Vezet6képzd) fejezetébdl
megismerhetd, hogy e téren mi az
EU és mi a tagallam hatéskdre és
- ami a nem szakért6 olvasok el6tt
altaldban nem ismert -, hogy
miképpen miikodik e két hataskor
kapcsolata, vagyis az 0sszekdto-
tiszti rendszer. A szerz6k nem hall-
gatjak el a vitatott kérdéseket sem:
a koltségeket, s a tovabbfejlesztés
szlikségességét. irasuk egyidejlileg
gyakorlati és politika-elméleti, mai
és jov6beli, mikdzben valdsagos
felderitések - tanulsagos, s ugyan-
akkor krimiknél sokkal szérakozta-
tobb - ismertetését is tartalmazza.

Némethné Bokor Klara (lgaz-
sagligyi Minisztérium) és Nagy
Henriett (lgazsagugyi Miniszté-
rium) az EU bintet§ igazsagszol-
galtatasi egyuttm(ikodését vilagitja
meg. Ez - az eurdpai elfogato pa-
rancs és a tagallamok kozotti at-
adas bevezetésével - lényegesen
fejlédik. Példaul polgarbarat sza-
baly, hogy a hivatalos iratokat - ha
a cimzett a kiild6 hatésadg nyelvét
nem ismeri - le kell forditani a
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cimzett anyanyelvére. A jovére és
az integracios egylttmdkodés méas
tertileteire is vonatkoz6 tanulsag,
hogy a tagallam hataskdrében ma-
radd jogosultsag esetében is igen
hatékony lehet az EU-beli egyitt-
miikodés, s a kozos értékrend biz-
tonsagos érvényesulése.

Sallai Janos, a Rend6rtiszti F&-
iskola, Rendészeti Vezet6képz6 To-
vabbképz§ és Kutatdintézet tana-
ranak fejezete az EU nagy eredmé-
nyét, a Schengeni Egyezményeket
mutatja be, melyek két szempont-
bol is alapvet6 jelent6ségliek: az
ebben részt vevd tagallamok pol-
gérai szamara megsz(int az integ-
racion bellili hatarokon valé ellen-
6rzés, ehhez nincs szikségik atle-
vélre; ebben a korabbi 15 tagallam
k6zll nem valamennyi vesz részt,
mivel elfogadtdk a megerdsitett
egylttmiikodés szabalyat, azaz a
tagallamok egy része megallapod-
hat szorosabb egytttm{ikodésben,
ha a tobbiek ehhez vald késdébbi
csatlakozési igényét biztositja. A
fejezet ismerteti a Schengeni
egyuttm(ikodés valamennyi terile-
tét, koztik az igen fontos Schen-
geni Informacidés Rendszert.

Ritecz Gyorgy, a Hatarérség
Orszagos Parancsnoksaga részér6l
foglalja 0ssze a Schengeni Kdézos
Kézikdnyv anyagat, tehat a Schen-
geni szerz6d6 allamok teriiletére
valo beutazas feltételeit; a hatar-
rendészeti ellenérzést; a Kozos Ké-
zikdnyv uniés mellékleteit és tagal-
lami mellékleteit.

Igen hasznos, hogy a kdényv az
ajanlott irodalmon és linkeken ki-
vil Sallai Janos ,,Mini EU lexi-
konjat - is tartalmazza.

A vonatkozé fels6oktatds sza-
maéra jelentds segitségll szolgél a
kotet végén lévd 222 kérdés. A bél-
és igazsaglgyi egyuttmiikddés
ugyanis igen sokrétdi; ismerni kell
az EU erre vonatkozé jogrendjét, s
mivel az ennek alapjat képezé - a
tagallamok allam -és kormanyf6i
altal 2004 végen alirt - Eurdpai
Alkotmany Szerzddés ratifikalasa
még folyamatban van, varhat6an
két évig hatalyos marad az EU je-
lenlegi bonyolult szerzédési rend-
szere.

A féiskolai hallgaték szdmara
igen hasznos, hogy indokolt eset-
ben a kérdések utalnak a régi szer-
zBdésekre és az Alkotmany Szerz6-
désre is. Aremélhet6leg még ebben
az évben megjelend 0 kiadasban
célszer(i lesz Magyarorszag hata-
lyos Csatlakozasi Szerz6dését és az
EU Alkotmany Szerz6dését is be-
foglalni.

Osszefoglalva a kényv hiany-
potlo és nagy el6nye, hogy szerzdi
nem csupan kodzleményekbdl, els-
adasokbdl ismerik témajukat, ha-
nem annak szakért6i lévén, a gya-
korlatbdl is, tovabba, hogy hivata-
sos szakért6kként értékelik az
eddig elérteket és a tovabbi tenni-
valdkat.

I1zikné Hedri Gabriella

59



	VT_2005n2p2.pdf
	VT_2005n2p16
	VT_2005n2p38
	VT_2005n2p47
	VT_2005n2p55
	VT_2005n2p57
	VT_2005n2p58

