TOPCU Katalin

A KULTURSTANDARD MODSZER, MINT
AZ INTERKULTURALIS KOOPERACIOK
ELEMZESENEK EGYEDI ESZKOZE

Jelen cikk a kulturstandard-kutatast mutatja be. A kutatasi mddszer bikulturalis kooperaciok elemzé-
sének sajatos, perspektivavalté megkozelitését kinalja: egy bizonyos kultira képviselinek ,,szemivegén”
keresztll vizsgalja egy mésik kultara képvisel6it. A kulturstandard-kutatas tovabbi sajatossdga annak
paradigmatikus kettdssége, mely alatt a pozitivista és az interpretativ paradigma jellemz6inek egyidejd
jelenléte értendd (Dunkel - Mayrhofer, 2001; Romani - Topcu - Primecz, 2004). Jelen cikk amellett érvel,
hogy bar a mindezidaig lezajlott kulturstandard-kutatasok jellemz&en a pozitivista paradigma jegyében
torténtek, gyiimdolcsdzd és kivanatos az interpretativ szellemiségd alkalmazas is.

Az Alexander Thomas német ipar- és Kkultira-
pszichologus nevéhez fliz6d6 kulturstandard irdnyzat
(kulturstandardtheorie und -method) (Isd. pl. Thomas,
1988, 1991, 1996) napjainkra a német nyelv(i akadé-
miai kérékben egyre gyakrabban targyalt és alkalma-
zott kutatasi iranyzattd nétte ki magat. Mindazonaltal
csak nagyon korlatozott mértékben jelentek meg réla
angol nyelvii publikaciék - nem beszélve a magyar
nyelviiekr6l1l Ezért szélesebb kor(i akadémiai vita
eddig nem alakulhatott ki a kulturstandard madszerrel,
illetve annak elméleti feltevéseivel kapcsolatban. Jelen
cikk a kulturstandard modszer bemutatasara vallalko-
zik, s azt a célt szolgalja, hogy Magyarorszéagon is aka-
démiai vita induljon el vele kapcsolatban. Az akadé-
miai vitara annal inkabb sziikség van, mivel a kultur-
standard-kutatds tobb okbdl sem tekinthet§ kiforrott
iranyzatnak. Egyrészt a kulturstandard-elmélet és mod-
szer leirdsa nem terjed ki minden részletre: Thomas
szamos nyitott kérdést hagyott megvalaszolatlanul,
minek kdvetkeztében tdbb, a modszert illetd kritika I&-
tott napvilagot (lasd: Krewer, 1996; Helfrich, 1996;
Eckensberger, 1996; Dunkel — Mayrhofer, 2001).
Feltlin tovabbd a kulturstandard-elmélet (Thomas
kultdradefinicidja) esszencialista-funkcionalista jelle-
ge és a kutatdsi mddszer interpretativ vonasai kozott
fennall6 kulonbség (Dunkel - Mayrhofer, 2001).

Mindazonaltal a kulturstandard modszer egyedi,
alternativ megkdzelitését ajanlja a kultirak 6sszeha-
sonlitasanak és az interkulturdlis interakciok elemzé-
sének, s nagyban hozzjarul a menedzsment teriiletén
napjainkban alkalmazott, kulturalis dimenziékon
alapuld kultdra-dsszehasonlité mddszerek (Hofstede,
Tromepenaars, GLOBE) altal nyert ismeretek kiegé-
szitéséhez, arnyalatabba tételéhez.

A kulturstandard-kutatas f6bb sajatossagai az alab-
bi pontok kéré csoportosithatok:

1 Interkulturalis helyzeteket vizsgal (szemben a kul-
tlra-6sszehasonlitd (cross-cultural) kutatasokkal).

2. Az emberi cselekvést allitja elmélete és modszere
kdzpontjaba (szemben az értékek kutatasara ira-
nyuld maddszerekkel).

3. Kuvalitativ kutatdsi modszert alkalmaz (szemben a
kvantitativ eljarasokat alkalmazé kutatasokkal).

4. Kultdra-specifikus, konkrét bikulturalis viszonyla-
tokra vonatkoztatott (relativ, viszonylagos) és émi-
kus-iranyultsagu kulturalis aspektusokat tar fel (uni-
verzlis, (levezetett) étikus kultiradimenzidk he-
lyett).2

5. Egy nemzeti kulttran belili cselekvési teriiletek al-
tal behatarolt szubkultdra all vizsgalédasanak ko-
zéppontjaban (ahelyett, hogy a kulturat a nemzeti
hatarokkal tenné egyenlévé).
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A tovabbiakban el8szor ezen pontok koré felépitve
a kulturstandard modszer elméleti feltevéseit és
kutatasi folyamatanak menetét dsszegzem. Ezutén fel-
vazolom a kulturstandard-kutatas kettés (pozitivista/
interpretativ) természetét. Végezetl amellett érvelek,
hogy a kulturstandard mddszer interpretativ szellemi-
ségl alkalmazasa révén az interkulturalis egyuttmi-
kodések sok olyan aspektusara vetiilhet fény, amely
eddig - a funkcionalista szellemiségl alkalmazas ré-
vén - nem képezte megfontolas targyat.

A klasszikus kulturstandard-kutatas bemutatasa

A kulturstandard-kutatas elsé jellegzetessége az in-
terkulturalis iranyultsdg. Ez - Barinaga (1998) nyo-
man annyit jelent, hogy a kulturstandard modszer a
kultarék taladlkozédsanak momentumat kutatja, és azt
elemzi, hogy mi torténik e talalkozasok, egyittm(ko-
dések sordn. Az interkulturélis taldlkozdsok felé
fordulas okat Thomas (1993, 1996, 1998) a kdvetkez6
gondolatmenettel indokolja: egy adott kulturalis kor-
nyezetben él6 egyének olyan kozds ,,orientaciés rend-
szerrel” rendelkeznek, amely lehet6vé teszi szamukra
a kornyezetikben val6 sikeres eligazodast. A kdzdsen
osztott orientacios rendszer biztositja tobbek kozdétt a
személykozi interakciokban vald eligazodas képessé-
gét is, mivel az interakcios partner varhatd cseleke-
deteire, viselkedésére vonatkozd alapfeltételezéseket
is magaban foglalja (,,ha ezt teszem, a partnerem vagy
igy, vagy ugy fog reagalni, de azt nagy val6szin(iség-
gel nem teszi”). A monokulturalis interakciok részt-
vevdinek tobbsége tehat altalaban hasonlé ,,orientacids
rendszer” alapjan cselekszik és értelmezi sajat, illetve
interakcios partnere viselkedését. Ezért monokulturalis
kornyezetben viszonylag jol el6re jelezhet6ek az inter-
akcios partner varhatd (re)akcidi. Az is elmondhato,
hogy monokulturalis kérnyezetben zajlé interakciok
sordn a szocializacié folyamata révén internalizalt
»orientacids elemek” legtobbszér nem valnak tudatos-
s& az egyénekben. Kizardlag monokirlturalis kbzegben
cselekvd egyének szamara ezért sokszor nehézségekbe
litkozik a cselekvéseik mogott rejlé orientaciés rend-
szer tudatossa tétele. Interkulturalis interakciés hely-
zetekben sokkal inkabb tudatossa valik az egyének
cselekvésének esetleges kulturdlis befolyasoltsaga. Ez
a kovetkezd okbdl van igy: interkulturdlis interakcios
helyzetekben az idegen kultdraju személy cselekedetei
mogott idegen, szdmunkra ismeretlen orientéciés (ész-
lelési és értelmezési) rendszer elemei hizédnak meg,
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melyekre vonatkozéan nem rendelkeziink ismeretek-
kel (Adler, 1991; Thomas, 1996; Schroll-Machl,
2001). llyen helyzetekben tovabbra is sajat kultrank
orientacios rendszerére tdmaszkodva cseleksziink,
mely azonban nem kinal elegendd bazist a sikeres
interkulturalis interakciokhoz. Ezért nehézségekbe (it-
kozik az idegen kultdraju interakciés partner lehet-
séges viselkedési spektrumanak el6rejelzése. Interkul-
turdlis interakcios helyzetekben tehat legalabb kétféle
(kulturdlisan befolyasolt) orientacids rendszer kon-
frontalodik egymassal, melynek eredményeképp sdrdi-
sodik a kritikus, részben konfliktusos személykdzi in-
terakciék szama (Thomas, 1996; Schroll-Machl,
2001). A ,kulturalis massaggal” valé konfrontalodas
egyik fontos kovetkezménye, hogy sajat, kulturdlisan
befolyasolt és dont6 tdbbségében a tudatalattinkbol
haté orientacios rendszeriink tudatossa valik benniink.

A kulturstandard mddszer a fenti elméleti megfon-
tolasok alapjan a ,,kulturalis massaggal” valo konfron-
tdlodas momentumaéra épitve igyekszik az egyéni
cselekvések hatterében megh(iz6dd kulturdlis aspek-
tusokat feltarni. Alapvetéen az interkulturalis talalko-
zasok egyik fajtajara, a bikulturalis helyzetek elemzé-
sére dsszpontosit. Feltételezi, hogy az interkulturalis
interakcidban részt vevd egyének eltér6 orientacids
rendszerének kiilénbsége miatt an. kritikus interakcios
helyzetek (critical incidents) alakulnak ki. Flanagan
(1954) monokulturalis viszonylatra értelmezett kriti-
kus interakcids szituacid-elemzési technikajat (critical
incidents technique) Fiedler - Mitchell - Triandis
(1971) a ,kulturdlis atfedéses helyzetek”3 kdzegébe
helyezve alkalmazta. Ezek a kulturalis atfedéses hely-
zetekben fellépd kritikus interakcids szituacidk
képezik a kulturstandard médszer kiinduld pontjat, hi-
szen kvalitativ interjuk révén bikulturdlis kritikus
interakcios szituaciok elemzésére vallalkozik. Thomas
(1996) alapjan kovetkez6képp értelmezhetjik a kriti-
kus interakcids helyzeteket: legaldbb két kilonboz6
kulturalis hattérrel rendelkez6 egyén kozott létrejott
olyan interakcios helyzet, amelyekben az egyik (vagy
mindegyik) fél szokatlannak (tehat nehezen értelmez-
hetének, meglepdnek, varatlannak) itéli meg az idegen
kultdrdju interakcios partner viselkedését. Molz
(1994:82) az alabbi mddon jellemzi a kulturalis at-
fedéses helyzetben bekdvetkezett kritikus interakcids
szituaciokat:

1 Behatarolhatoak az adott kontextusban értelmez-
hetd cselekvési helyzetek, amelyben legalabb két
eltérd kultdrabol szarmazo személy vesz részt.
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2. A kritikus eseményrdl beszdmol6 személy nézé-
pontjabol tekintve az interakciés partner viselke-
dése vagy varatlanul adekvat, célnak megfeleld,
vagy éppen egyaltalan nem célravezetd és nem
megfeleld.

3. A kritikus eseményt az arr6l beszamolé személy
vagy sajat maga élte meg, vagy megfigyelte, vagy
arrél egy harmadik személytél - megbizhaté mo-
don - eértesiilt.

4. A kritikus esemény meglepd, varatlan, idegen, za-
vart okoz6 és elbizonytalanité (egy, az eseményrél
beszamold személy kulturdlis hatteréhez tartozo
személy valoszindleg nem igy reagalt volna).

5. A kritikus eseményre az arr6l beszamold egyén
nem semleges eseményként emlékezik vissza, ha-
nem mint kevéshé orvendetes/konfliktusos/bosz-
szanté vagy Orvendetes/meglep6en akadalymentes/
megkonnyebbilést eredményezd/lelkesitd ese-
ményként.

6. A kritikus esemény bekdvetkezésének oka nehezen
(s tobbértelmiien) magyardzhatd es ezaltal az ide-
gen kultaraju interakciés partner viselkedésének
helytelen interpretaciéjanak veszélye all fenn
(helytelen attribdcid).

7. Az idegen kultiraja partner reakcidja nem magya-
razhatd egyéni személyiségjegyekkel, ellenben
kulturalis hattérinformacidk figyelembevételével
kénnyen interpretalhato.

8. A kritikus esemény mindennapos (gyakran el6for-
duld, tipikus) és az adott cselekvési teriilet kép-
visel6i szamara relevans (tehat a cselekvési teriile-
ten jellemz6en felmerGld célok elérésénél jelentGs-
séggel bird) aspektusra vilagit ra.

A kulturstandard-kutatas alapfeltételezése tehét,
hogy a bikulturélis viszonylatban bekdvetkez§ kritikus
interakcids helyzetek azért ,kritikusak”, mert az inter-
akcids felek a sajat kulturalis orientacids rendszeriik
alapjan értelmezik a masik fél viselkedését, amely
azonban nagyban kilénbézhet az interakcids fél orien-
tacids rendszerét6l. Habar a , kritikus” jelz6 a hétkdz-
napi életben féként negativ képzettarsitasé, ebben a
kontextusban inkabb egy semleges, tudoméanyos foga-
lomként (Schroll-Machl, 2001), tehat ,,emlékezetesen
negativ vagy pozitiv” (Dunkel - Mayrhofer, 2001) jel-
z8kent értendd. A kulturstandard-kutatdsban tehat
konfliktusos helyzetek mellett meglep8en harmonikus,
a vértnal jobban alakult egyiittm(kddések elemzésére
is sor kertl.

A tovabbiakban a kulturstandard-kutatas kultdra-
értelmezését targyalom, amelyet eddig csak egyfajta
,orientacios rendszereként emlitettem.

A kultlra értelmezése
a kulturstandard-elméletben

A kultursta'ndard-elmélet kultdraértelmezése Kroe-
ber - Kluckhohn (1963), Boesch (1980) és Triandis
(1984) kulturaértelmezéseinek aldbbi elemeit foglalja
magaban (Schroll-Machl, (2001) alapjan):

» akultdra jelentéseket kdzvetit (szubjektiv kultdra),

e a kultdra (materialis, immaterialis, szellemi érte-
lemben vett) cselekvési lehetdségeket kinal az
egyének szamara, de ugyanakkor korlatokat is szab
azoknak,

e az emberi fejlédés soran legkiildnb6zébb jelentés-
rendszerek alakultak ki, s ezaltal

 akultdra egyfajta orientaciot kinal az embert koril-
vevl targyak és események sokasagéanak értelme-
zéséhez,

» a kils6 és belsé hatadsok kovetkeztében a kultdra
allanddan valtozik.

Mindezen elemekre épitve Thomas (1996:112) el-
méletében a kultdrat egyfajta észlelést, gondolkodast,
értékelést és magatartast befolyasolo tényez6ként jel-
lemzi, amikor azt allitja, hogy a kultira manifeszta-
cidja univerzalis, &m a tarsadalom, nemzet, szervezet
vagy csoport szamara nagyon jellemzd orientacios
rendszerben érhetd tetten, mely specifikus szimbolu-
mokbol (pl. nyelv) épiil fel és orokit6dik at az adott
csoporton belll. A kultdra - mint orient4ciés rendszer
- az adott k6zdsseg tagjai szdmara bizonyos cselekveési
modozatok alkalmazésénak iranyaba 0sztonzéen hat,
méas viselkedési mintdk alkalmazéasat pedig géatolni
igyekszik azéltal, hogy feltételeket szab szadmukra
(Thomas, 1988, 1996).

A kulturstandardok

A kulturstandard-elmélet a kultarat tehat egyfajta
orientaciés rendszerként képzeli el, mely (egyméssal
Osszefliggésben 1évd) elemekbdl épil fel. Ezen eleme-
ket Boesch (1980) klaszternek (clasters) nevezte, Tho-
masnal pedig ,standard”-ként (Standards) jelennek
meg, s a kulturstandardok (Kulturstandars) elnevezést
kaptak. Thomas a kulturstandardokat egyfajta viselke-
dési, észlelési, gondolkodasi, értékelési és jelentéstar-
sitdsi normaként fo”ja fel, amelyek egy adott kultdra
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tagjai szdméra irdnyadodak arra vonatkozéan, hogy az
észlelés, gondolkodas, értékelés és cselekvés mely
forméi tekintheték ,,normdlisnak”, magatdl értet6dé-
nek, szokasosnak - tehat elfogadhatonak, s melyek
azok a formak, amelyek mar elutasitanddak (Thomas,
1996:114)4. A kulturstandardok tehat kulturélis
orientécids rendszeriink kdzponti elemei, melyek kog-
nitiv sémékként vagy egyfajta ,.implicit elméletek”-
ként (Thomas, 1999:114) értelmezhetek. A kultur-
standardoknak egyfajta komplexitascsokkentd hatdsuk
van, hiszen azéltal, hogy ,mederbe terelik” az adott
kodrnyezet tagjainak cselekvéseit, a monokulturalis tar-
sas interakciok kimenetei bizonyos mértékig elére je-
lezhetévé valnak (Thomas, 1988; Schroll-Machl,
2001). A kulturstandardok egy kozponti normébdl és
egy ..tolerancia-intervallumbol™ allnak. A tolerancia-
intervallum hatirozza meg, hogy a kézponti normatol
altaldban milyen mérteki eltérést toleralnak az adott
kulturalis kdzegbe tartozok. A kdzponti norma tulaj-
donképpen egyfajta idealtipikus értéket ad meg, a
tolerancia-hatar pedig a normalértékt6l még elfogad-
haté eltérések mértékét jeldli ki (Thomas, 1996;
Schroll-Machl, 2001). A normalértékt6l vald, még to-
leralhatd eltérések mértéke egyrészt kulturstandar-
donként valtozd, mésrészt szintén kulturalisan befo-
lyasolt jellemz& (Thomas, 1993). Ezért el6fordulhat
példaul, hogy két kultirdban megtalalhaté ugyanaz a
kulturstandard, de a hozz4 tartoz6 tolerancia-inter-
vallum szélessége eltér§ (Thomas, 1996, 1998). Az
egyes kulturstandardokhoz tartoz6 tolerancia-inter-
vallum szélességétdl fligg tehat, hogy azok betartasa
milyen mértékben tekinthet§ kotelezének a kultdra
tagjai szamara (milyen erésségl a viselkedést, gon-
dolkodast, észlelést sth. befolyasolé természetiik). A
magyar és az osztrdk menedzserek viszonylataban
végzett kutatasok alapjan példaul feltételezhet6, hogy
a kapcsolatorientacié, mint kulturstandard mind az
osztrak, mind a magyar menedzserekre jellemz6,
azonban a magyar menedzsereknél kisebb tolerancia-
intervallummal rendelkezik (s ezért er6sebb viselke-
dést befolyasol6 jelleget mutat fel); mint az osztra-
koknal. Ennek kovetkeztében a magyar menedzserek
tobb és sokrétlibb olyan kritikus interakcios szitua-
ciorol szamoltak be, amelyek az osztrak fél alacso-

A fentieket tekintve elmondhatd, hogy a kultur-
standardok viselkedést befolydsold természete az
altalanos értékek orientald jellegétdl egészen a kote-
lez8 érvény( szabalyokhoz hasonld, viselkedést el6iro
jellegig terjedhet (Thomas, 1998). Tovabb4, az egyes
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kulturstandardok nemcsak a viselkedést befolyasold
hatasuk erdsségében kiillénbdznek, hanem aszerint is,
hogy milyen életterlletekre fejtik ki hatasukat. Ennek
alapjan egyfajta hierarchikus rend allithaté fel kdzot-
tik. Azokat a kulturstandardokat, amelyeknek hatasa
igen sokféle életteruletre kiterjed, tehat az adott kultd-
ra tagjainak viselkedését igen sokféle szituacidkban
befolyasoljak, kézponti kulturstandardoknak nevezzik
(Thomas, 1988, 1996, 1998). A kdzponti kulturstan-
dardok allnak az orientacids rendszer hierarchikus
felépitésének tetején, hiszen sokféle tipusd szituacio-
ban, sokféle életteriiletben fejtik ki hatdsukat. Azok a
kulturstandardok, amelyek csak bizonyos életteriilete-
ken és viszonylag ritk&bb esetben szolgalnak a cselek-
vések hatterében meghuzédé ,,mozgatérugoként”,
kontextualis, illetve periférikus kulturstandardokként
definialandék. Ezen utobbi kulturstandardok tehat a
kdzponti kulturstandardok egyfajta funkcionalis visel-
kedési kovetkezmeényeinek tekinthet6k (Thomas,
1996). A iculturstandardok orientaciés rendszerben
betdltdtt stlya alapjan el6fordulhat az az eset, hogy két
kultdra orientaciés rendszerében megtalalhaté ugyan
egy bizonyos kulturstandard, de eltér6 cselekvési teru-
letekre fejti ki hatasat, és eltér6 funkciot lat el. Egy to-
vabbi esetet képez, amikor egy bizonyos kulturstan-
dard egy bizonyos kultdraban kézponti jelent6séggel
bir, mas kultirdban azonban csak periférikus jelleggel
van jelen, vagy teljesen hianyzik (Thomas, 1996: 113).
Thomas (1988, 1998) német-kinai viszonylaté kutatasi
beszamoldjdban példaul az arculatmentés (,,face sa-
ving”, vagyis az emberi méltosag megdrzéseére vald
torekvés) szerepel olyan els6dleges, kozponti kinai
kulturstandardként, amelyhez minimalis szélességu to-
lerancia-intervallum tartozik. Ennek kovetkezménye-
ként ezen kulturstandardot megsértd idegen kultarajd
viselkedést szinte minden esetben negativan (az lzleti
kapcsolat megszakitisdval) szankcionaltdk a német-
kinai interakcid kinai résztvevdi. Ugyanez a kultur-
standard a német kultdraban - a kinaihoz viszonyitva
- csak periférikus jelleggel bir. Jellemzd német koz-
ponti kulturstandardként a ,,nyilt vélemény-kinyilva-
nitas” fogalmazddott meg, amely igen gyakran konf-
liktusba kerilt az arculatmentés kinai kulturstan-
dardjaval (Thomas, 1988, 1998).

A kulturstandardok cselekvéselméleti hattere
A kulturstandard médszer 1épéseinek bemutatasa

el6tt célszer(i kiemelni annak cselekvés-orientalt
jellegét. A cselekvésorientalt jelleg abban mutatkozik
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meg, hogy a modszer az egyéni cselekvéseknek, mint
az emberi viselkedés speciélis formajanak5 tulajdonit
kituntetett figyelmet. Azokat a cselekvésre (kiilonboz6
erdsséggel) haté kulturdlis ,,hatder6ket” (kulturstan-
dardokat) tarja fel, amelyek egy adott bikulturalis in-
terakcié kimenetére befolyassal vannak. Ez a tulajdon-
s&g fontos kulénbség az értékek feltarasara iranyuld,
kulturalis dimenzidkon alapulé kultirakutatasokkal
(pl. Hofstede) szemben. A kulturalis dimenzids kuta-
tasok implicit alapfeltevése, hogy a hasonlo értékeket,
alapfeltevéseket magukénak vall6 kultardk tagjai ha-
sonld viselkedési/cselekvési normakkal is rendelkez-
nek. A kulturstandard-kutatas azonban azt feltételezi,
hogy eltérd viselkedési/cselekvési normak akkor is
eléfordulhatnak, ha a viselkedés mogott meghlz6déd
értékek hasonldak (Fink et ah, 2004), tovabba, hogy
nem minden érték fejti ki hatasat a viselkedésre.

A kulturstandard-kutatds az emberi cselekvések
tobbszint(i elemzési lehet@ségét igyekszik kiaknazni.
Az egyének cselekvései ugyanis egyszerre vonatkoz-
nak (Schroll-Machl, 2001:23 alapjan):

e az ember targyi kdrnyezetére (tényszer(/instru-
mentalis vonatkozas, a cselekvés ,tényszer(i” as-
pektusa: mit cselekszem?),

e a tarsadalmi kérnyezetre (kommunikativ vonatko-
zas: hogyan cselekszem?),

* a cselekvd bels6 vilagara (szubjektiv-funkciondlis
vonatkozés, a cselekvés szimbolikus aspektusa,
reflexivitas: miért cselekszem igy?, mi a cselekvé-
sem jelentsége szamomra?, mit szeretnék a cse-
lekvésemmel kifejezni?).

A kulturstandard kutatas fékuszaban az idegen kul-
taraja partner cselekvésének elemzése all. Ezen
elemzési folyamat soran - ahogy azt a kulturstandard-
kutatas lépéseinek ismertetésénél latni fogjuk - a fenti
megéllapitasokat tekintve, nagy hangsuly helyezédik
arra, hogy az idegen kultdraju partner személyéhez,
cselekedetéhez az interjialanyok milyen jelentéseket
tarsitanak, hogyan értelmezik azokat (attribiciok gy(j-
tése: ,,mit gondolok, miért cselekedett igy az idegen
kultaraju partner?”). Az attribucio-kutatasra helyezett
nagy hangsuly osszegezve az aldbbi feltételezéseken
alapul (Schroll-Machl, 2001 nyoman):

1 Akulturstandardok egyfajta orientacios elemekként
foghatdak fel, amelyekkel minden &tlagosan szo-
cializalt ember rendelkezik.

2. Rékérdezésre rekonstrualhatok azon mozgatérugok
és szabalyok, amelyek egy-egy konkrét cselekvés
hatterében meghtzaédnak.

3. Nemcsak sajat cselekvéseink okairél, hanem az
idegen kultarajua cselekvés feltételezett mozgatdru-
gbinak megfogalmazésakor is a sajat kulturalis
orientacids elemeinkre épitiink.

Mindezeket tekintve tehat egy konkrét bikulturalis
interakcidban szereplé kulturdk képvisel6inek mind-
egyike informatorként kezelendd: az attribGciok meg-
fogalmazésakor mindegyikik sajat kulturstandardjaira
vonatkozban szolgaltat informaciot, (magyar-osztrak
viszonylatban példaul egy magyar egyén magyar kul-
turstandardok alapjan fogalmaz meg attriblciokat a
sajat, illetve osztrak partnerének cselekvésére vonat-
koz6an, mig egy osztrak egyén osztrak kulturstan-
dardok alapjan fogalmaz meg attribcidkat sajat,
illetve magyar interakcios partnerének cselekvésére
vonatkozéan).

A kulturstandard modszer

A kulturstandard mddszer - ellentétben a hofstedei
hagyomanyokon alapulé kultrakutatasi modszerekkel
- a kultdra kutatasanak kifejezetten kvalitativ megko-
zelitését kinalja.

Bikulturalis interakciokat alapul véve egy bizonyos
kultdra képvisel8inek szemszdgébdl tekintett, s a masik
kultdrara vonatkoz6, émikus-jellegl kategoridk felta-
rasat tizi ki céljaul. A mddszer tehat konkrét bikul-
turdlis talalkozasokrél sz6l6 beszamolokbol | kiszirt”,
cselekvést iranyitd kulturstandardok feltarasara
vallalkozik - jellegzetesen induktiv megkdzelitést fel-
mutatva. Az induktiv jelleg abban nyilvanul meg, hogy
egyéni cselekvések tanulmanyozésa révén prébal
megéllapitasokat tenni az egyének egy bizonyos 6sz-
szességére (azonos szubkulturalis hattérrel rendelkezd
egyénekre) vonatkozéan. EmoOgott a maodszertani
megkdzelités mogott az a feltételezés all, miszerint az
egyén sajat kulturalis kdzege altal olyannyira befolya-
solt, hogy a kulturalis kdzeg jellemz& mintainak aktiv
hordozo6janak tekinthetd.

A kulturalisan befolyasolt viselkedés-, illetve ma-
gatartasjegyek feltarasanak lehetséges kvalitativ mod-
jai kozul a kulturstandard moédszer a narrativ interjuk
tartalomelemzésére épil. A narrativ interjukban egy
bizonyos nemzeti kultira (és azon beliil egy bizonyos
szubkultdra) képvisel6inek egy idegen kultdra azonos
szubkultarajanak képvisel8ivel &télt kritikus interak-
ciés élményeinek felelevenitése torténik. A bikulturalis
interakcios eseményekre tehat egy bizonyos id6tavlat-
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bol, retrospektiv modon tekintenek a résztvevok, mely-
nek révén lehet6ségik nyilik azok Gjraértelmezésére
is. A narrativ interjuk elemzésének célja a felidézett
kritikus bikulturalis interakcios helyzetek koziil azok
kisz(irése, melyek ,kritikus” volta mogott feltételez-
het6en ténylegesen kulturalis eredetli kulénb6z6ségek
allnak.

Thomas (1996, 1998) eredetileg a német és a kinai
kultdra menedzseri, didk és tanar szubkultaréi kép-
visel6inek bikulturalis interakcioi soran fellépd kriti-
kus interakciés helyzetek elemzésére alkalmazta a kul-
turstandard modszert. Jelen cikk a tovabbiakban az
osztrak és a magyar menedzserek egyittmikodéseire
vonatkoztatva ismerteti azt, konkrétan a magyar me-
nedzserek osztrdkokkal atélt kritikus interakcios szi-
tuacidinak példajan keresztiilé.

A modszer az alébbi 1épésekbél all (Thomas, 1996,
1998 alapjan):

1. tblazat
A kulturstandard modszer |épései

1. Mintagydjtés: a minta osztrdk-magyar koopera-
ciés tapasztalattal rendelkez§ magyar mene-
dzserekbdl all.

2. Narrativ interjuk: magyar menedzserek osztra-
kokkal atélt kritikus interakcids szituacidinak
gy(jtése (az osztrdk partner cselekvésének a
magyar menedzserek altal feltételezett indokok-
ra torténd rakérdezéssel).

3. A kritikus interakci6s szituacidk transzkrip-
cidja, tartalomelemzése.

4. ElBzetes, magyar menedzserszempontu, osztrak
kulturstandardok megfogalmazésa.

5. Monokulturalis és idegen kultargja, kilsé értel-
mezések gydjtése.

6. Vonatkoz6 irodalom és egyéb, vonatkozd kuta-
tasi eredmények attekintése.

7. Az el6zetes kulturstandardok egybevetése a
kuls6 értelmezésekkel, illetve a vonatkozé
irodalommal.

8. Végleges (magyar menedzserszempontu, oszt-
rak) kulturstandardok megfogalmazasa.

Az 1. tablazatban jelzett 1épések részletes ismer-
tetése el6tt fontos mégegyszer kiemelni a kultur-
standard mddszer kettds jellegét. Ezért Thomas kul-
turstandard maodszerre vonatkozd javaslatait az azok-
kal érdemben foglalkoz6 kutatok szinte minden eset-
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ben Ujraértelmezték, tovabbgondoltdk. A mddszer Ié-

péseinek bemutatasanal ezért térekedtem a) az eredeti

thomasi elképzelések, b) azok més kutatok altali mo-
dositasainak, illetve c) a mddszer egyes lépései soran
felmeriilt dilemmaknak az elkildnitésére.

A kulturstandard modszernek az 1. tablazatban jel-
zett lépései részletesen a kdvetkezok:

1 Mintagydijtés: A mintdba olyan magyar expatriéta
menedzserek Kerllnek be, akik osztrakokkal vald
kooperacios tapasztalatokkal rendelkeznek. Tekint-
ve a kulturstandard mddszeren alapulé empirikus
kutatasok beszamoloit, a mintara vonatkozo tovabbi
kritériumok kozoétt nagy kilonbségek léteznek. A
legfontosabb eltérés arra a kritériumra vonatkozik,
hogy az interjlalanyok az interju készitésének id6-
pontjaban hol élnek és tevékenykednek életvitelsze-
rlen. Ezt a tényez6t tekintve az alabbi valtozatok
léteznek:

a) az interjl alanyai az interju készitésének idépont-
jaban is az adott idegen kultdraban élnek (Hor-
vath, 1998; Schroll-Machl, 2001; Szalay, 2002),

b) az interji alanyai huzamosabb ideig az adott ide-
gen kultaraban éltek, de id6k6zben mar hazatér-
tek (Thomas, 1988; Briick, 2000),

C) az interju alanyai a sajat kultarajukban élnek, de
tartésan az idegen kultira képvisel@ivel dolgoz-
nak egytt (Szalay, 2002; Schroll-Machl, 2001).

Tekintve Thomas (1996:110) kulturstandard maod-
szerre vonatkoz6 azon kijelentését, miszerint a kultur-
standard-kutatas soran egy szignifikans kontextushan?
aktivan cselekvd egyént kell vizsgalnunk, ennek az el-
képzelésnek tulajdonképpen az a) és a c) esetek tlinnek
megfelel6nek. Ezzel ellentétben all az a tény, hogy ma-
ga Thomas (1998) alkalmazza az interjualanyok Ki-
valasztasanak b) feltételét, amikor a német-kinai me-
nedzser-interakciok elemzése révén von le kovetkez-
tetéseket a kinai, illetve a német kulturstandardokrol.

Tovabbi nyitott az is, hogy mi a bikulturalis (oszt-
rak-magyar) kooperacids tapasztalat minimalis és maxi-
malis id6tartamara vonatkozo feltétel, illetve tekintve a
b) esetet mennyi az a maximalis id6, ami eltelhet az
interjukészités id6pontja és az expatridta hazatérési
datuma kozott. Ezekre a kérdésekre a kulturstandard
madszert alkalmazo kutatok tobbféle valaszt adtak.

2. Narrativ interju:

Kritikus interakcios szituaciok gydjtése: az interju
soran torténik meg a magyar menedzserek osztrakok-
kal atélt kritikus interakcids szituacidinak gydjtése. A
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narrativ interji szellemiségének megfelel6en az inter-
jualanyokkal folytatott beszélgetés Thomas eredeti
javaslata alapjan egy altalanos kérdésfeltevéssel indul
(,,On milyen kritikus interakcids helyzeteket élt at az
osztrakokkal val6 egyuttm(ikddése sordn?”). Az interju
tovabbi alakuldsa az interjualany mondanival6janak
megfelelGen alakul - nem létezik tehat kérdéslista,
amelynek lekérdezésére torekedni kell.

A kulturstandard maédszerrel végzett kutatasi besza-
moldk egy részére jellemz6 a modszer e ponton torté-
né megvaltoztatasa. E kutatasokban ugyanis a tiszta
narrativ interjukat felvaltotta a félig strukturdlt interja
modszere (Schroll-Machl, 2001), illetve az ,,asszociéa-
ciés modszer” (Szalay, 2002) alkalmazésa. Ezen alkal-
mazéasok jelent6s elmozdulést jelentenek az eredeti
kulturstandard modszerhez képest, hiszen a cimsza-
vak, gondolkodasi teriiletek kijeldlésével az interjd-
alanyok emlékezései is ,,kanalizal6dnak”.

Erdekességnek szamit tovabba Schroll-Machl
(2001) modszert illetd azon véltoztatdsa, miszerint a
kritikus interakcids helyzetek gy(jtése nem kizarolag
az interjuk keretén belll térténik, hanem a kutatd sajat,
idegen kultiréra vonatkozdé megfigyelései és az on-
megfigyelés révén is.

E helyltt jegyzem meg, hogy sajat kordbbi
(Horvéth, 1998) és a kdzelmultban lezajlott kutatdsom
sordn a kritikus interakciok Molz &ltal &sszefoglalt
jellemzdinek utolsd pontjaval8 ellentétben, fontosnak
tartom a munkakapcsolatokon kivil tortént, magan-
jellegl kritikus interakcids élmények kutatasba vald
célzott bevonasat. Az elemzés soran fontos figyelembe
veendd szempont ugyanis a munkavégzéssel kapcso-
latos, illetve a magéanéletb6l meritett kritikus interak-
cids szituaciok felelevenitési aranya is.

Sajat helyzetértékelések gy(jtése (Selbstbeurteilun-
gen): az interjat készit§ személy minden kritikus inter-
akcids szituacié felelevenitését kdveten annak fel-
tarasa 0sztonzi az interjdalanyt, hogy szerinte mire ve-
zethetd vissza az idegen kultdrja interakciés partner
nem vart viselkedése. Ennek oka a kulturstandard
madszer cselekvéselméleti hatterérél irottak alapjan
abban a feltételezésben rejlik, hogy nemcsak sajat
cselekvéseink okairél, hanem az idegen kultaraja cse-
lekvés feltételezett mozgatdrugdinak megfogalmaza-
sakor is a sajat kulturélis orientacids elemeinkre épi-
tink. Az osztrak partner cselekedeteinek feltételezett
mozgatorugéirdl tehat a magyar menedzserek a ma-
gyar kultdra orientacios elemeinek felhasznalaséaval
nyilatkoznak.

Standardizalt kérdGiv kitdltetése: az interji végén
az interjualanyok személylikhéz, szakmai el6menete-
likhoz stb. f(iz6d6 kérdéseket tartalmazd kérdGivet
toltenek ki. Ezen informacidk segitenek abban, hogy a
kutaté szituativ tényez6kt6l megtisztitott kritikus in-
terakcios szituacidkhoz jusson hozza.

A narrativ interji menetének targyalasanal vége-
zetdl fontos .emlitést tenni az interjut végzd sze-
mélyrél. Nagyon nagy mértékben befolyasolja az
interjlalany és az interjut végzé személy kozott kiala-
kult bizalmi viszonyt az interjut végz6 személy kul-
turdlis hovatartozadsa. lIdealis helyzetben az interjat
készit6 személy és az interjualany azonos nemzeti kul-
turdhoz tartozik, igy a beszélgetés mindkét személy
kdzos anyanyelven torténik. EzGton biztosithatd, hogy
(Thomas, 1996:120; Fink et al. 2004):

() nem meriilnek fel kultdra-, illetve nyelvspecifikus
eredet(i félreértések,9

(i) az interji menete, kommunikacids stilusa opti-
maélisan igazodik az interjlalany szamara meg-
szokotthoz (pl. a bevezetd szakasz hossza és az ott
alkalmazott tarsalgasi elemek, a kérdések felte-
vésének megszokott mddja stb.),

(iii) az interjualanyok az interjut készit6 személyt mint
- az interju téméjara vonatkozoan- ,,csoporttag”-
ot kezelik10

Mindezek ellenére akadnak olyan kulturstandard-
kutatasok is, amelyeknél az interjat készit6 személy
pontosan a vizsgalat targyat képez6 kultirabol szarma-
zik (tehat abbol a kultdrabél, amelyikre vonatkozo ész-
lelések feltarasa torténik) (lasd példaul Schroll-Machl,
2001; Dunkel, 2001).

3. Az interjuk sz6vegének transzkripcitja és elemzése:
Az dsszegyijtott kritikus interakcids szituaciok és a
hozzajuk f(iz6d6 magyarazatok elemzése a kdvet-
kez§ fontosabb szempontokat tartalmazza (Schroll-
Machl, 2001 alapjan):

e amagyar és az osztrak viselkedés legfontosabb
jellemz8inek kiemelése minden egyes kritikus
interakcios helyzetben,

» azonos/hasonlé viselkedési jellemzdéket felmu-
taté szituaciok csoportositasa,

» acsoportositott szitudciok kultira-adekvat attri-
bucidinak (sajat értekeléseknek) felulvizsgélata
monokulturalis 6sszeegyeztethetdség és kultira-
dsszehasonlitd kilénb6z8ség szempontjabol,

» absztrakt elnevezés vagy kategorizald kérdés

megfogalmazéasa minden csoport/kategdria sza-
méra (el6zetes kulturstandardok).
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4. Kilsd értelmezések gytijtése: itt torténik a ma-
gyarok osztrakokkal atélt, legjellemzdébb kritikus
interakcids szituacidinak véleményezésre torténd
bemutatésa tovabbi olyan magyaroknak (és osztra-
koknak), akik szintén Ausztriaban (vagy Magyar-
orszagon) dolgoztak/dolgoznak, illetve osztrak-ma-
gyar viszonylatban szakért6nek tekinthet6k
(nyelvészek, tarsadalomtudosok, pszicholdgusok
sth.). A véleményezés sordn e személyeknek arra
kell valaszt adniuk, hogy az osztrdk interakciés
partner szerintlik miért viselkedett az adott modon.
Ezaltal a kritikus interakcids szituaciokban az oszt-
rakok altal tanusitott viselkedéseknek idegen kul-
tardju (magyar szempont() kilsé és monokultu-
ralis (osztrdk szempontu) kils6 értékelését kapjuk.
Az értékelések gydijtése - a triangulacionak megfe-
lel6en - jellemz6en irdsos megkérdezés, csoportos
vita (és Schroll-Machlnal (2001) 6nmegfigyelés)
réven torténik.

5. A kivilalld helyzetértékelések elemzése: az elem-
zésnél nagy hangsuly helyezddik a kiils6 értékelé-
sek sajat helyzetértékelésekkel valo dsszevetésére.
Ezen dsszevetés egyfajta kilsd validalasi l1épésként
a kapott kritikus interakcids események, illetve
azok értelmezésének érvényességét szolgalja. Azok
az interakcids események eliminalasra keriilnek,
amelyek feltételezhet6en csak kivételesen meriltek
fel, vagy egyéni félreértelmezések révén valtak
Kritikussa.

6. El6zetes kulturstandardok megfogalmazasa a kriti-
kus interakcids szituaciok, a sajat és kivilallé hely-
zetértékelések egybevetése a dinamikus és relati-
vizalo/differenciald elemek feltarasa révén (pl. az
egyes kulturstandardok kozott meglévé, belsd dsz-
szefliggésrendszer felvdzolasa, az egyes kulturstan-
dardok piac/atmeneti gazdasaghoz val6 viszonya, a
kritikus interakcids szituacidk atélesekor jellemzé
és az azokra torténd visszaemlékezések soran fel-
meruld értékelések kozotti valtozasok) (Schroll-
Machl, 2001). AR

7. Az empirikusan levezetett kategériak (kulturstan-
dardok) Osszehasonlitasa meglévd, vonatkozo iro-
dalmakkal, kutatasi beszdmolokkal, azok kultartor-
téneti és kulturfilozofiai gyokerének vizsgalata.

8. Veégleges kategoriak (kulturstandardok)felallitasa.

Akulturstandard-kutatas menetének fenti leirasabol
kitlinik az a mar emlitett sajatossag, hogy nemcsak
a kritikus interakcios helyzetek tipusa, jellegzetes-
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sége alapjan prébal kovetkeztetéseket levonni az
emberi észlelés, cselekvés, értékelés kulturalis as-
pektusaira, hanem az emberi cselekvésekhez tarsi-
tott attribuciok elemzése is fontos informaciofor-
rasként szolgal szamaéra (lasd: sajat és kiils6 értel-
mezések gy(jtésének és elemzésének lépése).

A kulturstandard-kutatés kettds
(pozitivista-interpretativ) jellege

A kulturstandard-kutatas kettds természete a kovet-
kez6kben nyilvanul meg:

a) annak kulturaképe egyszerre tartalmaz pozitivista
és interpretativ vonasokat is,

b) a publikalt kutatasi beszdmoldkat tekintve elmond-
hat6d, hogy az eredendfen interpretativ indittatasu
kutatasi mddszer inkabb funkcionalista alkalmazast
nyert.

Az a) pontban jelzett ,.elméleti kettsség” kovet-
keztében a kritikus esemény elemzése révén nyert
eredmények (a kulturstandardok) értelmezése (mire
vonatkozéan adnak informdcidt a kulturstandardok?)
kétféle szellemiségben torténhet. Mivel a kulturstan-
dard-kutatas mogott meghlzodd kultiraképben egy-
szerre vannak jelen pozitivista és interpretativ elemek,
a kutatés jellege ezért mindig a kutaté sajat belatasa
alapjan ,,mozdul el” vagy pozitivista, vagy interpre-
tativ iranyba. A kulturstandard-kutatads elméletében a
kultdra mint:

e észlelést, gondolkodast, értékelést és magatartast
befolyasold tényezd jelenik meg, mely

» univerzalis, &m a tarsadalom, nemzet, szervezet
vagy csoport szdméra nagyon jellemzd orientacios
rendszerként definialja, mely specifikus szimbdlu-
mokbol (pl. nyelv) épil fel és 6rokitédik at az adott
csoporton beldil.

Ez a meghatarozas inkabb pozitivista kultirameg-
hatarozast sugall, hiszen a kultira statikus, univerzalis
jelenségként korvonalazodik, amely tagjaitél fugget-
lendl, objektiv mddon létezik, és tagjainak viselke-
désére, cselekvésére és gondolkodasara egyiranyban
hat.

A pozitivista kultirameghatarozassal éles ellentét-
ben all a kutatas interkulturalis (bikulturalis) kutatasi
alaphelyzete, s narrativ interjis maédszere, mely a kul-
turstandard-kutatas kvalitativ-interpretativ jellegére
utal. A kulturstandard-kutatas alaphelyzetét tekintve
ugyanis egyértelmd, hogy viszonylagos, szubjektiv né-
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z6pontok, helyzetértékelések kvalitativ elemzésére

vallalkozik, melynek révén ,,helyi igazsagok™ émikus

kategdriait tarja fel. Ebbdl a kutatasi alaphelyzetbél

adddoan a kultdra csakis:

e viszonylagos (tehdt meghataroz6, hogy milyen
kultarabol tekintiink az adott kultdrara) és

e dinamikus (a tarsas interakciok soran konstrualodo,
az interakciok résztvevdi altal ,kialakitott”) kép-
z6dmény, melynek jellemzése

» émikus kategdridkkal torténik, tehat azon kultdra
képvisel6inek fogalomkeészletébdl szarmazo kate-
goriakkal irhatjuk le a vizsgalddas targyat képezd
idegen kultarat, amelyikb6l az idegen kultarara te-
kintink).

A kulturstandarok viszonylagos és kultdra-speci-
fikus jellege tehat tulajdonképpen nem a kultiradefi-
niciébol derdl ki, hanem a kutatdas médszerének meg-
ismerése utan valik egyértelmdvé. Thomas kultirade-
finiciojanak meghatarozésa (észlelést/cselekvest/értel-
mezést orientald jelleg, amely 6roklédik) hasonlit a
hofstedei ,,mentélis programozéas” meghatarozashoz.
Pusztan a kultaradefiniciét tekintve tehat a kulturstan-
dardok akar kulturdlis dimenzidk is lehetnének. A
kulturstandardok egyfajta kulturalis dimenzidkként
val6 értelmezésének iranyaba hat Thomas (1988) arra
vonatkoz6 kijelentése is, miszerint a kulturstandard
modszer révén az adott két nemzeti kultdran beldl
(jelen esetben a magyar és az osztrak kultGran beliil)
tobb szakmai szubkultirara vonatkoztatva el lehet vé-
gezni a kutatast, melynek kovetkeztében azok a kultur-
standardok, amelyek egy adott nemzeti kultira
kilonboz6 tevékenységi csoportjanak mindegyikében
felmerillnek, nemzeti kulturstandardként kezelendék.
Az egy nemzeti kultdran belili szubkultirak mind-
egyikében megléve, k6zés nemzeti kulturdlis aspektu-
sok feltarasara iranyulo térekvés a valosag igen erds
leegyszer(sitését vonja maga utan (hasonlé meértéki
leegyszer(sitést, mint példaul 6t kulturdlis dimenzio
alapjan megragadni a kultdrak kozotti killonbségeket).
Nem vildgos tovabba, mi is értendd nemzeti kultur-
standard alatt. Ez a kifejezés arra utal, hogy Thomas
lehetségesnek tartja a nemzeti kultiradk Aaltalanos
(konkrét bikulturalis viszonylatt6l figgetlenitett) leira-
sat. Maga a kulturstandard modszer azonban pontosan
ez ellen latszik érvelni, hiszen viszonylagos relacidk
feltaraséra helyezi a hangsulyt, azaz egy bizonyos kul-
tara képvisel6inek egy masik kultira képvisel8ire vo-
natkozo értelmezéseit tarja fel. A viszonylagos jelleg-
bél adéddan a kulturstandardok nem alkalmasak a
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kultara altalanossagban vett leirasara, hanem mindig
annak egy masik kultdrabol tekintett aspektusai,
értelmezései értendék alatta, pontosabban egy bizo-
nyos kultira képvisel8inek egy masik kultira képvise-
I6ire vonatkozd, osztott észleléseit, értelmezéseit
foglaljak magukba (Feichtinger 1998). Attél fiigg6en
ugyanis, hogy milyen nézéponhdl tekintiink egy adott
kulturara, annak igencsak eltéré jellemzéséhez jutha-
tunk. Ezért fordulhat el§ példaul az, hogy az osztrak
kultira egyik kozponti kulturstandardjaként magyar
szemszdgh6l az erds szabalykovetés, német szemszog-
bél pedig a szabalyok kevéshé szigord kdvetése fogal-
mazddik meg (Briick, 2000; Horvath, 1998; Meiere-
wert - Horvéath - Topcu, 2001; Topcu, 2005 empirikus
kutatasi eredményeit).

Ahogy azt a fentiekben jeleztem, Thomas kultira-
definicidjdban annak ellenére nem jelenik meg a
kultara dinamikus volta, s a kultirak egymasra hatasa-
nak folyamata, hogy a kulturstandard-kutatas kinyilva-
nitottan pontosan a kultdrak talalkozasanak momen-
tumaét kutatja. Thomas kultiradefiniciéja egyfajta vi-
selkedést (kuilénbdz6 erdsséggel) befolyasold tényez6-
ként jelenik meg, a kultira és tagjainak viselkedése
kdzott meglévd egyirany( kapcsolatra vonatkozo - jel-
legzetesen funkcionalista - feltételezést tikrozve. A
kulturalis szabalyrendszerek azonban semmi esetre
sem hatnak kauzalisdn az egyénre, hiszen azokat az
egyénnek el6szor értelemmel, jelentéssel kell megtdl-
tenie, s ett6l az értelmezést6l fligg6en alakul alkal-
mazasuk (Eckensberger, 1996:185). A thomasi kultd-
radefinici6 nem domboritja ki a kultira és képvisel6i
kdzott meglévé oda-vissza hatd kapcsolatot. Azt sem
teszi definicio szintjén egyértelmdvé, hogy a kultira
az egyes interkulturalis interakcidk soran a résztvevék
révén kialakitott értelmezési sémak 0Osszességeként
foghat6 fel, mivel az interkulturalis interakcidk részt-
vev8i maguk teremtik azokat a jelentéseket, kdzos ér-
telmezeési kereteket, amelyek kdzepette lehetséges az
egylttmiikodés. Konstruktivista-interpretivista nézé-
pontbdl ez az ,egyiranylsag” elfogadhatatlan. A kul-
tara dinamikus jellegére vonatkozo6 feltételezésbdl az
kovetkezik, hogy egy-egy kultira tulajdonképpen
olyan kulturalis ,,séma-halmaz hattérként” képzelhetd
el, amelynek egyes elemei konkrétan egy masik nem-
zeti kultara képviselGivel folytatott interkulturalis (bi-
kulturélis) interakcidkban ,,hivédnak el6”, valnak ak-
tivva és alakulnak at, mas elemei pedig inaktivak ma-
radnak. Azt, hogy mely elemek vélnak aktivva, konk-
rétan a vizsgalt bikulturalis interakciékban a kultura-
lis partnerek ,.kulturdlis séma-halmaz hatterétél”, azok
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egymasra tett hatdsatol fugg. Dunkel - Mayrhofer
(2001) példajaval élve, a polikronikus id@orientacio
kulturstandardja csak olyan kulturalis atfedéses hely-
zetekben valik relevanssa - tehat cselekveést befolya-
sol6 tényez6vé, ahol az interakcios partner mono-
kronikus id6orientacios kulturstandarddal rendelkezik.
A polikronikus id6orientécié tehat csakis egy monok-
ronikus id@orientacios interakcids partnerhez viszo-
nyitva jelenik meg, ,,valik lathatova”. Mindezek tukré-
ben Helfrich (1989) kulturstandard-értelmezése meg-
alapozottnak tlnik, amikor azt allitja, hogy a kultur-
standardok tulajdonképpen a kultirak interkulturalis
viszonylatban valtozo aspektusait foglaljak magukban.

A kultdra és tagjainak észlelése, viselkedése, cse-
lekvése kozotti egyiranylsagra vonatkozo feltételezés
tovabba azért is meglepd, mivel az interjlalanyok ret-
rospektiv visszaemlékezései sokszor utalnak egyfajta
interkulturdlis tanulasi folyamatra. A retrospektiv
visszaemlékezésekben a multbeli események ugyanis
két szinten elevenit6dnek fel: az interjualanyok vissza-
emlékezésekben egyrészt multbeli észleléseiket, értel-
mezéseiket, viselkedésiiket tarjak fel, de a visszaem-
lekezés ténye egyuttal azok Ujraértelmezésére is
készteti Oket (,ma mar nem igy latom”, ,mai fejjel
méashogy cselekedtem volna akkor”). Ezen UGjraértel-
mezés révén tudatossd valhatnak benniik multbeli
cselekedeteik, értelmezéseik azon aspektusai, amelyek
id6kdzben - a tartds bikulturélis egyuttm(ikodésekben
valé részvétel hatdsaként - megvaltoztak. A kritikus
interakcioknak nemcsak egy konkrét nézépontbol
torténd elemzése lehet tehat kutatési cél, hanem a tar-
tos bikulturalis interakcidk soran esetlegesen kialaku-
16, modositott értelmezési és elvarasi sémak konstruk-
ci6janak (,adaptiv magatartdsformék” (Primecz -
So6s, 2000), ,adaptiv értékrendek” (Bogléar, 2002))
nyomon kdvetése is.

Mindezeket tekintve tehat elmondhatd, hogy a kul-
turstandard-elmélet és modszer olyan elemeket is tar-
talmaz, amelyek a kulturstandardok kulturalis
dimenzidkénti értelmezésének irdnydba hatnak. A
»kulturalis dimenziohoz hasonl6” jellemzd alatt azt ér-
tem, hogy egy-egy kulturstandard tulajdonképpen a
kulturalis killénbségek azon aspektusat foglalja ma-
gaban, amelyeket egy-egy bikulturalis kapcsolat mind-
két résztvevéje megfogalmaz, tehat értelmezni tud. (A
kulturalis dimenziok mogotti alapfeltevés tulajdonkép-
pen makroviszonylatban ugyanez: nem két kultira vi-
szonylatara vonatkozik, hanem a kultlrak &sszessé-
gére, és azt feltételezi, hogy a kulturalis dimenzidk a
kultdrak mindegyikében értelmezhetd, jelenlévéd as-
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pektusok.) A kulturstandardok egyfajta bikulturalis
viszonylatra vonatkoztatott kulturalis dimenziokkénti
értelmezésének legtisztabb megnyilvanulasa a kultur-
standardok megfogalmazasanak egyre markansabban
alkalmazott feltételében jelentkezik. Ez a feltétel az
Un. tukorkutatdsok egymasnak megfeleltethet6 ered-
meényeire valo tamaszkodéas (legféképpen lasd Schroll-
Machl, 2001; Fink et al., 2004). A tukorkutatas fogal-
ma azt takarja, hogy a fent részletezett, magyar szem-
pontd, osztrakokra vonatkozd kutatast ,,megforditva”
is el kell végezni, melynek révén az ,.érem masik ol-
dala”, tehat az osztrakok magyarokra vonatkozo
észlelése/értelmezése is lathatova valik. Altalanosan
megfogalmazva: az ,,A” kultlrdbdl szdrmazd szemé-
lyek ,,B” kultdraban atélt kritikus interakcids élményei
Osszehasonlitast nyernek a ,,B” kultlrabdél szarmazé
személyek ,,A” kultdraban atélt kritikus interakciés él-
ményeivel (Dunkel - Mayrhofer, 2001). llyen értelem-
ben a kulturstandard-kutatas tulajdonképpen két
alkutatasbol tev6dik dssze, melyek lépései megegyez-
nek az eléz6ekben bemutatott kutatasi lépésekkel, de
két eltér6, azonban egymasnak megfeleltethet§ mintan
végzik a kutatast (példaul osztrak-magyar kooperacios
tapasztalattal rendelkez8 osztrak és magyar menedzse-
rek). A tlikdrkutatas az 7. dbraval illusztralhat6.

A két kilénbdz6, egymastol fuggetlenll végzett
tlikorkutatés tehat a kapott eredmények validalasaként
szolgdl (Fink et al., 2004), hiszen validalast nyernek
azok a kritikus interakcios esetek, amelyeket az ,,A”
kultarabdl szdrmaz6 szemeélyek a ,,B” kultiraban atél-
tek, es amelyek megfeleljérél a ,,B” kultirabdl szar-
maz0 egyének az ,,A” kultirabol szarmaz6 egyénekkel
val6 interakcidikkal kapcsolatban beszamoltak. Ilyen
nvalidalt” kritikus interakcios szituacid lehet példaul,
amikor a magyar menedzserek arr6l szdmolnak be,
hogy az osztrdkok hosszabb id6 utan és ritkabb ese-
tekben tegez6dnek - az osztrdk menedzserek pedig
olyan kritikus interakcids szituacidkat véazolnak fel,
amelyekben a magyarok (az osztrdkok szaméra tul
gyorsan és ,,0k nélkiil”) térnek &t tegezédésre (Dunkel
- Meierewert, 2004). A tiikdrkutatasok soran végered-
ményben csak a két alkutatds egymasnak megfeleltet-
hetd eredményei fogalmazodnak meg a konkrét kultur-
standardokban. Az egymasnak megfeleltethetéség
annyit jelent, hogy a kulturstandardok a konkrét bi-
kulturalis interakcidt jellemz8 helyzeteket a résztve-
vOk mindegyikének szempontjabdl (tehat az osztrak és
a magyar kultdra képvisel6jének szempontjabdl) irjak
le. Ilyen formaban azok a bikulturalis kapcsolat ala-
kulasaban mindkét kultdra képvisel6je szempontjabol
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1. dbra
Atukorkutatés

1. Minta: osztrdk-magyar kooperacids tapasztalattal Minta: osztrdk-magyar kooperaciés tapasztalattal
rendelkez6 magyar menedzserek. rendelkez6 osztrak menedzserek.

2. Narrativ interjuk: magyar menedzserek osztrakokkal Narrativ interjuk: osztrdk menedzserek magyarok-
atélt kritikus interakcios szituacidinak gy(jtése (az kal atélt kritikus interakciés szituacidinak gy(jtése
osztrak partner cselekvésének hatterében meghuzo- (a magyar partner cselekvésének hatterében meghu-
dé, feltételezett indokokra torténd rakérdezéssel). z6d0, feltételezett indokokra torténd rakérdezéssel).

3. A kritikus interakcios szituaciok transzkripciéja, tar- 3. A kritikus interakcidés szituaciok transzkripcidja,
talomelemzése. tartalomelemzése.

4. El6zetes, magyar menedzserszempontd, osztrak kul- 4. El6zetes, osztrdk menedzserszempontd, magyar
turstandardok megfogalmazasa. kulturstandardok megfogalmazasa.

5. Monokulturalis és idegen kultaraja, kilsé értelme- 5. Monokulturalis és idegen kultaraja, kulsé értelme-
zések gyd(jtése. zések gydjtése.

6. Vonatkoz6 irodalom és kutatasi eredmények attekin- 6. Vonatkozé irodalom és kutatasi eredmények attekin-
tése. tése.

7. Az el6zetes kulturstandardok egybevetése a kils6 Egymasnak 7. Az el6zetes kulturstandardok egybevetése a kiilsé
értékelésekkel, illetve a vonatkoz6 irodalommal. megfeleltethetd ~ értékelésekkel, illetve a vonatkoz6 irodalommal.

8 Végleges (magyar menedzserszempontd, o0sztrék) eredmeények 8. Végleges (osztrdk menedzserszempontd,

kulturstandardok megfogalmazasa.

relevans aspektusokat testesitenek meg. Az ilyen egy-
mésnak megfeleltethetd kulturstandardokat nevezi
Schroll-Machl (2001) kétpolust kulturstandard-par-
nak. A kétpoluslt kulturstandard-parok azonban nem
tartalmaznak olyan kulturstandardokat, amelyek az
adott bikulturalis (pl. magyar-osztrak) interakcié egyik
kultaraju résztvev6i (pl. magyarok) szamara relevans-
nak mutatkoznak, de a masik kultdraju felek (pl.
o0sztrakok) részér6l nem torténik arra vonatkoz6 utalés.
Jellegzetesen ,tlikor-jelensegként”, azaz kétpolusu
kulturstandard-parként foghaté fel a magyar me-
nedzser interjlalanyok altal megfogalmazott osztrak
»pitidnerség” 1 és az osztrak menedzserek altal észlelt
magyar ,slendridnsag”12 Amennyiben azonban a
megkérdezett magyar menedzserek egy része tipiku-
san az osztrakok erds ,felelésséghatar-kijeldlésére”
visszavezetett kritikus interakcios szituaciokat elevenit
fel, de az osztrdk menedzserek részér6l nem torténik
utalas a magyarok ezzel ellentétes, ,,generalista” volta-
ra, akkor a magyar szempontl osztradk kulturstandard
»erés felel6sség elhatarolas” nem jelenik meg mint ku-
tatasi eredmény, hiszen nem tekinthet6 kétpdlusunak.
A kulturstandard-kutatas jelenlegi gyakorlatanak
pozitivista vonasa tovabba az, hogy az el6zetesen
megfogalmazott kulturstandardok validalasa déntéen a
monokulturalis és az idegen kultlraju kiils6 értelme-
zésekkel, illetve korabbi, vonatkoz6 empirikus kutata-
sok eredményeivel torténd ,,0sszeegyeztethetfség”
alapjan torténik. Erre a kilsd validalasra egyre ndvek-
v6 hangsuly tev6dik (Fink et. al., 2004; Neyer -

12

kulturstandardok megfogalmazasa.

Kélling, 2003). Ennek eredményeképp a végleges kul-
turstandardok megfogalmazasanal szinte héattérbe szo-
rulnak az interjialanyok idegen kultGrara vonatkozo
sajat értelmezései. Egy-egy bikulturalis interakciéban
azonban az interakcids felek egyikének szempontjahol
tekintett (viszonylagos), émikus kulturstandardok
megfogalmazasanal épphogy az interjlalanyok sajat
helyzetértékelései szolgalnak legfébb informaciéfor-
résul. A klls6 validalasnak tulajdonitott fontossag fe-
jezddik ki abban a kulturstandard-kutatast végzék
berkeiben kinyilvanitott, jév&beni térekvésben is, mi-
szerint ,(a kutatadsi eredmények) szabadsagfok(a)
tovabb csokkenthetd, amennyiben nagyobb szdmu in-
terjat magaban foglal6 interjlisorozatok eredményeit
egy kutatocsoport elemezné egy kdzds kvalitativ meta-
elemzés soran” (zarojelben a szerz6 értelmezé kiegé-
szitése) (Fink et ah, 2004:19; Neyer - Kolling,
2003:43). Amennyiben a kutatasi eredmények ,sza-
badsagfoka” alatt a fent emlitett szerzék azt a jel-
lemzét értik, hogy az eredmények a kutatds alanyainak
értelmezéseit, émikus-jellegli kategoriait foglaljak
magukban, akkor azt nem tartom csokkentendének.
Egy interpretativ szellemiségl kutatds ugyanis pon-
tosan a szerepl6k belsd vilaganak feltarasat és minél
jobb megértését célozza meg, s nem azt, hogy ,.kiils6
szakért6k” dontsenek az ,,igaz”, ,,érvényes”, , helyes”
értelmezések mibenlétérdl.

Mindezek utan befejezésil a kulturstandard maéd-
szer két fontos momentumara hivnam fel a figyelmet:
a) a cselekvésnek mint kdzponti elemzési egységnek
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tulajdonitott Kitlintetett jelent6ségére és b) a retro-
spektivitasra. Bar a kulturstandard-kutatas kifejezetten
e momentumok koré épil, annak eddigi (dontéen
pozitivista irdnyultsdg) alkalmazési gyakorlata azok
tébb vetlletét kihasznalatlanul hagyta. Egy-egy
cselekvés lehetséges elemzési vetuletei kozil ugyanis
a cselekvés tényszerli és kommunikativ aspektusaira
koncentrdl, s elhanyagolja a cselekvd belsé vildgara
vonatkozé, szubjektiv-szimbolikus aspektusat. Az
elemzés sordn pedig fontos figyelembe veendd tény,
hogy a cselekv6 a sajat cselekvéséhez (és altala on-
magéhoz is) (6n)reflexiv viszonyban all. Ez azt jelenti,
hogy a cselekvés mindig a cselekvé személyének on-
értelmezése és értelemadésa altal konstrualt, tehat egy-
fajta ,,interpretacids konstruktumként” (Lenk, 1978 —
idézi Schroll-Machl, 2001) foghat6 fel. A kritikus in-
terakcids események cselekményeire val6 visszaemlé-
kezés kontextusaban ez azt jelenti, hogy az interjlala-
nyok nemcsak a partner cselekedeteit elemzik, hanem
sajat cselekedeteiket (és dnmagukat) is. A kritikus in-
terakcids szitudciok interjualanyok altali felelevenitése
és elemzése tehat egyrészt az interakcids partner cse-
lekedeteinek esetleges kulturdlis aspektusaira vonatko-
z6an ad informacidt, méasrészt (az (6n)reflexivitas
révén) az interjualany sajat kulturalis aspektusairoél is.
Molz (1994) és Schroll-Machl (2001) alapjan nemcsak
azt lehet tehat feltarni, hogy a) milyen jelentést térsit
az interjualany az idegen kultlraja személyhez, s an-
nak cselekedetéhez (illetve milyen okokat feltételez az
idegen kultaraju cselekvés mogott), hanem azt is, hogy
b) az idegen kultaraju partner ,,tikrében’ hogyan lat-
ja sajat magat, sajat cselekvésének okéat, s mi cselek-
vésének szimbolikus aspektusa (hogyan értelmezi sajat
kulturdlis meghatarozottsagat). Az elsd aspektus tulaj-
donképpen nem mas, mint az idegen kultdra kils6
(mas kultarabol tekintett) képe (foreign portrait), a ma-
sodik aspektus pedig megfeleltethetd egyfajta ,,kultu-
ralis dnképnek” (self-portrait).

A retrospektivitas pedig azért tekintendd a kultur-
standard-kutatds masik kulcs-momentumanak, mert
abbol adédéan mindig a multbeli csélekedetek atérté-
kelt visszaemlékezését, kapjuk. Visszautalnék az inter-
kulturalis tanulasi folyamat feltarasanak mar emlitett
lehet6ségére. A kultdradk talalkozasanak ugyanis csak
kezdd jelensége azok konfrontalédasa. A konfrontald-
dast a kultirak egymasra hatasanak hosszl folyamata
kdveti (pl. adaptiv magatartdsformak, adaptiv érték-
rendek kialakulasa). Az interju soran ezért érdekes és a
jelenség nyomon kovetésére alkalmas elem lehet az
arra vald rakérdezés, hogy az interjlalany mit csinal/
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gondol/értelmez maéashogy azéta, amidta az adott
idegen kultaraban él.

A kultarédk egymasra hatasanak elismerése tovabbéa
azzal a kovetkezménnyel jar, hogy kizarélag a bikul-
turdlis interakciokban részt vevd kulturék ,standard-
jaival” nem lehet teljesen jellemezni a bikulturalis
interakcioban tortént eseményeket (Krewer, 1996). A
kultrak egymasra hatasanak kdvetkeztében ugyanis
mddosulnak a résztvev6k kulturalis orientacioi. A bi-
kulturalis interakciok alakulasaban Kitlintetett szerepet
toltenek be - tobbek kdzott - azok az el6feltevések,
sztereotipiak amelyekkel az interakcidék szerepl6i a
partner kulturdlis jellemz@ire vonatkozdan rendelkez-
nek. Ezért a sztereotipiak, illetve azok konkrét bikul-
turdlis interakciokra tett hatdsanak elemzése igen cél-
ravezetd lehet. A kulturstandard mddszerrel kapcsolat-
ban pedig éppen az az egyik leggyakrabban megfo-
galmazott kritika, miszerint a kulturstandardok nagy-
mértékben tartalmaznak sztereotip elemeket. A kritikus
interakciés eseményekre vald visszaemlékezések
soran ugyanis az interjukban konkrét bikulturalis cse-
lekvési események mellett nagy aranyban szerepelnek
az idegen kulturju interakcios partnerre vonatkozd
altalanos vélemények és bedllitddasok. Dunkel -
Mayrhofer (2001) Aallitdsa szerint az interjuk sorén
mintegy ,,melléktermékként” megjelend, sztereotip-
jelleg, az idegen kultGraju egyénekre vonatkozo atti-
tlidoket tartalmazd (és nem ténylegesen megfigyelt
viselkedésen alapul0) Kkijelentések (,,az osztrakok alta-
laban...”, ,,a magyarok...”) nagy veszélyt jelentenek a
kulturstandard-kutatas szamara. Ezért figyelhet6 meg
a kulturstandard-kutatas alkalmazdinak erés (és jogos)
torekvése arra vonatkoz6an, hogy a kritikus interak-
cids szituacidk kontextudlis tényezdit (interakcids part-
nerek kozotti hierarchikus viszony, életkorbeli, nem-
beli, szakmai tapasztalatbeli kiillénbség stb.) minél pon-
tosabban feltarjdk. Az interjuk szdvegének interpre-
tativ olvasatdban azonban a sztereotip jelleg( Kijelen-
tések éppoly fontos informacioként kezelend6k, mint a
konkrét, kritikus interakcids szitudciokrol szolo besza-
molok. Ahhoz, hogy az interjlalanyok belsé vilagat
megeérthessiik, fontos ugyanis annak feltarasa, hogy:

e az interjualanyok milyen el6feltevésekkel (sztereo-
tipiakkal) rendelkeztek az adott idegen kultdraju in-
terakcids partnerre vonatkozdan az interakcio elétt,

» ezek az el6feltevések (sztereotipiak) hogyan ha-
tottak az idegen kultlraju partnerrel lezajlott
interakcidikban felmutatott magatartasukra,

» valtoztak-e (s ha igen, hogyan valtoztak) ezek az
eléfeltevések az adott idegen kultdraju egyénekkel
valo tartds interakcidk eredményeképp.
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Az interkulturdlis interakciok soran ugyanis négy-
féle helyzetstrukturdlé elem létezik (Schroll-Machl,
2001; Breitenbachra (1974) hivatkozva) (osztrdk-ma-
gyar viszonylatra vonatkoztatva):

1 tényleges magyar kulturélis tajékoz6dasi pontok,

2. Vélt osztrak kulturalis tajékozodasi pontok (magyar
szempontbol),

3. tényleges osztrak tajékozddasi pontok,
4. veélt magyar tajékozodasi pontok (osztrdk szem-
pontbdl).

A kulturstandard-kutatas legelterjedtebb alkalma-
zasi madjaban a tényleges magyar és osztrak kulturalis
tajékozddasi pontokra (els6 és harmadik pont) vonat-
kozé informéacidk feltarasa a f6 célkitlizés (Isd. példaul
Schroll-Machl (2001) kétpdlusu kulturstandard-par-
jait). Nagyobb hangsulyt kellene azonban fektetni arra
a tényre, hogy egy magyar expatridta osztrdk in-
terakciés partnerének kulturalis sajatossagaira vonat-
kozo feltételezései nem feltétlenil egyeznek meg a
vendéglaté orszag képviselGinek tényleges kulturalis
sajatossagaival. A kritikus interakcids szituacidkra
torténd visszaemlékezés sordn megemlitett sztereotip
megjegyzéseket tehat az olyan aszimmetrikus helyzet-
b6l adodd konfliktusok feltardsara és megértésére
lehetne hasznélni, mint a tényleges és veélt osztrak kul-
turdlis tajékozdodasi pontok, illetve a tényleges magyar
és VeIt osztrak kulturélis tajékozddasi pontok (a méa-
sodik és a harmadik, illetve az els6 és a masodik pont)
kozotti konfliktus. llyen megkdzelitésben tehat az
elemzésnek tobb fokusza van. Elemezni lehet:

e a magyar menedzserekben Kkialakult ,0sztrak-
képet” (idegenkép, azaz a masikrol alkotott kép,
foreign-portrait),

» a magyar menedzserek osztrakokkal valo 6sszeha-
sonlitds révén korvonalaz6dd onképét (self-port-
rait), és

e a magyar menedzserek osztrakokra vonatkoz6 me-
taképeit, azaz arra vonatkozo feltevéseit, hogy va-
jon mit gondol roluk az osztrak partner (Metabild).

A sztereotipiak feltarasanak jelent6ségét egyébként
Thomas (1991) is elismeri, amikor kijelenti, hogy a
sztereotipiak feltarasanak azért van nagy jelentésége,
mert a pszicholdgiai kutatasok kimutattak, hogy az ész-
lelés tulajdonképpen az el6zetes elvarasok altal be-
folyasolt jelenség'3. A kulturstandardok feltarasanak
folyamatanal azonban mar ,megfeledkezik” ennek
fontossagarol.
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Jelen cikkben egyrészt a kulturstandard-kutatast ki-
vantam - mintegy hidnypdtlasként - bemutatni a
magyar nyelv(i tudoméanyos kézonség szamara, elin-
ditva ezzel egy magyar nyelvi, akadémiai korokben
foly6é tudoményos eszmecserét a maddszerrél és a mo-
gottes elméletr6l. Masrészt kifejtettem a kulturstan-
dard- elméletben és modszerben rejlé pozitivista-inter-
pretativ kettdsség elemeit, és amellett érveltem, hogy
annak interpretativ szellemiségl értelmezése és alkal-
mazésa gylimolcsdzd eredményekkel jarhat a kultara-
Osszehasonlitdé menedzsmenttudoményokban. A kul-
turstandard maddszert igen sokat igér6 maodszernek
latom amiatt, hogy - a menedzsmentkultdra elemzését
célzé kutatdsok alapvet6en kultira-6sszehasonlito
(cross-cultural) iranyultsadgaval ellentétben - interkul-
turdlis viszonylatban vizsgalddik. Interpretiv szem-
szdgh6l nézve az interkulturdlis menedzsmentkutatas
szdmara pedig - Fink et al. (2004:3) alapjan - nem a
kiilonbségek megléte per se dontd jelentségl, hanem
a viselkedésbeli kiuldnbségek észlelésének, értelme-
zésének és kezelésének mdédja. Az interpretativ ira-
nyultsagu kulturstandard modszer véleményem szerint
ennek feltarasahoz kinal kivalo lehetséget.
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Labjegyzetek

1 Kivételnek szamit Szalay (2002) kétnyelv{i, német-magyar
egylttm(ikodések vizsgalatarol sz6l6 publikacidja.

2 A kultdrak elemzésének étikus megkozelitése azt vizsgélja,
hogy az egyes kultirdkban néhany, a kutat6é altal el6zetesen
definialt jellemz6 (kulturélis dimenzié) milyen erdsséggel van
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jelen. Az alapfeltételezés az, hogy a vizsgalandé kulturdlis di-
menziok minden kultirdban értelmezheté (univerzalis)
fogalmak. Az étikus kutatasok eredménye kilonb6zé kultdrak
néhany univerzalis dimenzié (pl. hatalmi tavolsag, bizony-
talansag-kerilés stb.) mentén torténd jellemzése, melynek
kovetkeztében a kultirédk kénnyen dsszehasonlithatova valnak
egymassal. Tisztan émikus kutatasok alapfeltételezése szerint
az egyes kulturélis dimenziok korantsem univerzalisak, mivel
kultaranként eltéré értelmezéseket kaphatnak. Ezért nem is
torekednek univerzalis dimenzidk segitségével torténd kultu-
rélis jellemzések megrajzolasara, illetve kultirak univerzalis
dimenziék mentén torténd Osszehasonlitdsara. Sokkal inkabb
egy adott kulturara jellemz6, egyedi értelmezéseket, kdzponti
fogalmakat igyekeznek feltarni. A kulturstandard-kutatést azért
jellemzem émikus-iranyultsdgtinak, mert a kultarak dsszeha-
sonlitasara vonatkozd célkitlizése miatt nem tekinthetd tisztan
émikusnak.

3 A kulturdlis atfedéses helyzetek az interkulturalis interakciok
masik, Lewinntdl (1963) szarmazo elnevezése. Ez a kifejezés
arra utal, hogy bikulturalis interakcidk soran egy és ugyanazon
személy, ugyanabban az id6ben, ugyanazon szitutécié kétféle
értelmezési lehetség (kétféle orientaciés rendszer) kereszte-
zésében talalja magat.

4 A kulturstandardok német kifejezés egységes magyar nyelv(i
dardok definici6jaban azok egyfajta normaként torténd meg-
hatarozésa eredményezte Szalaynal (2002) a ,kulturdlis nor-
mék, Hofmeister-T6th és tarsaindl (2005) a ,kulturdlis stan-
dard” terminolégia hasznalatat. Szdmomra egyel6re megvéla-
szolatlan kérdés, hogy vajon a német kulturstandard kifejezés a)
kulturalis normaként, b) kulturalis standardként vagy c) mas,
talalobb fogalmi értelmezésként (Qltethet6-e & a magyar
nyelvbe. Ezzel a kérdéssel a cikk keretében nem foglalkozom, s
megmaradok a kulturstandardok kifejezés hasznalatanal. Meg-
jegyzend6 azonban, hogy a megfelel6 magyar terminoldgia
megtalalasahoz fontos feltételként érzem a normék, az értékek,
a szabélyok és a kulturstandardok kdzoétti pontos fogalmi elha-
tarolast. Erre vonatkozéan Dunkel - Mayrhofer (2001) értékes
Osszefoglalast ad, bar még sok tisztazatlan kérdést hagy nyitva.
5 A cselekvés a viselkedéstél eltéréen szandékossaggal, célorien-
taltsaggal, varakozasok altal iranyitottsaggal, motivaltsaggal és
szabalyozottsaggal jellemezhet6 (Schroll-Machl, 2001:23).

6 Az osztrak-magyar viszonylat megvalasztasa abbdl a praktikus
okbdl tértént, hogy a szerz6 ebben a témaban készitette disszer-

7 A szignifikans kontextus alatt az interkulturdlis interakciok ér-
tenddk.
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8 Miszerint a kritikus interakciés események a cselekvési
teriileten jellemz8en felmeriilé célok elérésénél jelentdsséggel
biré eseményeket foglaljak magukba.

9 Itt féleg annak a jelenségnek az elkerilése a cél, amikor két ki-
16nbdz6 kultdrdbdl szarmazé egyén egy bizonyos fogalomhoz,
jelenséghez eltéré (kulturdlisan befolyasolt, magatél értet6dé
alapfeltevésként kezelt) definiciét rendel hozza (Un. construct
bias). Ezért, amennyiben az interjut készit6 és az interjualany
eltéré kulturdlis héattérrel rendelkezik, el6fordulhat az, hogy
mas jelentést, illetve fontossagot rendelnek egy-egy esemény-
hez, jelenséghez (Fink et ah, 2004).

10 A csoporttagként kezelés egyfajta alapbizalmat eredményez, és
igy sokkal nagyobb annak az esélye, hogy az interjualanyok
olyan, a vizsgalandé kultdra képviselGivel atélt éiményekrél is
beszdmolnak, amelyekkel a vonatkozd kultdra képvisel6i eset-
leg kelletlentil szembestilnének. Amennyiben az interjat készité
pont a vizsgalandé kultara képvisel6je, ezek az aspektusok eset-
leg kimaradnanak az interjabdl.

10 Szandékosan hasznalom a minden bizonnyal ,,tudomanytalan-
nak” t(ing jellemzéseket, mivel az interpretativ iranyultsagd
kulturstandard-kutatas torekvése éppen az émikus kultirajel-
lemzési kategoridk feltarasa.

12 A két pélust magaban foglalé kulturstandard-par elnevezése a
,,fokuszalas vs szort figyelem” lehetne. Ez a feltételezés a disz-
szertaciom (Topcu, 2005) empirikus részének keretében lebo-
nyolitott magyar, illetve osztrak menedzserekkel folytatott in-
terjuk elemzésének részeredménye.

13 Az interakci6s partnerre vonatkozo - igaznak vélt - el6feltevé-
seink tehat nagyban alakitjak azt, hogy a vele val6 interak-
ciban hogyan viselkedliink. Az idegen kultirara vonatkozo
el6feltevések flggvényében az idegen kultdra képvisel6jének
viselkedése egyik esetben elutasitast, masik esetben toleranciat
valthat ki bel8link, attél flggéen, hogy milyen kultarahoz
tartozé egyén tanUsitja az adott viselkedést. A kulturdlis stan-
dardok maédszerével végzett magyar-osztrak vonatkozasu kuta-
tasok (Horvath, 1998; Meierewert - Topcu, 2001) eredménye-
ként megfogalmazédott ,,kapcsolatorientacié” kulturalis stan-
dardjat tekintve példaul elmondhaté, hogy a magyar mene-
dzserek hajlamosak a németeknek alacsonyabb mértékd kap-
csolatorientaltsagot tulajdonitani, mint az osztrdkoknak. Ezért
egy ténylegesen alacsony mértékl kapcsolatorientaltsagot
reflektald idegen kultdrdju viselkedést a magyarok inkéabb
toleralnak a németek részérél, mint az osztrakok esetében. Az
alacsony kapcsolatorientaciot reflektal6 német viselkedés
ugyanis megegyezik a magyar menedzserek németekre vonat-
koz6 el6zetes elvarasaival, ezért kevésbé szankcionaljak (érté-
kelik negativan) azt, mint az osztradkok esetében, akikre vonat-
kozéan erésebb kapcsolatorientacidju viselkedést varnak el.

ff
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HOFMEISTER-TOTH Agnes

SIMANYI Léna

KULTURAKOZI OSSZEHASONLITO

ERTEKKUTATAS

A BECSULETESSEGROL

A szerz6k kutatdsa a nemzetkdzi 6sszehasonlitd értékkutatas azon 0j vonulatdhoz kapcsolodik, mely az
értékeknek az adott kultaraban vald értelmezését kivanja vizsgalni. Jelen cikk beszamol a 2002/2003-ban
magyar és gorog kozgazdasagi egyetemi hallgatok korében folytatott mélyinterjus vizsgélat eredmeé-
nyeirdl. A kutatas célja egyetlen érték, a becsuletesség értelmezésében rejlé kulonbségek feltarasa volt.
Természetesen egyetlen érték vizsgalata alapjan nem vonhatéak le kovetkeztetések a kultirak kozotti
kilénbségekre vonatkoz6an, am az eredmények tajékozodasi pontul szolgalhatnak a kvantitativ kutatasok
adatainak értelmezésében, arnyalhatjak a kialakult képet.

A becsliletesség fogalmanak pontos ismerete két szem-
pontbol is kiemelkedd jelent6ségl. Egyrészt a becsi-
letesség a fogyasztoi értékkutatdsok eredményei sze-
rint a magyar tarsadalom széles rétegei szadmaéra
egységesen az egyik legfontosabb érték. Az elmalt tiz
évben Hofmeister-Toth médositott Rokeach értéklista-
val végzett reprezentativ felmérései alapjan a becsule-
tesség 1992-ben és 1997-ben az elsd, mig 2001-ben a
masodik helyre kerilt az értékek rangsoraban (Hof-
meister-Toth - Bauer, 1994; Hofmeister-Téth, 2002).
Az érték fontossagat illetéen nem, vagy alig volt elté-
rés az egyes demografiai csoportok kozott.

A kutatds targyvalasztasat egy masik szempont is in-
dokolja. A becsiletesség tulmutat a partikularis érték
fogalman, megértésével a tarsadalom tagjainak a k6z0s-
ségi normarendszerhez valé viszonyét is feltarhatjuk.
Barthes szemiotikai elemzése szerint &, becsilet” a leg-
tobb kultdraban képlékeny fogalom, amely egyfajta
gyljt6fogalomként miikédik a legfontosabbnak tartott
értékek szdméra (Barthes, 1986). Ez a meghatarozés
hasonldsagot mutat az értékek altalanos definici6javal,
mely szerint ,,a kulturélis értékek az altalanosan elfoga-
dott meggy6z6dések/hitek arrdl, hogy mi az, ami kiva-
natos” (Hawkins -Best - Coney, 1992). A becsiiletesség
0sszehasonlité elemzése ezért igéretesebb feladat, mint
barmely mas érték kultiranként eltérd értelmezésének
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feltardsa: az adott kdzosségnek az értékekhez vald
viszonyat, a ,,J0”, a ,,Helyes” megkozelitését, a normak-
kal kapcsolatos gondolkodasmoédot is jobban megért-
hetjuk altala.

Szakirodalmi attekintés

Az értékkutatas interdiszciplinaris kutatasi terilet,
melyet a szocioldgia, a kulturalis antropoldgia és a
marketing egyarant vizsgal. A téma iranti érdekl6dés
az 1980-as évektdl kezdve nétt meg, els6sorban a tar-
sadalomtudomanyokban bekdvetkezett szemléletval-
tas hatasdra. Az Uj szemlélet szerint a tarsadalom eltérg
értékvalasztasokkal jellemezheté csoportok halézata,
amelyben az egyén helyét elsdsorban sajat, énalléan
megfogalmazott értékrendje és kovetett életstilusa ha-
tarozza meg (Schultze, 1998). Az 0j megkozelités
szellemében a tarsadalom vizsgélatdban a hangsuly az
objektiv, elssorban demografiai jellemzék - példaul
lakéhely, jovedelem, foglalkozas, szarmazas - feldl az
egyes tarsadalmi csoportokhoz tartozok szubjektiv
maédon atélt életmodja felé tolédott el (Hradil, 1993).
Mivel a kutatdsok nem szoritkozhattak tobbé a de-
mografiai adatokra, olyan mddszerekre volt sziikség,
amellyel ezek az értékvalasztasok feltarhatok.
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Az értékkutatds modszertanat amerikai marketing-
kutatok fejlesztették ki az 1970-es években, els6sorban
piac-szegmentéacios céllal. Az értékek mérésére legal-
talanosabban hasznalt mér6eszkdz Milton Rokeach
nevehez fliz6dik (Rokeach, 1973). A modszer lényege,
hogy a megkérdezetteknek egy 18 eszkoz, illetve 18
célértékbdl allé listat kell fontossag szerint sorbaren-
deznilik. A Rokeach értékmérd eszkdz kivitelezésének
nehézkessége miatt a kutatok a modszertant folyamato-
san tovéabbfejlesztették, illetve tébb probalkozas tortént
az értékek kiilénb6z6 mérésére, pl. rangsor, skala, a leg-
fontosabb értékek kivalasztasa stb. igy jott Iétre a fo-
gyasztdi magatartas kutatdsoknal sokat hasznalt, Kahle
altal 1983-ban kifejlesztett List of Values (LOV), amely
elméletileg Maslow, Feathers és Rokeach munkain
alapszik (Kahle - Timmer, 1983; Beatty at ah, 1985).
Kés6bb mindkét modszert szamos mas terileten is
alkalmaztak, pl. az életstilus-kutatasok terén.

Az értékek egy masik kozelitésmodjat képviselik
Gabele és tarsai (1977), akik szerint az értékek maguk
is lehetnek az attitddk targyai, aminek kovetkeztében
lehetséges az értékek szemantikai differenciaskalakkal
valé mérése. A Hartman (1981) &ltal kifejlesztett érték-
méré modszer ezen az elméleten alapul, és 32 érték-
meghatarozast (pl. Becsililetesség, Rend, Biztonsag,
Eletérém stb.) tartalmaz. Windhorst (1985) a fogyasz-
tassal szorosabb kapcsolatban &ll6 értékeket operaci-
nalizalta a Hartman lista egyszer(sitése altal.

Az értékkutatads szintén fontos alkalmazasi teriilete
a politolégia. Ehhez a teriilethez tartozik Inglehart
posztmaterializmus indexe (Inglehart, 1977, 1981).
Inglehart Maslow sziikségleti hierarchia koncepciojat
vette at, és nem volt szandéka az egyének teljes érték-
rendszerének a mérése, csupan a materialista/poszt-
materialista dimenzi6 érdekelte. A posztmaterializmus
mérésére Inglehart politikai célokat jelolt meg, ame-
lyek szerinte az emberek materialista, illetve posztma-

A maddszertani fejlesztések terén egyre er6sebben
érvényesil a standardizalasi térekvés annak érdeké-
ben, hogy a kulénb6z6 orszagokban folyatatott vizs-
galatok eredményei 0sszehasonlithaték legyenek.
Ennek eredményeképpen szdmos kultirakdzi 6sszeha-
sonlité vizsgélat sziiletett, és a modszer a kulturdk ko-
zotti kdldnbségek mérésének egyik legfontosabb
eszkdzévé valt. Segitségével megértheték a kulturalis
kildnbségek, mérhetéek a valtozasok, és elére jelezhe-
téek az esetleges konfliktusforrasok. A globalizacid és
az integracios tendencidk miatt ez a kutatasi irany
egyre nagyobb jelentéségre tesz szert.
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A standardizalt kérd6ivek alkalmazédsa azonban
csapdat is rejt magaban. Ez a csapda a kutatasi ered-
mények nem megfeleld értelmezése, melyet kvalitativ
hattérkutatas nélkil szinte lehetetlen elkerilni. Ennek
az az oka, hogy a kvantitativ felmérések nem adnak
valaszt arra a kérdésre, hogy az egyes értékek mit je-
lentenek a kilonbdz& kultdrdkban; azaz dsszeha-
sonlithatéak-e egyaltalan a kapott adatok. A kultira
szimbolikus rendszer, mely a k6zdsség konszenzusan
alapszik a szimbélumok jelentését illetéen. A legalap-
vetébb szimbolikus rendszer a nyelv, mely tébbé-
kevésbé lefordithatd szotarak segitségével, de a szavak
tényleges jelentése a kultra kontextusaban alakul ki.
Ezért a mddszertannak ki kell egésziilnie egy olyan
feltaro kvalitativ kutatasi hattérrel, amely az egyes
értékek kultaranként eltéré értelmezését vizsgalja.

Kutatdsunk a nemzetkdzi 6sszehasonlito értékkuta-
tas ezen Uj vonulatdhoz kapcsolddik, mely az értékek-
nek az adott kultirdban valé értelmezését kivanja
vizsgalni.

A becslletesség, mint érték jelentésének
empirikus vizsgalata

A kutatds modszertana

A Kkultarakézi osszehasonlitd értékkutatdsoknal
nagyon fontos, hogy a vizsgalatban valéban a kultarak
kozotti kilonbségek tikréz8djenek, és minél jobban
korlatozzuk az adott kulturdn belili - azaz a tdrsadalmi
csoportok kiilonbségeibdl szarmazé hatasokat. Hofstede
(1991) szerint ezért olyan minta 0Osszeallitasara
célszerl tdrekedni, melynek tagjai - nemzeti hova-
tartozdsukon kivil - hasonldéak egymashoz a nem, kor,
végzettség és egyéb tarsadalmi tényezdk szempont-
jabol. Ezért egy olyan csoportot valasztottunk mindkét
orszagban, amely viszonylag homogénnek tekinthetd:
tagjai azonos korosztalyba tartoznak, hasonlé érdekld-
dési korrel rendelkeznek és a telepiiléstipus szempont-
jabol is megegyeznek. igy esett valasztasunk a Buda-
pesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egye-
tem és az athéni Athens University of Economics diak-
jaira. A fiatalabb generacié mellett sz6lt az, hogy tagjai
a rendszervaltas utan néttek fel, szocializaciéjukban
mar a ,,nyugati értékrend” normai is érvényesiilnek, ami
megfelel6bb dsszehasonlitast tesz lehetévé.

A ,nyugati értékrend” fogalmat Dessewffy Tibor a
Hankiss altal ,,pongyolanak” nevezett tarsadalomra
jellemz6 mentalitassal szemben definialja. Ez utob-
bival szemben a ,,nyugati értékrendet” a Tisztesség -
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Teljesitmény - Transzparencia harmasa jellemzi, és
lényegi vonasa, hogy a tarsadalom tagjai azonosulni
akarnak és tudnak tarsadalmi szerepiikkel (Des-
sewffy, 2002). Ez a szembedllitds a becsiletesség
kérdésének Iényegére tapint rd: arra, hogy a becsi-
letesség a tarsadalmi integrécid eszkdzeként miikod-
het-e vagy pedig kdvetése meghasonlassal, illetve 1a-
zadassal jar-e egyutt?

A becsiiletesség, tisztesség gazdasagi életben vald
megjelenése nagyon aktualis kutatasi téma Kozép- és
Kelet-Eurépaban. Mara méar kdrvonalazddni latszik,
hogy mennyiben vették at ezek az orszagok a nyugati
Uzleti etikat, illetve mennyiben maradtak meg a
régebben kialakult beidegz&dések. A becsiletesség és
a tisztesség a témaja a Collegium Budapest kuta-
tassorozaténak is.

A kozgazdasagi egyetemistak értékrendje azért
érdekes kutatasi téma, mert a jov6ben valdszin(ileg az
6 becsuletesség értelmezésiik fogja meghatarozni a
gazdasagi életben alkalmazott normakat, amelyek
hatdssal lehetnek a tdrsadalom egészére.

A felmérés két részletben zajlott: az els6 rész a
Budapesti K6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi
Egyetem (BKAE) diakjai kérében 2002 tavaszéan, a
masodik az athéni Athens University of Economics
and Business (AUEB) egyetemen, 2002 &szén. A va-
laszaddk egyszemélyes, illetve csoportos (két-harom
f6s) strukturdlt mélyinterjuban vettek részt. A minta-
vételi modszer egyszer(l véletlen mintavétel volt. Ma-
gyarorszagon harmincnégyen vettek részt a kutatas-
ban, Gorégorszaghan pedig hiszan.

A kutatasi eredmények

Az interjuk soran elész6r minden esetben arra kér-
tik a valaszaddkat, hogy sajat szavaikkal fogalmazzak
meg, hogy mit jelent szdmukra a becsiletesség fogal-
ma. A tovabbi beszélgetés a fogalom kiilonbdz6 szem-
pontok szerinti vizsgalatat, mélyebb megértését segi-
tette el6. Az egyes kérdéseket a beszélgetéstdl fiig-
gben, eltér6 sorrendben beszélték mdég. A bemutatas
soran is a tartalmilag leginkdbb 6sszefligg6é kérdéseket
targyaljuk egymas utan.

Kérdés: Hogyan hatarozndd meg, hogy mit jelent
az, hogy valaki becsuletes? (Pl. egy gyerekszotar
szamaéra)

A becsiletesség sajat szavakkal térténé meghata-
rozasa sokat elarul az érték tartalmérél. Mivel minden
interjiban ez a kérdés hangzott el el6szor, a valasz-
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érdekében, hogy 6nallo, személyes véleményeket kap-
junk, az egyetemistakat arra kértik, hogy vélemé-
nylket olyan egyszer(ien és szabadon fogalmazzak
meg, hogy még egy gyerek is megérthesse.

A magyar valaszadok tobbsége a becsiletességet a
tarsadalom kontextusdban hatarozta meg. A becsi-
letességet alapvet6en a kiilsé normakkal azonositottak,
olyan szabalyok gy(jteményének tartottdk, amely a
tarsadalom tagjainak harmonikus és kiszamithato
egylttélését segiti eld.

A legtdbben - a véalaszaddk tébb mint egyharmada
- a becsiiletességet a tarsadalmi normaknak (szaba-
lyoknak, illetve az erkdlcsnek) valé megfeleléssel
azonositotta. Tipikus meghatarozasok példaul ,a
tarsadalom tdbbsége altal a becsiiletességhez kot6dd
normékat koveti”, ,a szabalyok betartdsaval cselek-
szik”, ,megfelel a tébbség elvarasainak”.

A masodik leggyakoribb meghatarozds a masoknak
valé szandéekos karokozés elkeriilésére val6 torekvés,
(,nem ver at masokat”, ,nem szerez hasznot mas ka-
ran”, ,szandékosan nem okoz kart masoknak”, ,,nem
tesz olyat mésokkal, amit maganak se kivan.”)

Szintén megjelent az igazmondassal valé kap-
csolat, illetve négyen a,,Nem lop, nem csal, nem hazu-
dik” meghatarozassal éltek. Volt olyan valaszadé is,
aki a becsilletességet csak a fontos dolgokban vald
6szinteséghez kototte.

Az egyéni értékrendre vald utaldas a valaszaddk
negyedénél jelent meg. Ennek egyik formaja, amikor a
valaszadd az egyéni és a tarsadalmi normak egyuttes
betartasat tekinti a becsiiletesség kritériumanak: ,aki
az 6t korulvevé embereknek és a sajat maga altal elfo-
gadott elveknek megfelel”, ,belsé értékekhez ragasz-
kodo¢ és a tarsadalom altal az ezen targykorhoz tartozé
értékeknek valé6 megfelelés”, ,,nem tesz olyat, amit al-
taldban rossznak, elitélend6nek tartanak, és ezt sajat
meggy6z6désb6l teszi”. A masik formdja, amelyet a
vélaszadok elenyész6 kisebbsége vall, amely szerint a
becsiiletesség kifejezetten az egyéni értékrendnek valo
megfelelést jelenti. (Koéztik valtozatos meghataroza-
sok vannak: ,bele tudjon nézni a tukdérbe”, ,tiszta a
lelkiismerete”, ,,Ne csapd be 6nmagad!”, ,,nem csap be
masokat, és ezt nem csak azért teszi, mert fél, hogy le-
bukik, hanem akkor se, ha biztosan titokban marad.”)

A morallal 6sszefiigg6 ,,helyesen cselekszik™, ,nem
kovet el rosszat” valaszokat nagyon kevesen (négy f6)
adtak.

A gorog egyetemistak valaszai alapjan a magyartdl
eltérd becsiiletesség-fogalom rajzolédott ki. Mig a ma-
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gyarok tobbé-kevéshé konkrét szabalyok, normak ko-
vetéséhez kototték a fogalmat, a gorogdk a tdgabb
értelemben vett erkélcs fogalméval azonositottak.
Ezzel fligg 6ssze az is, hogy mig a magyarok az al-
taldban vett tarsadalmi viszonyokban, a goérogoék a
konkrét személykozi kapcsolatokban (baratsag, szere-
lem) értelmezték a becsuletességet.

A gorog didkok valaszainak leggyakoribb eleme a
vélaszadok fele altal emlitett széles értelemben vett
,,JO" és az erkdlcsos élet volt. Tipikus meghatarozasok
»a helyes/jo dolgot cselekedni”, ,,erkdlcsi elvek szerint
éIni”, ,akinek igazsagérzete van/érzi, hogy mi a jo”.
Erdekes, hogy tobben kiemelték a becsiiletesség intui-
tiv karakterét: ,nem tudatos” ,érezni, hogy mi a jo”,
»akinek érzelmei vannak”. Ez egy &ltaldnosabb, érzel-
mi alapu Josag fogalomra utal.

A masodik leggyakoribb valasz a masokkal vald
kapcsolat vonatkozasaban hatarozza meg a fogalmat.
Ide tartozik a tiszteletben tartani mésokat, illetve a
kapcsolatokban val6 megbizhatosag (,,torédni a bara-
tokkal”, ,,szamithatsz ra”, ,tiszteletben tart masokat”),
illetve a nem Aartani masoknak (,nem bantani ma-
sokat™), a nem vezetnifélre (,h(iségesnek lenni”) és a
kozosségi gondolkodas (,,altruizmus: masok javat néz-
ni”). Ezzel a kategdriaval fligg &ssze, a kevéshé gya-
kori nem csalni meghatarozas. A killénbség abban all,
hogy az ebbe a kategéridba tartoz6 valaszaddk nem a
személyhez kdt6dd, hanem a csalas altalanos fogalmat
hangsulyoztak, (,,sose csal”, ,,mindig fair”). Ez a meg-
hatarozas kozel all a magyaroknal gyakran megjelend
korrektség fogalmahoz.

A sajat normaknak val6 megfelelést a gérogoknél
ugyanannyian emlitették, mint a magyaroknal. Ez a
meghatarozas a lélekkel hozza 6sszefliggésbe a becsii-
letességet (,,sajat szabalyaidat kovetve cselekedni”,
»nem véteni a lelkiismereted ellen”, ,spiritudlis do-
log”).

A torvények betartasaval cselekedni definiciot a
magyarokhoz képest sokkal kisebb aranyban emlitet-
téek a gorog didkok. Tipikus valaszok: ,betart bizonyos
szabalyokat: a torvényt és a vallasi el6irdsokat”, ,,be-
tartja a torvényt”.

Kérdés: Mennyire két6dik a tobbségi normékhoz a
becstiletesség? Hasznalnad-e a becsiiletes jelz6t
olyan emberre, aki mas normakat kovet, mint a tar-
sadalom nagy része?

Ennél a kérdésnél azt vizsgaltuk, hogy a becsi-
letesség megitélésében az egyén vagy a tarsadalom vé-
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leménye-e a dont§. A beszélgetések soran olyan
szituaciok keriltek szoba, amelyeknél a két vélemény
Osszelutkdzéshe kerlilhet egymassal. (Példaul mas kul-
turdlis hatteri emberek nyugati kézdsségben; habora
esetén a haza védelme, mint tarsadalmi elvaras versus
az élet sérthetetlensége, mint egyéni norma.)

A kérdés els6 részére adott véalaszadban egy kivé-
telével az 6sszes magyar megkérdezett egyértelmiien a
tarsadalmi normakhoz kotéd6nek itélte a becsile-
tességet. A tarsadalom szabja meg, hogy mi szamit be-
csuletesnek, tehat az ,alternativ becsiiletességek” is a
kozosségi kontextusaban értelmezhet6ek: tagadhatjak
azt, vagy egyetérthetnek vele, de a viszonyitasi alap
adott marad. Az eltéré véleményl egyetlen valaszadé
ezzel szemben Ugy talalta, hogy a becsiletesség egy
abszolat mérce, elvont fogalom, nem befolyasolja a
tarsadalom véleménye.

A masodik kérdéssel kapcsolatban megoszlanak a
vélemények. A legtdébben bizonyos hatarokon belul to-
leransak a mas normarendszert kovet§, am azon belil
konzisztens emberekkel szemben. A kiilonbség Iénye-
gében e hatarokban rejlik.

Tobben kiemelték, hogy a kulturék eltéréek, ezért
eltér6 becsiiletesség-kritériumokat alkalmaznak. Eb-
b6l az alapallitashol kiindulva van, aki becsiletesnek
tartja, ha valaki mas elvek szerint, de a sajat rend-
szeren belul konzisztensen kdveti a normékat és van,
aki elfogadja ugyan mas kultardk eltér6 normait, vi-
szont a nyugodt egylttélés érdekében elvarja, hogy a
tobbségi norméakhoz alakitsak viselkedésiket. (,,Pél-
daul egy arab a sajat hazajaban becsiletes. Ha idejon
éIni, akkor egy ideig nem esik le neki, hogy itt masok
a norméak: még akkor is becsiiletes. Egy id6 utan vi-
szont mar latja, hogy mas szamit becsiletesnek, és ha
ezek utan is a régi elveit koveti, akkor mar nem be-
cslletes.”) A valaszaddk maéasik része a kovetkez-
mények szempontjabol itéli meg a kérdést: ,,Ha mas
normékat kovet, de ezzel nem okoz kart mésoknak,
akkor az lehet becsiiletes.”

A gorég és a magyar valaszok kozott ebben a
kérdésben mutatkozott a legnagyobb eltérés. A gorog
didkok két f6 kivételével a személyes értékrendet tar-
tottak a becsiiletesség kritériumanak a tarsadalmi elva-
rasokkal szemben. Ezzel &sszhangban a mas érték-
rendek szerinti becsiletességet is becsiletességnek
itélték, amennyiben az nem art masoknak. (Sokuknal
ez mar a definicioba is belekeriilt.) Figyelemre mélto,
hogy akik az eredeti meghatarozasban a térvények
tiszteletét emelték ki, azok ennél a kérdésnél modosi-
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tottak alldspontjukon: ha a kett§ egybeesik, akkor a
térvényeket kell kovetni, ha nem, akkor a személyes
értékrendet. Ez a valasz lényegében azt jelenti, hogy
minden esetben ez utébbi a mérvad6. A mérlegelés
fontos eleme a becsiletességnek, ezért nagyban fiigg
az adott szituaciotol (a szereplék céljatol, viszonyatol
sth.j, kevéshé kotédik objektiv kritériumokhoz.

Az a két didk ellenben, akik a becsuletességet a
konkrét szabalyokhoz, tdrsadalmi elvarasokhoz kotot-
ték (,,csak az lehet becsiiletes, aki betartja a térvényt”),
nem hasznélndk a becsuletes jelz6t olyan emberre, aki
eltér6 norméakat kovet.

Kérdés: Mondj egy szituciot a becsuletes viselke-
dés illusztralasara!

A példak az értékhez kapcsolddo viselkedésmo-
dokat, a gyakorlati alkalmazast vilagitjdAk meg. Bar a
becsiiletesség fogalmi meghatarozésa is sokat elarul
annak tartalmarol, a példak segitségével az értékhez
kapcsolodd magatol értet6d6nek tekintett vélekedések
is feltarhatok.

A magyar diakok altal hozott példak két f6 kozos
vonassal birnak: az egyik, hogy olyan szituaciot irnak
le, amelyben anyagi el6ny vagy anyagi birtoktargy
jogtalan megszerzésére lenne lehetdség; a masik, hogy
ez a lehet6ség olyan szituacioban all fenn, ahol az em-
bert senki sem latja, nem vonhatja felel6sségre, csak a
sajat lelkiismerete motivalja arra, hogy ne tartsa meg
az adott targyat, illetve pénzt.

A valaszaddk fele teljesen spontan maodon, szinte
gondolkodas nélkil, sz6 szerint ugyanazt a példat
mondta: ,Latod, hogy kiesik valakinek a pénztarcaja
Ipénze a (zsebébdl) és te visszaadod neki.” A teljesen
azonos példanak tobbféle oka lehet. A fentiek tikrében,
véleményink szerint, a jelenség azt latszik alatdmasz-
tani, hogy a magyar becsiiletesség értelmezés, és az ah-
hoz kapcsolt viselkedésmodok széles kdrben azonosak,
azaz egyértelmiiek a tarsadalom tagjai szamara. Ez pont
abbdl addédhat, hogy a becsiiletesség nem egyéni, sze-
mélyes elbiralds targya, hanem a kdzdsségi szabalyoké,
igy a becsuletességre nevelés is sok esetben a szabélyok
elsajatitasdhoz &ll kodzelebb: igy lehetséges, hogy sok
embernek a bemagolt iskolas feladatokra emlékeztetd
pontossaggal ugyanaz a példa ugrott be.

A fenti példan kivil emlitettek mas, véletlenil szer-
zett, vagy taldlt vagyontargyak (pl. mobiltelefon,
kényv) visszaadasat a jogos tulajdonosanak (,,biifés-
ként ittas egyénnek szdlok, ha tébbet fizet”), illetve az
Oszinteség fogalmat (pl. rossz jegyet bevallani).
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A gorog valaszok tobbfélék, mint a magyarok, és
tébb gondolkozést vettek igénybe. Ugy tiint, hogy ez a
kérdés elég nehezen megvalaszolhat6. Talan ebbdl
adodik, hogy a valaszad6k egy része vagy egy bonyo-
lult szituacio kifejtésébe fogott, vagy nem tudott példat
mondani, illetve az eredeti definicijat ismételte meg.
A valaszok annyira sokfélék voltak, hogy kategoériak
felallitdsa sem lehetséges. Ezért csak néhany példat
mutatunk be.

A talalt értéktargy (pénz, mobiltelefon) visszaadasa
Gordgorszagban is példaként szerepelt, a magyaroknal
lényegesen kisebb szdmban, négy emlitéssel. A bonyo-
lultabb vélaszok az emberi kapcsolatokra és 6nisme-
retre vonatkoznak.(,Nem becsiletes, ha egy tanéar
lepontozza a dolgozatot, és hiaba deril ki, hogy a diak-
nak volt igaza, tekintélye megtartdsa érdekében nem
véltozat a jegyen.”, ,,Ha valahol dolgozik az ember, és
beléatja, hogy nem alkalmas, akkor becsiiletes, ha ma-
gatol elmegy.”)

Kérdés: A becsiiletes és az Gszinte jelentése kdzott
mi a kilénbség?

A becslletesség fogalméanak megértéséhez hozza-
jarul, ha azt egy masik, hasonlé tartalma értékkel 6sz-
szevetve vizsgaljuk.

A magyar diakok a két érték kozotti kulénbséget a
legtébben abban latjak, hogy a becsiiletesség a tet-
tekre, az 6szinteség pedig a kommunikaciora, elsésor-
ban a beszédre vonatkozik. ,,A becsiiletes helyesen
cselekszik, az 6szinte nem hazudik.” A legaltalanosabb
az 6szinteség: ,,nem hazudni” meghatarozas. Nagyon
érdekes, hogy sokan a becsiiletességet objektiv kate-
goridnak, mig az 6szinteséget szubjektivnek tartjdk. A
becsiiletesség az elsé kérdésre adott valaszokkal 6ssz-
hangban a tarsadalmi norma, ezért mindenki szamara
egyértelm(, hogy mi becsliletes és mi nem. Ezzel
szemben az Oszinteség fejezi ki a sajat normékat, az
egyéni vélemény felvallalasat. ,, A becsiletesség, amit
helyesnek, jonak tartok, az észinteség, amit igaznak.”
A becsiletesség a tarsadalmi normdak betartasa, az
Gszinteség az egyéni, belsé dolgokhoz kotédik.” Ezzel
fligg Ossze az a meghatarozas is, mely szerint az
Gszinteség az, ha valaki ,minden gondolatat, érzését
elmondja” (ezzel szemben aki becsuletes: csak akkor,
ha kérdezik). Ez az eredmény arra utal, hogy bar a
gbrég és a magyar becsiletesség-fogalom eltér egy-
mastél, mégsem vonhatunk le egyértelm( kovetkez-
tetéseket a kulturakra vonatkozoéan: ebben az esetben
peldaul a gorégdk becslletesség fogalma a magyar
nyelvben az &szinteség fogalomkdrével van atfedésben.
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A két fogalom viszonyéaval kapcsolatban van, aki az
Gszinteséget a becsiletesség részének tartja; 6k
elutasitjdk a kegyes hazugsagokat is. Mivel a be-
csliletesség a nagyobb egység, lehet valaki ugy
@szinte, hogy nem becsuletes, pl. ,,nem cselekszik be-
csiletesen, de utana 6szintén elmondja”, forditva vi-
szont nem lehet.

Egy masik vélemény szerint a két fogalom hasonlo,
de mégsem esik egybe: van, amikor ellentmond egy-
masnak, ilyenkor megengedhetének tartjak a kegyes
hazugsagokat. Szerintik ugyanis az 6szinteség kart is
okozhat, ami ellenkezik a becsiletességgel.

A gOrdg megkérdezettek egybehangzéan az igaz-
mondéssal azonositottdk az §szinteséget, ami a becsi-
letességnél Iényegesen sz6kébb kategoria. Ez a meg-
hatadrozas egybeesik a magyarral, azzal a kiilénbség-
gel, hogy nem jelenik meg az 6szinteség, mint a
szubjektiv értékrend kifejez6je. A két fogalom viszo-
nyat, és az ezzel dsszefiiggé kegyes hazugsdg meg-
itélését illetéen a goérog valaszok nem tértek el a ma-
gyaroktol.

Kérdes: Mindennapi életed soran torekszel a be-
csliletességre? ,,Az alabbi lista tetteket sorol fel,
amit becslletes ember nem tesz.”- Egyetértesz
ezzel az allitassal? Ha igen, szerinted miért kovetik
el mégis ezeket az emberek? (1. tablazat)

1 tablazat
Lista a becslletességgel dsszefliggé tettekror

Koccanas utan lelépni betétlap otthagyasa nélkl.
Aut6t lopni egy korre, azutan otthagyni valahol.
Adot csalni.

Talalt pénzt megtartani.

Jogosulatlanul szocidlis juttatast felvenni.
Bliccelni kozlekedési eszkdzon.

Szemetelni.

Lopott arut vasarolni.

Kendpénzt elfogadni.

Ittasan vezetni.

Férjet/feleséget/baratot/baratn6ét megcsalni.
Hazudni.

Kényvtarbol kényvet lopni.

Puskézni vagy lesni.

Diplomamunkat venni.

Alulszamlazasnal nem szélni.

Valakit a hata mogott szidni.*

* A listdban a nemzetkdzi értékkutatasi vizsgalatok soran feltart
leggyakoribb, a becsuletességgel dsszefliggé tettek szerepelnek.
Globus kutatas 1995. (Burgertugenden, Goethe Institute, 1996,
Rothenburg)
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A kérdések célja, hogy a becsiletesség személyes,
a megkérdezettek sajat életére vonatkoz6 értelmezését
tarjuk fel. Ennél a témakdrnél azonban felmerilt annak
a gyakori jelenségnek a veszélye, hogy a valaszadok
meg akarnak felelni a kérdezd elvéarasainak, illetve a
tarsadalmi norméknak, ezért torzitott véalaszokat ad-
nak. Ezt a hibaforrast igyekeztiink kikiiszobdlni a har-
madik személy technika alkalmazaséaval. A lista alkal-
mazasara azért volt sziilkség, hogy fel tudjuk tarni azt,
hogy a becsiletességre térekvé ember szamara hol, és
miért van olyan hatar, ami a ,kicsit becstelen” és a
mastol.

A magyar valaszaddk mindegyike az allitotta, hogy
a mindennapi élete soran térekszik a becsiiletességre.
(Ez egybecseng a fogyasztoi értékkutatasi eredmé-
nyekkel is.) A masodik kérdésre adott valaszokra
jellemz6, hogy a valaszadok nem szivesen ismerték be,
ha nem viselkedtek becsiletesen. A hibék elkdvetését
a legtdbben mindig egy masik emberre vonatkoztatva
értékelték, véleményiiket csak harmadik személyben
fogalmaztdk meg.

A legtdbben egyetértettek az allitdssal. Ok ugy
itélték meg, hogy az embereknek jobban kifizet6dik
nem becstletesnek lenni, ezért kovetik el ezeket a dol-
gokat (,,igy kényelmesebb,” ,anyagi érdek elsddle-
gessége”, ,figyelmetlenség, rosszindulat, sajat érdek”,
»,hasznosabbnak itélik nem becsiiletesnek lenni”).

A valaszaddk kisebbik része a tarsadalom elnézd
magatartdsat okolja azért, hogy egyes tetteket mégis
elkdvetnek az emberek, és 6k maguk is: ,,Cinkosan ka-
csintandnak a tobbiek.” ,Néhany dolog még meng is
lehet, példaul a puskéazés.” ,, Tarsadalmilag elfogadott,
ha valaki nem becsiletes.”

A valaszadok masik része nem ért teljesen egyet az
allitassal. Ok altaldban azok, akik nem masra, hanem
sajat magukra vonatkoztatva kozelitették meg a kér-
dést, ezert megfigyelhet6k a kognitiv disszonancia
redukciés mechanizmusok is. (,Az addcsalads azért
nem bln, mert tobbet csal Ugyis vissza az allam.”)
Néhanyan azért nem értettek egyet a kérdésben sze-
repl6 allitassal, mert egyes tetteket nem a becsiletes-
séghez tartozénak vélték, példaul a szemetelést. Az 6
véleményiik ugyanaz, mint az el6z6 csoporté, csak 6k
az eredeti (magyar) becsiiletesség definicié szellemé-
ben nem is tartjak becstelennek azt, amit a tdrsadalom
is elnéz. Masok azért nem értenek egyet az allitassal,
mert szerintik a becsiletesség fogalmaba csak az
igazan fajstlyos dolgok szamitanak bele, inkabb
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moralis kategdriaként kozelitik a kérdést (,,ezek nem
elég fontos dolgok™).

A goOrog diakokra kevéshé volt jellemzé a har-
madik személy(, tavolsagtarté gondolkodasmoéd. Gya-
kori volt, hogy egyes tettek elkdvetését nyiltan felval-
laltdk, annak ellenére, hogy nem tartottak becsiile-
tesnek: a normak, a tarsadalmi elvarasok elleni kisebb
lazadasként fogtak fel &ket. A legtébben dnironikusan,
illetve egymasra cinkosan mosolyogva fogalmaztak
meg valaszaikat.

A vélaszadok fele egyetértett az allitassal, és az el-
kovetés okaiként az anyagi érdeket és a nagy kisértést
jelolték meg. Megjelent egy megértébb elem is, mely
szerint ,,az emberek nem gondoljak végig” ezeket a
tetteket, hanem a térsadalmi rutint kovetve cselek-
szenek.

A valaszadok masik fele nem értett egyet a kér-
désben szerepl6 allitdssal. Egy részik eleve nem a
becsiletesség fogalmaba sorolja ezeket a tetteket:
vagy azért nem, mert mast ért becsuletesség alatt (,,a
becsiuiletesség fontosabb dolgokra vonatkozik”, ,a
puskazas és a légas nem art senkinek”), vagy azért,
mert a szandékot és az eredményt tartja a becsiletesség
meghataroz6 elemének. Itt szerepet kap a szituaciotol
vald fligg6ség: ,Ha tréfabol csinaljuk valamelyiket,
példaul a haver autdjanak ellopasa vicchél, vagy egy
kis hazugsag még nem becstelen.” ,Itt mindenki sze-
metel, ezért nem ront sokat a helyzeten egy Gjabb da-
rab. Ellenben, ha tiszta lenne a kérnyezet, nem lenne
becsiiletes szemetelni.” Masik résziik a tarsadalomi
normékat okolja azért, hogy a listabeli tettek nem
szamitanak becstelennek: s6t néhanyuk balek dolog-
nak szamit (,,A renddrség eltenné maganak a leadott
pénztarcat”). Emiatt nagyon gyakorinak is tartjak 6ket.
(,Gorégorszag 60%-a nem becsiletes”, ,,Egyes tettek,
példaul az adécsalas olyan gyakoriak, hogy mar nem is
tartjadk 6ket blnnek.”)

A go0rdg vizsgalat soran az egyik diak a vallassal
hozta 6sszefliggésbe a fogalmat. Gordgorszaghan az
érettségit megel6zd kilenc éven at minden diak tanul
hittant, és a targy az érettséginek is egyik kotelezd
eleme. A més vallasuak és ateistadk felmentést csak a
reggeli ima al6l kérhetnek, a vizsgak alél nem. Bar a
legtobb megkérdezett véleménye eltért etté6l az ol-
vasattol, indirekt moédon valdszinlileg jobban hatést
gyakorol a gondolkodasra a keresztény becsiletesség
fogalom, mint Magyarorszagon.

A gorog timios és a magyar becsiiletes szavak
elemzése is fontos a fogalmak megértéséhez. A gorog

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 10. SZAM

elnevezés tove, a timi megtalalhato abban a Kkife-
jezésben, mely régen 6nbecsiilést, tartast, ma arat, ér-
téket jelent. Szintén ez a tdve a tiszteletbeli és a
tiszteletremélto, illetve a biralé, értékeld szavaknak is.
Magyarul a becsiiletesség a becsilet (tartds, dnbe-
csiilés) és a megbecsiilés (tiszteletreméltdsag), becsis
(értékeld) szavakkal rokon, ami sok hasonlésagot mu-
tat a gérdg hasznélattal.

Kovetkezetések

A magyar vélemények alapjan a becsiiletesség
fogalmanak legmeghatarozobb elemei a korrekt visel-
kedés, a meghizhatdsdg. Az érték elsGsorban a békés
kozosségi egylttélés eszkdze, a mindennapi életet
teszi kiszamithatova. Ezért a becslletesség pontosan
definidlhaté elvéart viselkedésmddokhoz és tettekhez
kothetd, melyek meghatarozott szabalyokhoz alkal-
mazkodnak. Lényegében a becsiiletesség a térvény
kiegészit6jeként mikodik: azokban az esetekben gon-
doskodik az egyén normakdveté viselkedésérél, ami-
kor a kiils6 kontrollra nincsen lehetéség. A becsi-
letesség kontextusa ezzel &sszhangban altalanossag-
ban véve a tarsadalom tébbi tagja. Targyat tekintve a
becsiiletesség féként a személyes vagyon védelmét
szolgalja. A példak alapjan a becstiletesség egyik leg-
kézenfekvébb alkalmazasa az élet azon teriilete, ahol a
szabalyok nehezen tartathatdéak be (példaul senki sem
latja). A fentiekkel dsszhangban a becsiletességnek a
viselkedés a lényege, és szinte mindegy, hogy inter-
nalizélassal vagy azonosuléssal térténik a norméak ko-
vetése. A becsililetes ember mintaja a rendes, szolid
polgar. Losonczi Agnes 1977-ben irt megfogalmazasa
ma is helytallo: ,Ezek a magatartasértékek (becsilet,
tisztesség, felebarati szeretet) sokoldalu védelmet
biztositanak a tarsadalom szilard megmaradasahoz, a
létfeltétel megteremtéséhez, de benniik van az is, hogy
az emberek egyméas ko6zott kialakitandd biztonsag-
érzetét és a biztonsdgi rendszert szabalyozzak. (...)
egyszerre védik a kdzosség egylttélését és védik a
fennallé tarsadalmat” (Losonczi, 1977). Az a tény,
hogy a becsiiletességet a legtébben fontos, elérendd
értéknek tartjak, és az, hogy ez részben kiils6 normak
befogadasat jelenti, ambivalenciat okozhat. Erre utal
az, hogy noha szinte mindenki elkdvet néhanyat a
kisebb fajsulyd, nem becsiletes tettek kozil, ezt
nehezen ismerik be, és Ugy viselkednek, mintha ezek a
dolgok csak mas emberekkel fordulnanak elé.

A gorog felmérés szerint a becsiiletesség inkabb az
elvont ,J6” és az erkdlcs fogalméahoz kéthet6. Nin-
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csenek pontosan rdgzitett kritériumok, amelyek alap-
jan megitélhetd, ezért nagy szerepet kap az esetenkénti
egyedi mérlegelés, melynek alapja a lelkiismeret és
bizonyos intuitiv megérzés. A becsiiletesség a szemé-
lyes elvekhez valé ragaszkodast jelenti, a tarsadalom
csak kozvetett szerepet jatszik. Alkalmazéasi kon-
textusa elsésorban a konkrét személykdzi viszonyok.
Mivel a becsiiletesség tettenként eseti elbiralas targya,
a gorogoknél kevéshé figyelhet6 meg a magyarokra
jellemz6 disszonancia (ti. az, hogy elvileg torekszenek
a becsiletességre, és mégis kénnyen kivédhet becs-
telenségeket kovetnek el). Szdmukra a becsiletesség
koére sz6kébb, viszont ami beletartozik, annak sajat
morélis elveik miatt meg is szeretnének felelni.

Az elLtér6 értelmezésre utal a becsiletességrél vald
beszéd mddja is. Mig Magyarorszagon egyfajta pa-
tosszal beszéltek réla az interjualanyok, Gordgor-
szaghan a kénnyed, néhol 6nirénikus hangnem volt
jellemz6. Ez valészinlileg azért van, mert Magyar-
orszagon a becsiletesség bizonyos megkérddjelez-
hetetlen normaéakat jelent, melyeket a forrasuk te-
kintélye legitimal. Ezért nehezebb O6ket ,,személyes
hasznalatba” venni, ami a becsiletességgel kapcso-
latos kérdések kikerliléséhez vezet. A gordg fogalom
ezzel szemben szubjektiv, személyes kritika targya,
ami lehet6vé teszi, hogy az ember dsszhangot alakit-
son ki elvei és tettei kdzott. Ez természetesen nem azt
jelenti, hogy a gorogdék ,becsiiletesebbek” lennének
mint a magyarok, hanem azt, hogy az elnevezés a két
nemzetnél nem teljesen ugyanazt a fogalmat takarja (2.
tablazat).

2. tablazat

A magyar és a gordg becsletesség-fogalom
Osszehasonlitasa

M agyar Gordg
Lényege Kiszamithatésag a nor- A széles értelemben vett
mak betartasa miatt ,J0”.
Alkalma-  Pontosan meghatarozott Személygs mérlegelés
zasa tarsadalmi normak az egyéni értékrend és a
betartasa szituaci6 alapjan
Kontextusa A ,,Tarsadalom” Konkrét személyes
viszonyok
Targya Meghatarozott viselke-  Intuitiv, moralis érzék
désmaod
Prioritasok A tarsadalmi normak Az egyéni értékrend
Elsajatitasa Internalizalas, Internalizalas
nak modja azonosulas
Jellemzé  Vagyontargyak Nehezen megfoghato,
példa visszaadasa személyenként valtozo
Interja Komoly, néha patetikus ~ Kénnyed, személyes
hangneme
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Osszefoglalva elmondhatd, hogy a becsiiletesség a
magyar adatok tikrében a kiszamithaté tarsadalmi
egyuttéléshez szikséges elvart viselkedésmodokat
foglalja magaban, mig a gordg adatok szerint az érték
személyes erkolcsi irdnytliként mikddik.
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POOR Jozsef - KAROLINY Martonna

KONVERGENCIAK ES DIVERGENCIAK
AZ EMBERI EROFORRAS

MENEDZSMENTBEN -
HAZAI SAJATOSSAGOK

A globalizacié - napjaink felfogésa szerint - az egész vilagra Kiterjed6 egységesiilési folyamatot jelent az
élet, a kultdra és a menedzsment tertletén egyarant. Jogos a kérdés, hogy az emberi eréforras menedzs-
ment - roviditve EEM vagy HRM - teriletén milyen konvergens és divergens tendencidk érvényesilnek
ezzel dsszefliggésben. Valamely orszag adott szervezetében megvaldsuld emberi er6forrds menedzselési
megoldasokat az aktudlis kornyezeti feltételeken, célokon és szerepl6kon tul, erésen befolyasolja a torté-
neti hattér is. Mintegy szaz évvel Henry Fayol(1912) a vezetés univerzalitasardl vallott elméletének meg-
jelenése utan latnunk kell, hogy a nemzeti kultrakboél fakado eltéré menedzsment- és HRM gyakorlatok
nem tlntek el, s6t szamos terileten Gjraképzddtek. A szerzék cikkiikben a jelzett felvetést jarjak korbe a
jelentésebb menedzsmentkultiradk szempontjabol, mig a dolgozat befejez6 részében a hazai EEM

fejlédésének konvergens és divergens tendencidit vizsgaljak.

Akilonb6z6 szerzék egybehangzoéan vélik, hogy nap-
jaink EEM mozgalmanak miultja az USA-ba vezet. Az
EEM legfontosabb eléfutarainak a tudomanyos veze-
tés (Scientific Management), az emberi viszonyok tana
(Human Relations), valamint a k6z6s értékrend és val-
lalati kultdra fontossagat felismer§ (Peters - Water-
man, 1982) kutatasain alapuld kivalosagelmélet tekint-
het6k.

A mai EEM tartalménak és lényegének megfo-
galmazéasaban tt6ré szerepe volt Bruckernek (1989),
aki a téma szempontjabdl fontos munkéjaban ramu-
tatott, hogy e teriiletnek nemcsak adminisztrativ
feladatai vannak. Az utébbi évtizededben az amerikai
emberi er6forras menedzsmentben két joI megkilén-
boztet6 EEM iranyzat alakult ki.

Nézzik el6sz6r az un. ,kemény (hard) iskola mo-
delljét, amelyet Michigan modellnek is neveznek. Ez a
szerep szoros és egyiranyu kapcsolatot, illeszkedést
feltételez a EEM stratégiaja és a cég stratégiaja kozott.
A Michigen modell négy fontos HRM rendszert kiilén-
boéztet meg. Ide soroljak a kivalasztast, az értékelést,
az 0sztdnzést és fejlesztést (Fombrun, 1984) (1. abra).
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1. dbra
Fombrun stratégiai HRM modellje és rendszerei

Cégstratégia HR stratégia  HR rendszerek

Osztonzés
Kivalasztas »m Teljesitmény »m Ertékelés-—--- n

Fejlesztés

Forras: Fombrun, C. J. -Tichy, N. M. - Devanna, M. A. (1984):
Strategie Human Resource Management, John Wiley, New York
nyoman.

Ez a kdzelités mind Brewster et al., (2004), mind
Sparrow - Hiltrop (1994) véleménye szerint szoros
kapcsolatban all a tudomanyos vezetés iskoldjaval. A
modell logikus folyamanya Taylor felfogasanak, -
melynek nyoman Schmidt, Taylor kisérleti alanya, ha-
tékonyabban és jobban fog dolgozni (2. abra).

A michigani ,kemény” HRM modell megjelené-
sével szinte egyid6ben publikéalta Beer et al., (1984) az
Gn. Harvard modellt. E felfogas szerint a megfeleld
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2. dbra

Az amerikai HRM illeszkedés modellje

Forrés: Beardwell, L. - Holden, L. (1994): Human Resource
Management. A Contemporary Perspective. Pitman, London.

HRM politikdk és rendszerek kialakitasa egy sokté-
nyez6s modell fliggvénye (3. &bra). Ebben a modell-
ben a dolgozoi elkdtelezettségnek kitlintetett szerepe
van. Ez tekinthetd az an. ,lagy elemeket” hangsulyoz6
kozelitések kiindulé pontjanak. A modellben az a felis-
merés is megjelenik, hogy a vezetésnek hathatdsan
kell tAmaszkodni az alkalmazottak hatékony bevona-
sara. A modell fontos feltevése a kdlcsondsség, amely
segitségével kialakulhat az a légkor, amiben a vezetés
jobb eredményre szadmithat, az alkalmazottak pedig
jobban Kkiteljesithetik fejlédési igényeiket (Karoliny,
1997) (3. abra).

Az amerikai HRM-ben napjainkig él a korabban
emlitett stratégiai orientacio, amit a cég versenystra-
tégidja tlkrében ajanlanak finomitani (Mathis -
Jackson, 2000).

Weinstein és Kochan (1995) modelljukben a cso-
portok (teamek) szerepének fontossagat hangsulyoz-
zak, a TQM alapt HRM rendszerek alkalmazasakor.

Brewster et ah, (2004) agy véli, hogy az amerikai
HRM fejlédését négy tényez6 befolyasolta jelentésen.
Fontosnak tartjak a sajatos jogi és a liberalis gazdasagi
kdrnyezetet, a szakszervezetek korlatozott szerepét,
tovabba az alacsony kontextusu Uzleti kultira befo-
lyasat (4. abra).

Az ezredfordulon a HRM szerepében jelent6s
moédosulas tortént az elmult évek sordn. Az amerikai
Uzleti gyakorlatot vizsgalé kutatdk - Pfeffer (1995),
Ulrich (1997, 1998) és Dreher-Dougherty (2002), -
kilénbdz6 kozelitések és metodikak alapjan, egyre
tébb bizonyitékkal szolgalnak arrél, hogy az emberi
er6forrasok, illetve menedzselésik kitlintetett szerepet
jatszanak a szervezeti versenyel6ny megszerzésében
és megtartasaban.

Ez annak is kdszonhetd, hogy az amerikai valla-
latok HRM tevékenysége sokat modosult. A személy-
zeti munka egyre inkébb a vallalati vezetés fokuszaba
keriilt. Napjainkra az amerikai vallalatok gyakorla-
tdban a személyzeti munka stratégiai jelleglvé lett. A
hagyomanyos személyzeti feladatok mellett donté fon-
tossaguva valt a vallalat megijulasanak és a minéség-

3. abra

HRM Harvard modellje

Forrés: Karoliny M-né - Farkas F. L&szI6 Gy. - Poor J. (2003): Emberi eréforras menedzsment kézikonyv. Kozgazdasagi és Jogi Konyv-

kiadd-Kerszov, Budapest
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4. dbra
Az amerikai HRM modell sajatos befolyasold tényez6i

orientdlt vezetési rendszerek elterjesztésének a
folyamataban. Ekézben a hagyomanyos HRM fokoza-
tosan kiszervezddik és automatizalédik. A folyamato-
san modosulé szervezeti kdrnyezetben a HRM {j
feladata, hogy jaruljon hozza a cég halozatanak kiala-
kitdsdhoz és erdsitéséhez, valamint hosszabb tavon a
cég tarsadalmi, kulturalis t6kéjének noveléséhez (Gal-
braith, 2000).

Drucker (2003, 2004) Ugy latja, hogy az amerikai
vallalatoknal a munkaer6-osszetétel fokozatos talaku-
lasa miatt, az alkalmazottak mar nem egyszer(en er6-
forrasok, akiket egyre optimalisabban kell foglalkoz-
tatni, hanem a tudasalapu, professzionalis szolgaltata-
sok nagymérv( el8retorése folytan a HRM rendszernek
kell szolgalnia a dolgozét. A gépi erérél a tudasalapu
gazdasagra valo attérés, véleménye szerint nagyobb
horderejl az ipari forradalomnal, és ennek a valtozas-
nak szamottevé modosulast kell eredményeznie az em-
berek menedzselésében is.

Azsiai modell

Avilag egyik leggyorsabban fejl6d6 része Azsia. A
mai modern HRM gyakorlatat ez a teriilet nagyrészt,
Nyugatrol importalta. Fontos arra is utalni, hogy a sok-
szin(i Azsia nem teszi lehet6vé, hogy egyetlen gyakor-
lattal azonositsuk. Viszont szdmos olyan eleme van az
itteni cégek HRM gyakorlatanak, amely mégis csak le-
het6vé teszi az altalanositast (Bucknall - Ohtaki, 2005).

Japan

Az amerikai HRM rendszer mellett a masik nagyon
meghatarozé ilyen gyakorlat a vildgon, a japanoké. Ez
az orszag természeti eréforrdsokban hagyomanyosan
szegény terlilet. Ez rakényszeritette a kormanyait és
vallalatait, hogy versenyképes munkaer6t fejlesszenek
ki. ,Japan egyik nagy versenyelénye abban rejlik,
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hogy a cégei igen jelentds er6feszitéseket tesznek az
emberi er6forrasaik fejlesztésére” (Carrel, 2000).

Mig az amerikai emberi eréforrds menedzsment
rendszer alapvetéen munkaer6piac modellalapd, addig
a japan személyzeti modell emberi t6ke orientalt. A
japan vallalatok - dsszehasonlitva amerikai vagy euro-
pai versenytarsaikkal - kevéshé tekintik az emberi erd-
forrds menedzselést specialis tevékenységnek vagy
szakmanak. Az elébbi allitasunknak latszélag ellent-
mond az, hogy Japanban a HRM-nek sokkal kiemel-
tebb szerepe van, mint az amerikai vallalatok esetében.
Ez a tény azzal magyardzhat6, hogy ajapan cégek sze-
rint ez egy olyan tevékenységi kor, amit minden me-
nedzsernek alaposan ismernie kell. A nagy japan cégek
szdmos emberi er6forras menedzselési maddszert és
technikét fejlesztettek ki és alkalmaznak. Tobb ameri-
kai szerz6 (Dewar - Hage, 1978; Jackson - Mor-
gan, 1982) egyetért azzal, hogy igen magas szinten md-
velik a HRM-et a japan nagyvallalatok.

A japan véllalatoknal a hangsdly ink&bb a team-
munkan van, mintsem az egyéni teljesitményen. A
lojalitds sokkal fontosabb, mint az egyéni kezdemé-
nyezés. Ezt hosszabb tavon jelentdsen honorélja is a
rendszer. A fiatalabb munkavallalék ezen elv alapjan
hajlandéak hosszabb ideig alacsonyabb bérért dol-
gozni, mivel tisztdban vannak azzal, hogy hliségiiket a
cég kés6bb megfeleléen jutalmazni fogja (Klein,
1992). A senioritason alapul6 fizetés (japanul: nenko)
az utobbi idében bar visszaszoruldéban van, de még
mindig igen jelentds.

Ajapan gyakorlatban sokkal kisebb a menedzserek
és a dolgozdk kozotti fizetési differencia, mint az
amerikai és eurdpai vallalatoknal. A legmagasabb és
legalacsonyabb fizetések kozott Japanban jellemzé 8-
10-szeres kiilénbség kapcsan, viszonyitasként érdemes
megjegyezni, hogy ez az érték a kelet-eurdpai szo-
cialista orszdgokban, az 1980-as években csupan 3-4-
szeres volt. A japan cégeknél igen széles kord a ter-
mészetbeni juttatasok (pl. nyugdij, csaladi tamogatas,
étkezési tamogatas, betegbiztositas) kore. Ezek ajutta-
tasok nemcsak a cégek alkalmazottainak, hanem azok
csaladtagjainak is jarnak.

Ajapan cégeknél a munkakorok kevésbé speciali-
zaltak, mint Amerikdban. Mig az amerikai menedzse-
rek kedvelik a részletes munkakdri leirast, a japan
menedzserek gyakran egyéaltalan nem készitenek ilyet.
Ujabban a nagyvallalatoknal ezzel ellentétes tendencia
is megfigyelhetd, amikor amerikai versenytarsaik gya-
korlatat kdvetve allitanak el6 ilyen dokumentumokat.
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Az utébbi masfél évtizedben igen sok kritika is érte
a japan nagyvallalatok foglalkoztatasi és vezetési
rendszereit, benne az Un. ,,életre sz616 foglalkoztatast”,
- foként diszkriminativ jellege miatt. Ismert ugyanis,
hogy a japan munkavéllalok kozel egyharmada, -
tobbségében férfi munkavallalo -, jelentds kedvezmé-
nyeket élvez a japan tarsadalom kétharmada kérara
(Morishimo, 1992). Az egész életre sz6lé foglalkoz-
tatas gyakorlatanak visszaszorulasa mar a mult szazad
végén is érzékelhet6 tendencia volt. A japan gazdaséag
legutébbi valsaga pedig még a legsikeresebb nagyval-
lalatokat is létszdmcsokkentésre kényszeritette. Ezek a
létszamcsokkentések azonban messze alatta maradnak
annak, amit az amerikai (pl. IBM) vagy a nagy nyugat-
europai (pl. Philips) cégeknél az elmult években
végrehajtottak. A munkanélkiiliség Japanban jéval az
OECD-orszagok atlaga alatt van, de az el6bb jelzett
létszdmleépitések jelenthetik egy Uj tipust foglalkoz-
tatasi modell kezdetét ebben az orszagban is.

Ajapan vallalatok tudatosan rotaljak a kdzpont és a
kilfoldi leanyvallalatok kozott szakembereiket. A
lednyvéllalathoz kihelyezend6 japan szakemberek el6-
szor hosszabb id6t toltenek el a vallalati kdzpontban.
Ott elsajatitjadk a cég belsd kulturajat. Egy kutatd pl.
befejezi az 4ltala menedzselt projektet, utdna atkeril a
termeld részleghez, majd ezutan helyezik at 3-5 évre
valamelyik kiilfoldi kirendeltséghez vagy leanyvalla-
lathoz. Igen gyakori kritika a japan véllalatok személy-
zeti politikajarél, hogy a helyi menedzserek nem iga-
zan kerilhetnek komoly déntéshozé poziciéba. Gya-
korlatilag nem lehetséges, hogy helyi vezet6bél
kdzponti vezetd legyen, még akkor sem, ha esetleg jol
beszél japanul vagy kulfoldon é16 japan. A kdzpont és
a leanyvallalat kozotti igazi 6sszek6t6 kapocs nem a
lednyvallalat helyi elndke vagy Ugyvezet6 igazgatoja,
hanem a melléje rendelt japan helyettes. O a ,.figyel6
fll", 6 az aki a kdzponttal kommunikal.

A japan vallalatok régéta torekednek arra, hogy at-
alakitsak etnocentrikus emberi er6forrds menedzselési
gyakorlatukat. Szamos nagyvallalat (pl. Sony) belatta,
hogy a sikeres globalizaciojuk egyik sarkalatos pontja
lehet a jov6ben, hogy mennyire hatékonyan képesek
menedzselni és fejleszteni globalis munkatarsaikat.

A nagy japan cégek altalaban frissen végzetteket
vesznek fel, akiknek munkaba allasa egy kéthénapos
betanitassal kezdédik. Ennek soran megismerkednek a
vallalatuk sajatos problémamegoldasi rendszerével, a
teammunka alapszabalyaival, a cég kultirajaval. Ez a
gyakorlat viszont mar nem érvényes a Japanban mui-
kod6 kalfoldi tulajdon( cégek esetében. Itt a legtobb
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felvett a karrierjének a kozepén tart (Burton et al,,
2003).

Az utobbi id8szak jelents valtozasai megujulésra
késztetik az emberi eréforrds menedzselés teriiletén a
japan cégeket. igy tobbek kdzott szamos vallalat kez-
dett hozza a teljesitményorientalt sztonzés beveze-
téséhez. Megjelent a japan gyakorlatban az Un. tag
(angolul broad-banding) besorolas gyakorlata. A ko-
rabbi évek talzott egyenl6sdisége kezd eltlinni, és
egyre inkdbb kezd mindennapi gyakorlattd valni a
sokszin(iség toleralasa és a felel6sség delegalésa.

Akilencvenes évek végén kibontakozé valsag miatt
még arra is rakényszeriiltek a nagy japan cégek, hogy
kalfoldi menedzsert valasszanak a nagyhird Sony val-
lalat élére. Az amerikai Howard Stringer kinevezését
azzal indokoltak, hogy ,,nincs megfeleléen képzett ja-
pan menedzser, aki a hatalmas vallalatbirodalmat ira-
nyithatna” (Matus, 2005).

Ebben a rendszerben sokaig elképzelhetetlen volt a
szolgalati id6n alapul6 el6léptetési rendszer megker(-
Iése. Napjainkra ez a helyzet is megvaltozott, talédlkoz-
hatunk mamar az egyéni teljesitményen alapuld
el6léptetéssel is. A japan Kilkereskedelmi Miniszté-
rium egy az 1990-es évekre vonatkozo korabbi progné-
zisa, a korabbiaktol eltérd, szokatlan cimet viselte;
»~Emberi alapértékek a globalis korszakban”. Mint a
japan cégek fejlédésének egyik meghataroz6 allami
orientéacios ,,iranytiije” jelent8s vitat valtott ki a gaz-
dasdg és a tarsadalom szerepl6i kozott, viszont el-
inditott egy addig nem tapasztalt folyamatot, melyben
a polgéarok életének &ltalanos mindsegi javitasat tliztek
ki célul (Reischauer, 2000). Ha nem is gyors léptekkel,
de csokken a vildg mas részein nem tipikus hosszu
munkaidd és novekszik a japanok joléti kdltése is.

A japan emberi er6forras rendszer masik kulcs-
kérdése, hogy milyen forrasokbol tudjak biztositani az
egyre oregedé népesség mellett, a gazdasadg ndvekvd
munkaerdigényét. Japanban mind a mai napig jelen-
téktelen mértékben foglalkoztatnak kilféldi munka-
er6t (kb. 750 ezer f6). Ez a helyzet feltehet6leg val-
tozni fog a jovében.

Mas azsiai orszagok gyakorlata

Maéas délkelet-azsiai orszagokban - leszamitva
ebb6l a térségh6l Ausztraliat és Uj-Zélandot - a HRM
szerepe a cégek eredményességében, Japannal 6ssze-
hasonlitva, viszonylag Uj keletlinek mondhaté (Oth-
man-Teh, 2003).
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A HRM gyakorlatban tortén6 megvalésitasa a
jelzett orszagok eltérd gazdasagi, kulturélis és egyéb
hagyomanyai miatt nagyon eltér6 médon valosul meg.
Jelent6s vita van abban a tekintetben, hogy az itteni
HRM gyakorlat a régié talalméanya vagy pedig egy-
szer(ien csak az eurdpai vagy az amerikai HRM mo-
dellek masolata (Editorial, 2003). Az itteni orszagok
nagyon eltérd tulajdonosi, etnikai demokratizaltsagi
szintjei nagyban befolyasoljak az alkalmazott munka-
szervezést, a szakszervezeti viszonyokat és a HRM
munkahelyi megvalositasat.

HosszU ideig az volt a tévhit a fejlett vilagban, hogy
a munkahelyek attelepitése (relokacidja) csak a fejlett
vilagot sujthatja. Ma mar vilagossa valt, hogy a fejlett
azsiai orszagokbol, a kordbban mar emlitett Japanbdl,
vagy Dél-Koreabdl, Hong-Kongbdl is kezdenek telje-
sen eltlinni az alacsony képzettséget igényld termel6
lzemek.

A kilonboz6 azsiai orszagokban az tapasztalhato,
hogy nem maér6l holnapra teremtédik meg a modern
HRM gyakorlat. Ebben kiilén kategériat jelentenek az
olyan orszagok, mint Laosz, Myanmar (korabbi Bur-
ma), Mongdlia, Eszak-Korea és Kambodzsa.

A nemzetkdzi menedzsment szempontjabdl kitlin-
tetett szerepe van a kulturalis kiilonbségeknek, ame-
lyet ebben a térségben, nagyban bonyolitanak a sajatos
vallasi és etnikai tradicidk. Ajévd nagy szuperhatalma
Kina viszont a kollektiv, nemzeti elkdtelezettséget és
az egyidejli anyagi meggazdagodast tekinti alapvet6-
nek. India inkébb vallési és a nemzetiségi toleranciét,
valamint a vilag legujabb tudasanak leggyorsabb meg-
szerzésén keresztilli meggazdagodast tiizi ki célul
(Rifkin, 2004).

A kiilénb6z6 kultdrakutatdésok nyoman elmondha-
t0, hogy a régio orszagainak tobbségére jellemzd a
viszonylag magas hatalmi tavolsdg, a bizonytalansag
teljes vagy részleges keriilése, a hosszu tavl orientacio
és a maszkulinitas (Ding et ah, 1997; Zhang, 2003).

A Kkorabbi kommunista tarsadalmi-gazdaséagi rend-
szer hatasai sajatos HRM kérdéseket is felvetnek eb-
ben a régidban. Példaul Kindban ma Kitlintetett kér-
désként kezelik a dolgozdi részvénytulajdont, az
allami vallatok birokratikus miikddési mechanizmu-
sénak az atalakitasat (Chiu, 2003).

Az éazsiai nemzetkdzi cégek is felismerték, hogy
szakitaniuk kell az input (er6kifejtés és részvétel) ala-
pu teljesitménymenedzsment gyakorlattal. At kell tér-
nitk az eredményességet jobban szem el6tt tart6 tel-
jesitménymenedzsmentre (Williamson, 2004).
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And szerepének valtozasa nagyon sajatos HRM kér-
dés ebben a régidban. Ebben a tekintetben az atalakuld
kommunista azsiai orszagok valamelyest el6bbre tarta-
nak, mint a térség mas orszagai. Kindban mar a XX.
szazad Otvenes éveiben foglalkoztattak - Magyaror-
szaghoz hasonléan traktoroslanyokat - néi mozdonyve-
zet6ket. Osszességében a nék munkahelyi megkulon-
boztetése, diszkriminacidja altalanos jelenség. Csak
sajatos demografiai viszonyok (lasd Japan) vagy més
tarsadalmi kataklizmak mozdithatjak ki ezt a problé-
makort a jelenlegi allapotabdl (Butler - Lee, 2003).

A vallds nagyon sajatos szerepet tolt be az azsiai
orszagok esetében. Egyes orszagokban a toleranciat és
a szemlél6dést szolgalja, méshol az erds iszlam hatas
miatt, a munkaadonak kiilén imadkozd szobat kell biz-
tositani a dolgozoinak (Butler et ah, 2003).

Az ipari viszonyok terén megjelent ebben a térseg-
ben is a szakszervezetek szerepének - a Nyugat-Euro-
paban, Amerikaban és szamos kelet-eurdpai orszagban
tapasztalt - térvesztése (Budvar, 2003).

Europai sajatossagok

Brewster szdmos korabbi (1994, 1995) és az egyik
mostani munkajaban (2004) is allast foglal amellett,
hogy féként a jelentés intézményi hattérkilonbségek
miatt jogos az 6nallé eurdpai HRM létezésérdl beszél-
ni. Szerinte eurépai HRM legfontosabb befolyasol6 té-
nyezdit a kovetkez6kben lehet megragadni:

* Az EU bdviilésével jelentdsen kitadgult az admi-
nisztrativ korlatozasok nélkili belsd piac és a kdz-
vetlen t6keberuhdzasok lehet6sége.

« A globalizacids ndvekedés el6szobajanak lehet te-
kinteni azt, amikor az eurdpai cégek dsszevonjak és
koncentraljak a kordbban sok orszagban, szétszér-
tan telepitett gyaraikat és Uzemeiket.

e Az EU béviilés segiti a KKV-k (Kis-és Kézépval-
lalatok) nemzetkdziesedését is, valamint jelentésen
felgyorsitja a hatarokon atnydldé M&A-t (felvasar-
las és 0sszevonas).

e Az eurbpai orszagok kozlekedési elérése viszony-
lag kdnny(, nagyon rovid idg alatt el lehet jutni az
egyik nagyvarosbdl a masikba.

» Az Eur6péan beluli kikiildetéskor nem kell hoz-
zaragasztani az amerikai szakirodalomban nagyon
elterjedt, egzotikus tengerentli (overseas) jelz6t.

e Az EU kelet-eurdpai béviilése és a kommunizmus
bukasa felerGsitette e régié kilfoldi mikodétoké
abszorpcids képességét.
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* Az EU hatdsara megnétt a kiilonb6z6 orszagok
korményzati szervezetei kdzotti kapcsolat, felerd-
s0dott e szféra nemzetkdziesedése.

e Eurépa a torténelmi és kulturdlis hagyomanyai
miatt sokkal megosztottabb, mint az USA. Ebbdl
fakadban az eur6pai HRM gyakorlatdban szdmos
orszagban meg kell felelni a kollektiv értékeknek.
Sok helyiitt a szakszervezetek szerepe is meghata-
roz6 (5. abra).

5. ébra

Az eurépai HRM modell, néhany sajatos
befolyasolo tényezdje

A HRM konvergencigjat el6segité elemek: a b6-
viil6én egységesilld EU jogrendszer, a szakszervezetek
csokkend befolyésa, valamint az eurdpai és az ame-
rikai multinaciondlis cégek jelenléte és egyre ndvekvd
befolyasa. Viszont Brewster (2004) gy latja, hogy az
érdekegyeztetés rendszerében meglévé kilénbségek
tovabbra is a HRM rendszerek divergenciajat erdsit-
hetik.

Az immaron 6todik alkalommal megismételt, 18
eurdpai orszagra kiterjed6 HRM Cranet-felmérés (Eu-
ropai Emberi Eréforrads Kutatasi Halozat) a kdvetkez6
terlileteken allapitott meg konvergens jelenségeket
(Brewster et ab, 2004):

e A vizsgalt orszagokban Németorszag és Francia-
orszag kivételével csdkkent a HRM részlegek
nagysaga. Ez a megéllapitas 6sszhangban van mas
felmérések eredményeivel is.

» A masodik konvergenciajellemz6, hogy névek-
szenek a tréning és a személyzetfejlesztési rafor-
ditdsok. A felmérésben résztvevbk a bérkoltségik
atlagosan 3%-at forditjak erre a teriiletre. A vizsgalt
orszagok egyharmadanal er6s hasonlésagot lehetett
megallapitani az itt leirt tendencidkkal. Néhany el-
térést azonban érdemes megemliteni, hiszen a
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feljovd dél-eurdpai orszagok, (pl. Portugalia és Go-
rogorszag) az emlitett atlagnal tobbet forditanak
erre a teriiletre. Az orszagok egy masik csoport-
jaban (Svajc, Hollandia és Norvégia) szintén atlag
folottiek az ilyen raforditasok. Ezt az eltérést a fel-
mérés készit6i a fels6vezetli fejleszt6 programok
er6teljesebb jelenlétével magyarazzak.

» Aharmadik konvergenciaelem a dolgoz6i kommu-
nikacio erdteljesebb alkalmazasara utal. A legerd-
sebb konvergencia ebben a tekintetben Németor-
szag, Ausztria, Svajc, Svédorszag és Spanyolorszag
esetében figyelhetd meg.

A divergenciat mutattak ki a felmérés soran a ko-
vetkez6 teriileteken:

e Csupan a felmérésben részt vev6 orszagok felénél
mutatott hasonldsagot a teljesitményértékelés és az
Osztdnzésmenedzsment terén alkalmazott gyakor-
lat.

e Még vegyesebb képet vazolnak a munkaszerve-
zéssel, valamint a rugalmas foglalkoztatassal kap-
csolatos tendenciak.

¢ Nem tudta igazolni a felmérés az orszagok tobbsé-
génél azt sem, hogy a HRM dontések decentrali-
zacioja fokozodna.

e A felmérés szintén nem tadmasztja ald azt a hi-
potézist, hogy a HRM dontések fokozatosan at-
kertilnek a HRM-t61 a vonalbeli menedzserek kezé-
be.

A felmérések sora alapjan az elemz6k arra a ko-
vetkeztetésre jutottak, hogy a részt vevd orszagok
HRM gyakorlata az elmuilt évek tapasztalataihoz ke-
pest megdrizte a sokszin(iségét.

Speciélis HRM-ek

A részletek mellézése nélkul fontos utalni arra,
hogy a hazai nagyvéllalati HRM (domestic) mellett az
emberi eréforrds menedzsmentnek szamos mas sajatos
tertiletét érdemes kiemelni. A nemzetkoziesedés és
globalizacié hatadsara a 80-as években Ilétrejott a
nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment (IHRM)
diszciplina (Adler, 1986; Poole, 1990; Dowling -
Schuler, 1990; Evans et ah, 2002; Dowling - Welch,
2004).

A kilénb6z6 nemzetgazdasdgok adatai azt mu-
tatjak, hogy a véllalkoz&sok legnagyobb része KKV,
ezért HRM kérdéseikkel vald foglalkozas kitlintetett
fontossaguva valt (Dowling - Welch, 2004).
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A kozszolgalat (k6zponti és a helyi kdzigazgatas)
igen jelentés szdmban foglalkoztat munkaerét. A mo-
dernizécios kényszerek nem hagyjék érintetlenil a
kozszférabeli tradicionalis HRM megoldasokat sem. A
valtozas kozds és f6 teriletei kikezdeni latszanak a
tradicionalis HRM modell alapértékeit és jellemz6it.
Ennek kapcsan egyre tobb orszagban vélik agy, hogy a
XX. szazad elején-kdzepén kiemelkedéen fontos, és
csak a kozszolgalatban garantélt elényok, a XXI. sza-
zad munkavallaldinak szemében veszitettek értékiik-
b&l. Emellett pedig, a mai koriilmények kdzott az élet-
fogytiglani foglalkoztatds igérete egyre inkéabb illu-
z6rikus (OECD, 1995).

Hazai orientaciok

Haz&nkban tébben vélekednek ugy, hogy a ver-
senyképesség hagyomanyos forrasai - ideértve a vé-
dett piacokat, a technol6giat, a pénzigyi eréforrasokat
vagy a méretgazdasagossagot - mar nem elegendéek a
versenyel6ny fenntartdsdhoz. A kildnb6zé hazai HRM
mhelyek képvisel8i - példaul Podr et ah, (1994, 1996,
2004), Kévari (1995), Gaal (1999), Gyokér (1999),
Bakacsi et ah, (2000), Tdthné (2000), Palinkés - Va-
mosi (2002), Roo6z (2002), Mako et ah, (2003), Dudas
- Hazafi (2004) és Karoliny et ah, (2003, 2005) -
valljak azt, hogy az emberi er6forrasok (a tudas, a ké-
pessegek és a viselkedésmdd) és menedzselésik a
hosszU tava versenyképesség kulcsfontossagu felté-
telei.

A mai HRM kezdi maga mogott hagyni hazankban
is a hagyomanyos instrumentalista, a taylori tudoma-
nyos vezetés megkozelitési modjat és gyakorlatat. A
maslowi és herzbergi szlikséglet, illetve kétfaktor el-
méletek, a mcclellandi motivaciés kutatasok és a kog-
nitiv (elvéras, cél, magatartsvalasztas es a piaci érték)
irdnyzatok felfogasai egyre szélesebb korben vélnak
ismerté a hazai HRM és rokon tudoményok képviseldi
(Pléh et ah, 2003) kdrében. Kindler (2002) a golemani
(1997, 2003) felfogast kovetve Ugy fogalmaz, hogy az
érzelmeket rehabilitalni kell, és 6romtelivé kell tenni a
gazdasédgot. A hazai HRM-nek is észre kell venni ezt
az Uj kovetelményt, amely egyben (j lehet6séget is
teremt a gyakorlati megoldasok kimunkal&sakor.

A cikk szerz6i ugy vélik, hogy az emberi eréforras
menedzsment (HRM,EEM) azon funkciok kélcsdndsen
egymasra épuld egyittese, amelyek az emberi er&for-
résok hatékony felhasznalasat segitik el§ az egyéni és
a szervezeti célok egyidejl figyelembevételével. Vala-
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mely orszag adott szervezetében megvaldsulé emberi
eréforrds menedzselési megoldasok jellemz6it az
aktualis kornyezeti feltételek, célok és szerepl6k ala-
kitjak, de befolyasolja a torténeti hattér is.

Empirikus tapasztalok

A tovéabbiakban azokat a kutatési eredményeinket is-
mertetjik, amelyeket az elmult masfél évtized alatt
hazankban végezett kutatdsaink sordn szereztiink.
Ezen vizsgalatok legfontosabb céljai azzal fliggtek
0ssze, hogy megallapitsuk: Milyen mértékben alakult
at a hazai HRM? Milyen aranyban terjedtek el a leg-
ismertebb HRM modszerek és technikak?

Kulféldi el6zmények

A szakirodalomban szamos olyan kutatassal talal-
kozunk, amelyek célja az volt, hogy meghatirozzak,
jellemezzék kulénboz6 vallalati magyardzo tényez6k
fliggvényében a vizsgalt cégeknél folyd HRM gyakor-
latot. Ezek a kutatasok két nagyobb csoportba sorol-
hatok:

» Az els6 csoportba azok a vizsgalatok tartoznak,
amelyek jellegzetes statisztikai értékeket, mutatd-
szdmokat, benchmark standardokat allapitanak
meg a felmérésekben részt vevé vallalatok jellem-
z6ir6l. A vallalati HRM munka hatékonysagi
vizsgalatanak jol ismert vizsgalati mddszere a
benchmarking, amikor specifikus mérészamok (pl.
HRM réaforditasok, kilép6k aranya, megtériilési
mutatok stb.) alapjan hasonlitjuk 6ssze a mintanak
tekintett szervezetek azonos jellemzéit (Yuva,
2001). A benchmarking kutatas egy sajatos valto-
zata az in. HRM gyakorlat survey (HRM Practice
Survey). E vizsgalatok kozil a teljesség igénye
nélkil a kovetkez6k emelhet6k ki. A Cranfield
Business School a 90-es évek elején végzett
felmérése a nyugat-eurépai HRM-r6l (Brewster-
Tyson, 1992). Az IBM a Towers Perrin tanacsado
cég bevonasaval 1990-ben vizsgalta 12 nyugat-
eurdpai, észak-amerikai és &zsiai orszag HRM
gyakorlatat (IBM-TP, 1991). Az USA-ban az egész
orszagra kiterjed§ halézattal rendelkezd Society for
Human Resource Management (SHRM), valamint
a kaliforniai Santa Clara-ban székel6 Saratoga
Intézet kozel Otszdz véllalatra kiterjed6 évente
megismétlédé felmérései. Az ir Orszagos Személy-
zetfejlesztési Intézet (CIPD) altal rendszeresen
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veégzett orszdgos HRM felmérések (Wiley, 2002).

* A masik csoportba azok az elemzések és vizs-
galatok tartoznak, amelyek azt hivatottak meg-
allapitani, hogy az EEM milyen mddon és haté-
konysaggal jarul hozza a véllalatok eredményessé-
géhez. Az Un. emberi téke kutatdsok mar a 30-as
évekre nyullnak vissza, a kilencvenes évek végén
(Ulrich, 1998), illetve napjaink globalis gazdasagi
visszaesése kiléndsen el6térbe allitottak az ilyen
tipust vizsgélatokat (Nalbantian et al., 2003).

Hazai el6zmények

A hazai menedzsmenttudomany teriiletén a 60-as
évek oOta folynak a szervezetek miikddését, iranyitasat
elemz6 empirikus kutatasok (Méariés et ah, 1981; Ba-
laton, 1985; Schleicher, 1989). E terlileten belll igazén
értékelhetd empirikus felmérések a HRM hazai hely-
zetérdl csak az Uzem- és munkaszociologiai (Héthy -
Mak0,1972)? az ipari viszonyok (T6th, 1998), a val-
lalati kultdra (Gaal, 1999; Bakacsi et ah, 2002; Jar-
jabka, 2003; Gaal et ah, 2005) kommunikéacié (Bor-
gulya, 2004) és HR vezet8i tipusok (Bokor et ah,
2005) szempontjabdl késziiltek.

Felmérések és eredmények (1997-2004)

A bevezet6ben igérteknek megfelel6en, végezetill
sajat felméréseink fejl6désérbl és a vizsgalatainkbdl
levonhato kdvetkeztetésekrdl kivanunk oOsszefoglalét
adni. A hazai HR gyakorlat feltérképezését segitd kér-
dGives felmérés modszertan tobb év alatt alakult ki. Az
els6 ilyen kutatdsainkat még a 90-es évek elején vé-
geztiik, amelynek eredményeit magyar és Kkilfoldi
tarsszerz6k kozremiikodésével publikaltuk hazai és
kulfoldi forumokon (Kaucsek et ah, 1992; Bangert -
Poor, 1993 és Poor, 1995).

Felméréseink egyik alapvet6 célja volt, hogy sta-
tisztikai mutatészdmokkal (benchmarking) jellemez-
zik a HR hazai gyakorlatat. Egy kés6bb megfogal-
mazott cél az lett, hogy korrelacio- és regressziés mad-
szerekkel is igazoljuk a szokvanyos statisztikai mod-
szerekkel meghatéarozott értékeket. Legut6bbi eredmé-
nyeinket az SPSS elemzései segitségével kaptuk.

Az egyes felmérések soran a tipikus valaszadé a
vallalat els6szam( HR vezet6je vagy az altala kijeldlt
HR szakember volt. Egy alkalommal megkérdeztik a
maésik oldal, a vonalbeli menedzserek véleményét is.
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Az elemzések soran, ahol lehetséges volt megproé-
baltunk parhuzamot vonni az HR magyarorszagi
fejlédése és a nemzetkdzi gyakorlat kozdtt. Amikor
els6 felméréseinket végeztiik, még nem volt erds igény
ilyen informaciokra a vallalatok oldalarél. Mara vi-
szont teljesen megvaltozott a helyzet. A nagy magyar
cégek is érdekl6déssel tekintenek partnereik
gyakorlatara, amikor a HR rendszereik atalakitasat
tervezik. S6t az egyre nagyobb koéltséghatékonysagi
kovetelmények miatt sokan a kiszervezést6l (outsour-
cingtol) sem riadnak vissza. E munk&k megalapo-
zasdhoz mar elengedhetetlen a hazai és a nemzetkozi
HR gyakorlatot bemutaté benchmarking adatok
megléte.

Az elmult években (1997-2004) kdzott hét alka-
lommal veégeztink kerd6ives felmérést a magyaror-
szagi (nagy)véllalatok korében. A kérdGives felméres
modszertanat a kdvetkezdk jellemezték:

e Az alkalmazott kérdGivet 1995-ben probaltuk ki
el6szor. A kés6bbiekben nem véltoztattunk a kér-
d6iv azon elemein, amelyeket magyarazé valto-
z0knak - vallalati arbevétel, Iétszam, tulajdonfor-
ma, iparag - tekintettlnk. Modosult viszont a HR
gyakorlatrdl alkotott vélemények dsszegydjtésének
modja. Egy alkalommal nemcsak a HR menedzser,
hanem a részt vevl szervezetek kiilénb6z6 teri-
leteinek vezet6i is valaszoltak a kiklldott keér-
déivekre. A 2002-es vélaszadast kérdez6biztosok
segitették, maskor a kérd8iv onkitdltés modszerét
alkalmaztuk. A legutolsd, a 2004-es vizsgélat a
CRANET (Cranfield Network/Eurdpai Emberi
Er6forras Menedzsment Kutatdsi Halézat) program
kérd6ivén alapult.*

e A felmérésekben részt vevd cégeket véletlensze-
rlien valasztottuk ki az adott év Figyel6 top 100-as
listajan, a tanacsadoi tgyfél-adatbazisban szerepld
vallalatok kozil, valamint, azonkivil azokat is,
ahol més jelleg kutatd és felméré' munkat vé-
geztink. Egy-egy felmérésiinkben a mintaelem-
szdm, azaz a valaszadd cégek szama 27 és 112
kozott mozgott. A hét vizsgalatban dsszesen 409
cég vett részt, ezek kozll 13 minden évben szere-
pelt a felmérésben. A megkérdezettek, illetve a va-
laszaddk dont6 része kozép- és nagyvallalat volt,
48 szazalékuk az iparban miikodott.

1992 6ta létezik az angliai Cranfield Egyetem Uzleti Fakul-
tasanak koordinalasaval. Az elmdlt év, 2004 novemberében az
izlandi Reykjavikban tartott Cranet Kozgy(lésen felvették
tanszékiinket, a Pécsi Tudoméanyegyetem Kézgazdasagtu-
domanyi Kar, Vezetési és Szervezési Tanszékét a program tagjai
kozé.
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e A vélaszadd cégek kozott tobbségben voltak a kil-
foldi tulajdond vallalatok. A kualféldi cégek magas
reprezentacioja kapcsan elmondhat6, hogy a magyar
gazdasagban a kilfoldi t6ke nagyon jelentds sze-
repet tolt be. Ez jél kitlinik az 1. tablazatbol, ami

szerint a 250 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok
nagy tébbsége hazankban kilféldi kézben van.

tendencidkat (HR stratégiai pozicidja, létszdma,
divatos rendszerfejlesztések sth.) kovettek, mint
nyugati tarsaik. A 3. tablazatban az el6z&ekben leirt
HR kutatdsok adatai és & kordbban mar emlitett
nyugati orszagok jellegzetes benchmark jellemzé&inek

osszefoglalasa olvashato.

1. tablazat

Kulfoldi vallalkozasok szdma a magyarorszagi
mUikddd vallalkozasok kézott 2003-ban

Megnevezések Magyar tulajdont Klféldi érdekeltségli Osszesen A kulfoldi érdekeltségliek
véllalkozasok véllalkozasok az Osszes szazalékaban
50 f6 alatti Magyarorszagon 852.136 ¢ 23511 875.647 2,7%
m(ikodé vallalkozasok szama (db)
50-250 f6 kozoétti Magyarorszagon 4.434 1.443 5.877 24,5%
m(ikédd vallalkozasok szama (db
250 f6 feletti Magyarorszagon 179 800 979 81,7%
mUikodé vallalkozasok szama (db)
Osszesen 886.749 25.754 882.503 2,9%
Forras: KSH (2002): Magyar statisztikai évkényv 2003. Kozponti Statisztikai Hivatal, Budapest, p. 288-291.
2. tablazat
AHR kutatasban részt vevé cégek fébb jellemz6i (1997-2004)
Tulajdonforma Szervezeti méret Bérkoltséd Szektor (%-ban) HR helye (%-ban) Igénybevétel (%-ban)
kozepes HR
Résztvevd Nagy <50 f6 és strtatégia Elsé 2-3 szint EEM
cégek <1 mrd Ft Nagy 100 mill. Més van (%- iranyitasi  vagy az Kulsé  szoftverek
Ev szama Hazai Kilfoldi ~ és 250 f6  kozepes Ft 30%< >30% Ipar agazatok ban) szint alatt tandcsadé  megléte
2004 27 40,0 60,0 67,0 33,0 0.0 70,0 30,0 34,0 66,0 60,0 59,0 41,0 63,0 100,0
2002 112 35,0 65,0 45,0 47,0 8,0 0,0 0,0 38.0 62,0 68,0 63,0 37,0 0.0 0,0
2001 46 39,0 61,0 100,0 0,0 0,0 80,1 19,9 42,4 57,6 75,6 46,1 54,9 88,6 100,0
2000 54 34,0 76,0 98,0 2,0 0,0 86,9 131 56,1 43,9 89,5 61.1 38,9 87,0 85,0
1999 27 26,0 74,0 97,0 3.0 0,0 72,0 28,0 44,0 56,0 81,5 65,4 34,6 85,2 96,8
1998 7 25,6 74,5 87,0 13,0 0,0 90,0 10,0 60,0 40,0 62,0 493 51,7 63,4 84,3
1997 72 21,0 79,0 98,0 2,0 0.0 86,0 14,0 50,0 50,0 65,0 61,0 39,0 60,0 80,0
7 év
atlaga 58 32 70 85 14 1 81 19 46 54 72 58 42 64 78
Ahogyan az a 2. tablazathdl is latszik, a vizsgalt  Osszefoglalas

szervezetek tobbségénél a bérkoltség aranya nem ha-
ladta az arbevétel 30 szadzalékat. Majd kétharmaduk
valaszolta, hogy rendelkezik HR stratégiaval és hogy a
HR vezet6k mintegy 60%-a a vezet6i hierarchia elsé
szintjén, a cslcsvezet6k kozvetlen™ alarendeltjeként
mikaddik. A kiils6 tanacsadok igénybevétele vélhetbleg
a HR szoftverek magas elterjedtsége aranyaban is
megmutatkozik.

A nemzetkodzi kutatasi adatokkal (pl. PWC-Cran-
field, Saratoga, IBM és CIPD vizsgalatok) dsszevetve
elmondhat6, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok a
90-es években megprobaltadk vagy a kulfoldi tulajdo-
nosok, vagy a helyi menedzsment térekvései alapjan
az HR munkat modernizalni. Sok tekintetben hasonlo

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 10. SZAM

A hazai kutatasi tapasztalatainkra tAmaszkodva azt
mondhatjuk, hogy a hazai (nagy)vallalatok HR-jében
lezajlott a ,,rendszervaltas”.

A hazai gyakorlat szamos teriileten mutat konver-
genciat a kordbban leirt eur6pai és amerikai tenden-
cidkkal, amelyek véleményiink szerint az albbiakban
foglalhat6 6ssze:

e Ahazai ipar gerincét ad6 exportal6 cégek tdbbségé-
nél a szakszervezetek szerepe visszaszorult, nem je-
lentds. A szervezett dolgozodk jelenléte igazan csak a
hazai tulajdond nagyvallalatoknal, az allami és a koz-
szolgalati szervezetekben, valamint a privat szféra
egyes iparagaiban (olajipar, gydgyszeripar) jelentés.
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1. Altalanos jellemzék

2. HR folyamat
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3. tablazat

Fejlett nyugati orszagok és a hét benchmark HR felmérés adatainak 6sszehasonlité tablazata

jellemz6k

HR jellemzk

HR fontossaganak elismerése az
értékteremtésben

HR inkabb tranzakcios és operativ

szerepet tolt be

HR stratégia megléte
HR stratégia fontos, mivel....

HR az els6 szdmu operativ veze-
tének (CEO) vagy az elndknek
jelent

Egy HR szakemberre juté munka-
vallalok szama

HR professzionalis és HR admi-
nisztrativ dolgozék aranya

HR létszam szakszervezettel
rendelkez6 vallalatnal

HR Iétszam ndvekedése

HR professzionalis munkatarsak
szakmai héttere

A pénziigy szerepe az HR kolt-
ségvetés allokaciojaban

Kulsé tanacsadok alkalmazasa

Sokszin(iség kezelése

Gazdasagi visszaesés hatasa az
HR-re

HRIS (HR informatika
hasznélata)

HR éatalakulasban vagy tervezik
az atalakitasat
A HR-ban vagy az egész szerve-

zetben megindult valtozas, mint a
HR atalakulasanak a motorja

HRIS szoftverek hatékonysaga

Elégedettség az outsourcinggal
(kiszervezés)

Tevékenység outsourcing

Nyugati fejlett orszagok
61%

39%
50-79%

,.hatékonyabban hasznaljuk a
rendelkezésre allé eréforrasokat™

62%

85-110 6

lvagy 2:1

Nagyobb, mint a nem szakszerve-
zettel rendelkez6 vallalatnal

Nem jellemz6, féleg az
adminisztrativ 1étszam csokken

Nincs dominans szakma

Novekszik a szerepe

Szinte 100%-0s az USA-ban, Kicsit
alacsonyabb Nyugat-Eurépaban

m USA: A véllalatok jelent8s része
felismerte a sokszindiségben rejlé
lehetdségeket

m Nyugat-Eurdpa: A sokszinliség
csak részben kiemelt kérdés az
ottani cégeknél.

A visszaesés a véllalatokat a HR
koltségvetés csbkkentésére dszto-
nozte, féleg a tréning keretet érin-
tette

USA-ban az Internet alapt HRIS
nagyon elterjedt

58%

59%

Bérelszamolés és a juttatasi szoft-
verek a leghatékonyabbak

Kevésbé hatékonyak a TM, a sze-
mélyzetbiztosit. és tréning modulok

Leginkabb ajuttatasi terilet, a sze-
mélyzetkeresés és HRIS tertletén
elterjedt

1-5
tevékenység/szervezet

Magyarorszag
45%

60%
2%
€z mindennek az alapja...”

58%

113-130 f6
1:3

Nagyobb, mint a nem szakszer-
vezettel rendelkezd vallalatnal,
féleg az allami tulajdond cégeknél

Nem n6 a létszam
Vegyes, nincs dominans szakma

A gazdasagi helyzet romlasaval né,
kiléndsen a nagy allami cégeknél
dént6 a sulya

59,1 %

Hazénkban a sokszin(iséget nem
tekintik jelentds versenyel6nynek

A lanyhulas ellenére a
vallalatoknal jelentsen nétt az EE
részlegek szerepe és az EE
koltségvetés.

91%
(de nem mindenhol integralt HRIS)
na.

n.a.

Bérelszamolas a tipikus

Leginkabb bérszamfejtés és sze-
mélyzetkeresés teriletén elterjedt

1-2

tevékenység/szervezet
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e Astratégia orientalt emberi er6forrds menedzsment
(SHRM) egyértelmden teret nyert nalunk.

e A legtébb HR alaprendszer (besoroléas, teljesit-
ményértékelés, bonusz stb.) kiépilt az idehaza md-
kddo cégeknél.

* A magyar 0szténzési gyakorlat a versenyszféraban
a nagyobb kildnbségeket elfogadd amerikai gya-
korlat iranyaba mozdult el.

e Nalunk sem kovetkezett be az, hogy a HRM rész-
legek elvesztették volna létjogosultsdgukat és he-
lyettiik a vonalbeli vezetéshez keriilt volna at a HR
felelsség. S6t, a nagyobb HR részlegek inkabb
magukhoz vonjak, centralizaljak a déntési-valtoz-
tatasi funkciokat.

e Atandacsadas is széles korben elterjedt ezen a teri-
leten. Ennek indoka, hogy hossza évtizedeken ke-
resztiil ez a teriilet nagyon hattérbe volt szoritva, és
még napjainkban is potldlagos szolgaltatasokra van
szilkség ebben a szakmaban.

* A hazai HRM szamitégépes tdmogatasa és integ-
raltsdga még elmarad az Osszehasonlitasban sze-
repld nyugati orszagok gyakorlatatol.

» Az outsourcing (Kiszervezés) is gyerekcip&ben jar
még hazankban, bar térnyerése e teriileten is no-
vekvé.

Jovebeli kutatasi elképzelések

A konvergenciakutatds nem &all meg. Brewsterék
(2004) elismerve az egységes europai HRM modell
konstrualasanak a nehézségeit tgy vélik, hogy az
egyre szélesebb kor(i nemzetkdzi vizsgélatok elébb-
utobb meghozhatjak az eredményt. Mi a szerény lehe-
téségeinkkel azt a célt tliztik ki, hogy csatlakozva a
kordbban mar emlitett CRANET nemzetkdézi HRM
kutatasi halozathoz, a kozeljov6ben az eddigieknél
még pontosabb, részletesebb 6sszehasonlitast készi-
tink. Erre alapozva még jobban ra lehet mutatni majd
a magyar HRM konvergens és divergens elemire.
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GYORFFYAgnes - POGATSA Zoltan

VALLALATI HALOZATOK ES
VERSENYKEPESSEGI TENYEZOK A
MAGYAR GAZDASAGFEJLODESBEN -
NYUGAT-DUNANTUL PELDAJA

A tanulméany vizsgalodasi teriilete a vallalati halézatok kialakuldsanak feltérképezése, a létrejové mintak
leirasa. Az els6 részben a vallalati halézatok elméletének fontosabb eredményeit és iranyait tekintik at. Ezt
a masodik részben a harom empirikus felmérés eredményeinek bemutatisa kdveti. Mivel azonban a
halozatosodassal kapcsolatban inkabb csak kezdeményeket, jeleket, mintsem jél m(ikédé és tipizalhato
haldkat talaltak, ezzel szemben a valaszadokbol szinte kérés nélkil is aradt a vallalat helyzetére, gazdasagi
koérnyezetére, kilatasaira vonatkoz6 informacié, a harmadik részben 6sszegydjtotték ezeket is. A szerz6k

a tanulsagok dsszegzésével zarjak a kutatasi beszamolot. *

Avillalati halozatok elmélete a vallalatelmélet egyik Uj
terlilete. Kutatdsunk szempontjabdl a szakirodalomban
fellelhet6k koziil az a vallalati hal6zatelméleti irdnyzat
bir valédi gyakorlati jelent6séggel, amely mindenfajta
vallalati hal6zat vizsgalatdhoz megfelelé elméleti
keretet biztosit, tehat nem korlatozodik csak a legkor-
szer(ibb termékeket és szolgaltatasokat elGallitd szekto-
rokra. Ez az irdnyzat a halézatok térbeli, valamint ver-
senyképességi jellemzdit helyezi elétérbel

Véllalati kapcsolatrendszerek a vilaggazdasagban

A kiilonb6z8 gazdasagi aghoz tartozd vallalatok
nemtulajdonosi 6sszekapcsolddasaval stratégiai sz6-
vetségek, kapcsolati halék és mas hibrid szervezeti
kapcsolédasi formak bukkantak fel. Néhany orszagban
azonban mar korabban is vallalati kapcsolati halok
éplltek ki. Vizsgaljunk meg egy-két eltérd jellemz6k-
kel rendelkezé kapcsolatrendszert!

* A kutatds az MTA-BDF Regionalis Fejlédés és Mikrointegraci6
Kutatdcsoport, illetve a GKI Gazdasagkutaté Rt. egyiittm(iko-
désében folyt, Térok Adam vezetésével. A vallalati felméréseket
és interjukat a GKI Gazdasagkutaté Rt., Gyérffy Agnes és Po-
gatsa Zoltan készitette. Az dsszefoglalé tanulmany hibaiért és
tévedéseiért a szerz6ké és a kutatasvezet6é a felelGsség.
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Németorszaghan a XIX. szazad végére egyre
szélesedd korben terjedt el a vallalatok arképzésének,
a termelési volumen meghatarozasanak, a piacok fel-
osztasanak dsszehangolasa. 1875-ben 4 kartellrél tu-
dunk, a szazad végén tobb mint szaz, 1914-ben majd-
nem ezer kartell létezik. Németorszag akkori fejlédési
folyamataban az iparfejl6désnek szerves része, szinte
feltétele volt a kartellek létrejotte. Mivel a kartellek az
elébb emlitett szerep mellett egyértelmien monopo-
lisztikus, a versenyt jelentésen csokkent6 vagy kizard
gazdasagi szervezetek, utols6ként ugyan, de Német-
orszag sem tudott kibujni az ezek tiltasardl sz416 tor-
vény meghozatala alol2.

Ajapan gazdaség jellemz§ vallalati csoportjait zai-
bacu, majd kés6bb keirecu vagy keiretsu néven ismer-
juk. A felgyorsul6 t6kekoncentracioval parhuzamosan
olyan nagy, konglomeratumszer(i vallalatcsoportok
jottek létre, amelyek tdlnyomorészt egy-egy csalad
birtokdban voltak, egy-egy ,birodalom” vallalatai
azonban a legkiilénbdzébb gazdasagi dgazatokhoz tar-
toztak. Az Uzleti szervezetek itt olyan sajatos haloban
kapcsolodtak dssze, amelyben a versengés és a komp-
lementer jelleg (a mai szakirodalomban ,,sleeping with
the enemy”, ,,coopetition”3néven terjedt el a jelenség)
egyszerre van jelen (Caves - Uekusa, 1976.). Az Ugy-
nevezett zaibacuban egyszerre éltek az akkori modern
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nyugati technoldgia jellemzéi és a japan kultira ha-
gyoméanyos elemei. A csal&d, hierarchia, lojalités,
figgbség elsédlegessége a munkaadok és munkaval-
lalok kozotti kapcsolatban is megmaradt. A zaibacuk
elsédleges fontossaga a tékefelhalmozas elésegitésé-
ben, illetve a hatékony termelési mddszerek alkalma-
zasaban és magas skéalahozadék elérésében latszik.

1946 és 1952 kozott Japan amerikai megszallas ala
kerlilt. A gazdasagi és politikai rendszert a megszallé
hatalom a nyugati értelemben vett moderniz&cio elvara-
sainak megfeleléen alakitotta at, az ezzel jar6 legfonto-
sabb valtozasok egyike volt a zaibacuk feloszlatasa. Az
amerikai csapatok tavozéasa utdn azonban a japan kor-
many visszadllitotta a korabbi nagy, csaladi konglo-
meratumok tobbségét, s bar nevilk keirecura valtozott,
mikodési és szerkezeti jellemz6ik hasonlék maradtak.

A keirecukhoz tébb szempontbél hasonlité szerve-
zetek miikodtek Dél-Koredban is chaebol4 néven. A
chaebolok létrejotte azonban az el6z6 kett6vel szem-
ben nem szerves fejl6dés eredménye, hanem a koreai
habor( utani aktiv gazdasagpolitika terméke. A koreai
kormany a 60-as évek elején néhany kivalasztott céget
olcsé hitelekkel, tamogatassal, exportdszténzéssel
(esetenként a belfoldi eladas megtiltdsaval) a nem-
zetkdzi piacon versenyképes ipari konglomeratumma
fejlesztett. A chaebolok sikeres kilpiaci miikddését az
1960-as és 90-es évek kozott jelentds allami pénzigyi
és jogi-szabalyozasi tamogatas tette lehet6vé, az 97-es
tavol-keleti valsagot kovet6 szilkségszer( gazdasagpo-
litikai valtas azonban feloszlatta, illetve a piaci koril-
ményekhez igazodasra kényszeritette a chaebolokat.

A német kartellek és a tavol-keleti - dél-koreal, il-
letve japan - csaladi vallalatok vilagpiaci sikerességé-
nek egyik f6 tényez6je éppen kiterjedt, diverzifikalt s
ugyanakkor jol 6sszefogott szervezetiikk. Van azonban
még egy, elsd ranézésre talan kevésbé nyilvanvalo
elény: a cégek kozott a kozvetlen termelési, beszal-
litasi, pénziigyi kapcsolatokon feliil alland6 informalis
kapcsolati hal6 mikodik. Az ,er8s”, a kdzvetlen ter-
melési érdekeket kielégité kapcsolatok mellett élénken
m(kddnek a ,,gyenge”, am szélesebb tertiletekrdl in-
formécidét hoz6 kapcsolatok. n

Ez ajelenség vezet minket at a XX. szazad végén
és a XXI. szdzad elején egyre szélesebb korben mu-
tatkoz6 szervezeti formahoz, a hal6zatokhoz.

A modern vallalati hal6zatok jellemz6i
A vallalati halézatot legegyszeriibben vallalko-

zasok kozotti kapcsolatok rendszereként hatarozhatjuk
meg, a szakirodalom azonban a haldzatot ,,bonyolult
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vallalati vegetaciok” dsszefoglald neveként, modularis
szervezetként, virtualis kooperacidként, organikus
halézatként, hibrid elrendez6désként, értékhozzaado
partnerségként, szervezetkdzi konfiguracioként is
definidlja. A sokféle meghatarozashdl latszik, hogy
olyan jelenségrél van szd, amelynek nehéz megragad-
ni igazi Iényegét, mivel a felszinen szamtalan forma-
ban jelenik meg.

A vallalatkdzi kapcsolatok egyik els6é leiroja,
Michael Porter (1990) szerint ,,a legtébb iparagban -
kilonosen azokban, amelyek létfontossaglak a fejlett
gazdasagok termelékenységének novekedése szem-
pontjabol - a legfontosabb tényez6ket a nemzetek nem
oroklik, hanem iparaganként valtoz6 médon létrehoz-
zak™. A legfontosabb tényezék itt elsésorban a vallalati
innovaciodt, vallalatkozi kapcsolatokat, a verseny in-
tenzitasat és a timogato és kiszolgalo vallalatok ming-
ségét jelentik.

A véllalatkodzi kapcsolatok altal generalt szinergi-
kus hatasok jellemzésére forduljunk egy hasonlatért a
természettudomanyokhoz. llya Prigogine-nek, az
1977-es kémiai Nobel-dij birtokosanak kutatasai5 sze-
rint a természetben altalanos jelenségnek tekinthetd,
hogy ha 6sszetett rendszerekkel elegendé energiét kdz-
link, egyre magasabb szervez6dési struktirak kelet-
keznek. Az Uj struktlra meg0rzi az elemek valamennyi
egyedi jellemzé&jét, ugyanakkor egymassal valé kap-
csolatukra mer6ben mas energiaszint( allapot lesz jel-
lemz6. Az (j allapot létrejottét megel6zi a rendszer
egyre magasabb energiaallapota, amely egy kiiszobér-
ték atlépésekor (példaul a viz melegitésénél a forréas
beinduldsakor) min@ségi valtozast eredményez.

Ha ezeket az energiadllapotokat a gazdasagi élet
kiilonb6zd haldzati-hierarchiai szintjeinek fogjuk fel,
akkor a vallalati halézatok kialakulasakor egy olyan (j
szintjon létre, amely mindségileg mas egyiittm{ikodést
takar, mint a hagyomanyos (zleti kapcsolatok, anélkdl,
hogy a vallalatok elveszitenék egyedi sajatossagaikat,
igy az egylittm(ikodésbél olyan szinergiak sziletnek,
amelyek sem ndvekedés, sem fizi6 sordn nem ebben a
forméban jottek volna létre6.

Kilsé szemponthol szervezeti formaikat tekintve a
vallalati hal6zatok vertikalis vagy horizontalis formét
olthetnek. A vertikalis hal6zatban jellemz&en egy
nagyvallalati kbzéppont koré szervez6dnek beszallito
kis- és kozépvallalatok. A f6 hangsuly a termelési lan-
con bellli termékaramlason van, a halozat elényei
azonban mas teruleteken is jelentkezhetnek.

A horizontalis halézatban nincs kézéppont, hanem
egyenrangl vallalatok szervezddnek haldzatba vala-
mely meghatarozott kozds cél eléréséért. EgyiittmGko-
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désiiket Aaltalaban egy koordindld szervezet segiti,

amely a vallalatokon kivuli egységként mikddik. A

koordinal6 szervezet lehet altaluk létrehozott, de gyak-

ran tamogatja horizontalis szervezet létrehozasat
valamely helyi vagy gazdasagpolitikai intézmény

(sajat nyugat-dunantuli vizsgalatunkban példaul a

Regionalis Fejlesztési Tanacs), amely ilyen esetekben

koordinal6 szervként mikaodik.

Az osszefogd vallalatok tartozhatnak kiilonboz6
gazdasagi aghoz, termelési lanchoz, de kozos tulaj-
donsdguk inkdbb a nagysaguk, illetve a telephelyek
foldrajzi kozelsége. Az Osszefogasuk altal elérhet6
elénydk a kdvetkez6k lehetnek:

» koltségcsokkentés a kozdsen végzett tevékeny-
ségek révén (kdzds beszerzés, dsszehangolt K+F,
marketing),

e &ltaldban szinte minden terlileten megjelenhet a
méretgazdasagossaghdél fakadé el6ny,

¢ jobb informéaciddramlasbdl fakadd tanulasi és in-
novacids elénydk (egyitt jobban képesek szirni,
feldolgozni és alkalmazni az elérhetd informacio-
tdmeget).

A véllalati halézatok specialis fajtajaként definial-
hatjuk a Magyarorszagon is egyre szaporodo klaszte-
reket. Meghatarozasukhoz Rosenfeld (2001) dsszeha-
sonlitd tablazata ad segitséget (1. tablazat).

1 tablazat
A hélézatok és klaszterek eltér6 jellemz6i

Hal6zatok Klaszterek

Tagsag Meghatarozott

(zart tagsag)

Nyilt szervez6dés

Az egylttmko-
dés alapja

Szerz6déses Szocidlis értékek

kapcsolatok

Az egylttmi-
kodés jellege

Egyuttm(ikodésen
alapulnak

Egyuttm{ikodésen és

rivalizalason alapulnak
Kohézié Kozos uzleti célok Kollektiv vizio

Résztvevok Véllalatok

Vallalatok, intézmények,
szakmai szervezetek

Felmerilhet a kérdés ezek utdn, hogy a hal6zatok
egy fajtajaként, vagy inkabb azoktdl elkilonilt, mas
tipustd képz6dményként kell-e a ? tablazat
klasztereket definialnunk. Mivel
azonban a halozatok legels6 de-
finiciojaba barmilyen, vallalatok
kozotti, hozzaadott értékkel jaréd
kapcsolat beletartozik, rdadasul a
hal6zatok altalanos jellemzéséhez

Régi6 neve Kozponti
régié

Megalakult 4
klaszterek
szama
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minden szerz6 hozzateszi, hogy ,hatarok nélkili
szervezetrdl van sz8”, a legritkdbban szorithat6 be szi-
lard keretek kozé, és a tobbek kozétt ily modon is meg-
nyilvanulé rugalmassag jelenti egyik legfontosabb tu-
lajdonsagat. igy az 1. tablazattal ellentétben a klaszte-
reket a haldzatok egy fajtajaként fogjuk fel. Az azo-
nossagok jelentdsebbek, mint a kiilonbségek, és ezen a
teriileten tovabbi hibrid forméak felbukkanéasa varhato.
Porter7 szerint egy orszag nemzetkdzi versenyképes-
sége Ugynevezett iparagi klaszterek mentén alakul ki. A
klaszter létrejohet vertikalisan is, vagyis az egymaésra
épild, egymast ellatd iparagak kozoétt, de horizonta-
lisan is, a kiegészit6 vagy akar helyettesit termékeket
gyartok révén, ahol maéd van az ismeretek, technoldgiak
aramléasara. Egy-egy klaszter Iényegében azt a rendel-
kezésre allé tudaskészletet, technoldgiat testesiti meg,
amely el6nyt biztosit a versenytarsakkal szemben.
Magyarorszagon a haldzatosodast intézményesiilt
formaban legjobban a megalakult klasztereknél lathat-
juk. Az orszagban 2003 nyaraig 21 klaszter alakult meg,
a régiok kozott a kdvetkez6 megoszlashan8 (2. tablazat).
Az orszag egészét tekintve a legtdbb klaszter (4) az
elektronika teriiletén alakult, 2-2 klaszter miikddik az
orszag kiilonboz6 tertiletein az autdiparban, a fa- és bu-
toriparban, az élelmiszeriparban és a termalviz adta le-
het6ségek kihasznalasaban. A nyugat-dunantuli régio-
ban a klaszterképz6dés kiilondsen er6snek mutatkozik.
A vdllalati halozatok kozil a klaszterek részlete-
sebb bemutatdsa nem azt jelenti, hogy ne lennének
mas prdobalkozasok a vallalatkdzi kapcsolatok forma-
lasara. Szintén magyarorszagi példa a 2002-ben lét-
rejott Pannon Gazdasdgi Kezdeményezés, amely a
nyugat-dunantali kdzpontd klaszterek egylttmikddési
halézataként definialja magat. Tobb kilonb6z6 tipusu,
agazaton bellili, agazatkozi, vallalatméretek alapjan
létrejott, vagy akar exportorientaltsagu szervezet van
mar Magyarorszagon is, amelyek valamennyien
legalabb halozati kezdeménynek mondhatdk.
Kifejezetten &gazatkozi, foldrajzifekvés-orientélt
szervezetre lassunk egy kulfoldi példat: Olaszorszag-
ban Ggynevezett iparagi kérzeteket (Italian Industrial
Districts) ir le a szakirodalom, amelyek formalasaban
meghatarozo a féldrajzi fekvés, a tarsadalmi-kulturalis
kapcsolatok, a kdzos torténelmi hattér. (Becattini meg-

A magyarorszagi klaszterek szama régidk szerinti bontasban

Eszak- Dél- Eszak-  Kozép- Dél- Nyugat-
Alfold Alféld  Magyaro. Dunantdl Dunant(l Dunéantul
4 2 0 (2 kez- 3 3 5

demény)

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005. 10. szam



Cikkek, tanulmanyok

hatarozésaban: az iparagi korzet kulturalis-féldrajzi
egység egy természetileg és torténelmileg korilha-
tarolt kdrnyezetben, mely az emberek k6z6sségében és
a cégek egydttélésében egyarant megtestesiil9).

Vaéllalati haldzatok vizsgalata Nyugat-Dunant(lon

Az elméleti alapok attekintése utan a kovetkez6 hipo-
tézisekbdl kiindulva végeztiik az empirikus hal6zat-
kutatast:

1 A kisvallalkozék korében nem tudunk kimutatni
halézatosodast, ezeknek a vallalkozasoknak az egy-
szer( szervezeti felépitése és a hatékony haldzati
egyuttmiikddést akadalyoz6 kis mérete miatt.

2. Afootloosel0 ipardgak nem épitenek ki beszallitdi
halézatot Magyarorszagon.

3. Avdllalati halézatosodas folyamataban szerepe van
a Barabasi Albert-LaszIo1l kdnyvében leirt skéla-
figgetlen haldzatok felépitési elvének12

4. Aharom minta vizsgalatanal (a mintak leirasat lasd
a kovetkez6 fejezetben) ugyanazt az eredményt
varhatjuk.

A kutatas madszertanarol

A kutatast harom szinten, eltér6 vizsgalati mintak-
kal és médszerekkel végeztik.

1 Az els6 szintet orszagos minta és keves kerdéshél
allo kérddiv jellemzi.

2. A masodik szint vizsgalatahoz a kutatécsoport egy
strukturalt kérdéivet készitett, amelyet 2003 nyaran
Gy6r-Moson-Sopron, Vas, Veszprém és Zala me-
gye 0sszesen 700 vallalkozéasa kapott meg.

3. Aharmadik szinten 12 interju késziilt a vizsgalt te-
rilet nagyvéllalatainak korében.

Technikai kitérd

A kérd6ivek feldolgozasanak nehézségei,
mddszertani problémak

A mésodik szint kérd@iveinek Kikiildését telefonos
megkeresés elézte meg, ez 6nmagaban j6 néhany ta-
nulsaggal jart kés6bbi kutatasainkra nézve. A megke-
resett vezet6k egy része az ilyesfajta kérdgivkitoltést
id6pocsékolonak tartja, rendszeres volt az ,,Es mire jo
ez nekem?” kérdés. Mésik részilk mereven elzarkdzott
a vélaszadastol, hidba probaltuk a névtelenségrél
tobbszér biztositani. Az ilyenkor elhangzé valaszok-
ban leginkabb a konkurenciatol, a ,,bizalmas adatok ki-
szivargasatol” valo félelem jelent meg.
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A visszaérkezd kérddivek ardnya a teljes teriiletre
szamitva 10,9%, ami mas kutatasok tapasztalatdhoz ké-
pest jo aranynak is mondhatd. A kérdGivek kitdltésének
minésége azonban rendkivil nagy szoérast mutat. A ki-
tolt6k tobbségében nagy valdszinliség szerint olyan ko-
zépvezetdk lehettek, akik a vallalat m(ikddési teriletein
belul ,,mindenrdl tudnak valamit, de semmirdl sem iga-
zan pontosat”. Erezhet6 volt, hogy az egyszer(ibb kér-
dések gyors kitoltése utan kevesen vették a faradtsagot,
hogy a cégen belil megkeressék a nehezebb téméak
szakértdit (foglalkoztatottak aranya kategoridk és vég-
zettség szerint, beszallitdi lanchan val6 részvétel, valla-
lati hatékonyséaggal kapcsolatos adatok sth.). Szintén ér-
dekes tény, hogy hidba ajanlottuk fel a kérd6ivet kisérd
levélben, hogy a kérdGivet igény esetén elkildjik elekt-
ronikus formaban. A visszaérkezett kérd6ivek kozil 3
volt csupén elektronikus form4ju, mindharmat nagyval-
lalat kildte - ez mélyen elmaradt varakozasunktol.

A kisér6levelben kértik, hogy a kérddivet hianyos
kitoltés esetén is kiildjék vissza, hiszen véarakozasunk
szerint ez is noveli a valaszok szamét. A véalaszadok
éltek is ezzel a lehet6séggel - sajnos a kérd6iv
leghanyagabbul kitoltétt része szinte kivétel nélkil a
haldzatosodéssal kapcsolatos kérdéscsomag. A Kkitoltés
hianyanak tébb oka lehet:

e Ezek voltak azok a kérdések, amelyekhez a kito1t6k
a legkevéshé értettek; a kérdés megfogalmazasa, a
szbhasznélat idegen volt a régi fogalomkészlettel
dolgoz6 idésebb valaszadok szamara; a haldzato-
sodas a szakirodalomban is csak nemrég megjelent
fogalom, amelynek a gyakorlati elfogadasa és a
napi szohasznalatban val6 megjelenése id6be telik.

e Bar a kérd8ivezés megkezdése el6tt azt a lehe-
t6séget kevésbé tartottuk valdszinlinek, hogy a be-
szallitoi kapcsolatokat, f6leg a szdmukat bizalmas,
titkos informécidként tartandk sz&mon a vélasz-
adok, a kérd6ivek kikildését megel6z6 telefonos
egyeztetés soran kideriilt, hogy néhany ipardgban
(pl. az épitBiparban, illetve ezzel kapcsolatban az
épitéanyag-kereskedelemben) olyannyira kiélezett-
nek tartjdk a szerepl6k a versenyt, hogy szinte
semmilyen informaciot nem sikeriilt megtudnunk a
beszallit6i kapcsolatokrél, még szamadatokat sem.

A mintak jellemz6i

Az els6, orszagos minta tulajdonséagai

A vallalatk6zi egyuttmiikodésben, illetve klaszter-
ben vald részvételre iranyuld kérdésre kapott valaszok
a tulajdonos foldrajzi hovatartozasa (kilfoldi/belfoldi)
szerinti csoportositdsban nem mutatnak nagy kiilénb-
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séget. A nagysag szerinti bontasnal mar latszik, hogy a
vallalat nagysadganak novekedésével n6 az egyuttmdi-
kodést valasztok aranya. Az igennel valaszolok or-
szagos sUlyozott atlaga 13,8%.

Jelent6sebb kilonbséget latunk akkor, ha régiok
szerint bontjuk a minta vallalatait. A gazdasagi egytt-
mkddéshez, klaszterhez tartozds, mint egyértelmiien
halézatosodast jellemzé tényezd legjobban az iparagak,
illetve a régiok mentén osztja meg a vallalatokat. Nagy
valoszinliséggel egy nyugat-dunantili vagy kozép-ma-
gyarorszagi, fa-, papir-, bator-, vegyipari vagy fémfel-
dolgozéassal foglalkoz6 vallalatnal lehet arra szdmitani,
hogy véllalatok koz6tti halozatépitésben részt vesz.

Tovabbi figyelemre mélté jelenség, hogy mely
szegmensek jel6lték meg, hogy kilfoldi gazdasagi
egyuttm(kddésnek tagjai. Az orszagos étlag 4,2%,
ezzel szemben a kilfoldi tébbségi tulajdond vallala-
toknal 7%, a Ko6zép-Magyarorszagiaknal 10,4%, a
vegyipari cégeknél 8,4% az igenek aranya. Az ellen-
példa Dunantil és az Alféld, ahol a Kdzép-Magyar-
orszaghoz tartozo terlileteket leszamitva nincs kulfoldi
tagsdggal rendelkezé cég a mintaban.

A kérd6iv rakérdez a vallalat kutatas-fejlesztési
tevékenységére, a sajat kutatdsi bazisra és a kiadott
megbizasokra egyarant. A legjelentsebb K+F tevé-
kenységet ezek alapjan a kdzép-magyarorszagi, k6zép-
dunéntali és del-alféldi vegyipari vagy gépipari nagy-
vallalatoknal talaljuk.

A masodik, nyugat-dunantuli minta jellemzéi

Nem vallalkozhattunk arra, hogy valamennyi, a
szakirodalomban felsorolt halézattipust megprobaljuk
fellelni a vizsgalt teriilet vallalatainak korében. Ehe-
lyett egy egyszer(sitett halézatosodasi modellt kiva-
nunk felallitani az elméleti részben kifejtettek alapjan
a kovetkez6 halmazokkal:

A beszallitoi lanc (A)

A szint jellegzetessége, hogy a véllalkozasok
azonos &gazati termelési lanchoz tartozva termelési
kapcsolatban allnak egymaéssal, ami azonban nem min-
dig jelent pusztéan fizikai termékbeszallitast. Gyakori a
kozoés ar- és mindség-meghatarozas, a kozés be-
szerzés, de a kozos elbretekintés inkabb rovid tavd,
profitérdekek altal vezérelt.

Ahélézat (B)

A hdldzat tagjai mar nem feltétlenil tartoznak azo-
nos agazathoz, azonos termelési lanchoz. Osszetarto-
zasukat sokkal jobban jellemzi a tartos, hatarid6hoz
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nem kotott egylttm(kddés, a hosszd tava kézds mun-
ka soran kialakul6 k6z6s érdekhald, és gyakran a fold-
rajzi kozelség is. Az 0sszefogast természetesen itt is
motivalja a nyereségérdekeltség, de nem révid, hanem
legalabb kdzép-, de sokszor hossz( tavon.

A lokdlis beagyazottsag (C)

Az ide tartozé vallalkozasok nem pusztan gazda-
sagi egységnek tekintik dnmagukat. Profit- és néha
fennmaradas-érdekelt gazdasagi szerepl6i statusuk
mellett aktivan részt vesznek a helyi kozdsség élete-
ben, folyamatos parbeszédet folytatnak a helyi intéz-
ményi és civil szerepl6kkel egyarant. Elvben és gya-
korlatban is (tdamogatasok formajaban) van ,,régiés”,
vagy inkabb ,térségi tudatuk”.

A halbzatok elméleti dsszefliggéseinek targyalasa-
nal emlitett erés és gyenge kapcsolatokat ebben a cso-
portositasban is felfedezhetjiik. Az A és B halmazhoz
tartozas az er@s, mig a C halmazhoz tartozas a gyenge
kapcsolatokat takarja.

A haldzatok szervezddésének kilén halmazaként
kilonboztettik meg az elébbiekben a helyi kdzos-
séghe torténd beadgyazodast, beépiilést (C halmaz).
Ennek mérésére a kérddivben szerepld kérdések adta
lehet6ségek tartomanyan beldl a kovetkezd szempont-
rendszert allitottuk fel:

* szoros egylttmiikodés a helyi 6nkormanyzattal, ka-
marakkal, munkaigyi kézponttal,

» astratégiai tervek kozott szerepel a szlikén vett ré-
giobeli terjeszkedés (ez természetesen véllalat-
nagysag- és szektorfiiggd tényez6 is),

e pénzbeli és természetbeni tdmogatds helyi civil
szervezeteknek,

 a helyi/régiés tudat mérhet6 erdsségui, a kérd6ivben
megjel6lt négy terilet (kultira, egészségligy, okta-
tds, kornyezetvédelem) kozil legaldbb harmat a
megjeldlt cég fontosnak érzett, ezért timogatott te-
riletként. (Sokan korrigaltak a kérd6ivben megadott
tertileteket, beirvan egy otddiket, a sportot.)

Egy vallalatot akkor tarthatunk lokalisan beagya-
zottnak, a helyi érdekhaléba ,,beszévottnek”, ha a fel-
sorolt négy szempont kézil legalabb harom érvényes
ra. A feldolgozas soran azt talaltuk, hogy a 78 vizsgalt
vallalat kozil csupdn hdrom mutat teljes, 6t tovabbi
pedig nagyfokd, de részleges beagyazottsagot.

A teljes lokalis beagyazottsagot mutatd vallalatok
jellemz6i a kovetkezdk:

» aharom kozul kett6 kdzépvallalat mind foglalkoz-
tatottjainak szamat, mind arbevételét tekintve, egy
pedig nagyvallalat,
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» mikodési teriletiik: kereskedelem vagy élelmiszer-
ipar,

» telephelylik vegyes, falvak és a régié nagyvarosa
egyarant, de csak Veszprém megyében,

e az egyetlen kozo6s tulajdonsaguk: nem exportalnak.

A részleges beagyazottsagot mutaté vallalatoknal
kozos jellemz6ket nem sikeriilt talalni, tehat minden
szempontbol vegyes képet mutatnak.

A vélaszad6 vallalatok koéziil tiz valaszolt igennel
arra a kérdésre, hogy tagja-e valamely gazdasagi
egylttmdkddésnek, szervezetnek (12,8%). Ezen tiz
kozll négy tagja valamilyen ,hivatalos” klaszternek
(két vallalat a Pannon Fa- és Butoripari Klaszternek,
egy a Pannon Autoipari, egy pedig a Kdzép-dunantali
Faipari Klaszternek), a tébbiek vegyesen jeldltek meg
iparagi szovetséget, beszerzési tarsulast. Tobbségében
azokrol a vallalatokrdl van szd, amelyek viszonylag
nagy tomeg( munkaer6vel atlag alatti arbevételt érnek
el. Esetikben a haldzati tagsag probélkozés lehet arra,
hogy ebbdl a nem tdl nagy hasznot hozd helyzetb6l
kitorjenek.

Kutatas-fejlesztéssel valamilyen szinten (akar csak
egy fével is) a vizsgalt minta 19 szazaléka foglalkozik.
Az itt foglalkoztatottak atlaglétszama 3,2 f6, 83 sza-
zalékuk fels6fokl végzettség(i. Tudomanyos fokozat-
tal rendelkez6 kutatokrél egyetlen nagyvallalat sza-
molt be 25 f6s K+F csoportjan belll. A sajat K+F cso-
porttal nem rendelkez6k is megjel6lték viszont azt a
lehet6séget, hogy felsGoktatasi intézménynek kutatasi
megbizast adtak. (Tiz esetben kaptunk erre a kérdésre
pozitiv vélaszt, ebbdl hat vallalatnak egyébként van
sajat K+F bazisa.)

A véllalat beszallitoi hal6zatara vonatkozd kérdésre
kevesen vélaszoltak ugyan részletesen, akik viszont
megtették, komoly feltételeket neveztek meg. Tobb
helyen elvaras mar a szokasos kritériumok (ar, pontos
széllitas, allandé mindség, kedvez6, rendszerint 60 na-
pos fizetési hatarid6) mellett a minéségbiztositas (1SO,
HACCP bizonyitvanyok, nemcsak a pagyvallalatoknal
és a cslicsagazatokban), és a cégaudit.

A nyugat-dunantali minta egyéb tapasztalatai

A masodik, nyugat-dundntali minta vizsgalatahoz
készitett keérdSiv a haldzatosodas felmérése mellett
szélesebb képet is kivant nydjtani a vizsgalt régio val-
lalatairdl. Az igy nyert informécidk a nyugat-dunéntdli
régio gazdasaganak néhany mas, a haldzatképz&déshez
csak kdzvetve kapcsolddo vonasat is bemutatjak.
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A munkaerépiaccal foglalkozok szdméara ismerés
probléma a munkanélkiliséggel egy id6ben fellép6
strukturdlis munkaeréhiany. A felmérés szerint a minta
vallalkozasainak 49 szazaléka jelezte, hogy érez mun-
kaer6hianyt fizikai munkasok korében (ide értve a
szakképzett fizikai munkakoroket is). Ezek leggyak-
rabban tipikusan ,férfias” szakmak voltak (hentes,
CNC-maro6s, fest6 sth.), és nemegyszer odatették a
,minbségi” jelz6t is, utalva a szakképzés jelenlegi
szinvonalara.

Fels6fokl végzettséget igényl6 szakmaknal csupan
a vallalatok 15,3 szazaléka jelzett munkaer6hianyt,
leggyakrabban a vegyész-, gépész- vagy elektromér-
nok végzettséget igénylé munkakorokben.

A véllalatok 82 széazaléka érzi Ugy, hogy a helyi
onkormanyzat semmilyen piaci elényt nem biztosit a
szaméara - a kereskedelemben miikodd vallalkozasok
fele azonban hozzatette, hogy ,bezzeg a multiknak
igen”.

Egy kérdéscsoport a regié intézményeivel kiala-
kitott kapcsolatokrol érdeklédik. A kilénboz6 intéz-
ményekkel az aldbbi gyakorisdgl kapcsolatot tudtuk
Kimutatni:

e A legtobb kapcsolati szal a szakképzési intézmé-
nyekhez koti a vallalatokat, a mintabdl 55 cég, azaz
70,5% jelzett ilyen kapcsolatot.

e A gyakorisagi rangsorban a kovetkez6 a munka-
lgyi kdzpontokhoz f(iz6d6 kapcsolat, 45 cég, azaz
57,7% valaszolt erre igennel.

e A région belili fels6oktatassal 22 (29%) vallalat
tart kapcsolatot, mig - érthet6 médon - a legke-
vesebb kapcsolati szal, 16 (21%) a région Kkivdli
felsGoktatashoz kéti a vallalatokat.

Avélaszokbol gy tlinik: a vallalkozék felismerték,
hogy alkalmazottaikfolyamatos tovabbképzése hosszu
tavl érdekeik megvaldsulasat segiti el6. A kérdésre
valaszt addk 92 szézaléka szdmolt be szakmai, nyelvi,
szamitastechnikai tovabbképzésekr6l13,

A kilonboz6fizetési kategdridk terén a mintaban a
25 éves segédmunkas és a felsé vezet6 bere kozotti
ardny atlagosan 100:576, bar ez az érték meglehetbsen
nagy szérast mutat (496). A legkisebb arany 100:200,
a legnagyobb 100:3319.

A vallalatok kirivéan kis hanyada, alig négy széaza-
Iéka jelezte, hogy aktivan készul a magyar EU-csat-
lakozasra (ez tovabbképzéseket, EU-szakreferens
felvételét, szaktanacsadd céggel torténé kapcsolat-
felvételt jelent). 32 vallalat, azaz a minta 41 szazaléka
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tett mar lépéseket (,tajékozodtunk™), a fennmaradd
mintegy 55%, tehat a vallalatok t6bb mint fele teljesen
felkésziiletlen a varhatd valtozésokkal kapcsolatban.

Pesszimizmussal vartak a véllalkozasok az orszag
Eurdpai Unids tagsagat. A kérdésre valaszolo 68 val-
lalat kozil 35 képvisel6je gondolja, hogy a cég stra-
tégiai mozgastere nem fog novekedni, és a kisebbség,
csak 33 adatkdzIl§ optimista (bar még a ,talan” va-
laszokat is ide kodoltuk..  Ez a vallalatok el6bb emli-
tett felkésziiltségét atgondolva valdszindleg igy is lesz.

A harmadik, nagyvallalati minta

A Nyugat-dunantali Régié meghatarozé nagyvalla-
latainak korében készitett interjuk egységesen, egy
elére meghatarozott, kotdtt struktargju formaban
készliltek, az esetek tulnyomo tdébbségében a véllalat
régioban talalhato telephelyének legfels6bb vezetdje-
vel. Az interjuk a kérdések széles korét foglaltak ma-
gukba, alapvet6 iranyuk azonban az ilyen véllalatok
mikrointegracids beégyazottsdga volt a magyar Eu-
ropai Unids tagsag elGestéjén.

Az elemzés szempontjdbol fontos felhivni a fi-
gyelmet arra az elmalt évtized soran megfigyelhetd fo-
lyamatra, amelynek eredményeképpen a globalisan
ismert, a piacon bevezetett markanévvel rendelkez6
transznacionalis cégek igyekeznek tevékenységiiket a
termelési értéklancuk fels6, legnagyobb hozzéadott
értékii részeire korlatozni (mint a tervezés, a design, a
logisztika, a marketing vagy a markamenedzsment). Az
értéklanc alsdbb szintjein 1év6 tevékenységeket (pél-
daul gyartds, osszeszerelés) fokozatosan generikus
gyartok veszik at, amelyek gyors ndvekedésiuk kovet-
keztében maguk is transznaciondlis vallalatokka valnak.

Amikor a transznacionalis vallalatoknak a regio-
nalis gazdasagban vagy a nemzetgazdasagban betdltott
szerepét igyekszink megérteni, félrevezet6nek tlinik
homogén csoportként beszélni roluk. A transznacio-
nalis vallatok csoportja tagolédik iparag szerint és az
iparagi értéklancon belil betoltott szerepe szerint is.
Egy harmadik tagol6das abbdl kovetkezik, hogy az
egyes cégek besorolhatéak magyar vagy kulfoldi tulaj-
dond vallalatokként.

Meg kell jegyezniink, hogy ez utébbi besorolas sem
mindig egyértelmd. Erésen osztott tulajdond részvény-
tarsasagok esetében, 0Osszességében meghatarozo
kalfoldi tulajdoni hanyad mellett is, magyar vallalat-
nak tarthatunk egy nagyvallalatot, amennyiben a ma-
gyar menedzsment dontései meghozataldban megfe-
lel6 mértékd autonémiaval rendelkezik (példaul Raba,
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MOL, OTP). Mas nagyvallalatok esetében még ha-
sonld t6keszerkezet mellett is kérdésessé valik a valla-
lat magyar jellege, amennyiben a menedzsment auto-
nomidja korlatozott. Féleg igaz ez azonban egyetlen
meghatarozo kiilféldi tulajdonos esetében (MATAV).

Altalanos kovetkeztetések
a nagyvallalati-felmérés alapjan

A meghatarozd méretli cégek szemszogébdl nézve
egyértelmden elmondhato, hogy a harom legfontosabb
motivacids tényezd a telepitési ddntésiik meghoza-
talakor a Magyarorszagon talalhaté olcsd6 munkaerd,
valamint a piac/anyacég kozelségébdl és az infra-
struktara relativ fejlettségébdl adodo logisztikai el6-
nyok.

Az el6z6 tényez6 széles korben ismert ugyan,
mégis fontos megjegyezni, hogy tébb cégvezetd egy-
értelm{ kuldnbséget észlelt a nyugat- és kelet-magyar-
orszédgi munkaer6 munkakultdrajanak szinvonaldban.
Ezt vagy keleti telephelyeikkel valé 6sszevetés alap-
jan, vagy pedig kifejezetten ebbdl a célbdl végzett fel-
méréseik alapjan jelentették ki.

A logisztikai koltségek fontossaga pedig egyértel-
mien céafolja azt a feltételezést, miszerint az elmult
évtizedekben a széllitasi koltségek jelent6s meértékd
csokkenése a logisztikai kdltségek lokacids el6nyeit
jelentéktelenné tette volna. Egy részr6l a Magyaror-
szagon belili eltér6 FDI eloszlast, mas részrél pedig a
kozép-europai fejlédési térség kialakulasat jelent6s
mértékben magyardzhatjdk az alacsony széllitasi
koltségekbdl szarmazo lokacios el6nyok.

A transznacionalis vallalatok sulya a régi6 mun-
kaer@piacan nem ellenérzott becslések szerint 20% ko-
rilire tehet6. A kapacitdsok felfutdsa korulbelll a
2000-es évig figyelhet6 meg, ekkoriban foglalkoztatta
ez a vallalati kor a legnagyobb szam( munkavallalot.
Ezutdn egyértelmlen kirajzolddik egy létszamcsok-
kentési idGszak. A leépités hatterében az els6 években
racionalizalas és ,,outsourcing™ all, kés6bb azonban
egyértelmiien megfigyelhet6k a f6bb felvevépiacok
importkereslet-csokkenésének begy(ir(iz6 hatasai.

A munkaer sziikséglet egy részét ezek a cégek
kils6 munkaer6 igénybevételével oldjak meg, ennek
mértéke azonban a 10-15 szzalékos szintet &ltaldban
nem haladja meg. Az ilyen modon foglalkoztatott
munkaerd altaldban a hidnyszakmakat képviseli,
illetve a megrendelések ingadozdsab6l ad6do de-
stabilizacios hatdsok semlegesitésére veszik fel. A gaz-
dasagon belili mikrointegracié szempontjab6l fontos-
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nak és tovabb vizsgalanddnak érezzlk a région belll
megtelepedett munkaeré-kdlcsénzéssel foglalkozd cé-
gek szerepét.

Az iparagi Osszetétel és a technoldgiai folyamat
szempontjabdl a région belili nagyvallalati szektorban
meghatarozdak a jarmdipari félkésztermék-gyartas és
késztermék-osszeszerelés, valamint az elektronikai
félkésztermék-gyartas és késztermék dsszeszerelés.

A f6bb felvev6piacok megismerését neheziti, hogy
a legtdbb nagy cég félkész termékeket gyart, illetve
kesztermék-osszeszerelés esetén is az anyacégen/
kdzponton keresztil zajlik az értékesités. Ezért a fébb
piacok helyett arra igyekeztink rakérdezni, hogy mely
orszagok piacainak importkereslete van legnagyobb
hatassal az adott magyarorszagi telephely megrende-
Iéseire.

A vélaszok szerint a varakozasoknak megfelel6en
az Eurdpai Unié jatszik meghataroz6 szerepet, azon
belul is kilén meg kell emliteniink Németorszég je-
lentés sllyat. Olaszorszagot, Franciaorszagot és az
Egyesilt Kiradlysagot emlitették még gyakran. Az at-
lagra ez nem jellemz8, de néhany vallalat esetében
kiemelked6 fontossaga van az USA-bol érkezd
megrendeléseknek. Ma még szerény szédzalékot képvi-
sel, am emelkedd trendet mutat a Tavol-Kelet, ezen
belul is Kina fontossaga. A belfoldi eladdsok arénya
alacsonynak mondhatd. Ez az arany 0 és 10% kozott
ingadozik, néhédny meghatarozo véllalat esetében pe-
dig kifejezetten 0%.

Terjeszkedést szinte egyetlen, a felméréshen sze-
repl6 vallalat sem tervez a kdzeljovében sem a région
belul, sem pedig Magyarorszagon. Az alacsony bé-
rekkel dolgoz6 szerzddéses vagy generikus gyarto
cégek (contract electronic manufacturing, CEM)
vezetdi a hazai bérek jelentsebb emelkedése esetére
vilagos stratégiakkal rendelkeznek a termelés mas
orszagokba valé atcsoportositasara. Az autdégyartashan
ilyen stratégidk nem fogalmazodtak meg.

Jelent6sebb kapacitashdvités egyrészt a kilencve-
nes évtized kozepén, a telepités idBszakaban volt
jellemz6 a vizsgalt cégekre, masrészt pedig az 1999-es
és a 2000-es évben, tehat a vilaggazdasagi konjunktira
cstcsan. Azéta inkabb a kapacitasok visszafogasa a
jellemz6, bar egyes esetekben (a specifikus iparagi
keresleth6l adoddan) ennek ellentéte is tapasztalhato.

A regionalis, illetve a helyi két6dés szempontjabol
a helyzet meglep6en kedvez6. Egyetlen autdipari
transznaciondlis vallalatot kivéve szinte minden cég
jelentésnek mondhaté 6sszegeket fordit a helyi kdzos-
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ség tdmogatédsara. Ennek formdja a helyi kulturdlis élet
tamogatasa, amely az egyes rendezvények szponzora-
lasatdl odaig terjedhet, hogy a meghatarozo helyi cé-
gek részt vesznek a helyi kozdsség kulturalis infra-
struktdrajanak teljes megujitasaban (Gy6r). A helyi
egészségugyet a legtobb vallalat aktivan tamogatja,
aminek ellentételezéseként a helyi rendelGintézetek
sokszor kilén rendelési id6t tartanak fenn a dolgozok
szamédra, illetve rendszeresen végeznek munkahelyi
egészségligyi vizsgalatokat. Szinte minden egyes
vallalat szponzoral szakoktatasi intézményt, bar ezek
képzési kindlatdval nem egy esetben elégedetlenek.
Ennek ellenére a kdzépfokl intézményekkel a kap-
csolatok mar jelent8s mértékben kiepultek.

Nem mondhaté el ugyanez a fels6foku intézme-
nyekre. Ezeket a legtdébb vallalat egyrészt gyenge
szinvonalunak tartja, masrészt pedig Ugy érzi, hogy el
is zarkéznak az uUzleti szektorral valé egylttmd-
kodéstél. A fels6oktatasi intézmények képzési kinalata
tobbnyire nincs 6sszhangban a val6s piaci igényekkel.
A vaéllalatokkal folytatott egylittm(ikodés szempont-
jabol kivételnek szamit Gy6r varosa, ahol a miszaki
felsGoktatas hagyomanyai és az erés helyi kot6dés
miatt aktiv, rendszeres és termékeny egyittm(kddés
létezik a varos meghataroz6 nagyvallalatai és a
Széchenyi Egyetem kozott. Ennek ellenére a varosban
altalanosan elfogadott az a nézet, hogy az allami fi-
nanszirozasu fels6oktatasbdl a magasabb bérszinvo-
nalu Uzleti szféra elvonta a jé6 minéségli munkaer6t.

Az egyes vallalatok termelési értéklancan belll
kituntetett szerepe van a kutatis-fejlesztési (K+F)
tevékenységnek. Egyrészt kiemelked6en magas hoz-
zaadott értékkel bir, méasrészt pedig magas képzettségi
munkaer6t csabit a telephely kdzvetlen kdrnyezetébe.

A sajat kutatas-fejlesztés (K+F) tekintetében igen
valtozatos képet mutatnak az interjuban szerepld
nagyvallalatok. Helyi K+F kapacitasrol igazabdl csak
a gyori Audi (motorfejlesztés; 6tven f6) és a zalaeger-
szegi Flextronics (tesztelés, fejlesztés, validacid; har-
minc f6) esetében beszélhetiink. Regionalis dsszesités-
ben ez a szam roppant alacsonynak mondhaté. Kiils§
K+F megbizast a gy6ri Raba és az Audi cég adott az
elmult években, jellemzéen a Széchenyi Istvan
Egyetemnek. Ezen kivil adtak egy-egy kiils6 K+F
megbizast budapesti székhely( intézményeknek is
(Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem,
Magyar Autdklub).

A munkaerfpiac kérdéskoréhez tartozik a mun-
kaugyi kozpontok megitélése. A beszamoldk alapjan
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gy tlnik, hogy a cégeknek intézményes kapcsolata a
munkatigyi kdzponttal csak a leépitésekhez kot6dden
jon létre. A cégek er6sen kritikusak a munkatligyi koz-
pontok passziv szerepvallalasaval kapcsolatban. A
beszamoldk alapjan elmondhatd, hogy a jelenlegi ma-
gyar munkaligyi kozpontok inkabb ,,munkanélkiili
kdzpontokként” miikddnek.

Ehelyett Kklasszikus munkaerd-piaci koordinalo
szervezetként volna szilkség rajuk, amely a munka-
adok igényei, a képzési intézmények kinélata, a gaz-
dasagi el6rejelzések alapjan folyamatos, aktiv koor-
dinald szerepet vallal, helyi vagy regionalis foglalko-
zési megallapodésokat szervez, valamint ajelenleginél
sokkal nagyobb hangsulyt fektet a prevenciora és a
képzesekre. Szintén érezhet6en hianyzik a munkaeré-
kdzpontok szerepvallalasanak aktiv kommunikalasa, a
kapcsolat-felvételi készség és a rendszeres egyeztetés
a cégekkel.

Szinte minden cég érez munkaer6hianyt bizonyos
szakmakban (a vallalatvezeték altal leggyakrabban
emlitett foglalkozasok: kovécs, ontd, javitom(iszerész,
karbantartd, min6ségbiztositasi szakember, beszerzé,
kozépszintli vezetd), féleg a technikusi végzettséget
igényl6 szakmakban.

A nagyvallalatok bérpolitikaja sok hasonlésagot
mutat. Aktivan és folyamatosan figyelemmel kisérik
az iparégi bérszinvonalat, és annal némileg magasabb
belsé bérezést alakitanak ki. A transznacionalis valla-
latok bérszinvonala atlagban koérilbelil 10-20 szdza-
lékkal magasabb a koérnyez6 gazdasdg bérszinvona-
lanal. Bar ezen vallatok szamara fontos telephelyi
el6nyt jelent az alacsony magyarorszagi bérszinvonal,
mégsem jellemz6 rajuk az alkalmazottak minimal-
béren tartasald

Atransznacionélis cégek operator, illetve szakmun-
kas statusi alkalmazottai nettd bérként is 15000-
60000 forinttal tobbet visznek haza havonta az ak-
tualis minimalbérnél. Az ilyen vallalatok 6sszkoltsé-
gein beldl koérdlbelll tiz szazalékot vagy annal is
kevesehbet tesznek ki a bérjellegli koltségek. A valla-
latok némelyikében a hatékonysag folyamatos no-
vekedése sikeresen ellensilyozza a munkaer6koltsé-
gek ndvekedését, kiilondsen a generikus dsszeszerelést
végz0 vallalatok esetében azonban maéris a potencialis
hatékonysag teljes kihasznalasaval folyik a termelés.

A helyi énkorményzatok megitélése ebben a tekin-
tetben vegyes. Mig egyes Onkormanyzatok esetében
sok éven at jol m(kodd fejlesztesi egyuttmiikodés
folyik a helyi 6nkormanyzat, a meghatarozd helyi
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nagyvallalatok, valamint az 6nkorményzat altal fenn-
tartott kulturalis, egészségiigyi és oktatasi intézmény-
rendszer kozott (Gy6r), mas helyeken még a kezd6 Ié-
pések sem torténtek meg.

Néhany cég arrdl szamolt be, hogy a rendszervaltas
utan egyes esetekben akar hdrom dnkormaényzati cik-
lusnak is el kellett telnie addig, mig telephelyiik énkor-
manyzati vezet6i el6szor felvették a kapcsolatot a
helyi nagyvallalatok vezet8ivel. Ezek a cégek a helyi
munkavallalok igen tekintélyes részét foglalkoztatjak,
illetve a helyi ipar(izési adén keresztll az adokedvez-
mények ellenére is a fejlesztési forrasok jelentds részét
adjak, igy a helyi gazdasagfejlesztés sz(ik keresztmet-
szetének tlinik az egyuttmikodési készség tapasztalt
hidnya.

Az ipar(izési adé kedvezményei esetében a magyar
tulajdond vallalatok vezetdi arrdl panaszkodtak, hogy
az ad6kedvezmények a kilfoldi befektetékre vannak
szabva. Hianyoltak a hazai tulajdon( vallalkozasok he-
lyi tdmogatasat. A kilfoldi cégek vezet6i viszont
egyaltalan nem szeretnének helyi ipar(izési adét fi-
zetni, és eltdrlését javasoljdk arra hivatkozva, hogy ez
az adoforma nemzetkdzileg nem elterjedt, més te-
lephelyeiken nem is létezik. Meg kell azonban jegyez-
nink, hogy ajelenlegi magyar koltségvetési rendszer-
ben ennek az adbnak az eltorlése katasztrofalis
fejleményekhez vezetne, hiszen ez a helyi énkormany-
zatok egyetlen jelentds sajat fejlesztési célokra el-
kolthetd bevételi forrésa.

Céglk termelékenységét, illetve hatékonysagat a
vallalatvezet6k folyamatosan mérik. Ebben a tekin-
tetben &ltalaban a termékekhez vagy az egy munkas-
hoz kot6d6 sajat belsé mutatdk az elterjedtek (példaul
a befejezett termék el6allitasdhoz sziikséges id6, illet-
ve az egy munkas altal 6ranként/egy nap alatt elvégzett
munkaegység) Léteznek azonban ipardg-specifikus
hatékonysagi mutaték (példaul a Harbour Study az
autdiparban). A telephelyek egészének hatékonysaga a
vallalatvezet6k szadmara értelmezhetetlen, hiszen
szamtalan terméket gyartanak, és mindezeket eltérd
hatékonysaggal.

A meghataroz6 nagyvéllalatok &ltaldban jelentds
beszallitoi hattérrel dolgoznak. A beszallito cégek sza-
ma egy-egy nagyvallalat esetében 400-600 kdzé tehe-
t6. Ez fele-fele aranyban jelent produktiv beszallitokat,
akiknek terméke beépil a végs6 termékbe, illetve
improduktiv beszallitokat, akik valamely, a termelési
folyamatot kivilrél segit6 termékkel vagy szolgalta-
tassal jarulnak hozzad a végsé termékhez (példaul
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tisztitbanyagok, munkaruha, pénziligyi tanacsadas, in-
formatikai tdmogatas).

Mig a produktiv beszalliték kozott a Magyaror-
szagon bejegyzett cégek beszallitott érték szerinti
aranya elenyész6 (0 és 5% kozé tehetd), addig az im-
produktiv beszallitok kozott ez az arany viszonylag
hangsulyosabb (10 és 15% kozé becsllhet6). Ennek
szdmos oka lehet, tébbek kodzott a helyismeret, az
improduktiv beszalliték teljesitményének csekélyebb
minéségi szérasa, valamint az improduktiv tevékeny-
ségek inkabb helyhez kotott jellege.

A beszallitéi hattér vizsgalata sok érdekes tanul-
saggal szolgalt. Viszonylag nehéz példaul megallapi-
tani a beszallitok nemzeti hovatartozasat. Sok esetben
a Magyarorszagon bejegyzett kis és kdzépvallal-
kozdsok mdogott ugyanis kilféldi tulajdonos all, vagy
pedig vegyes tulajdonlasi a cég.

A transznacionalis vallalatok jellemz&je, hogy nagy
aranyban tdmaszkodnak globalis beszallitokra. Ez a
gyakorlatban azt jelenti, hogy a korabbi telephelyeken
bevalt beszallitokkal a cég hosszu tavy, stratégiai szer-
zG6déseket kot, és azok az (j telephelyre is kovetik a
transznaciondalis céget. Nemegyszer a transznacionalis
cég kdzvetlen kdrnyezetében, ugyanazon az ipari parki
teriileten telepszenek meg. A masik, igen elterjedt le-
het6ség pedig az, hogy a cégcsoport globalis beszer-
zéseit a kozpont szervezi, az egyes helyek pedig
»Készen kapjak” a beszallitoktol a globalis szerzdes
szerinti komponenseket. Az ilyen tipust globalis
egylttmikddések jelent6sen megnehezitik a lokalis
telephelyek esetleges tdrekvéseit arra, hogy noveljék a
helyi beszallitok aranyat.

Fontos kiemelni, hogy jelent6s kuldnbségek létez-
nek az egyes vallalatok bels6 kultdraja szerint abban a
tekintetben, hogy a helyi telephelynek milyen mértékd
autonémidja van a beszerzések és az egyéb helyi
egylttmdkddések szervezésében. A skala a teljesen
kdzpontositott beszerzést6l egészen a decentralizalt
felel6sségig terjed. Meg kell jegyezniink, hogy az
autonémia szélesitésének kérdésében sok mulik a he-
lyi vezet6k képességein, személyes tulajdonsagain és
motivaltsagan is. Egyértelm{ trendként rogzithetd
ugyanakkor, hogy szinte minden egyes vallalat eseté-
ben elmozduléds tapasztalhaté abba az irdnyba, hogy
kozéptavu stratégiai célként kezdik kezelni a helyi be-
szallitok ardnyanak novelését. Ebben tobbek kozott
komoly szerepet jatszik az Eurdpai Unio termékszar-
mazasi szabalyozasa is.

Az autdiparban megfigyelhet6 az a trend, hogy
maguk a nagyvallalatok sok esetben kiszervezik a
beszerzést globalis integrator cégekhez, amelyek sza-
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ma rohamosan csokken. Az & kdzrem(kodésiiknek
kdszénhetéen az egykor kétszintes beszallitéi halé-
zatok tobbb szintessé valnak. Ennek gyakori kovet-
kezménye, hogy a hazai kis- és kdzépvallalkozasok a
helyben megtelepiilt autodipari 6ridscégektdl szinte
fuggetlendl kerlilnek be globélis haldzatokba.

A beszallitéi halozatokba valé bekertlés feltétel-
rendszere igen szigord. Az ismert min6ségbiztonsagi
rendszerek megléte itt csupan alapkovetelménynek sza-
mit, s a beszallitoi statusra aspiralé cégeknek meg kell
felelnitk a nagyvallalat termelési rendszerének (TQM,
JIT, illetve hasonlé rendszerek egyedi adaptacii).

Az interjuk tanUsdga szerint ez olyan mértékdi
rugalmassagi és alkalmazkodoképességi kdvetelményt
jelent a magyar kis- és kdzépvallalkozasok szadmara,
mely az esetek jelent6s részében meghaladja jelenlegi
képességeiket. A KKV-k beszallitéi tevékenységével
kapcsolatban elengedhetetlen megjegyezni, hogy még
a sikeres beszallitdi integracié sem mindig jelent egy-
értelmd el6nyoket. Nem egy esetben megtdrtént, hogy
egy KKV kapacitasait olyannyira lefoglalta az egyet-
len nagyvallalati partner megrendeléseinek teljesitése,
hogy mas vev6it mar nem tudta ellatni. Emiatt a cég
annyira rautaltta valt az egyetlen nagyvallalati vevore,
hogy létében fenyegette a KKV-t a nagy megrendel6
elmaradasa.

Egyre er6s6d6 iranyzat, hogy a nagyvallalat és be-
szallitdja kozott elmélydilt, stratégia szintli egyittmi-
kddés alakul ki a termékfejlesztés teruletén, vagy a ter-
melésiitemezési rendszerek 6sszehangolasaban. A nagy-
vallalat ilyen esetekben az intenziv globalis versenyre
adott hatékonysag- és mindségjavitd valaszait kdzvetiti
tovabb beszallitdihoz Ugy, mintha sajat igényei len-
nének. Ezt azonban nem is egy beszallitd el6nyére tudja
forditani azaltal, hogy egyes termékek, szolgaltatasok
vagy kulcskompetencidk kizardlagos szallitojava valik,
igy pedig szinte lehetetlenné teszi versenytarsai sza-
mara a beszallit6i halozatba val6 bekeriilést.

A Nyugat-Dunéantllon formalisan is létrejottek, és
allami tamogatéasban részesiltek olyan klaszter-kezde-
ményezések, amelyeknek az interjukban részt vevl
vallalatok majd mind tagjai, &m gyakorlati hasz-
nossagukat egyontetlien jelentéktelennek itélik meg.
Nem egy cég fontolgatja kilépését ezekbdl a gazdasag-
fejleszt6 szervez6désekbdl. A klaszterek vezetSivel
folytatott konzultacidink viszont azt mutatjak, hogy a
résztvevd cégek nem jutottak el odaig, hogy anyagilag
érdemben hozzéjarultak volna a klaszterek miikodé-
séhez.
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Kovetkeztetések

Hipotéziseinket 6sszehasonlitva a kilénb6z6 min-
takon nyert eredményekkel az aldbbi kdvetkezteté-
sekre jutottunk:

1 A kisvallalkozék korében nem tudunk kimutatni
haldzatosodast.

A vélasz igen arnyalt, de semmiképpen sem ta-
masztja ald a fenti hipotézist. Mind az orszagos
minta, mind a nyugat-dunantdli tartalmaz kisval-
lalatokat, amelyek vagy egyértelm{en részt vesz-
nek halézatban, vagy pedig hatarozott jelet mutat-
nak erre. Ugy tlinik, hogy a méretnagysag néveke-
dése csak hajlamositja a vallalatokat a haldzat-
képzésre, de a kisvallalati lét nem zérja ki ezt.

2. A ,.footloose” ipardgak véllalatai még beszallitoi
halézatot sem épitenek ki Magyarorszagon.
A vélasz szintén nem egyértelm(. A klaszterek és a
hél6zatosodasra er6s jelet ado vallalatok altal kép-
viselt 4gazatok kozott is vannak olyanok, amelyek
a ,footloose” ipardgak kozé tartoznak. Az olcso
munkaer@re torténd cégalapitds biztosabb jele a
vallalat ,,footloose” viselkedésének, mint az, hogy
milyen iparaghoz tartozik.

3. A vadllalati hal6zatosodas a skalafiiggetlen hal6za-

tok felépitése alapjan torténik.
A rendelkezéslinkre all6 korlatozott mintabol azt
latjuk, hogy a felbukkano jelek valdban inkabb
skalafliggetlen haldzatosodast irnak le, de ennek a
megfigyelésnek a valdban megbizhaté megerdsité-
séhez tovabbi kutatasok szlikségesek. A véletlen
haldzati tipus szinte teljesen kizarhatd, a valodi ha-
l6zati rendszereknek viszont tobb jellemz6je is
megjelenik (csomdpontok jelenléte, atlagok hia-
nya). Mivel a magyar vallalati rendszer jol latha-
téan a folyamat elején jar, érdekes 6sszehasonlito
elemzésre lenne alkalom 5-6 évvel kés6bb. Az vi-
szont maris biztos, hogy egyes multinacionalis
vallalatok magyarorszagi termel6 és eloszté koz-
pontjai mar nemcsak orszagos, hanem regionalis
értelemben is halézati csomopontokka valtak. Ezt
mindenképpen lehet allitani az Audir6l, a Flextro-
nics pedig sajat halézat kiépitésébe kezdett Ma-
gyarorszagon.

4. A hdrom minta vizsgélata tébb szempontbdl is egy-
becsengd eredményeket hozott, és ezeket tekintjik
a kutatas valoban értékes produktumainak. Ezek az
eredmények csak részben vonatkoznak magara a
hal6zatosodasra. Inkabb a hal6zatképzddés, tagabb
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értelemben pedig a regionélis gazdasagfejlédés
feltételeinek meglétét - vagy gyakran a kifejezett
hidnyat - jelzik.

A klaszterképz6dés a vizsgalt régidban formalis
értelemben némileg el6rehaladt, ez azonban altalaban
nem jelentett érdemleges tartalmi valtozast. Bizonyos
ipardgakban —féként a konnyli- és a vegyiparban -
azonban valdban megjelentek egyszer(ibb klaszterjel-
legl képz6dmények.

A kutatas-fejlesztési haldzatok kialakulasa a ma-
gyar ipar vizsgalt szeletében igen lassan folyik. A min-
tak kulon-kilon és egyben is azt mutatjak, hogy cse-
kély, illetve elszort a vallalati K+F tevékenység, kiilsé
K+F megbizasokat pedig nagyon kevés cég ad magyar
egyetemeknek (a fontosabb kivételek a gép- és vegy-
iparban vannak). A leggyakoribb a régidba telepilt
nagyvallalatok és a helyi egyetemek kozotti egyditt-
m(ikodés, de ez is csak néhany kutatasi szerz6dést
jelent évente.

A vizsgalatokbdl kiderlt, hogy az ipar nincs tal jé
véleménnyel a magyar fels6oktatas szinvonalarol sem
a képzés, sem a kutatas tekintetében. Kdzvetve pedig
leszlrhetjik a felmérésb6l azt is, hogy az Eurdpai
Unidban elvart , kutatéegyetemek” egyel6re nemcsak
a régioban, de valdszinlileg Magyarorszagon sincse-
nek. Ennek bizonyara az egyik f6 oka az, hogy az
egyetemi szakemberallomanyt talterhelik a tdmegok-
tatési feladatok, amelyek teljesitésér6l viszont nem
mondhatnak le az allami finanszirozastél valé flggé-
ség miatt. Az dsszegy(jtott vallalati vélemények alap-
jan tehat a magyar fels6oktatasi rendszer alapos at-
alakitasra szorul.

A véllalatok lokalis beagyazottsaga altalaban gyen-
ge, de a vallalati méret ndvekedésével ez a bedgyazott-
sag er6sodik. Erdekes, hogy féleg a kozepes méret(
nyugat-dunantuli vallalatok esetében a bedgyazottsag
és az exportorientacié mértéke forditottan aranyos
egyméssal, azaz a helyi piacra utaltsdg a mérhet6
beadgyazottsagot is noveli. Itt megint a nagyvallalatok,
kivalt a multinacionalis cégek szamitanak kivételnek.
Valtoz6 mértékben ugyan, de csak naluk tapasztalhatd
az, amit a helyi kdzosség(ek) iranti vallalati felelsség-
nek (corporate responsibility) nevezhetiink.

A fenti tapasztalattal részben egybevag az altalaban
gyenge dnkormanyzati kapcsolatrendszer a vallalatok-
nal. A nagyvallalatok az 6nkormanyzatok csekély ér-
dekl6désére, esetenként nehéz megkozelithet6ségére
panaszkodnak, a kisebbek viszont arra, hogy az 6nkor-
manyzatok csak a multinacionalis cégekkel hajlandéak
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szoba allni. Altalanos megfigyelés, hogy a megkérde-
zett cégek - vallalatmérett6l és tulajdonosi szerkezet-
tél fliggetlenil - az ipar(izési adét valdjaban indoko-
latlan sarcnak tekintik, amelynek ellentételét csak igen
kevesen latjak. A nemzetkozi kitekintéssel rendelkez6
vallalatvezet6k azt is tudjak, hogy ez az elvonasiforma
kulfoéldén csak nagyon ritkan létezik.

A Kkisebb cégek tapasztalatai szinte egyoOntetlen
kedvez6tlenek a nagyobb cégek, kiiléndsen pedig a
multinaciondlis vallalatok beszallitoi rendszerébe vald
bekeriilésik esélyeit illeten. A kdvetelményeket tul-
zottan szigorunak tartjak, és tdbben nyilt preferen-
ciakat tapasztalnak a kulfoldi, a globalis rendszerekhez
tartozé beszallitok irdnyadban. Nem szamoltak be
azonban igazi sikerekrdl azok a cégek sem, amelyek
be tudtak kerllni nagyobb véllalatok beszallitéi rend-
szereibe.

A kutatds elején az egyik fontos, bar a kérdd-
ivekben célzottan nem szerepl6 kérdés az ipar ki-,
illetve tovabbtelepilésének veszélye volt. Némileg
meglepd eredménynek tekinthetjlik, hogy itt nem mu-
tatkozott a kdztudatban él6 képnek megfeleld helyzet.
A kilféldon alacsonyabb bérkéltségek énmagukban
nem latszanak elegend6 motivacionak arra, hogy a
kalfoldi tulajdonu vallalatok Roméaniaba, Ukrajnaba,
esetleg Kinadba vigyék tovabb kapacitasaikat. Ez k-
I6ndsen a szerz&déses gépipari és elektronikai dssze-
szereld cégeknél egyértelm( tapasztalat.

A Kkitelepiilési szandék jelenleg megfigyelhet6
gyengesége, illetve hianya azonban nem jelenti azt,
mintha a kilfoldi befektet6k elégedettek volnanak a
m(kdd6é téke importjdnak magyar szabalyozasaval.
Kifogasaik azonban nem annyira az ad6kedvezmé-
nyek szllkmark( rendszerére vonatkoznak, mint in-
kdbb a sarcjellegli adodkra, kiléndsen az iparlizési
addra, illetve a munkaeréhianyra egyes fontos szak-
makban, féleg mdiszaki terlileten. Ez a tapasztalat
ismét arra utal, hogy a magyar gazdasag versenyké-
pessé tétele érdekében tett stratégiai erdfeszitésekbdl
nem maradhat ki az oktatasi és a szakképzési rendszer
atgondolt és alapos reformja.
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GONDA Gyorgy

HEGYMENETBEN A VEZETESI

TANACSADASI IPAR

A szerz0 cikkében a tanacsadasi ipar jelenlegi trendjét vizsgalja. Bemutatja azokat a jellemz&ket, amivel
ez a terilet ma rendelkezik. A globalis kép bemutatasa mellett a hazai helyzetet is elemzi.

Kikerilt a hullamvoélgyb6l Eurdpa vezetési tanacs-
adasi ipara, de ez korantsem jelenti azt, hogy belathato
idén beldl az elmult évtizedéhez hasonld fellendiilésre
kerlilne sor. Vége az aranyéveknek - hangoztatjak az
Atlanti- 6cean mindkét oldalan a szakma iranyzatainak
figyelésével, eredményeinek mérésével foglalkozé ku-
tatd intézetek, amelyek emlékeztetnek: a kilencvenes
években a vilag szolgaltato iparadban a tdvkozlés utan a
vezetési tandcsadds volt a masodik legdinamiku-
sabban fejl6d6 agazat. Az ipardg novekedése az elmult
évtizedben minden évben 15 szdzalék korul alakult, s
jol jellemzi az akkori konjunkturat, hogy példaul Eurd-
paban a bevételek 1994 és 2000 kdzott 11-r6l 42,5 mil-
liard euréra névekedtek (I.,2. tablazat).

1. tablazat

Az eurdpai piac alakulasa
(az el6z0 év szazalékéaban)

1996 14,0
1997 15,0
1998 15,0
1999 15,9
2000 15,5
2001 115
2002 #,0
2003 35
2004 4,0 (becslés)

Forras: FEACO Survey 2005

A vezetési tandcsadasi ipar - amely a nemzetkozi
meghatarozasok szerint magaban foglalja a mikddési,
a vallalati stratégiai, a huméan er6forras, az informa-
tikai és a kiszervezési tanacsadast - bevétele tébb mint
harminc esztend§ 6ta 2002-ben csokkent el6szér. Az
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amerikai Kennedy Institute adatai szerint abban az
esztenddben a vilag vezetési tanacsadassal foglalkozd
cégei 119 milliard dollar bevételre tettek szert, ez az
0sszeg 6 szazalékkal maradt el az el6z8 évit6l. Az eu-
ropai tanacsadasi ipar bevétele 2004-ben 47,5 milliard
euro volt, amely 0sszeg a vilagbevételek tébb mint 40
szazalékat tette ki. Az eurdpai vezetési tanacsadasi
4gazat 2001-ben még 11,5 szazalékkal bévilt, egy
évvel kés6bb a ndvekedést 2,0 szazalékos visszaesés
valtotta fel. 2003-ban és tavaly az iparag eurdpai bevé-
telei 3,5, illetve a nem végleges adatok szerint 4,0 sza-
zalékkal novekedtek. (Erdemes megjegyezni, hogy az
eurdpai és az amerikai nemzeti vezetési tanacsadasi
szOvetségeket tomoritd szervezeteket, az iparag rész-
letes adatait mintegy masfél éves késéssel teszik kozeé,
2005 nyaran példaul csak a 2003-as esztend6rol alltak
rendelkezésre végleges statisztikédk és kimutatasok.)

Hasonl6 iranyzat jellemzi a hazai vezetési tanacs-
adasi agazatot is. A Vezetési Tanacsadok Magyaror-
szagi Szovetsége - VTMSZ - adatai szerint 2002-ben
az el6z6 évi 10,0 szazalékos ndvekedés utdn csak 1,5
szazalékkal bévilt a piac, 2003-ban pedig 2,0 szaza-
lékos volt a visszaesés.

Szamos elemzés készilt a drdmai nemzetkdzi visz-
szaeseés okairol, amelyek szinte egybehangzdéan meg-
allapitjak: a hullamvolgyet nemcsak konjunkturdlis
okok idézték el6, hanem egyéb tényez6k is. Ezek ko-
zul érdemes kiemelni, hogy a k6z6s projektek soran a
vezetési tanacsadok sok ismeretet, metodikat és
»mesterfogast” adtak és adnak at tgyfeleiknek, akik
egyes tanacsaddi feladatokat ma mar maguk is képesek
megbizhaté szinvonalon elvégezni. Sokan azt emle-
getik, hogy az elmult masfél-két évtizedben a szakma
jelent6sen rontotta sajat jov6beli Uzleti esélyeit az
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ugyfelek projektekbe valo tulzott bevonasaval, raada-
sul igen sok vezetési tanacsado helyezkedett és helyez-
kedik el a tdbbnyire biztosabb megélhetést biztositd
ugyfeleknél.

Nem véletlen az sem, hogy mind tébb globalis és
nagyvallalat rendelkezik sajat vezetési tanacsado rész-
leggel, amelyek egy része kiilsé tgyfeleknek is nyujt
mind gyakrabban szolgaltatasokat. Gondot okoz az 0j,
Ugynevezett huzdtermékek hianya is, jo ideje ugyanis
mar nincsenek olyan, (gynevezett attorést hozo otle-
tek, amelyek Gjabb lendiiletet adnanak a szakméanak. A
nyolcvanas kilencvenes években az agazatnak jelen-
tds és tarts bevételeket hozd hazdterméknek szami-
tott tobbek kozott a vallalatiranyitasi rendszerek
(ERP), az lzleti folyamatok &talakitasa (BPR), a logisz-
tikai tanacsadas, valamint az (gyfél-menedzselési
(CRM) rendszerek kialakitasa és a kapcsolddo tanécs-
adas.

2. tablazat
Vezetési tanacsadasi bevételek 2003-ban,
a GDP szazalékaban

Nagy-Britannia 0,96
Németorszag 0,44
Eurépai Atlag 0,42
Magyarorszag 0,38
Hollandia 0,35
Szlovénia 0,33
Spanyolorszag 0,31
Svajc 0,31
Franciaorszag 0,28
Portugélia 0,26
Eszak-Eurdpa 0,24
Roménia 0,23
Ausztria 0,20
Belgium 0,18
Olszorszag 0,15
Lengyelorszag 0,15
Gorogorszag 0,12
Oroszorszag 0,04

Forréas: Feaco Survey 2005

Persze id6kozben jocskan atalakultak a vezetési ta-
nacsvevlk igényei, elvarasai is. Az Ugyfelek olyan
holisztikus, integralt tanacsadasi tevékenységre tarta-
nak igényt, amely problémaikra, Gzleti lehet6segeikre
egyedileg megtervezett, majd implementalt megolda-
sokat kinal. A vezetési tandcsadokhoz forduldk szak-
értelmet, mindséget, gyakorlati jartassagot, tapasztala-
tot varnak el pénziikért. Mind élesebbé valik a hatar a
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vezetési tanacsadas és az Ugynevezett megoldasi ta-
nacsadas (solution Consulting) kozott. Ez utdbbi
ink&bb iparagi tanicsadast jelent, tehat dontden a ter-
melési és szolgaltatasi adgazatok szakmai kérdéseire,
sajatossagaira, megoldasaira vonatkozik.

Az elmlt 2-3 évben szdmottevd atrendez6dés vette
kezdetét a globalis és az eurdpai vezetési tanacsadasi
agazat cégei korében. Szamos, korabban neves, jol is-
mert véllalat szlint meg, hagyta abba tevékenységét
vagy felvasaroltak, illetve mas cégekkel egyesilt. A
2001-es Enron-botrany, valamint a kovetkez6 évben
elfogadott Sarbanes-Oxley térvény (amely tébbek ko-
z0tt a kdnywvvizsgald szakmat sem hagyta érintetlen(l)
utadn az auditor vildgcégek dsszeférhetetlenségi okok
miatt sorra értékesitették vezetési tanacsadasi uzlet-
4gukat. A PricewaterhouseCoopers vezetési tanacs-
adasi Uzletagat példaul az IBM véasarolta meg, s a pél-
dék sorat hosszasan lehetne folytatni.

A nemzeti vezetési tanacsadd szdvetségek eurdpai
foderacidja, az 1960-ban alapitott, brisszeli székhely(
FEACO adatai szerint folytatodik a polarizaci6 a nagy
tanacsadasi vilagcégek és a kis, egy-egy szakteriletre
szakosodott vallalatok kdzott. 2000-ben az eurdpai
piacon a 20 legnagyobb vezetési tanacsadasi cég érte
el a bevételek 49,4 szé&zalékat, 2003-ban ez az arany
mar elérte az 56,0 szazalékot. Ugyanebben az
id6szakban a kozepes meéret(i vallalatok részaranya
41,2-r6l 28,6 szazalékra zuhant. Jél jelzi a kis tanacs-
ado cégek létjogosultsagat, hogy piaci részaranyuk
harom esztend6 alatt 9,4-r8l 15,4 szazalékra bévilt. Ez
utobbi adat arra hivja fel a figyelmet, hogy a kis veze-
tési tanacsadok kozil azok az ugynevezett ,,résjatéko-
sok” (nich players) szamithatnak elsésorban sikerre,
amelyek szolgaltatasai specialisak, lehet6leg egyediek.

A vezetési tanacsadasi iparagat a vilagban, nap-
jainkban Altalaban az egyenetlenil eloszld tilkapa-
citdsok, a tovabbra is nehéz uzletszerzés, a kiméletlen
verseny és a tandcsadoi dijak folyamatos csokkenése,
jo esetben stagnalasa jellemzi. A tapasztalatok szerint
a vallalatok, az intézmények és a kozileti szektor mi-
néségi igényei, elvarasai a tanacsadok felé igen maga-
sak, s akkor vesznek igénybe vezetési tanacsadokat, ha
azok mérhetd értéket szallitanak, testre szabott meg-
oldasokat kinalnak, s olyan ismeretekkel rendelkez-
nek, amelyek a tanacsvevénél hidnyoznak. S persze az
is feltétele Gjabban a megbizasnak, hogy a tanacsado
anyagilag is véllaljon részt a projektek kockézataban
(sikerdij) és az altala javasoltak megvalositasaban.

A vilag els6 szam( vezetési tandcsadasi piaca to-
vabbra is az Egyesult Allamok, ahol az 4gazat bevé-
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telei a statisztikdk tanlsdga szerint megkozelitik a
bruttd hazai termék 1szazalékat, 2003-ban, Eurdpaban
ez az ardny 0,42 szézalék volt. Az eurdpai atlagnal
Nagy-Britannidban és Németorszagban volt magasabb
az arany (0,96, illetve 0,44 szazalék), a harmadik
helyen Magyarorszag allt a GDP 0,38 szazalékaval.

Az eurdpai vezetési tanacsadasi piac - s ezen beldl
amagyar is - jol mutatja a globalis irAnyzatokat, kina-
latot, keresletet, a szerkezet valtozasait.

2003-ban, Eurépaban mintegy 95 ezer vezetési ta-
nacsadasi cég mikodott 310 ezer tandcsaddval. Ma-
gyarorszagon a vezetési tanacsadassal foglalkozé val-
lalatok szdma ugyanebben az esztend6ben meghaladta
a 400-at, a tanacsaddké pedig a haromezret. A legin-
kabb ,tanacsaddsodott” orszag Eurdpaban Nagy-Bri-
tannia és Németorszag, amelyek a 47,5 milliard eurds
Osszbevételbdl 31,2, illetve 27,7 szazalékot tudhatnak
a magukénak. Kelet-Eurépa a bevételek 3,1 szaza-
lékaval, mintegy 1,5 milliard euréval részesedik, ezen
belil a magyar vezetési tanacsadasi ipar 0sszbevétele
mintegy 215 millié eur6 volt. (3. tablazat).

3. tablazat
Az eurdpai tanacsadasi bevételek megoszlasa
2003-ban, szazalékban

Nagy-Britannia 31,2
Németorszag 27,6
Franciaorszag 11,8
Spanyolorszag 55
Eszak-Eurdpa 48
Olaszorszag 42
Hollandia 41
Kelet-Eurépa 31
Svajc 25
Belgium 13
Ausztria 13
Portugalia 0,8
Gordgorszag 0,4
Egyéb Eurdpa 13

Fonéas: Nemzeti statisztikak

A statisztikdk szerint 2003-ban Kelet- és Kdzép-
Eur6paban nodvekedett a legnagyobb mértékben, 14
szazalékkal a vezetési tanacsaddi piac. A régidt Nagy-
Britannia és Spanyolorszag koveti 14, illetve 6 szaza-
lékos bevétel ndvekedéssel. Viszont igen kedvez6tlen
volt az lizletmenet 2003-ban a francia, a svajci és a bel-
ga vezetési tandcsadok szdmdra: ezeken a piacokon a
bevételek 10, 8, 5, 0, illetve 4,5 sz&zalékkal maradtak
el az el6z6 évitdl.
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Sokat elarul egy-egy gazdasagrél, hogy szerepl6i
mennyit koltenek egy esztend6ben vezetési tanécs-
adasra. Nagy-Britanniaban 14,8, Németorszagban
13,1, Olaszorszagban és Hollandiaban 2-2 milliard eu-
rot forditott a magén és a kozileti szektor vezetési ta-
nacsadasi szolgaltatasok igénybevételére. Ugyanerre a
célra 2003-ban, Svédorszagban 825, Ausztridban 600,
Portugalidban 375, Lengyelorszagban 240, Gorog-
orszagban 205, Romaniaban pedig 95 millié eurét kol-
tottek. (Az oroszorszagi vezetési tanacsadok bevétele
becslések szerint megkdzelitette a 700 millié eur6t.)

Jelent6s atalakulas torténik ebben az évtizedben a
tandcsvevdi keresletben is, s errdl a bevételek szer-
kezetének alakulasa is ,,arulkodik”. Europaban ugyan
tovabbra is az informatikai tanacsadasbol szarmazik az
ipardg legnagyobb bevétele, az IT-agazat részesedése
azonban a tanécsadasi ,,tortdbdl” rohamosan csdkken.
Az ezredfordulén még a tanacsadasi bevételek mint-
egy 40 szazaléka szarmazott rendszerfejlesztési €s in-
tegracios tandcsadashol, tavaly ez az arany alig haladta
meg a 28 sz&zalékot.

Ugyanebben az id6szakban szintén mérséklédott a
vallalati stratégiai tanacsadas részaranya és fontossa-
ga. Ebbe a ,,m(fajba” tartozik tobbek kozott a szerve-
zetfejlesztés, a cégfelvasarlasokkal és ésszeolvadasok-
kal kapcsolatos komplex jellegl vezetési tanacsadas, a
pénziigyi tanacsadas, valamint az értékesitési, a mar-
keting és a vallalati kommunikéacid, s nem utolsé sor-
ban a stratégiai tervezés. Két esztendd alatt a stratégiai
tandcsadas részesedése 25,8-r6l 17,4 szézalékra esett
vissza a bevételekben.

Amikor az altalanos és az agazati konjunktira
kedvez6tlen a vallalatok szamara, el6térbe keril a mi-
kddési tanacsadas, amely tobbek kdzott a hatékonysag
javitasat, a koltségek mérséklését, az lizleti folyamatok
Ujrafogalmazasat, a valtozasok megfelel6 kezelését hi-
vatott szolgélni. Ez a tanacsadasi ag foglalkozik a
mind ink&bb el6térbe kertld ugyfélkezelési és lo-
gisztikai kérdésekkel, amelyek szamottevéen befolya-
soljak a versenyképességet, a piaci poziciok megtar-
tasat és javitasat. Nem véletlen, hogy a vilaggazdasag
gyengélkedése idején a miikodési tanacsadas részese-
dése az iparagon beliil 20,0-rol 26,9 szazalékra nove-
kedett, s ezzel az informatika utdn a masodik legje-
lent6sebb bevételi forrasa lett a vezetési tanacsadassal
foglalkozé vallalatoknak.

A tanacsadasi ipardg valtozasi iranyanak kifejez6je
az ugynevezett kiszervezési tanacsadas (outsourcing)
igen dinamikus fejlédése. Az egyes tevékenységek és
erdforrasok kihelyezése orszagon belll vagy orszagon
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kivil noveli a vallalatok hatékonysagat és fokozza a
versenyképességet. A Kiszervezési szolgaltatasok si-
kertorténetét jol jelzi, hogy részaranya harom esztend6
alatt 8-r6l 17,4 szazalékra bévilt az eurdpai tanacs-
adasi piacon, s az outsourcing 2003-ban mar 8,25 mil-
lidrd eurds bevételi nagysagrendet képviselt.

Hasonlé sikert tudhat a magéaénak az emberi
er6forrassal kapcsolatos tandcsadas is. Ennek az is az
oka, hogy az intézmények és a vallalatok a korabbinal
nagyobb figyelmet forditanak az 0j munkatarsak kiva-
lasztéséra, a teljesitmény mérésére és értékelésére, az
Osztdnzési rendszer ,finomra-hangolasara”, a szakmai
és egyéb kompetenciakkal kapcsolatos oktatésra,
tovabbképzésre, a HR stratégiara, a karriertervezésre,
az elbocsatasok és a nyugdijazasok emberi tényezéi-
nek ,kezelésére”. 2001-ben az emberi er6forras ta-
néacsadas részesedése a bevételekbdl 4,5 szdzalék volt,
két évvel kés6bb pedig ennek tobb mint a kétszerese.
Ez az aranyvaltozas is jél mutatja, hogy a XXI. sza-
zadban a munkaaddk szamara mindinkabb az emberi
t6ke jelenti a legfontosabb értéket (4. tablazat).

4. tablazat
Eurdpai tanacsvevdi kiadasok 2003-ban,
milliard euréban
(zardjelben az el6zb évi érték)

Nonprofit és kormanyzat 6,7 (4,7)
Bank 5,0 (6,3)
Energia és kdzmi 4.8 (4,3)
Tavkozlés, média és szérakoztatbipar 4,7 (43
Nagy- és kiskereskedelem 4,0 (4,0)
Vegyipar 3.4 (39)
Biztositas 3,3 (3,8)
Légi- és hadiipar 2,6 (2,0
Szallitas 19 (2,0)
Autoipar 19 (2,5)
Fogyasztasi cikkek 19 (1,9
Személyes és Uzleti szolgaltatasok 17 (1,2)
Egészséguigy és gydgyszeripar 16 (1,3)
Eurdpai Unid 0,6 (0,5)
Egyéb 3,3 (3,9)

Forras: Feaco Survey 2004-2005

Erdekes képet mutat a tanacsvevéi piac alakulasa.
(4. tablazat) A FEACO statisztikai szerint az eurdpai
vezetési tanacsadasi bevételek 14, 1 szazaléka a non-
profit és a kormanyzati 4gazathol szdrmazott, ezt ko-
vette a bankszektor 10,5 szazalékkal. (Erdemes megje-
gyezni, hogy a korabbi években a tanacsvevdk agazati
listajat szinte kivétel nélkil a bankagazat vezette.) A
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tandcsaddi bevételek 10,2 szazaléka szarmazott az
energia- és a kdzmdiparb6l, a média, tavkozlési és sz6-
rakoztatoipari agazat részesedése 9,9 a nagy- és kis-
kereskedelemé pedig 8,4 szazalék volt. A sorb6l érde-
mes még kiemelni az autdipar és az egészségigy sza-
mara végzett tanacsadast, amelyek az 0sszbevételben
4,0 és 3,4 szazalékot képviseltek. Meglepd, hogy az
Eurdpai Unidval kapcsolatos vezetési tanacsadas a
bevételekbdl minddssze 1,2 szazalékkal (0,6 milliard
euro) részesedett.

Eurépaban tehat tovabbra is pénzintézeti szektor a
legnagyobb tanacsvevd, hiszen a bankok mar emlitett
részesedése mellett a biztositok a bevételekhez 7,0
szazalékkal jarultak hozza.

Az lgyfelek a vezetési tandcsaddktdl elvarjak,
hogy rendelkezzenek sz&mottev6 ipardgi ismerettel az
adott teriileten, hiszen e nélkil szinte lehetetlen szek-
tordlis vezetési tanacsadast nyljtani. Nem véletlen,
hogy a tanacsadéasi véllalatok mind nagyobb szdmban
alkalmaznak iparagi szakért6ket, akik specialistaként a
hagyoményos, generalista vezetési tanacsadokkal
egydtt kivalo szakértdi csapatot alkotnak. Sok esetben
az ipardgi szakert6k a tanacsadasi cégekhez az lgy-
felektdl és a potencialis Uigyfelektél érkeznek, s az sem
ritka, hogy egy-egy vezetési tanacsado korabbi lgy-
felénél ,,landol” munkavallaléként. (A szakma vélemé-
nye szerint azok a legjobb, a leginkdbb megoldas-
orientalt vezetési tanacsadok, akik a ,,pult” mindkét
oldaldn - tanacsadoként és tandcsvevoként - sok évet
toltenek el.)

A véltoz6 gazdasagi és piaci kdrnyezet és helyzet
folyamatosan (j ,,m(faji” kihivasok elé allitja a veze-
tési tandcsadasi dgazatot, s ezek a kihivasok jelentik a
szakma szaméara a meguUjulast. Természetesen az ed-
digi, dontéen hagyomanyos vezetési tanacsadasi szol-
galtatasokra is lesz kereslet az el6rejelzések szerint, de
itt a ndvekedés csak kis mértéki lesz, egyes szolgalta-
tasok keresletében pedig stagnalas, sét, tovabbi vissza-
eses véarhato.

Ez utébbi kategéridba tartozik tobbek kozott az
lzleti folyamatok &talakitdsa (BPR), a kdltségcsok-
kentési tanacsadas, valamint a szervezetfejlesztés. A
fizet6képes kereslet megcsappanasaban az is komoly
szerepet jatszik, hogy a tanacsvevék ezekre a felada-
tokra sajat alkalmazéasban all6 tanacsaddé munkatarsa-
kat vesznek igénybe.

Az (j szolgaltatdsok kozil vilagszerte igen di-
namikusan bovild kereslet mutatkozik tobbek kdzott a
mar emlitett Uigyfélkezelési, logisztikai tandcsadasra, a
valtozaskezelésre, a teljesitményértékelési rendszerek-
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re, valamint a Kkiszervezésre. (Magyarorszagon ez
utobbi szolgaltatas egyel6re csak a tanacsadasi be-
vételek alig mérhet8, egy szazalék alatti részét kép-
viseli.)

Uj ,,miifajként” mind tobb vallalat veszi igénybe a
vallalatkormanyzasi (corporate governance) tanacs-
adast, amelynek jelent6sége az Enron-botrany és az azt
kovetd szigorlbb szabalyozasok bevezetése oOta nétt
meg. A corporate governance tandcsadas kiterjed téb-
bek kozott szervezeti* etikai, finanszirozasi, cégveze-
tési, teljesitményértékelési kérdésekre is.

A magyarorszagi vezetési tandcsadasi és tanacs-
vev@i piac f6 vonalaiban a nemzetkdzi irdnyzatokat
tikrozi. 2003-ban a VTMSZ tagvallalatai bevételeinek
49.0 szédzaléka szarmazott stratégiai tanacsadasbol, a
mUkodési tanacsadas részesedése 28,0 szdzalék volt. A
HR-tanacsadas a bevételek 20,0, az informatikai pedig
3.0 sz&zalékat képviselte. Ez utdbbi &gazat igen ala-
csony részaranya azzal magyarazhatd, hogy a VTMSZ
tagjai kozott kevés az informatikai tanacsado cég.

Tavalyel6tt Magyarorszagon a nonprofit és a kor-
manyzati szféra vezette a tanacsvev6k sorat mintegy
20 szézalékos részesedéssel. Az energia és a kdzmdi-
szektorbol szarmazott a vezetési tanacsadasi bevételek
15 sz&zaléka, a fogyasztasi cikkeket gyartd ipar pedig
14 szézalékkal jarult hozza a bevételekhez. A felmé-
rések szerint n6tt a tanacsvevési kereslet az egész-
ségligyben, a vegyiparban, a szallitasi agazatban, vala-
mint a médiaiparban. Az el6z6 évekhez képest viszont
csokkent a vezetési tanacsadas iranti igény a tavkozlési
és a banki agazatban.

Magyarorszagon is novekedett az igény az in-
tegralt, komplex szolgaltatasok, a rovidebb projektek,
a professzionalis projektvezetés és a mérhetd eredmé-
nyek irant. A vezetési tanacsadasi cégek kozott tovabb
novekedett és élesedett az arverseny, amib8l végs6
soron az ugyfelek profitaltak, ugyanis csokkentek
(egyes cégeknél jo esetben stagnaltak) a tanacsadasi
dijak (5. tablazat).

A VTMSZ tagjainak véleménye szerint a szakmé-
ban mind nagyobb szdmban jelennek meg a kontarok,
akik szakmai felkészlletlenségiikkel, gyenge min&sé-
gl tevékenységlikkel, sok esetben etikatlan magatar-
tasukkal, valamint ddémping jellegl arképzésukkel
zavart idézhetnek el a tanicsvevOk soraiban is. Nem
véletlen, hogy a VTMSZ (j stratégiajanak fontos ele-
me a szakmaisag erdsitése, vagyis az Ugyfelek és a po-
tencialis tanacsvev6k meggy6zése arrél, hogy miné-
ségi tanacsadast, szakértelmet, etikus magatartast a
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szOvetség tagvallalatai tudnak garantalni. A VTMSZ-
| tagsag amolyan védjegy, garancia az lgyfelek szama-
j ra, hiszen a szOvetség tagjainak nagyon szigora fel-
vételi kovetelményeknek kell megfelelnilik, emellett
pedig tevékenységiiket a nem kevéshé szigor( etikai
kodex és ajanlasok keretei kozott végzik. Tovabbi ga-
ranciat jelent, hogy komoly felkészités és vizsga nyo-
mén a VTMSZ adja ki a Bejegyzett Vezetési Tanacs-
adé (Certified Management Consultant, CMC) cimet a
brit vezetési tanacsadasi intézet normainak megfele-
I6en. (Magyarorszagon mintegy 160 vezetési tanacs-
ado rendelkezik CMC-vizsgaval.)

Visszatérve a hazai piac irdnyzataira: a tagjai koré-
! ben a VTMSZ nemrégiben végzett felmérést a 2004-es
j Uzleti évr6l. Az el6zetes adatok arrdl tanuskodnak,
i hogy tavaly idehaza is megélénkdilt a piac, s az 4gazat
I cégei mintegy ot szazalékkal novelték bevételiiket. A
I szolgaltatisok rangsorat tovabbra is a véllalati straté-
i giai tanacsadas vezeti 38 szazalékos bevételi részese-
I déssel. Novelte részaranyat, 37 sz&zalekra, a mikodési
j tandcsadas, a human eréforras-tanacsadas az 6sszbeveé-
I tel 21 sz&zalékat tudhatta a magaénak. Az informatikai
| tanacsadas mintegy 4 szézalékot képviselt a 225 millié
| eurét meghaladé bevételekben.

A nem végleges, de a tendenciékat jol kifejez6 ada-
I tok azt mutatjak, hogy az el6z6 évekhez képest kis mér-
I tékben mddosult a tanacsvevdk sorrendje. 2004-ben a
i vezetési tanacsadasi bevételek 18 szdzaléka szarma-
| zott az energia és koziizemi szektorbdl, ezt kdvette 16
j szazalékkal a fogyasztasi cikk &gazat. A nonprofit és
I korméanyzati szféra 13, a pénziigyi szektor 12, a tav-
| kbzlési, media és szorakoztatdipari agazat pedig 11
i sz&zalékot képviselt a bevételekben, mig az Eurdpai
Unioval kapcsolatos tanacsadas minddssze egy szaza-
lekot. (Ez utobbi kategdria nem tartalmazza a palya-
zatirasi tevékenységet.)

A vezetési tandcsadasi agazat nemzetkdzi trendjeit
elemz6 Kennedy Institute szerint idén és jovére az
maranyévekhez” képest szerény, j6 esetben évi 3-5 sza-
zalék koruli névekedésre szamithat a vilag vezetési ta-
| nacsadasi ipara. Az dgazat nagy vallalatai - amelyeket a
szakma szupermarketetnek hiv a szolgéltatasok széles
kinalata miatt - mar néhany éve ugyan veszitenek ko-
rabbi pozicidikbol, a kovetkez6 esztend6kben (zleti
szempontbol vérhatéan meég mindig a nagyobb tanécs-
adasi cegek lesznek sikeresebbek. Mellettik azok a
! kisebb vallalatok is szamithatnak piaci sikerre, amelyek
j specialis tudast és tandcsadasi szolgaltatasokat kinalnak.
I Az (j megbizasokban varhatéan mind nagyobb hang-
; stlyt kap majd az j profitforrasok felkutatasa.

— —— —
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5. tablazat

Adatok a magyar piacrol

2001
Bevétel (milli6 euro) 217
Noévekedés szazalékban 10,0
Vezetési tandcsadd cégek szama 320
Vezetési tanacsadok szama 3100

Bevételek megoszlasa
szézalékban

Vallalati stratégia (44,0),
MUkodési tanacsadas (27,2),
IT tancsadas (9,9),

HR tanacsadas (17,9),
Kiszervezési tanacsadas (1,0)

F6bb tanacsvevd agazatok
szézalékban

Feldolgozé ipar (18,0),
Tavkozlés (14,0),
Egészségligy (11,0)

Forras: VTMSZ éves statisztikak.

A FEACO vérakozésai szerint idén Eurdpéban a
vezetési tanacsadasi piac 3-4 szézalékos boévilésével
lehet szamolni. A megrendelések a legdinamikusabban
varhatéan az lgyfélkapcsolat-iranyitas, a logisztikai, a
huméan er6forrds menedzsment és a Kiszervezési ta-
nacsadas tertiletén ndvekszenek. Az eurdpai szovetség
szerint jelent8s tandcsadasi kereslet varhat6 a tavkoz-
lési, média, szorakoztatGipar, banki, biztositoi és
egyéb szolgaltatasi agazatokban.

A magyar piacon a szakemberek 4-5 szazalékos no-
vekedésre szdmitanak 2005-ben. Az év els6 felében
mind a kormanyzati (kdzigazgatasi), mind a vallalati
szektor novelte vezetési tandcsadasra forditott kiadasait,
s ndvekedett a tanacsadasi szolgaltatasok vasarlasa
kdzbeszerzésen keresztiil is. Tovabbra is a kisebb pro-
jektek jellemzik a piacot, de beindult néhany olyan
program, amely tobbéves feladatot jelent a gy6ztes ta-
nacsaddknak. Tovabb ndvekedett a szabadiszd, magu-
kat tanacsadénak nevezd piaci szereplék szama, kérdés
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Vallalati stratégia (39,0),
M(ikédési tanacsadas (28,0),
IT tanacsadas (9,0),

HR tanacsadas (24,0)

Nonprofit és kormanyzat (14,0),
Fogyasztasi cikkek (14,0)
Energia és kdzm(i (12,0)

2002 2003
220 215

15 -2,0
220 420

3100 * 3500

Vallalati stratégia (49,0),
M(ikodési tandcsadas (28,0),
IT tanacsadas (3,0),

HR tanécsadas (20,0)

Nonprofit és kormanyzat (20,0),
Energia és kdézmd (15,0),
Fogyasztasi cikkek (14,0)

azonban, hogy a piacnal gyorsabban b&vilé kinalat
milyen hatassal lesz a minéségre és az arszintre. Annyi
azonban bhizonyos, hogy a hazai piacon fesziiltségek
varhatoak egyrészrol a fizet6képes keresleti és a kinalati
oldal kozdétt, masrészrél pedig a szakemberkinalat (a
szerz6 nem a kontarok b&viilg korére gondol) terlletén.
Ez utobbirol érdemes megjegyezni, hogy 2006-ban tébb
fels6oktatasi intézmény szandékozik BA, MSc és
posztgradualis tanacsaddképzést beinditani.

Felhasznalt irodalom

FEACO Survey 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005

FEACO konferencidk (Lisszabon, Ljubljana, Athén) irasos anyagai
és el6adasai

FEACO Executive Committee féléves konjunktira elemzései
Kennedy Institute id6szakos publikaci6i a vezetési tanacsadasi ipar
helyzetérél

VTMSZ piaci felmérések 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005

A szerz6 korabbi tanulmanyai, el6adasai: www.feaco.com,
www.vtmsz.hu
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FARKAS Ferenc - MOLNAR Ménika

AZ ALLAMI SZABALYOZOK ES

AZ AGAZATI STANDARDOK SZEREPE A
NONPROFIT SZERVEZETEK VEZETESEBEN

A szerz6k irdsukban bemutatjdk a hazai nem-profitorientalt szervezetek kils6é elszamoltathatésdganak
két legfontosabb aspektusat: az allami szabalyozok és az dgazati standardok m(ikddését, illetve ezek leg-

fontosabb hatasait és szerepét a vezetésben.

A Vezetéstudomany érdekl8dé olvasoi tapasztalhatjék,
hogy a lap hasabjain rendszeresen feltlinnek a nem
nyereségre orientdlt szervezetek menedzselésével
foglalkozo irasok. Az 6tvenezernél tébb, ténylegesen
mi{kodd nonprofit szervezet Magyarorszagon mara a
szervezetek vilaganak stabil alkotoelemévé valt. Bar a
magyar nonprofit szektor létét és fejlédését a kilenc-
venes években szdmos fenntartds kisérte, napjainkra
azonban biztosan éallithatjuk: e szervezetek intézmé-
nyesllése befejez6dott. igy természetes, hogy a szek-
tor és annak szervezetei gazdag terepet kinalnak az
Uzleti tudomanyagak képviselGinek vizsgalatok végzé-
sére, elemzések készitésére, a szektor sajatossagainak
figyelembevételével (Dinya - Farkas - Hetesi - Veres,
2004).

Az intézményesilés a nonprofit szektor szerveze-
teinek vezet6it is folyamatosan Uj kihivasok elé allitja.
A nonprofit szervezetek menedzselésében val6 rész-
vetel jO iskola a versenyszektor menedzserei szamara is
- allapitotta meg Peter Drucker, az amerikai nonprofit
szektor kozel masfélmilliot kitevl szervezeteir6l
(Drucker, 1989). A hazai nonprofit szervezetek veze-
téinek a folyamatos professzionalizalédas (Farkas,
1995; Smith et ah, 1997; Adirondack, 1999; Bartal,
1999) mellett, a kiviilr6l érkez8 Ujabb és Ujabb kihiva-
soknak, elvarasoknak is meg kell felelniik. A bels6
szervezettség, a legitiméacid, az atlathatosag, kezdeti és
kés6bbi elvarasai mellett (Vajda, 1997), napjainkra
egyre inkabb kozponti kérdéssé valik a szektor elsza-
moltathat6saga (accountability), kiilonds tekintettel a
kiilsé elszamoltathatosagra.
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Nonprofit szervezetek elszamoltathat6saga:
rovid attekintés

A ,,nonprofit elszdmoltathatdsag™” az 0j évezred
menedzsmentgondolkodasanak egyik kdzponti fogal-
ma-kategoéridja: egyre tobb elképzelés sziletik alkal-
mazhatosagaval és annak mddjaival kapcsolatban. A
nonprofit szervezetek vildga, csakigy mint az izleti
élet egésze, dinamikus, s6t olykor dramai valtoza-
soknak van kitéve, amely megkoveteli a szervezetek-
tél, hogy Ujragondoljék és Gjrafogalmazzak tevékeny-
ségi koreiket és azok végrehajtdsdnak mikéntjét. Az
elszamoltathatésdg a gyakorlatban szamos format
oOlthet; lehet bels6 vagy kils6, formdlis vagy infor-
malis, vertikalis vagy horizontalis, lentrél-felfelé vagy
fellrdl-lefelé iranyuld. Alkalmazhatosaga széleskd-
rien megalapozott, a kérdés tehat, hogy az eredményes
elszamoltathat6sag érdekében hol jeldljik ki és hova
rendeljlik a dontési felel6sségeket, hogyan alakitsuk ki
a beszadmoltathatésdg és a végrehajtds hatékony
mechanizmusait, és hogyan rangsoroljuk a tébbszorés
elszdmoltathatdsag egyes fokozatait.

Elméleti megkozelitését tekintve, az elszdmoltatha-
tésag rendkivil komplex és ellentmondasos fogalom,
fliggetlendl attol, hogy milyen szervezetrdl vagy enti-
tasrol beszélink. A nonprofit szervezetekre vonatkoz-
tatva ez a komplexitas és ellentmondasossag még er6-
teljesebben érvényesiil, készonhetéen a szerepl6k és
érintettek sokszinlségének, akik altal és akikért a civil
szervezetek létrejottek és akiknek ezaltal elszamoltatha-
tosaggal tartoznak. Az Uzleti élet szervezeteivel ellen-
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tétben, amelyek szinte kizarélagosan a tulajdonosaik
felé tartoznak elszamoltathatdsaggal, a nonprofit szerve-
zetek gyakorta tobbféle meghizo felé szimultan elsza-
moltathatok: I&sd kormanyzati szervek, adomanyozok,
iranyito testuletek, tgyfelek, a tarsadalom, és méasok
(Bogart, 1995; Najam, 1996; Edwards - Hulme, 1996;
Meyer, 1999). Habar a kiilonféle megbizok érdekei nem
feltétlendl allnak szemben egymassal - s6t akar egybe
is eshetnek bizonyos mértékig -, &m barminem(
konfliktus vagy érdekellentét arra késztetheti a nonpro-
fit szervezeteket, hogy folyamatosan valtoztassak és az
adott helyzetnek megfeleléen kommunikaljak elsza-
moltathatésagukat, avagy mddositsak kiildetésiiket.

Az elszamoltathat6sag egyértelml meghatarozésat
a fogalom Osszetett tArsadalmi megitélése mellett az is
neheziti, hogy a nonprofit szervezetek kapcsolatrend-
szere kiterjedt és sokrét(, igy felel6sségvallalasuk és
elszamoltathatdsagi kotelezettségeik sem egyértel-
mlek. Az elszdmoltathatésag viszonyrendszerének
Osszefoglalasa az 1. dbran lathato.

Az 1 abran lathaté kapcsolatrendszer részletes
ismertetésére most nem tériink ki, irdsunk szempont-
jabol az abra bal als6 haromszogenek viselkedése ér-
dekes. A nonprofit szervezetek elszamoltathatosaga-
nak esetében kiilondsen fontos és kodzponti kérdés a
felfelé iranyulo, kilsd (externalis) elszamoltathatosag

legitimitdsa és mechanizmusainak &tlathatdsdga. A
nonprofit szektor sajatossagaibol fakadéan (pl. kdz-
hasznlsag, nem profitorientacio stb.) ez joval bonyo-
lultabb kateg6ria, mint a profitorientalt szervezeteknél.
A NOSZA keretében a Nonprofit Kutatdcsoport 2001-
2002 folyaméan kutatast végzett a nonprofit szerveze-
tek korében, jogi helyzetikrél, jogalkalmazasi prob-
Iémaikroél, és a sajat maguk altal meghatarozott sza-
balyozasi, kils6 elszdmoltathatdsagi problémaikrol
(Bird, 2002). A kutatas eredményei arra vilagitottak ra,
hogy a jogi, elszdmoltathatésagi szabalyozas problé-
mai indirekt médon hatnak a civil szektor szerveze-
teire. Habar az eljarasi, elszamoltathatésagi szabalyo-
zas problémaként vald megjeldlése kevésbé jelenik
meg direkten a szervezetek miikodését befolyasolo
tényez6ként, ugyanakkor megallapithatd, hogy a gaz-
dasagi, add, pénzlgyi stb. jogszabalyok korében ta-
pasztalt anomaliak jelentds befolyassal vannak a szer-
vezetek anyagi helyzetére (lasd anyagi bazis megte-
remtésével és a gazdalkodassal kapcsolatos problémak
els6 helyen val6 emlitése).

A nonprofit szektor nemcsak méreteit és szerep-
vallalését tekintve novekedett meg, hanem erésodott
vele befolyésa és annak hatokore is. Mig annak idején
a civil szervezetek elsésorban a szolgaltatasok zavar-
talan biztositasdért tartoztak felel6sséggel, addig

1 &bra

Nonprofit elszamoltathatésagi kapcsolatrendszer

Forrés: Ebrahim, A. ,,Making Sense of Accountability: Conceptual Perspectives for Northern and Southern Nonprofits”. Nonprofit

Management and Leadership, 2003a, 14 (2), p. 201.
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napjainkra mar tevékenységeik palettajan ott talalhat-
juk a képviseleti és lobbizasi tevékenységeket is. A kér-
dés tehat, amely a nonprofit szervezetek és a civil tar-
sadalom legitimitasara és elszamoltathatdsagara vonat-
kozik, nemcsak gazdasagi, hanem legalabb ugyanolyan
mértékben politikai eredet(i is. A kérdésre adandd va-
laszban, vagyis a nonprofit elszdmoltathatésag kiils6
szabalyozorendszerének kialakitasaban, ezért a kor-
méanyzati és a szektoralis/dgazati szerepvallalds egy-
arant fontos. A tovabbiakban ezek megval6sulasat te-
Kintjik at, els6sorban a hazai vonatkozasok alapjan.

Kormanyzati fellgyelet: a térvényeknek
és a szabalyozasoknak valo megfelelés

A nonprofit szervezeteket érint6 torvényi szabalyo-
zasok és informéacio szolgaltatasra vonatkozd elGirasok
atlathatoséagot és nyilvanossagot kdvetelnek meg a szer-
vezetektdl. A nonprofit szervezetek miikodésének nyil-
vanossagara vonatkozo rendelkezések a kozbizalom
fenntartasat célozzak, és egyben a gazdalkodas biztonsa-
gat er6sitik. A kilencvenes évek legelején a nonprofit
szektor jogi és gazdasagi szabalyozasa rendkivil kedve-
z6 volt Magyarorszagon. A korméanyzati oldal hamar &t-
latta, hogy az ellendrizetleniil igénybe vehet6 kedvez-
mények veszélyeket rejtenek magukban. Ezért adépoli-
tikai szempontb6l mar kezdett6l fogva probaltak kii-
I6nbséget tenni a kdzhasznd, és a kdzérdeket csak koz-
vetetten szolgal6 szervezetek kdzott (Narai, 2004). Nap-
jainkban két Gjabb alapelv gyakorol befolyast e szektor
szabalyozasanak alakulasara: (1) a nonprofit szerveze-
tek kdzhasznisagi foka, illetve az altaluk élvezett tmo-
gatasok és kedvezmények Osszekapcsolasanak sziiksé-
gessége; illetve (2) a kozcélokat szolgald szervezetek
szektorsemleges finanszirozasanak elve (Narai, 2004).

A nonprofit szervezetek egy sajatos mikodési for-
majat tehat a kdzhasznl tarsasdgok képviselik. Habar
miikddésiik és a rajuk vonatkozd szabalyozasok korant-
sem altalanosithatok a szektor egészére, &m a nonprofit
szervezetek kils6 elszdmoltathatdsaganak megitélésé-
vei kapcsolatban mégis érdemes vellik kilén foglal-
kozni. Az &gazati standardok és az azokat meghatarozé
nonprofit eserny@szervezetek bemutatdsanal is Iatni
fogjuk, hogy a nonprofit szektor ,feligyelete” és elsza-
moltathatésdga nem egységes, hiszen kilonféle sza-
balyozasok és el6irasok vonatkoznak az egyes non-
profit szervezetekre, miikddésik és szervezeti formajuk
fuggvényében. Az allami szabalyozdk és agazati stan-
dardok - ha nem is egészének, de legalabbis egy ré-
szének - alkalmazasa ugyanis opcionalis. irasunkban a
kiilsé elszdmoltathatdsag gyakorlati megvaldsulasat oly
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maédon igyekszilink bemutatni, hogy az teljes egészében,
avagy bizonyos részleteiben vonatkoztathaté a kiilon-
féle nonprofit szervezetekre.

A kdzhaszni tarsasagok (kht.-k), mint specialis non-
profit szervezetek, kormanyzati feliigyelete viszonylag
szorosabb és szigorubb elveket kdvet, a kht.-k miikddé-
si sajatossagaibol fakadoan. A tobbi nonprofit szerveze-
ti forma nem alkalmas arra, hogy Uzletszer(i gazdasagi
tevékenység szervezeti Kkeretéul szolgéljon, amelynek
célja természetesen tovabbra is a kdz hasznanak nem-
profitorientalt szolgalata. Minden olyan szervezetnek
kotelez6 a kdzhasznd nyilvantartasha vétel, amelyet az
allamhaztartds alrendszereibdl szarmazo vagyon fel-
hasznalasaval alapitottak, vagy a létesit§ okirata szerint
rendszeres koltségvetési tamogatasban részesil (Kszt.
27. 8 (3) bekezdés). Amikor a nonprofit térvény, azaz a
kdzhasznl szervezetekrdl szol6 torvény 1998-ban ha-
talyba lépett, a kdzhasznl szervezetek két tipusat hata-
rozta meg: a kdzhasznl és a kiemelkedéen kozhasznu
szervezeteket, de ezzel hallgatélagosan definiélt egy
harmadik csoportot is, a nem kdzhaszni nonprofitok
csoportjat (Kuti, 1998). A kormanyzat a jogallasok ezen
indirekt meghatarozasaval, kijeldlte a nonprofit szerve-
zetek kils8 elszdmoltathatésaganak kivanatos iranyat.

A kozhaszn( tarsasagokra - a Ptk.-ban meghata-
rozott eltérésekkel - a gazdasagi tarsasagokrél széld
térvény korlatolt felel6sségli tarsasdgokra vonatkozd
szabalyai az iranyaddk. Mindezek mellett még a
kdzhasznu szervezetekrdl szol6 térvény eldirasait is fi-
gyelembe kell venni. Az egységes szabalyozas tehat
eddig még a kdzhasznu tarsasadgok esetében sem vald-
sult meg. A kdzhasznl szervezetekrdl szélo torvény
ugyanakkor, mint kerettdrvény, egységes rendezési el-
veket teremt. llyen elvek a (1) nyilvanossag bizto-
sitasa, (2) a nyereségfelosztas tilalma, (3) politikai
befolyastol val6 mentesség, (4) egységes szervezeti és
mikodési rend, (5) egységes nyilvantartasba vételi
kotelezettség, (6) kedvezmények rendszerének megha-
tarozasa, (7) jogorvoslati lehet6ség, illetve (8) a
szervezetek feletti ellenérzés rendje (Bognar, 2001).

A kozhasznl tarsasagok elszamoltathatosaganak
szorosabb felligyeletét az é&ltaluk igénybe vehetd
kedvezmények szamossaga is indokolttd teszi,
Ggymint tarsasdgi adémentesség, tarsasagi adokote-
lezettséget érint§ kedvezmény, helyi addkotelezett-
séget érint6 kedvezmény, illetékkedvezmény, illetve
egyeb - jogszabalyban meghatarozott - kedvezmény.
A felligyeletet a kht. felett az alabbi szervek gyako-
roljak: (1) a koltségvetési tdamogatas felhasznalasanak
ellen6rzésére az Allami SzamvevGszék jogosult; (2) a
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kht. feletti addellen6rzést a tarsasdg székhelye szerint
illetékes adohatdsag latja el; mig (3) a torvényességi
felligyelet megosztott az ligyészség és az illetékes cég-
birosag kozott. A kdzhasznl tarsasagokndl mindamel-
lett kizérélag kils6 tagokbol &ll6 feligyeld bizottsag
létrenozasa kotelezd, illetve a torzst6ke mértékétdl
fuggetlendl kdnyvvizsgal6 valasztasat irja el§ a torvény.

Az éltalanos, gazdalkodd tevékenységet végz6 tarsa-
sdgokra érvényes beszamolasi kotelezettségeken kiviil,
a kdzhasznl szervezetekre a kovetkez6 specidlis elGira-
sok vonatkoznak. A szamviteli térvény alapjan elkészi-
tend6 szabalyzatok mellett (leltarkészitési és leltarozasi
szabalyzat, értékelési szabalyzat, 6nkoltség-szamitasi
szabalyzat, pénzkezelési szabalyzat), a kdzhaszn( tar-
sasagoknak kilén el kell készitenillk az Ugynevezett
befektetési szabalyzatukat, amely a hosszd tava befek-
tetést szolgdld vagyontargyaik szerzésére iranyuld
tevékenységeiket szabalyozza (Kszt. 26. § (k) pont). A
kdzhaszn( tarsasagoknal sajatossag tovabba, hogy va-
laszthatnak a szamviteli térvényben meghatarozott éves
beszamolo, illetve a 224/2000. (XII. 19.) korméanyren-
deletben el6irt beszamoldk kozil. Amennyiben a
szamviteli torvény szerinti éves beszamoldt valasztjak -
és vallalkozasi tevékenységet is végeznek - a besza-
molo6t ugy kell elkésziteni, hogy az alap- és a val-
lalkozasi tevékenység bevétele, koltsége, raforditasa és
az adozas elétti eredmény elkilonitetten is szerepel-
jenek. Ugyanakkor, annak a kdzhasznu egyéb szerve-
zetnek, amely a szadmviteli torvény szerinti éves be-
szamol6 készitését valasztotta, a torvényben elirt be-
szamol6 készitésével egyidejlleg a kdzhasznu ered-
ménykimutatast is kotelezd elkészitenie (224/2000.
(XII. 19.) Korm. rend. 6. § (9) bekezdés). A kdzhasznl
eredménykimutatésban tehat egymastol elkilonitve kell
kimutatni az alaptevékenységgel, valamint a véllalko-
zasi tevékenyseggel 0sszefliggd tételeket!

»A kdzhasznl szervezet koteles az éves beszdmold
jovahagyasaval egyidejlileg kozhasznusagi jelentést ké-
sziteni” (Kszt. 19. § (1) bekezdés). A kdzhasznuségi je-
lentés a kdzhaszn( tarsasagok specialis éves beszamo-
I6ja, amely a tarsasdg tevékenységével és gazdalko-
dasaval dsszefliggl, tobb részbdl allé osszetett kimu-
tatas. A kdzhasznu jelentés mellékleteként csatolni kell
a szamviteli torvény, illetve a Kormanyrendelet alapjan
elkészitett beszamolo6t. A jelentésbdl ki kell tlinnie,
hogy a kht. kdzhaszni feladatai ellatasdval Osszefiig-
gésben milyen kdzpénzeket hasznalt fel. A vagyon fel-
hasznalasaval kapcsolatos kimutatési kotelezettség el6-
irasa azt célozza, hogy a élvez8i megbizhato, és teljes
képet kapjanak az adott tarsasag gazdalkodasardl. A ki-
mutatashan célszer(i szerepeltetni a kht. vagyonanak
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szerkezetét, dsszetételét és értékét a targyév elején, a
vagyon szerkezetében bekodvetkezett évkdzi valtozaso-
kat, illetve a vagyonszerkezet Osszetételét és értékét a
targyév végén (Kriszt, 2004). A kbzhasznu jelentés e
részeben kell bemutatni a vezetd tisztségvisel&knek
nyUjtott juttatdsok oOsszegét, illetve a kdzhasznu tevé-
kenységrdl szol6 rovid tartalmi beszdmolét is.

A kft.-hez hasonldan, a kht.-nak is kotelezd kiegé-
szit6 mellékletet készitenie, ugyanakkor annak a
kdzhaszn( tarsasagnak, amely a szamviteli torvény
szerinti beszamold készitését valasztja, nem kell a cash
flow kimutatést elkészitenie (224/2000. (XII. 19.)
Korm. rend. 6. § (11) bekezdés). Uzletijelentést a koz-
hasznu tarsasdgnak nem kotelezd készitenie.

2003-ban a kormény kidolgozta az Un. civil straté-
giat, amely a civil szféra jelentés bevonasaval késziilt
el, illetve 2003 juniuséban elfogadték a Civil Alapprog-
ramrél szol6 torvényt. A civil stratégidban megfogal-
mazo6do elképzelések, a nonprofit szervezetek torvényi
szabalyozasanak feliilvizsgalata mellett, a szektor kiils6
elszamoltathatésaganak atlathatobb keretét teremtenék
meg. A torvényi szabalyozasok és a kormanyzat részé-
rél érkezd6 kezdeményezések mellett azonban a non-
profit szektor ,,egységes” fellépésére is sziikség lenne.

Szektoralis fellgyelet:
az 4gazati standardok kovetése

A nonprofit szektor szabalyozdinak egy masik cso-
portjat a nonprofit szervezetek és haldzataik altal ki-
alakitott standardok és miikddési szabalyozasok (codes
of conduct) képezik. llyen standardok és szabalyozok
kialakitasa a vilag j6 néhany nonprofit csoportosulésa
vagy eserny@szervezete altal mar megtortént, ezek al-
kalmazasa azonban még korantsem tekinthet6 altala-
nosnak és egységesnek, kiilondsen nem az, hazankban.
A profitorientalt szervezeteknél az ipari kamarak altal
kidolgozott tagsagi kovetelmények, illetve mas nemze-
ti, vagy akar regiondlis szervezetek, mindgsitési-tanu-
sitvanyi rendszerei képezik a szektorlis elszamoltatha-
tosag alapjait. Ez az ,,egységes” szabalyozas a nonprofit
szervezeteknél egyel6re még nem val6sult meg.

A tarsadalmi felel6sségvallalds és a mikddési
legitimitas biztositasanak el6térbe keriilése azonban
egyre jobban er6sitik azoknak a kezdeményezéseknek
és standardoknak az egységesitését, amelyek most
még csak onkéntes alapon és elsésorban teriileti vagy
agazati jelleggel csatlakoztatjak a nonprofit szerveze-
teket tanusitvanyi rendszereikhez. Nemzetkézi vi-
szonylatban a folyamat mar nagymértékben veszitett
,onkéntes” jellegéhdl, hiszen a komolyabb tdmogata-
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sok megitélését valamilyen nonprofit esemyészerve-
zeti tagsdghoz vagy elszamoltathatdsagi standardok
megfeleltetéséhez kotik. Természetesen itt nem csak a
korméanyzatok és a szektoralis felligyeletek felé torté-
nd elszamoltathatdsag biztositasa a cél, hanem a tar-
sadalom és az adomanyozok bizalméanak er@sitése, és
ezéltal a nonprofit szervezetek m(kddési legitimita-
sénak és pénziigyi stabilitdsanak garantélasa.
Nonprofit elszdmoltathatosagi standardokra példa
az Egyesiilt Allamokban az American Council for
Voluntary Action (InterAction) és a Better Business
Bureau’s Wise Giving Alliance kezdeményezései, az
Egyesult Kirdlysdgban az Institute of Social and
Ethical Accountability AA1000-es rendszere,
Kanadaban a Canadian Council for International
Coopeartion standardjai, Azsiaban a fiilop-szigeteki
Philippine Council for NGO Certification tanusit-
vanya, vagy a Nemzetkodzi Voroskereszt Red Crescent
Movement and NGOs in Disaster Relief standardjai,
illetve az arab vilag nonprofit szervezeteire vonatko-
z6an a United Nations Development Programme
(UNDP) ajanlasai (Ebrahim, 2003b; Schweitz, 2001).
Habar lathatéan még nemzetkdzi viszonylatban sem
alakult ki egységes mindsitési rendszer, a nonprofit

. eserny@szervezetek altal kidolgozott, példaképpen em-

litett standardok nagyfoku hasonlésagot mutatnak. A

kilénb6z6 szervezetek standardjai, amelyek garanciat

kivannak adni a tanusitvanyt megszerz6 nonprofit

szervezetek miikodési, pénzigyi legitimitasarél és haté-

konysagérol, altalaban az alabbi felépitést kovetik:

e Szervezeti kildetés és programok - szervezeti
integritas:
Ez a standard azt fogalmazza meg, hogy a nonprofit
szervezetek mikodése és programjaik mindenkor
konzisztensek legyenek a szervezet kiildetési nyi-
latkozataval, vagyis azokkal a kdz hasznat szolgalo
célkit(izésekkel, amelyek végrehajtadsara a szerve-
zetet létrehozték.

e Kormanyzas - testileti irdnyitas:
A nonprofit szervezeteket mindenkor 6nkéntes és
fliggetlen tagokbdl all6 kormanyzo testilet vezeti,
amelynek tagjai javadalmazasban' nem részesil-
hetnek, illetve tevékenységeik nem utkdzhetnek az
dsszeférhetetlenségi el6irdsban meghatarozott sza-
balyokba. Fontos, hogy a kormanyz6 testilet rend-
szeresen (évente minimum négyszer) Ulésezzen, és
annak lefolytatasara irsban rogzitett szabalyzattal
rendelkezzen.

» Emberi er6forrasok - menedzsment gyakorlata:

Ez a standard a nonprofit szervezetek 6nkéntes és
fizetett alkalmazottaival kapcsolatos politikakra
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vonatkozé iranyelveket fogalmaz meg. irashan is
kommunikalt, teljesithet6 és mindenki szamara
egyértelm(i tevékenységvégzési elvarasok kivana-
tosak, illetve ezekhez kapcsoléddan hatékony
teljesitménymeérési és - értékelési rendszerek mii-
kodtetése ajanlott. A felelés menedzsmentnek min-
denkor a szervezet kiildetését szem el6tt tartva,
illetve a tagok érdekeit és az érintettek jogait védd
gyakorlattal kell vezetni a szervezetet.

o Pénziigyi elszdmoltathatdsag - adomanyszerzési
politikak:

A nonprofit szervezetek pénziigyi politikajat Ggy

kell kialakitani, hogy az maradéktalanul megfelel-

jen a kilonféle térvényi eléirdsoknak és szektoralis

irdnyelveknek; mindamellett konzisztens legyen a

szervezet kiildetési nyilatkozataval, és segitsen el§-

remozditani az abban foglaltakat. A kotelez&en
elkészitendd éves jelentések mellett, ajanlott rend-
szeresen pénziigyi jelentéseket késziteni, amelyek
pontos képet adnak a szervezet pénziigyi tevékeny-
ségeir6l. Ezen kivul a szervezeteknek célkitlizé-
seikkel és szervezeti kapacitasaikkal 6sszhangban
all6 adomanyszerzési politikat kell kidolgozniuk.

o Koz0sségi kapcsolatok - nyilvanossag:

A nonprofit szervezeteknek, hab&r maganszféraban
mikodd gazdalkodo szervezetek, tevékenységeik-
kel mindenkor a kdz hasznat kell szolgalniuk, a ké-
z0sség tamogatasa mellett. Biztositaniuk kell a
megfelel6 informaciokhoz valé hozzaférést: célki-
tlizéseikkel, programjaikkal, pénziigyi miikédésiik-
kel kapcsolatban egyarant. M{kodésik nyilvanos-
saga mellett elengedhetetlentl fontos a kozdsség
érdekeinek hatékony képviselete, és megfelel6 lob-
bitevékenységek folytatasa is.

A bemutatott agazati standardok mellett, az egyes
informécios héldzatok és adatbazisrendszerek is hoz-
zajarulnak a nonprofit szervezetek elszamoltathaté-
saganak erdsitéséhez és a szektor atlathatdsaganak no-
veléséhez azaltal, hogy a nonprofit szektor intézmé-
nyeire vonatkozé informéaciokat mindenki szamara hoz-
zaférhet6veé teszik. Ilyen rendszer példaul az amerikai
GuideStar Web, amely az IRS (International Revenue
Service) altal nyilvantartott, kézel 850000 nonprofit
szervezetr8l szolgaltat adatokat (www.guidestar.org).

Magyarorszagon eddig els6sorban a nagyobb,
transznacionalis nonprofit szervezetek csatlakoztak a
nemzetkdzi tanusitvanyi rendszerek valamelyikéhez.
A folyamat tehét elindult, s mivel a jelentésebb tdmo-
gatasi alapokbdl val6 részesedés feltételeiben egyre
inkdbb megjelenik a szektoralis standardoknak valo
megfelelés, ezért varhatdéan egyre tébb hazai alapitasu
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Cikkek, tanulmanyok

nonprofit szervezet fog csatlakozni ezekhez a tand-
sitvanyi rendszerekhez. A ,,végs6” cél azonban még
ennél is tavolabbra mutat.

Tobb szervezetnél megjelent az a térekvés, hogy a
mindség, illetve az eredményesség kapcsan elkiilonitse
a kiilsg, az elszdmoltatast kdzéppontba helyez6 és a
bels6, a fejlesztésre, Onfejlesztésre 0Osszpontosito
értékelési filozofiat, illetve gyakorlatot. Az idedlis az
lenne, ha egy olyan nonprofit elszamoltathat6sagi
gyakorlat valna altalanossa, amely mind a kilsd, mind
a bels6 elszdmoltathatosdg kivanalmainak megfelel.
Ehhez persze el6szér vildgossa kellene tenni mind-
egyik nonprofit szervezet szamara ezek funkcioit. A
nonprofit szektor szervezeteinek kultlrajaban ugyanis
harom sajatos jelenséggel kell szamolnunk:

» aszervezetek autondémidjaval,
« valtoztatasi képesseégével (innovativitas) és
» sajatos elszamoltatasaval.

Mindenképp elkertilendé egy olyan ellentmondéasos
helyzet kialakulasa, amelyben a Kiterjesztett autoné-
miat és innovativ cselekvési teret az elszdmoltatas, a
kiils6 kovetelményeknek valé megfelelés korlatozza.

Egyfajta kompromisszumra torekvés lenne ajanla-
tos: biztositani a szilkséges szabadsagot a nonprofit
szervezeteknek szakmai dontéseik meghozataldban és
tevékenységeik végzésében, egyuttal azonban a kiils6
felligyeleti szerveknek is lehet6séget adni, hogy fe-
lel6sséggel elszamoltathassak a szervezeteket. Mind-
ez csakis partnerkdzpontl egyuttmiikddések révén
valdsulhat meg, a kormanyzati szervek, a szektoralis
esernyészervezetek és a nonprofit szervezetek kozott.

Osszegzés

A nonprofit szervezetek kiilsé elszamoltathat6sa-
ganak nemzetkozi és hazai attekintésével kapcsolatban
lathattuk, hogy szdmos kezdeményezés szilletett mar
szabalyozésanak el@segitésére, lasd példaul a kuloén-
féle irdnyelveket, elszamoltathat6sagi standardokat és
beszdmolasi kotelezettségeket. A torvenyi el6irasok és
a szektoralis szabalyozéasok azonban 6nmagukban nem
elegend6k. Habar ezek az elszamoltathatdsag szem-
pontjabdl egyfajta altaldnosan elvarhaté szervezeti
mikodési és viselkedési minimumszintet jel6lnek ki,
&m nem biztos, hogy alkalmasak az elszdmoltatha-
tésag intemalizélasara.

Legalébb ilyen fontossdggal birnak tehat a non-
profit szervezetek elszdmoltathatdsaggal kapcsolatos
belsé folyamatai, mint példaul a szervezet- és teljesit-
ményértékelési rendszerek, a bels6é szervezeti-miiko-

62

dési szabalyzatok, vagy akar a részvételen alapul6
dontéshozatal gyakorlata is. A kilsé elszamoltathatd-
s&g es ennek internalizdlodésa a menedzsment gya-
korlatdba egységes egészet alkot. E szervezetek mi-
kddése mara abba a stddiumba jutott, hogy vezet8it6l
elvarhaté a szabalyozoknak és standardoknak
megfelel6 szervezeti viselkedés struktirainak és
folyamatainak napi szintl menedzselése.
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