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Emberek vagyunk!

Marketing & Menedzsment idei utols6 lapszdma - atravaidul a

jévé évre - egy manapsag egyre fontosabbé valé témat, a dol-

gozOk és a munkaaddk viszonyat, tagabban fogalmazva az em-
berier6forras-menedzsment kiemelt szempontjait jarja korul.

Bencsik Andrea tanulmanyaban arra hivja fel a figyelmet, hogy mivel
a globalizacié egyre inkabb kézzelfoghatd val6sagga valik, a tudasala-
pu gazdasag és atudasalapu szervezeti miikddés mar nem utdpiszti-
kus gondolat csupan, hanem megvalositandé jovéképet jelent a me-
nedzsment szdmara. A szervezetben rejlé tudas hordozo6i az emberek,
igy a tudasalapu szervezeti m(ikodés alappillére els6sorban az emberi
er6forras.

Nagy Zsuzsanna mindezt tovabbgondolva azt allitja, hogy az ered-
ményes mikoédés legnagyobb mértékben az alkalmazottaknak, illetve
az 6 munkahoz, vallalathoz valé hozzaallasuknak kdoszénhetd. ,A ma-
gyar vallalatok tébbségénél azonban problémat okoz, hogy a dolgozék
elégedettsége és a vallalat iranti elkdtelezettsége alacsony szintli. Ezt
észlelve a cégek tbbbsége kezdte rendszeresen vizsgalni dolgozoi elé-
gedettségét azért, hogy feltérképezze, mely tényez6k milyen mérték-
ben valtjak ki az alkalmazottakb6l az elégedettség cstkkenését” - fog-
lalia 6ssze Nagy Zsuzsanna kutatasanak tapasztalatait.

Ugyanakkor sajnalatos médon Bencsik Andrea véleménye szerint a
dolgozéi elégedettség-vizsgalatok napjainkban els6sorban azzal a cél-
lal kerlilnek el6térbe, hogy a minéséglgyi auditaldsok erre vonatkoz6
el6irasait vagy kovetelményeit a cégek kipipalhassak.

Holott a munkaval valé elégedettség és a szervezeti elkdtelez6dés a
mai szervezetpszicholégiai kutatasok egyik kitlintetett terilete. Az elé-
gedettség-vizsgalat iranti érdekl6dés az 1960-as években tet6zott, majd
eltlint a figyelem kdzéppontjabdl, azonban par éve Ujra er6teljesen el6-
térbe kerilt - irja Noé Nikolett.

A cikkek egyszerre adnak betekintést az emberier6forras-menedzs-
ment témakorének nemzetkozi trendjeibe, tendenciaiba, valamint konk-
rét kutatasokon keresztiil az egyes hazai vallalatok kézvetlen gyakorla-
taba. A tapasztalatok szerint a dolgozéi vizsgalatok eszkodztarat mar
meglehetésen biztos kézzel alkalmazzéak a hazai szakemberek, a prob-
I[émamegoldasok terén azonban még szamos hianyosséagot kell poétol-
nunk az elkdvetkez§ években.

Boldog karacsonyt és sikeres 2005-6s évet kivan a Marketing & Me-
nedzsment szerkesztfsége!

Gosztonyi Csaba
(gosztonyics @m-and-m. hu)

Szerkeszt6i levél 3



A gazdalkodd szervezetek
mindennapi tevékenységének
tekintetében a szervezeti
versenyképesség az utobbi idében
a korabbiakhoz képest egy kicsit
mas megvilagitasba kerdilt.

Mivel a globalizacio egyre inkabb
kézzelfoghat6 valésagga valik,

a tudasalapu gazdaséag

és a tudasalapu szervezeti miikodés

4

mar nem utopisztikus gondolat
csupan, hanem megvalésitando
jov6képet jelent a menedzsment
szamara.

Bencsik Andrea

Szervezetl
versenykéepesseg
és dolgozaoi
elégedettseg

szervezeti m(ikodés alappillére els6sorban az emberi eréforras.
Jelent6ségének felértékel6dését jelzi az a felmérés, amely szerint
az elmalt 15 évre visszatekintve a vallalati menedzserek fontossagi sor-
rendjében a human er6forras vezetd az 5. helyrél a 2. helyre kerilt. A né-
z6pontok fékuszaba kerllt tehat az emberekre forditott figyelem, az em-
beri er6forrasba vald beruhazas jelentésége, tudasanak mind magasabb
szintli hasznositasa, valamint az az igény, hogy mind kdzelebb kertljén
egymashoz a szervezeti és egyéni célok érvényesitésének lehet6sége.
A szervezeti versenyképesség meghatarozé tényezdiként szdmos
elemet sorolhatunk fel. Egy magyar kdézgazdaszok 4ltal 1995-ben meg-
hatarozott definicié szerint azok a vallalatok tekinthet6k versenyképes-
nek, amelyek a tarsadalmilag elfogadhaté normak betartasa mellett a
szamukra elérhet6 er6forrasokat képesek minél nagyobb nyereséggé
transzformalni. Mindezt Ggy, hogy a m(ikodést befolyadsold kornyezeti
valtozasokat folyamatosan elemzik, és az (j elvarasokhoz megfeleléen
alkalmazkodnak. [3]

n szervezetben rejl6é tudas hordozoéi az emberek, igy a tudasalapu

Az EU gazdasagaba valo beilleszkedés, és ott a tal-
pon maradas, majd a versenyképesség megteremté-
sének feltételei megkoévetelik, hogy a menedzserek vé-
giggondoljak szervezetik adottsagait, er6sségeit és
gyengeségeit.”

Az elmult id6szakban a versenyképességet els6sorban a technikai
szinvonal, a fejlesztésre koltott 6sszegek, a vezet6i felkészlltség, és
egyéb jol mérhetd, szdmszerisithet6 tényezékkel lehetett jellemezni.
Ma mindezek a kemény tényez6k barmely gazdalkod6 szervezet sza-
mara elérhet6 kategoriat képviselnek. A versenyképesség valodi meg-
hatarozéja az az emberi t6ke, az a szervezeti hattér, amely a valés tu-
das birtokosa, amely nélkil a technika és technoldgia csak adatok és
informaciok halmaza, és amelyek nem megfelel6 szintl kezelése oriasi
piaci hatranyt, veszteséget jelenthet.

Marketing & Menedzsment 2004/5.



Az EU gazdasagaba val6 beilleszkedés, és ott a
talpon maradas, majd a versenyképesség megterem-
tésének feltételei megkdvetelik, hogy a menedzserek
végiggondoljak szervezetik adottsagait, erfsségeit
és gyengeségeit. Mindezek redlis értékeléséhez meg
kell vizsgalni, hogy a jelenlegi szervezeti kultira ho-
gyan segiti az eredményes m(ikddést, és a verseny-

,A gazdélkodo szervezeteket ér6 makroszintl hatasok
és mas feltételek miatt is, a szervezetek allando6 valto-
z4sban, atalakulasban vannak, ezért a folyamatos val-
tozasi hajlandésag, a szervezeti atalakuldsok, valtoza-
sok menedzselése mindig aktudlis probléma.”

tarsakkal szemben melyek a sajat szervezeti erdfor-
rasok sikeres mikodtetésének feltételei, eszkozei, va-
lamint, hogyan lehet bels§ er6sségeiket az U helyzet-
ben, az EU piacain is el6nydésen mikddtetni.
Ahogyan az el6z6ekben is hangsulyoztam, a
kulcsszerepet az emberi er6forras tolti be a verseny-
képesség teriiletén, érdemes tehat megvizsgalni, mi-
lyen feltételek szukségesek ahhoz, hogy a menedzs-
ment a szervezeti célok legmagasabb szintd teljesi-
tése érdekében a legjobban tudja kamatoztatni em-
berei tudasét.
Egy eurdpai versenyképességet elemz6 felmérés
szerint az emberek akkor teljesite-
nek maximalisan, ha teljes mérté-
ki az elkotelezettség érzése, ha
sajatjuknak tekintik munkajukat,
amely a szervezeti célok elérésén
tal az egyéni céljaik eléréséhez
segiti 6ket. Ehhez olyan szervezeti
kulturdlis hattérre van szikség,
amely a bizalomra, a segit6kész-
ségre, az egymasra val6é odafigye-
lésre alapoz. Mindezek alapjan a
sikeres versenyképességet folya-
matosan fenntartani csak ennek a
kot6désnek a kialakitasaval lehet.
Ehhez pedig sziikséges a vallalati
m(ikodés rugalmassaganak bizto-
sitasa, és az, hogy a szervezeten
belil olyan motivaciés l1égkor ural-
kodjon, amely a munkatarsak kre-
ativitdsat a min6ségi termékek és
szolgaltatasok el6allitasanak szol-
galataba allitjia. Egyszerlen belat-

hato tehat, hogy az emberi magatartas befolyasolja a

A gazdalkodo szervezeteket ér6 makroszintd ha-
tasok és mas feltételek miatt is, a szervezetek allan-
dé valtozasban, atalakulasban vannak, ezért a folya-
matos valtozasi hajland6sag, a szervezeti atalakula-
sok, valtozasok menedzselése mindig aktualis prob-
[éma. Megvalésitasdhoz kilénbo-
z6 stratégiak hasznalatosak, ame-
lyek altalanos logikai menete ha-
rom f6 lépésben 6sszefoglalhaté:
fellazitas, valtoztatas, megszilardi-
tas. Az, hogy a menedzserek ezt
hogyan toltik fel tartalommal, an-
nak figgvénye, hogy az emberi
er6forrds mennyire jatszik fontos
szerepet a vallalat kulturalis értékrendjében, milyen a
vezetési stilus, és hol helyezkedik el a cég altal kdve-
tett stratégiai célok listajan az emberi tényez6 figye-
lembe vétele.

Az 1. abra altalanossagban szemlélteti azt az 6sz-
szefliggésrendszert, amely jellemzi a stratégiai célki-
tlzések kozott szerepld valtozasmenedzselési tevé-
kenység megvalositasa soran kiemelt figyelmet ko-
veteld emberi tényezd kbzponti szerepét.

Az abrabdl lathatd, hogy az emberi eréforras koz-
ponti fontossagu figyelembe vétele egyben azt is je-
lenti, hogy a vezetés ehhez alkalmazkod6 stratégiat
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dolgoz ki, és ezt képes végigvinni a vezetési stilus-
ban, mindezt pedig egy az el6bbieket tAmogato
szervezeti kultira keretei k6zott teszi. Ha egy cég si-
keres akar lenni a ,k6z6s Eurépa” kialakitasa utan is,
a vezet6knek sok esetben stilusvaltasra kell téreked-
nitdk. Tisztiban kell lenniik a szervezetikben tevé-
kenykedd emberek igényeivel, hiszen minél fogéko-
nyabbak ezek irant, és minél tébbet tesznek kielégi-
tésikért, annal tobbet kapnak vissza dolgozo6iktol
kezdeményezésben, odaadasban, a kodzOs célért
végzett munkaban. Ez pedig nagy mértékben dssze-
cseng a dolgozdi elégedettséghez vezetd dttal.

.Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszerd rend-
szerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelentésen
leronthatja az emberi hattér, annak a munkaval vagy a
vezetbkkel vald elégedetlensége. A szervezet sikerét
dénté mdédon meghataroz6 kérdés az emberek kollek-

tiv beallitottsaga.”

A legtdobb vezetd napjainkban arra koncentral,
hogy a cégeknél jelentkezd problémak megoldasa-
kor els6sorban az Uun. kemény tényez6ket orvosolja,
mint példaul a rossz mindség, a hatékonysag elma-
radasa az elvart szintt6l stb. Ezek a vezet6k megpro-
baljak valamilyen szinten kezelni a fenti tlineteket.
Bels6 kényszert érezve megprobaljak kijavitani azt,
ami rossz, és ez olyan probléma-centrikussaghoz ve-
zet, ami fékezi a valddi célok elérésének lehetfségét.
Ugyanis minél tobb problémat sikerlil megoldani, an-
nal tobbet fedeznek fel, és mikézben megoldottnak
vélik a korabbiakat, kdzben Ujabbakat krealnak. A
vezet§ feladata sokkal inkdbb a
probléméak valédi okainak feltara-
saban rejlik, és ezen valddi okok
mogott az un. lagy tényezdk, az
emberek allnak. Ezek a tényez6k
altalaban nem, vagy csak nagyon
nehezen jellemezhet6k mérhet6
paraméterekkel, pedig ezeknek
van donté befolyasuk a mérhet6, kemény tényez6k-
re, igy a szervezet végs6é eredményére is. [4]

Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszerl
rendszerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelen-
tésen leronthatja az emberi hattér, annak a munkéaval
vagy a vezet6kkel valé elégedetlensége. A szervezet
sikerét dontd moédon meghatarozo kérdés az embe-
rek kollektiv bedllitottsaga. Igaz, hogy a rendszerek

zik at."
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és folyamatok is nagyon fontosak, de nem valasztha-
tok le az emberi oldalrol. A 20/80-as szabdly itt is
igaz. Az emberek 20 szazaléka nyitottan kezeli a
probléméakat, mig 80 szazalékuk nem. Ezzel Ossze-
figgésben az hatarozza meg az emberek ,én ké-
pét”, illetve 6nbecsllését, hogy milyen véleményik
van dnmagukrol, és mit gondolnak arrél, ahogy méa-
sok vélekednek réluk. Az 6nbecsilés déntéen meg-
hatarozza az emberek bedllitottsagat, és itt, ezen a
ponton oriasi felel6ssége van a vezetének. Egy ame-
rikai kutaté azt mondta:

.Energiank, lelkesedésiink, bels6 0sztdnzésiink
és a vagy, hogy kivalé munkét vé-
gezzunk, mind-mind att6l fugg,
hogyan vélekedunk arrol, amit csi-
nalunk.” (Peter Block)

Egy munkahelyi kollektiva ren-
geteg tudassal, tapasztalattal, bol-
csességgel, alkotéer6vel és ener-
giaval rendelkezik. A felvilagosult
vezetd tudja, hogyan lehet megfe-
lel6 kérdésekkel hozzaférhetévé
tenni ezeket, hogyan lehet felszabaditani embereik
kezdeményezOkészségét.

Természetesen nem sOpdrheték félre a kemény
problémak, de ezek valdjaban csak az igazi bajok, a
lagy problémak indikatorai. Arra utalnak, hogy dj mé-
don kell az emberekkel foglalkozni, és m&s mddon
kell kézeliteni gondolkodasmaédjukhoz.

Az alkoté médon gondolkodd vezet6k kiegyensu-
lyozottan foglalkoznak a kemény és a lagy tényez6k-
kel, és probléma-iranyultsdguk megoldas-iranyult-
sagga valtozik at. Tisztaban vannak azzal, hogy az
egyluttm(ikodés mennyire fontos, és hogy sajat ma-

Az alkotd mdodon gondolkoddé vezet6k kiegyensulyo-
zottan foglalkoznak a kemény és a lagy tényezdkkel, és
probléma-iranyultsdguk megoldas-irAnyultsagga valto-

gatartasuk milyen befolyassal van az embereikre, és
azok cselekedeteire. Igyekeznek egy kozos jovéke-
pet kialakitani, amely er8siti az emberek egységét,
az osszefogast, és a csoportok tagjainak azonosula-
sat a cég, a szervezet egészének céljaival.
Ugyancsak egy Amerikdban végzett tanulmany-
bol, amelyben az 500 leggyorsabban fejl6dd kis- és
kozépvallalat vezet6it kérdezték meg, kiderult, hogy



ezek dolgozdéi nem csak elégedettebbek, mint mas
nagyobb cégeknél, hanem elégedettségiiknek érde-
kes oka van. Mivel jovedelmik elmarad a hasonlo6 te-
rileten munkéat végz6kétdl, azt nyilatkoztak, hogy az
anyagi hatranyokért busdsan kompenzaljadk &éket a
vezetési stilusbél fakado el6nyok.

Ha egy cég sikeres akar lenni napjainkban, a ve-
zetbknek tisztaban kell lenniik embereik igényeivel.
Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tébbet tesz-
nek kielégitésukért, annal tdbbet kapnak viszonzasul
dolgozéiktél kezdeményezésben, odaadasban, a ké-
z0s célokért végzett munkaban. Olyan (] vezetdi sti-
lusra van tehat szilkség, amely figyelembe veszi a
mult tapasztalatait, de mentes azoktél a feltételezé-
sektdl és elbitéletektdl, amelyek a régi stilust alakitot-
tak. Alapvet6en két széls6séges vezetési stilust ki-
I6nbobztethetiink meg. (2. abra)

A két stilus kozotti alapvetd kilénbség a tudatos-
sdg. Ez a szervezetre, az emberekre és a vezetésre
vonatkoz6 elvek megértését jelenti, amelyek az alab-
biakban foglalhaték dssze:

2. abra
Szélséséges vezetési stilusok

Reaktiv vezet6

Alkot6 vezetd

Egy szervezet sikerének legfontosabb tényezdje
az ember.
A felvilagosult vezet6 olyan munkahelyi kdrnyeze-
tet és kultarat teremt, amely felszabaditja az em-
berek alkotékészségét és energiait, amely 6ssz-
hangban van azzal a vagyukkal, hogy hozzéjarul-
janak a sikerhez, és arra 6sztonzi 6ket, hogy cse-
lekv6én tegyenek is a sikerért.
A vezet6 magatartdsanak nagy hatasa van az em-
berekre.
Emerson azt mondta: ,Valddi lényed olyan hango-
san beszél, hogy nem hallom, mit mondasz”. Ez
érvényes a vezet6 viselkedésére is. Az emberek
nem a szavak, hanem a tettek alapjan itélnek.
Az emberek nem szeretik, ha egyszerlien kozik
veliuk, hogy mit kell tenniiik, de odaaddan dolgoz-
nak sajat elképzeléseik megvaldsitasan.
Az emberek dsztondsen is ellenélinak mésok otle-
teinek és elképzeléseinek. A felvildgosult vezetd
eléggé magabiztos ahhoz, hogy ne akarjon maga-
nak tulajdonitani minden mikdédé megoldast, és
nem ragaszkodik ahhoz, hogy
' minden kérdésre 6 adja meg a
helyes valaszt.
* Ha az emberek ugy érzik, hogy
megkapjak a sziikséges tamo-

gatast, mindent megtesznek,
hogy segitsenek annak, aki se-
git nekik.

Ha az emberek igényei és va-
gyai kielégitést nyernek, mesz-
szemenden hajlandék szolgalni

Mindenre maga akarja megadni a valaszt.

Stiluséra a kozlés jellemzé.
Személyesen dont mindenben.

Kényszeriti a szervezetet a sikerre.

Elemez, elemez, elemez.
Gyengén motival.

Eléggé elGitéletes.

Beosztottjait arra szoktatja, hogy
utasitasra varjanak.

Onvédelmi médban van.

Fél, hogy elveszti a dolgok és emberek
feletti ellen6rzést.

A bajok felkutatdsara és kijavitasara
0dsszpontosit.

Gyorsan megszabadul azoktdl, akik
hibaznak.

Nem torekszik arra, hogy mindenre sajat
vélasza legyen.

Figyelmesen hallgat masokat.

Lehet6séget ad az embereknek, hogy
dolgokban maguk doéntsenek.

HlOzza a szervezetet egy kozos jovokép
felé.

Hallgat a megérzéseire.

Tart6s elkotelezettséget ébreszt
az emberekben.

Nyitott gondolkodasu.
Felel6s Onallésagra tanitja az embereket.

A felel6s kezdeményezés példaja.
Tudja, hogy az iranyitas és dontés
decentralizlasa javitja

az eredményességet.

Az erésségek fokozasara dsszpontosit

Arra neveli embereit, hogy tanuljanak
hibaikbol.

a szervezetet, amely segitette
6ket ebben. A felvilagosult ve-
zetd szamara fontosak az em-
berei, segiti 6ket személyes fej-
I6désiikben és céljaik elérésé-
ben.

» A kozOsségben oriasi er6k rej-

lenek.

A szervezet emberei lelkesek,
tele vannak kezdeményez6kés-
zséggel, alkotasi vaggyal, ha
van egy kdzoés céljuk, amelyet
magukénak vallanak, a létrejo-
v6 szinergia hihetetlen tettekre
teszi képessé 6ket. Ez azonban
negativ irdnyban is m(kdodik.
A vezet6i stilusvaltas, ahogyan

a felsorolt jellemz6kbdl is érzékel-
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hetd, magaban hordozza azt az elvarast, hogy a fel-
vildgosult vezet6i hozzaallas magas szintl érzelmi in-
telligenciaval parosuljon. [2] Ez a feltétel sokak széa-
mara mar nem is jelent valéjaban Ujat, hiszen na-
gyon sok kutatasi eredmény tamasztja ala azt a gon-
dolatot, hogy a kompetencia fontosabb a sikeres

A vezetdi stilusvaltas, ahogyan a felsorolt jellemz&k-
bdl is érzékelhetd, magaban hordozza azt az elvarast,
hogy a felvilagosult vezetdi hozzaallds magas szint(i

érzelmi intelligenciaval péarosuljon.”

menedzseri munkdban, mint a targyi tudas vagy az
intelligencia 6nmagaban. Az empatia, az onall6sag,
a kezdeményez6 készség, megbizhatésag stb. fon-
tosabb tulajdonsagok a sztarok megitélésében, mint
atargyi tudas mindsitése. Ha végignézzik az érzelmi
intelligencia jellemzéit, szamos hasonlésagot fedez-
hetlink fel az emberi er6forras elégedettségét leird
jellemzékkel, amelyek a versenyképes véllalati m(-
kédés biztositasat jellemz6 tudasmenedzsmentre
valo fogékonysagot mingsitik.

A fentiek szellemében vezetett szervezet munka-
tarsai valdszinlleg kell6 motivaciés hattérrel fognak
rendelkezni ahhoz, hogy a versenyképesség egyik
alappillérét, a munkatarsi elégedettséget garantaljak.

Az elégedettség természetesen a fent részletezett
vezetdi stiluson és motivacion tdl, sok egyéb tényez6
altal is befolyasolt kategéria. Az elégedettség kuldn-
b6z6 definicidit figyelembe véve, a kulonbdz8d kuta-
tébcsoportok mas és mas csopor-
tositasokat irnak le, mint legjellem-
z8bb tényezlOket, ezeket nem so-
rolom fel tételesen, csupan né-
hany, 4&ltalam legfontosabbnak
itélt kateg6riat mutatok be. Te-
szem ezt azzal a céllal, hogy alata-
masszam a kés6bbiekben megvi-
lagitand6 6sszefiiggést a dolgozdi elégedettség és
szervezeti versenyképesség kozott, amelynek a héat-
terét és mikdodb6képességét a tanulas, a tanulészer-
vezetek kialakitdsanak sziikségessége és a tudas-
menedzsment rendszerének kialakitdsa biztositja.

A dolgozoi elégedettséget leginkabb befolyasolo
tényez6k (a teljesség igénye nélkil) és kapcsolatuk
a tudasmenedzsment alkotéelemeivel:

- célkitlizés: azonosulas a szervezeti célokkal, felté-
tel nélkili elfogadas (tudascélok meghatarozasa)
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- empatia (érzékenység): csoportos interakciok,
vezet6k beosztottak viszonya, emberekkel vald
banasmadd, problémamegoldas, konfliktuskezelés
(tudasazonositas)

- tanulas: tudashoz valé hozzaférés lehet8sége, fo-
lyamatos fejl6dés biztositasa (tudas-megszerzés,
tudasfejlesztés)

- koélcsén6s munkatarsi tamo-
gatas: ismeretek, tapasztalatok
atadasa, tanulas kollégaktdl,
vezet6kt6l (tudasmegosztas)

- elismerés: motivacids rendszer
hatékonysaga, amelynek flgg-
vényében a teljesitmény valtoz-
hat (tudasmegosztas, -tamogatas)

- elkotelezettség: egyéni célok alarendelése a
szervezeti céloknak, majd ezek ndovekvé mérték-
ben torténd kozelitése. Hibak megbocsatasa, ké-
pességek gyakorlasa, tudas alkalmazhatésaga
(egyéni és csoportos tanulas, tudashasznositas)

- bizalom: 6szinte, nyilt, félelemmentes |égkor, ter-
mészetes kommunikacié, akadalymentes informa-
cidaramlas (tudas-elterjesztés, tudashasznositas)

- felel6sségvallalas: 6néllé dontési képesség, illet-
ve ennek lehet6sége a vezetés részérdl, a munka
tudatositasa, a dontések eredményének szamba-
vétele (tudasrdgzités)

- munkafeltételek: fizikai adottsagok, technikai fej-
lettség, eszkozellatottsag (tudastarolas, -rogzités)

- elfogadas: kreativitas kihasznalasa, otletek, javas-
latok figyelembe vétele (vezet6i tamogatas, tudas-
ellen6rzés)

A dolgozéi elégedettség-vizsgalatok napjainkban el-
s6sorban azzal a céllal kerllnek el6térbe, hogy a mi-

s

néségugyi auditdlasok erre vonatkozé eldirasait vagy
kovetelményeit a cégek kipipalhassak.”

- teljesitményértékelés: elvaras - lehet6ség, felté-
telek 6sszhangja, a munka- és folyamatszervezés
magas szintje (tudasellendrzés, - értékelés)

A dolgozéi elégedettség-vizsgalatok napjainkban
els6sorban azzal a céllal keriilnek el6térbe, hogy a
min6éségugyi auditalasok erre vonatkozo el6irasait
vagy kovetelményeit a cégek kipipalhassak. Valdja-
ban a min6ségszemlélet, mint nagyon hangsulyos,
versenyképességet novel6 tényez6, a dolgozoi elé-
gedettség altal bizonyos mértékig determinalt, de az



emberi er6forrds e tekintetbdl torténd megitélése
nem ragadhat meg a mindségugyi auditok teljesithe-
t6ségének szintjén.

A szervezeti kultdra, mint hattéradottsag, valamint
a hasonl6 terileten tevékenyked6 cégek bench-
marking adatai és a dolgozéi elé-
gedettség-vizsgalat eredményei
alapjan a menedzsmentnek lehe-
t6sége nyilik arra, hogy a szerve-
zeti tartalékokat mozgositsa, meg-
felel6 stratégiai és akciotervek, il-
letve szervezeti véaltozasok, me-
nedzsmenttechnikédk alkalmazé-
saval a versenyképesség novelé-
sének irdnyaba tegyen intézkedéseket.

Egy, a '90-es évek végén végzett vizsgalat ered-
ményei szerint, amely a cégek altal alkalmazott ver-
senystratégiakat és a versenyképesség Osszefliggé-
seit igyekezett feltarni, a vallalatvezet6i vélemények
tobbsége az emberi er6forras stratégidk részeként
mindennél er6sebb hangsulyt helyezett a nemzetko-
zi versenyben valé helytallas szempontjabol a min6-
ségi munkaer6 megszerzésére. Ezen vallalatok em-
beri er6forras stratégiaiban a munkavallalok képzett-
sége és korabbi szakmai tapasztalata mellett az
egyuttm(ik6d6é magatartast és a munkaerd stabilita-
sat emlitették, mint nagyon fontos tényez6ket. Bizo-
nyos esetekben a munkaer6 olyan jellemzdi, mint a
képzettség szintje, a felel6sségvallalas, az egyuttmi-
kédés és a munkafegyelem, a cégek technolégiai

»AKi azt hiszi, hogy mar tud, az rezisztens marad a ta-
nuladssal szemben. Aki drzi a tudast, megakadalyozza a
tanulast. A tanulasnak kdze van a tudas megzavarasa-
hoz, vagyis a tanulds 'mozgasba’ hozza a tudast, zavart
okoz a tanulénal, azt az elvarast kdzvetiti, hogy csele-

kedni kell.”

fejlesztéséhez sziikséges tovabbi t6kebefektetés el6-
feltételeiként kaptak hangsulyt. A vallalati versenyké-
pesség erdsségeinek megitélése soran a megkérde-
zettek tobb, mint 56 szazaléka min@sitette erés befo-
lyasolod tényez6nek a képzett munkaer6 sziikséges-
ségét. Arra a kérdésre, hogy a versenyképességben
mely tényez6k jatszanak szerepet elsdsorban, a
munkaerd képzettsége mellett azok rugalmassaga
és megbizhatdésaga is nagyon fontos kategéridkként
kertltek megjelélésre a megkérdezettek 68, illetve 86

szazaléka altal. A felmérésben résztvev6é vezet6k
tébbsége tovabbi célként a munkaerd megtartasat, a
dolgozok céguk iranti elkotelezettségének erdsité-
sét, és altalaban az emberi er6forrds szinten tartasat
jelélte meg. [6]

,Bizonyos esetekben a munkaerd olyan jellemzéi, mint
a képzettség szintje, a felel6sségvallalas, az egyuttmd-
kodés és a munkafegyelem, a cégek technolégiai fej-
lesztéséhez sziikséges tovabbi t6kebefektetés el6fel-
tételeiként kapnak hangsulyt.”

A szervezeti versenyképességben az emberi er6-
forras kdzponti szerepének hangsulyozasa a munka-
tarsi, dolgozéi elégedettségen keresztul, mint el6fel-
tétel, elvezet a bevezetésben elinditott gondolatok
tovabbfejlesztéséhez, vagyis ahhoz, hogy a verseny-
képes cégek az id6ben hamarabb megszerzett tu-
das professzionalis médon térténd alkalmazéasa altal
lesznek képesek versenyképességiiket biztositani.
Ez a folyamatos tanulasi, valtozasi képesség mellett,
a tudasmenedzsment rendszerek m(ikodtetését ko-
veteli meg.

Ahhoz, hogy a szervezet rugalmasan, id6ben akar
a térténéseknek is elébe menve reagaljon a koérnye-
zeti valtozasokra, folyamatos tanulasi képességet és
valtozasi hajlandésagot kell mutatnia. Ez jelenti a ta-
nulészervezetekbe torténd atmenetet, amely elége-
detlen, a szervezettel azonosulni
nem tudd, 6rokos ellendllast kifej-
t6 dolgozdi gardaval nem lehetsé-
ges. [5]

Aki azt hiszi, hogy mar tud, az
rezisztens marad a tanuldssal
szemben. Aki 6rzi a tudast, meg-
akadalyozza atanulast. A tanulas-
nak koze van a tudas megzavara-
sdhoz, vagyis a tanulas ,mozgas-
ba” hozza atudast, zavart okoz a tanulénal, azt az el-
varast kozvetiti, hogy cselekedni kell. Ezt a helyzetet
kell a szervezetnek kezelni vagy ugy, hogy alkalmaz-
kodik hozza, vagy ugy, hogy legy6zi. A szervezeti ta-
nulds tehat a sajat kdrnyezettel valé Osszeiitkdzést,
vitdkat jelenti. A tanul6szervezet, mint gazdalkodé
egység képes megtenni azt, hogy ugy valtozzon, va-
gyis tanuljon, hogy kézben versenyképes maradjon.
Mivel a tanulds mozgast, vagyis valtozast jelent, a ta-
nulészervezetnek meg kell tudnia jésolni el6re a val-
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tozasokat, azok kimenetelét, és el6zetes tervezéssel

a versenyhelyzeti elénydket megszerezni. [9]

Ezek szellemében a tanul6 szervezetek két min6-
ségi fokozata kulonboztethet6é meg:

1. A passziv és reaktiv tanul6 szervezet, amely csak
a spontan bekovetkezd valtozasokra reagal.

2. A proaktiv és megel6z6 tanuld szervezet, amely a
kérnyezet lehetséges valtozasait elére definialja,
és az ennek megfelel§ alkalmazkodasi stratégiat
elére elinditja.

LA tanuld szervezetek jelentik azt az alappillért, amely
elsd szamu feltétele a tudasgazdasag elvarasai kozott
tevékenykedd, tudéasalapl szervezetek versenyképes

mUikodési lehet6ségeinek.”

A tanulé szervezetekbe torténd éatalakulas sem
megy minden szervezet életében zokkend mente-
sen, de ha az el6z6ekben vazolt felvilagosult vezeté-
si stilus az érzelmi intelligencia megfelel§ szintjével
parositva, a dolgozoi elégedettség szem el6tt tarta-
saval zajlik, nagyobb az esély a szervezeti verseny-
képesség megtartdsara vagy megteremtésére.

A tanulé szervezetek jelentik azt az alappillért,
amely els6 szamu feltétele a tudasgazdasag elvara-
sai kozott tevékenyked@, tudasalapu szervezetek
versenyképes mikoddési lehetdségeinek. A szerveze-
ti tanulas az egyéni tanulason alapul, az egyéni tanu-
lasi hajlandésag pedig a dolgozéi elégedettséggel
szorosan 0sszefligg. Mindezek to-
vabbfejl6dését jelenti, mint a szer-
vezeti tanulas elméletének és
perspektivdjanak gyakorlati meg-
valésitasa, a tudasmenedzsment
elveinek alkalmazasa a cégvezet6i
munkaban. A piacokrél, a termé-
kekrél, a folyamatokrdl, a versenytarsakrél beszer-
zett informéciok, amelyekre egy jov6orientalt gondol-
kodasu vezetének reagalnia kell, egyre intenziveb-
ben lepik el a menedzsereket. A vallalatok nagy ré-
sze mar felismerte, hogy az emberi tudas nélkil
nincs jov6, de azt a technikai kivitelezési lehet6séget,
hogy hogyan lehet a megszerzett tudast megtartani,
megosztani, fejleszteni, gazdalkodni vele, még keve-
sen képesek atlatni. A tudasmenedzsment az a veze-
t6i eszkdz, amely biztositja mindehhez a feltételeket,
de ennek megvaldsitasa és mikodtetése is gyerekci-
p6ben jar még ma a magyar cégek tobbségénél.
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A tuddsmenedzsment célja, hogy mozgésitsa a
vallalatnal 1évd megosztott, vagy rejtett tudast. Ezzel
gyorsabban és rugalmasabban lesz képes reagalni a
piaci igényekre, és a versenytarsak lépéseire. Mind-
ezek eredményeként jobb tervezéssel, hatékonyabb
munkavégzéssel, magasabb szintl min&séget lehet
produkalni, és mindezek eredményeképpen a cég
innovaciés készsége ndvekedni fog.

Egy felmérés szerint a vezet6k 78 szazaléka gon-
dolja azt, hogy atudas, mint eréforras 60-100% kdzot-
ti mértékben jarul hozza a cég ér-
tékteremt6 folyamataihoz. Ezzel
szemben megfigyelték, hogy a
munkatarsak tudasanak mintegy
50 szazalékat nem hasznaljak ki.
Ez azt is jelentheti, hogy a munka-
tarsak tdbbségét rossz helyen fog-
lalkoztatjak, nem a tudasanak, vég-
zettségének, képességeinek megfelel6 teruleten tevé-
kenykedik. Fontos tehat a vezet6knek elgondolkodni
azon, hogyan tudnanak jobban gazdalkodni a szak-
mai er6forrassal. Annal is inkabb, mivel a dolgozaéi elé-
gedettség egyik jellemzéje az a tény is, hogy valaki j6
helyen van-e a szervezetben, ki tudja-e teljesiteni 6n-
magat, lehetésége van-e az énmegvaldsitasra. [8]

Ahhoz, hogy a vezet6k kdzelebb keruljenek ehhez
a gondolkodashoz, és belathassék, hogy a verseny-
képesség megtartasa, ndvelése, az elégedett dolgo-
zOk tanulasi, valtozasi hajland6saganak erfsitésével
nagymeértékben hozzajarul a tudasuk cégen belili
hasznositasanak lehetéségeihez, illetve a tudas mind

,EQy felmérés szerint a vezet6k 78 szdzaléka gondolja
azt, hogy a tudas, mint er6forrds 60-100% k6zotti mér-
tékben jarul hozza a cég értékteremtd folyamataihoz.”

magasabb szinten térténé elterjesztéséhez, ismerni-
Uk kell a tudasmenedzsment nyolc elemét (amelye-
ket a dolgozdi elégedettség elbfeltételei kozott mar
az utalas szintjén azonositottuk). Ezek az elemek
egyfajta logikai sorrendet jelentenek abban az érte-
lemben, hogy a vezet6knek mit kell tennitk a tudas-
menedzsment rendszerik kiépitése kapcsan.

A tudascélok meghatarozasa:

- normativ célok: szervezeti kultira, 6romteli mun-
kahely, illetve l1égkor kialakitasa, amely a verseny-
képesség kialakulasat el6segiti;



- stratégiai célok: atudas segit a stratégia megvalo-
sitdsaban, és a tudas alapjan Uj stratégiat tudunk
kidolgozni;

- operativ célok: atudasmenedzsment gyakorlati al-
kalmazhatésagat segiti, ha a normativ és stratégi-
ai célok kell6en konkrétak.

A tudas azonositasa:

A belsé képességek és a rendelkezésre allé tudasal-
lomany attekintése. Nem kell mindig Ujra kitalalni azt,
amit egyszer mar alkalmaztunk
vagy megtapasztaltunk. Célszer(
megtenni a kornyezettel vald
Osszevetést, vagyis a benchmar-
king eszkdzrendszerét alkalmazni.

dast. Ennek megel6zése a tudastarak, tudasbazisok
kialakitasa segitségével nagyrészt megoldhaté.

A tudas ellen6rzése és értékelése:

A versenyképességhez valé hozzajarulas mértékeé-
nek megitélésében fontos szerepiik van azoknak a
mutatoknak, amelyeket a normativ, stratégiai és ope-
rativ célok méréséhez hozzarendelink. A célkitlizés
fazisaban rogziteni kell a sikerértékelés lehet6ségét,
(tudastérképek, tudaskatalégusok)

A versenyképességhez valdé hozzajarulas mértékének
megitélésében fontos szerepik van azoknak a muta-
tobknak, amelyeket a normativ, stratégiai és operativ

célok méréséhez hozzarendeliink. A célkitlizés fazisa-

A tudas megszerzése:

Tanulas a versenytarsaktol, a kon-
kurenciatél, a partnerektél, a
stake-holderekt6l. Know-how vasarlas, idegen tudas
integrélasa.

A tudas fejlesztése:

Uj képességek, otletek, hatékonyabb technoldgia ki-
fejlesztése, U] tudasgydijtés. A tanulas gatjainak, illet-
ve segité tényezbinek felmérése. Ez kbdzvetlen ver-
senyképesség befolyasol6 tényezé.

A tudas elosztasa:

Az elkllonilten meglévé tudas, tapasztalat integrala-
sa a szervezet egészébe. Kinek, mit, mikor, mennyire
kell ismernie, tudnia. (Az elégedettség elbfeltétele és
eredménye is egyben.)

A tudas hasznositasa:

A tudas birtoklasa még nem hoz eredményt, az alkal-
mazasa mar inkabb. Osszefiiggésben van atudas el-
sajatitasanak képességével, a tanulasi, valtozasi haj-
landdsaggal. (a szervezeten kivili és belili tudasra is
igaz)

A tudas rogzitése:

A tudas nem 6rok. A tudas meg6r-
zésében/felejtésében nagy jelen-
t6sége van a szervezeti memaoria-
nak, a tudasvesztés oOnkéntelen

Hatékonysag
vagy kényszer hatasara végbeme-
né folyamatanak, valamint dolgo-
z6i oldalrdl, a fluktuacionak. A Stabilitas

szervezettél kilép6k elviszik a tu-

Megujulas/novekedés

ban rogziteni kell a sikerértékelés lehetéségét.”

Valamennyi felsorolt elem esetében igaz, hogy
nem ©6nmagaban kell szemlélni azokat, ugyanis a
rendszerszemlélet érvényesiilése és az dsszefliggé-
sek attekintése elengedhetetlenil fontos.

A szervezeti versenyképesség megitélésekor nem
szabad elfelejtkeznink arrdl, hogy a megszokott mo-
don mérhetd és szamithatdé mutatok a cégek valds
értékét csak részben igazoljak. Tény, hogy az emberi
er6forrashoz kapcsol6do jellemz8k a cégek mérleg-
beszamoldiban tébbnyire a lathatatlan kategoériaba
tartoznak. A teljesitmények megitélése kapcsan
azonban mégsem volna korrekt kihagyni azokat, hi-
szen a szervezet értéke a szervezeti tagokban van,
az emberek agyaban, és ez a lathatatlan t6ke az em-
berek nélkul értéktelen, talan nem is létezik. Annak
érdekében, hogy egységes szemléletben keriilhes-
senek figyelembe vételre a cégek versenyképessé-
gének megitélésekor, a skandinav vallalatok mar tet-
tek lépéseket. A mérlegbeszamoléik adatainak fel-
tintetése el6tt az alabbi tablazatos forméaban a valla-
latukra vonatkozo értékelésiiket is megjelenitik. [1]

Ugyfeleink Szervezetiink Embereink

Atlagos szakmai
tapasztalat (évek)

K+F bevétele
szazalékban (%)

Imézsndvel6
tgyfelek aranya (%)

Bevétel/Ugyfél
(Ezer svéd korona)

Hozzaadott érték
/Szakért6k
(Ezer svéd korona)

Bevétel/Tamogato
személyzet
(Ezer svéd korona)

Emberek
megelégedettségi
indexe (%)

Megismételt
megrendelések
aranya (%)

Ifioncok aranya (%)
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Ez a tablazat az uan. immaterialis vagyont figyeld
rendszer része, amelynek kidolgozasa Sveiby nevéhez
fizddik. [7] Méri a lathatatlan t6ke mindharom elemé-
nek: az ugyfélt6kének, a tudastékének és a szervezeti
t6kének a hatékonysagat, megujulasat, stabilitasat.
Ezek a mérések kiilonoésen fontosak olyan cégek ese-
tében, ahol a materializal6dé t6ke hanyada csokken6,
a tipikus tudasvallalatok esetében: szoftver cégek,
high-tech vallalatok stb. esetén. Magyarorszagon els6-
sorban a BSC mddszertanat haszndljak erre a célra.

Annak érdekében, hogy 6sszefliggéseiben kény-
nyen attekinthet6 legyen mindaz, amit, a versenyké-
pesség megitélése kapcsan, a dolgozéi elégedett-
ség alapjaira épitve, a tanulads tudasmenedzsment
elemeinek alkalmazaséig felvezettem, a 3. abraval
foglalom @ssze.

Felhasznalt irodalom:

[1] Boda Gy.: A lathatatlan t6két is lehet és kell mérni Me-
nedzsment Férum 2003. julius www.mfor.hu
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[2] D.Goleman: Erzelmi intelligencia a munkahelyen SHL
Kiad6 Budapest 2002.

[3] lg Consulting: Versenyképesség az Eurdpai Uni6-
ban - A vezet6k altal kbzvetlenil befolyasolhato szer-
vezeti dimenzidk 2003. szeptember
www.igconsulting.hu

[4] E. Oakley - D. Krug: Korszer( valtozasmenedzselés
Bagolyvar Kiado Budapest 1997.

[5] P.M. Senge: Az 5. alapelv HVG kiadé Budapestioo4.

[6] Simonyi A.: versenyképesség joléti rendszer és kozja-
vak révén www.mtapti.hu

[7] KE. Sveiby: Szervezetek (j gazdagsaga: a mene-
dzselt tudas KJIK Kiadé Budapest 2001.

[8] Szerz6i Kollektiva: Tudasmenedzsment - vallalati
képzés és tovabbképzés Menedzsment Kiadé Buda-
pest 2001.

[9] A TANULOSZERVEZETTOL A COMMUNITY - koncepcioig
Menedzsment Forum 2004. marcius www.mfor.hu
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»A munkaval valo elégedettség

és a szervezeti elkdtelez6dés a mai
szervezetpszicholdgiai kutatasok
egyik kitintetett terllete.

Az elégedettség-vizsgalat iranti
érdekl6dés az 1960-as években
tet6zott, majd eltlint a figyelem
kdzéppontjabol, azonban par éve
Ujra el6térbe kerllt. A kalfoldi
szakirodalom mar tobb évtizede
foglalkozik a dolgozéi elégedettség
vizsgalataval, mig itt,
Magyarorszagon csak mostanaban
figyeltek fel e terilet fontossagara.
Ennek oka a kulfoldi t6ke, valamint
a vilagszinvonall ipari termelés
megjelenésében keresendd,
amelyekkel el6térbe keriilt

a termelékenység és a hatékonysag
emberi oldala.”

Noé Nikolett

A dolgozé munkaval
vald elégedettsége

dolgozéi elégedettség vizsgalatanak jelent6ségére az alabbi
A idézettel tudok leginkabb ravilagitani:

Es ha nem tudsz szeretettel munkalkodni...

LA munka a lathatova tett szeretet.

Es ha nem tudsz szeretettel munkalkodni, hanem csak utalattal,
akkor jobb, ha otthagyod munkadat, és leillsz a templom kapuja elé,
és alamizsnat kérsz azoktdl, akik 6rdommel munkalkodnak.

Mert ha kdézénnyel siutdd a kenyeret, keser(i kenyeret siitsz,

amely az ember éhének csak felét mulasztja el.

Es ha utalattal sajtolod a sz6l6t, utalatod mérget parol a borba.

Es énekelj bar ugy, mint az angyalok, ha nem szeretsz énekelni,
dalod siiketté teszi az emberek fiilét a nappal és az éjszaka hangjaira. "

Kahlil Gibran (1992): A Proféta
Edesviz Kiadd

Ugy gondolom, hogy eredményesen miikédé szervezetek nem kép-
zelhetdk el a munkahely irant elkételezett, kivaldé munkat végz6 és elé-
gedett dolgozdék nélkil. A szervezetek vezetSinek egyik legnehezebb
és folyamatos odafigyelést igényld feladata a dolgozék elégedettségé-
nek elérése és a kivadlo munka biztositasa.

A XX. szazad elejéig atudomanyos menedzsment megjelenése el6tt
elképzelhetetlennek tlint az a gondolat, hogy a munka hatékonysagat,
a dolgozok munkéahoz valé hozzaallasat jelentésen befolyasolja az em-
berek munkajukkal, munkahelyiikkel, vezet6ikkel stb. szembeni elége-
dettsége. A tudoményos menedzsment megjelenése utan is hosszu
id6nek kellett eltelnie ahhoz, hogy komolyabban foglalkozzanak a té-
maval.

Ugyan szamos elégedettséggel és motivacidval kapcsolatos elmélet
szlletett, mégis egyik sem tekinthet6 teljes érvénylinek, azonban isme-
retik semmiképpen sem hanyagolhaté el a dolgozék megelégedettsé-
gének vizsgalatakor. Mara mar kulcsfontossaguva valt a munkatarsak
elégedettsége egy szervezeten bellil, mind a munka hatékonyséagat,
mind a jol képzett munkaer6ért folyé harcot figyelembe véve.
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Hazank EU csatlakozasaval rendkivili mértékben
felértékel6dik a munkaerd szerepe, ezen belil is az
egyéni kvalitasok fognak el6térbe kertlni. Mivel egy-
re dragabb lesz a munkaerd, ahogy kézeledink az
EU normakhoz, mindinkdbb elvart lesz a munkavég-
zés hatékonysaga. Masrészr6l a munkavégz6k is
egyre jobban el fogjak azt varni, hogy hatékony mun-

.,Hazank EU csatlakozaséval rendkivili mértékben fel-
ezen beldl
egyéni kvalitdsok fognak el6térbe kerllni. Mivel egyre
dragabb lesz a munkaer6, ahogy kdzelediink az EU
normakhoz, mindinkadbb elvartlesz a munkavégzés ha-

értékelédik a munkaerdé szerepe,

tékonysaga.”

kajukért cserébe elégedettek lehessenek munkahe-
lyeikkel.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG
FOGALMA

A munkaval val6 elégedettség fogalmanak, tartal-
manak meghatarozasa nem tekinthet6 egységes-
nek.

Locke altalanos értelemben Ggy hatarozza meg,
mint olyan ,kellemes vagy pozitiv érzelmi allapot,
amely az egyén munkajanak vagy munkatapasztala-
tainak értékelésébdl szarmazik”. Az elégedettség te-
hat egyfajta érzés, amellyel a dolgoz6k munkajukhoz
viszonyulnak. (1)

Papp és Perczel megfogalmazasa szerint a mun-
kaval val6 megelégedettség mindazon tényezék tu-
dati reprezentalédasa, amelyek a munkakor jellem-
z6ib6l adédnak, és amelyek tudati

gyis a tokéletes élmények forrasat, nemcsak hogy
képességei bontakozhatnak ki ezaltal, de elégedett
is csak igy lehet. (3)

AZ ELEGEDETTSEG FORRASA

Amikor egy munkavallalo belép egy szervezetbe,
magaval viszi vagyait, sziikségle-
teit, tapasztalatait, szandékait stb.,
amelyek a munkaval kapcsolatos
elvarasokat alkotjak. Az elégedett-
ség ilyen értelemben az egyén el-
varasai és a munka altal kinalt ju-
talmak kozti megfelelés mértékét
fejezi ki. Azonban a munka-elége-
dettség az élettel valé elégedett-
ségnek is a része. Az adott egyén
életkdrulménye, az életével valo altalanos elégedett-
sége befolyasolja a munkaval kapcsolatos érzelmi vi-
szonyat is. (2)

is az

AZ ELEGEDETTSEGET MEGHATAROZO
TENYEZOK

Az eddigi kutatdsok sz(ikebb értelemben csupén a
munkéaval kapcsolatos attitiddket veszik figyelembe;
azokat, amelyek a munka tarsadalmi elismerésével,
afizetéssel, a munka fizikai feltételeivel, az el6rehala-
dasi lehet6ségekkel, a képességek elismerésével, a
munka megfeleld értékelésével, a munkatarsak ko-
zOtti kapcsolatokkal, a munkabiztonsaggal vannak
kapcsolatban.

Tagabb értelemben a munkaval valé megelége-
dettség megértéséhez sok egyéb tényezét is figye-
lembe vesznek, mint példaul a dolgozo6 életkora,

tikroz6dés utjan a konkrét mun-
kakorrel szembeni allasfoglalast
befolyasoljak. (2)

Vagyis a munkaval valé elége-
dettség olyan altalanos attit(d,
amely harom terlletrél: a sajatos
munkatényez6k, az egyéni jellem-
vonasok és a munkan kivili cso-
portkapcsolatok teriletérél szar-

~Amikor egy munkavéllal6 belép egy szervezetbe, ma-
gaval viszi vagyait, szikségleteit, tapasztalatait, szan-
dékait stb., amelyek a munkaval kapcsolatos elvaraso-
kat alkotjak. Az elégedettség ilyen értelemben az
egyén elvarasai és a munka altal kinalt jutalmak kozti
megfelelés mérteket fejezi ki.”

maz6 szamos specifikus attitlid eredgje.

Sajatos értelmezését adja a munkaval val6 elége-
dettségnek Csikszentmihalyi, aki az &aramlat-él-
ményt a munkaval is 6sszefliggésbe hozta. Eszerint
az, aki megtalalja az aramlatot a munkajaban, va-
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egészségi allapota, temperamentuma, vagyai, térek-
vései. De befolyasoljak még olyan tényezék is az elé-
gedettséget, mint a dolgozé csaladi élete, lakasko-
rilményei, szérakozasi és sportlehetfségei, szoka-
sai, tarsadalmi munkaja és tisztsége. (2)



AZ ELEGEDETTSEG LEGGYAKRABBAN
MERT VALTOZOI

A leginkadbb mért valtozok a kovetkezdk: célkitlzés,
munkatervezés, demografiai jellemz6k, szervezeti
jellemzék, jutalmazasi rendszer, vezetés és egyéni
kuldonbségek. (4)

Célkitlizés

Ezzel a fogalommal kapcsolatban azt mérik, hogy a
kulonbdzd célkitizeési eljarasok, modszerek vagy a
kulonbdz8 célok hogyan hatnak
az elégedettség alakulaséara. Sza-
mos kutatas alatdmasztja (Kim és
Hammer), hogy a célkit(izés maga

els6dlegesen befolyasolja a telje-
sitményt és az elégedettséget. (5)

Munkatervezés

A munka észlelése és az elégedett-
ség kozotti kapcsolatot tébb kisér-
let, tanulmany, kérdGives felmérés igazolta (White és
Mitchell, Hackman és Oldham). Kivétel nélkil azt bi-
zonyitottak, hogy pozitiv és szignifikans kapcsolat all
fenn az elégedettség és a munka észlelése soran. (5)

Demogréfiai jellemz6k

Szamos vizsgalatot végeztek a demografiai valtozok
(mint példaul a kor, a nem, a karrier szintje) és az
elégedettség viszonyanak feltardsara. A kutatasok
alapjan ugy tdnik, hogy az egyéni demografiai jel-
lemz6k és az elégedettség kdzott meglehetésen bo-
nyolult 6sszefliggések lehetnek. Bizonyos tanulma-
nyok pozitiv kapcsolatot talaltak az elégedettség és a
képzettségi szint, a kor, ajovedelem és afoglalkozas

,S0k tanulméany foglalkozik azzal, hogy megprobalja
kimutatni az egyéni killonbségek elégedettségre gya-
korolt hatasat. Ezek ko6zlul néhany jelent6sebb ered-
mény: a nem- és fajbeli kilonbségek csak csekély
szerepet jatszanak az elégedettség alakulasaban.”

k6zott; mas vizsgalatok soran pedig épp az ellenke-
z6jét tapasztaltak. (5)
Jutalmazési rendszer

A kulénboz6 fizetési rendszerek (fix, arany, darab-
bér stb.) kilonb6z6képpen hatnak az elégedett-

ség, ateljesitmény és e kett§ kdzotti kapcsolat ala-
kuldséara. Az eddigi kutatdsok sokoldaltan kimutat-
tdk, hogy a jutalmazasi rendszer er6teljes pozitiv
kapcsolatban all a munkaval val6 megelégedett-
séggel. (5)

SZERVEZETU JELLEMZOK

Szamtalan kutatast folytattak e tényez6 elégedett-
séggel valo viszonyanak feltarasara. Az eredmé-
nyek azt mutatjak, hogy a vertikalis és a horizonta-

,Szamos vizsgalatot végeztek a demografiai valtozék
(mint példaul a kor, a nem, a karrier szintje) és az elé-
gedettség viszonyanak feltarasara. A kutatasok alapjan
agy tlnik, hogy az egyéni demogréfiai jellemzdk és az
elégedettség kozott meglehet6sen bonyolult 6ssze-
fuggések lehetnek.”

lis hatalmi struktira befolyasolja az elégedettsé-
get. A vizsgalatok alapjan elmondhaté, hogy figye-
lemre méltd kapcsolat all fenn a szervezet bizo-
nyos sajatossagai és az alkalmazottak elégedett-
sége kozott. (5)

Vezetés

A vezetés jellege és az elégedettség kozotti kapcso-
lat vizsgalata kitiintetett figyelmet kap a kutatasok-
ban. Szinte valamennyi vizsgalat azt tAmasztja ala,
hogy demokratikus, a beosztottak véleményére épi-
t6, 6ket a dontésekbe bevond vezetés mellett na-
gyobb a dolgoz6k munkaval val6 elégedettsége,
mint az autokratikus, ellentmondéast nem t(ir6 veze-
tés esetén.

Egyéni kulonbségek

Sok tanulméany foglalkozik azzal,
hogy megprébalja kimutatni az
egyéni kilonbségek elégedett-
ségre gyakorolt hatasat. Ezek ko6-
zil néhany jelent8sebb ered-
mény: a nem- és fajbeli kilénbsé-
gek csak csekély szerepet jatszanak az elégedett-
ség alakulasaban.

Bizonyos személyi tényez6k pedig, ugy, mint az
Onbizalom, a teljesitménytdrekvés sokkal nagyobb
meértékben jarulnak hozz4 a megelégedettséghez.

©)
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AZ ELEGEDETTSEG VAGY
ELEGEDETLENSEG KOVETKEZMENYEI

Miért is fontos tudni a dolgoz6 elégedettségérdl,
vagy éppen elégedetlenségérél? A legtdbb vezetd
ugyanis kapcsolatot tételez fel az elégedettség és bi-
zonyos jelenségek (hianyzas, fluktuacio, teljesit-
mény) kozoétt. Tanulmanyok sora igazolja ennek a
feltételezett kapcsolatnak a létét. (6, 7, 8, 9, 10)

Teljesitmény

A korai vizsgalatok kiindulépontja
volt, hogy az, aki elégedett mun-
kajaval, az hatékonyabban és téb-
bet képes termelni, mig aki elége-
detlen, az csak kevéshé képes tel-
jesiteni az elvarasokat.

A 60-as évek vizsgalati eredményei azt mutattak,
hogy a kiindulasi alap csak részben igazolédott be. E
kutatasok szerint az elégedetlenség befolyasolta a
mulasztasok és a hianyzasok szamat, a teljesitmény-
re azonban nem volt hatassal. Az elégedettség és a
teljesitmény kdzott csak gyenge kapcsolat mutathaté
ki. Erre az 6sszefiiggésre két valtozénak van hatasa:
a dolgoz06 szervezeti hierarchiaban val6 elhelyezke-
dése és a sajat munkajanak befolyasolasara valo le-
het6ség.

Fluktuacio

Az elégedett dolgoz6 kevésbé hajlamos munkahely-
ének megvéltoztatisara, mint az elégedetlen. Ezt az
Osszefliggést tobb tényezd is befolyasolja: az egyéb
munkalehetéségek jellege, a munkaer6-piaci hely-
zet, a nyugdij- kilatasok, valamint a dolgozé kompe-
tenciaja.

Hianyzasok

Vizsgéalatok igazoltak a munkéaval valé elégedettség
és a hianyzasok szama koz6tti negativ kapcsolatot.

,Ha a magasabb rend(i szikségleteink nincsenek ki-
elégitve, az nem vezet a munkaval valé elégedetlen-
séghez, inkabb csak a munkaval szembeni k6zémbods

atiitdd kialakulasat segiti el6. "

Azonban az elégedettség nem garanciaja 6nmaga-
ban a hianyzasok alacsony szazalékanak. Az ¢ssze-
figgésre a kovetkez6 tényezék is kihatassal vannak:
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a munka jelent6sége a dolgoz6 szamara; a felette-
sekkel, munkatarsakkal val6 kapcsolat; és hogy
mennyire van lehet6sége a dolgozonak tébbféle ké-
pességének felhasznéalasara.

AZ ELEGEDETTSEG MODELLJEI

Bar szamos elméleti megkdzelitést talalhatunk a
szakirodalomban a motivaciérél, a munkaval vald

.Vizsgalatok igazoltdk a munkéaval vald elégedettség
és a hidnyzasok szdma ko6zotti negativ kapcsolatot.
Azonban az elégedettség nem garanciaja 6nmagaban
a hianyzasok alacsony szazalékanak.”

elégedettségrél, ezek koézlil most csak a legfonto-
sabbak kerulnek bemutatasra:

» A szikséglet-kielégitési elmélet

» Herzberg kétfaktoros elmélete

» Az ellentétes folyamatok elmélete

 Hackman és Oldham modellje

» Locke és Latham megkdzelitése

A SZUKSEGLET-KIELEGITESI ELMELET -
VROOM, PORTER-LOWLER

A munkaval kapcsolatos elégedettség legegysze-
riibb felfogasa szerint az egyén akkor elégedett, ha
azt kapja, amit akar; minél inkadbb akar valamit, annal
elégedettebb lesz, ha végil megkapja azt, vagy elé-
gedetlenebb, ha nem sikerll megszereznie.

Vroom kutatédsai alapjan az el6z6 megfogalmazas-
ra kétféle elmélet is épulhet: egy ,kivond” és egy
,szorzd” modell. A modellek szerint a munkaval val6
megelégedettség kozvetlenil annak a fliggvénye,
hogy a kdrnyezet mennyire felel meg az ember elva-
rasainak. (11)

herzberg KETFAKTOROS

Az elmélethez Masiow szikségle-
tek hierarchidjanak modellje szol-
galtatta a kiindul6 alapot. Herzberg
ugy véli, hogy az alapvet6 szik-
ségletek ki vannak elégitve, és ezért ezek kielégitése
még nem vezet megelégedettséghez, legfeljebb a
munkaval szembeni k6zombdos attitlid kialakulasara;



azonban ha ezen sziikségleteink csorbat szenvednek,
az mindenképpen elégedetlenséghez vezet. A mun-
kaval val6 elégedettség alapvetéen a magasabb ren-
di szikségletek kielégitettségének meglététdl fugg;
ha a magasabb rend(i szikségleteink nincsenek ki-
elégitve, az nem vezet a munkaval val6 elégedetlen-
séghez, inkdbb csak a munkaval szembeni kdézém-
bos attitlid kialakulasat segiti el6.

E kétféle megfontolas alapjan Herzberg kétféle té-
nyez@csoportot alakit: a higiénias tényezbéket és a
motivatorokat.

Higiénias tényez6k: a munkakérnyezet fizikai és
szervezeti jellemzdi, munkafeltételek, juttatasok, biz-
tonsag, tarsas kornyezet.

Motivatorok: az elért teljesitmény, elismerés, el6-
meneteli lehet6ségek, felel6sség, a munka tartalma
és érdekessége, személyes fejlédési lehet6ség.

E szerint a felfogas szerint bar a higiénias feltéte-
lek biztositasa elengedhetetlen, de ezekkel motivalni
(ktls6 meger6sités nélkili, belllrél hajtott cselekvés-
re késztetni) nem lehet. Herzberg szerint motivalni a
munkakor vertikalis terhelésének névelésével lehet:
a felel6sség novelésével, csokkend ellendrzéssel,
hataskér novelésével, visszajelzéssel, a munkakdr

bbvitésével. (12)

AZ ELLENTETES FOLYAMATOK ELMELETE

Ez az elmélet abban kulénb6zik az el6z6ektél, hogy
azt feltételezi, a dolgozé bizonyos juttatassal valo
elégedettsége szisztematikusan valtozik az id6 folya-
man, még akkor is, ha a juttatas allandé marad. Erre
j6 példa, amikor egy Uj alkalmazott a szervezetbe be-
Iép, az els6 id6szakban a munka sokkal érdekesebb
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szamara, mint par héttel kés6bb. Ez az elmélet to-
vabba azt is feltételezi, hogy az egyénen belil olyan
folyamatok zajlanak, amelyek egy érzelmi egyensulyi
allapotot segitenek fenntartani. Mivel az elégedett-
ség és az elégedetlenség is érzelmi jelenségnek te-
kinthet, Ugy gondoljak, hogy ez az érzelmi szaba-
lyozé mechanizmus a munkéaval val6 elégedettség
alakulasaban is szerepet jatszik. (4)

HACKMAN ES OLDHAM MODELLJE

Hackman és Oldham munkakodr gazdagitas modellje
a munkakdr meghatarozo6ibol indul ki. A munka moti-
vaciés potencialjat a munkakor kdzponti dimenzidi-
bél vezetik le: (1. 4bra)

a) A megkivant képességek valtozatossaga,

b) a feladat egész jellege,

c) a feladat jelent6sége,

d) a munkakoérben élvezett 6nallésag,

€) a visszajelzés.

LOCKE ES LATHAM
TELJESITMENYCIKLUSA

Ez a megkozelités a kilonb6zd motivacios elméletek

ményciklusnak, vagy célkitlizés elméletnek nevezik.
Ez az integrélt elméleti modell nem csupan arra al-
kalmas, hogy tisztdzza mind a munkamotivacio,
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mind a munkéaval kapcsolatos elégedettség alapvet6
fogalmait, hanem képes a kozottik fennalld jelentds
Osszefliggések rendszerezésére is.

A modell a kdvetkez6képpen irja le a magas haté-
konysagu teljesitményciklust: (2. abra).

Az elmélet kiindulopontja a kovetelmények. (1)
Eszerint a cél kozvetlenll szabalyozza a teljesit-
ményt. A munkamotivacié akkor a legnagyobb, ha a
feladat kihivd, és ezt dnallban megoldand6 célként
allitjak a dolgozo elé.

A cél és atényleges cselekvések kozotti folyama-
tot a moderatorok befolyasoljak. (2)

Moderatorok:

e Képességek

« Elkotelezettség (részei: célok elfogadasa, csoport
hatasa, egyéni esélykilatas, jutalmazas)

¢ Visszajelzés

¢ Elvarasok, 6nmegitélés

¢ Feladat 6sszetettsége

Szintén kozvetit6 tényez6k a mediatorok (3) is,
amelyek altalanos feladatvégzési stratégiak:
+ A figyelem irdnyultsaga
» Erf6feszités
+ Kitartas
e Stratégiak

Mindezek a tényez6k befolyasoljak a teljesitményt
(4), amelynek eredménye az esetleges elismerés, ju-
talmazas. Ez csak akkor 6sztdbntz tovabbi teljesit-
ményre, ha egy adott célkit(izés teljesitése mar meg-



valésult. Forméja lehet kils6 (fizetés, el6menetel,
megbecsiilés) vagy bels6 (sikerélmény, onbecsi-
Iés). Tovabbi eredménye az altalanos elismerés (6),
ilyenek: az alapfizetés, a munka megtartasa, a mun-
katarsak odatartozas tudata, kilonbdzé juttatasok.
Ezek dnmagukban nem javitjdk a teljesitményt, de
novelik az elkdtelezettséget. Mindezek megvaldsula-
sa egylttesen vezet a megelégedettséghez (7),
amely a szerz6paros szerint egyén és munka kap-
csolatanak eredménye.

Az elégedettség nem ok, hanem eredmény, ami-
kor a jutalmazas 6sszhangban all a teljesitménnyel.
Ennek kovetkezménye (8) az elkdtelezettség és a
hajlandésag az (j teljesitményre.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG
MERES| LEHETOSEGED

A fentiekben az elégedettség fogalméat, elméleti ma-
gyarazatat, modelljeit tekintettik at. Ebben a fejezet-
ben azt mutatom be, hogy milyen modszerekkel le-
het adatokat gyf(ijteni az elégedettségre vonatkozo-
an. Tdbbféle eljaras létezik, amelyek kdzul valasztha-

tunk célunktoél, meggyézédésinktél fiiggben.

KERDOIVEK

A munkaval valo elégedettséget legtobbszér kérd6-
ives modszerrel, értékel6 skalakkal vizsgaljak. Az ér-
tékel6 skalak két fajtaja a globalis, valamint az 6ssze-
sitett értékelés. (13)

A globalis értékelés a legegyszer(ibb értékel6 ska-
la, amelynek soran egyetlen atfogoé kérdéssel vizs-
galjuk a megelégedettséget, példaul: ,Egészében
véve mennyire van megelégedve a munkajaval?”

Az Osszesitett értékelés sordn a munka kulcsfon-
tossagu elemeire forditjuk a figyelmet, és az egyes
kérdésekre adott valaszok 06sszesitésével kapjuk
meg az elégedettségre jellemz6 szamot.

Bar az dsszesitett értékelés jobbnak tlnik a globa-
lis értékelésnél, bizonyos kutatasok épp ennek ellen-

kez@jét tAmasztjak ala.

KRITIKUS ESEMENYEK MODSZERE

A kritikus események modszernek vitathatatlan el6-
nye, hogy a vélaszadd szabadabban fejezheti ki ma-
gét. A vizsgalt személyt arra kérik, idézzen fel néhany
kuléndsen pozitiv és negativ éiményt, amely a munka-
ja soran jelentkezett; mondja el, mi az, amit nagyon

szeret, illetve amit nagyon nem szeret munkajaban.
Az elbeszélések tartalmi elemzésének feltardsa adja
meg az elégedettség/elégedetlenség tényezbit. A
modszer hatranya, hogy nagyon id6- és munkaigé-
nyes.

INTERJU

Az interjd, mint vizsgalati médszer még az el6bb em-
litetteknél is tagabb lehet6séget teremt a megkérde-
zett dolgoz6k szdméra a véleményik kinyilatkoztata-
sara. A kérdez6 rakérdezhet a nem eléggé vilagos és
egyértelmd részletekre, de kénnyen hibazhat is az
értékeléskor, emellett ez a leginkabb id&igényes
vizsgalati modszer.

KOMPLEX VIZSGALAT

Szamos kutatas tamasztja ala, hogy a munkaval val6
elégedettség mértékét csak tobb modszer kombina-
lasaval - komplex vizsgélattal - lehet megallapitani.
Ennek soran vizsgalhatok:

* A munkafolyamat jellemzéi

» A fizikai munkakdrnyezet

* A munkaszervezés

» A dolgozok képességei

» A lényegesnek itélt személyiségtényez6k

» A munkahellyel kapcsolatos elvarasok

Az elégedettség mérése azért fontos, mert infor-
macidkat szerezhetink arr6l, hogy hol vannak a
szervezetben a problémas pontok, ahol a hiAnyossa-
gok javithsaval a teljesitmény és az elkotelezettség
novelhetd, illetve a fluktuacié, a hianyzasok szama
csokkenthetd.

Az elégedettség mérésére nincsen legjobb maod-
szer. Nem is az a dontd, hogy melyik eljarast valaszt-
juk, hanem az, hogy a mddszer képes legyen meg-
bizhaté és valid eredményeket szolgaltatni.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEGRE
HATO TENYEZOK NEZETEM SZERINT

Az el6z0 fejezetekben azokat a modelleket és elége-
dettségre hat6 tényez6ket ismertettem, amelyeket az
eddigi kutatdsokbdl, tanulméanyokbdl ismerhetink.
Sajat modellem kialakitAsanal ezekre az ismeretekre,
valamint gyakorlati tapasztalataimra alapozok.
Nézetem szerint a dolgozé munkaval valé elége-
dettsége harom teriletrdl szarmazo szamos specifikus
attit(id eredgje. A definialt harom teriilet a kovetkez6:
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1. Kuls6é hatasok, amelyek az adott szervezetbdl, az
adott munkakérbdl szarmazo befolyasol6 ténye-
z6k.

2. Bels6 hatasok, amelyek az egyéni jellemvonéasok-
b6l erednek.

3. Osszetett hatasok alatt azon tényez6k Gsszessé-
gét értem, amelyek kivilrél is és belilrél is hatnak
Mely tényezdk tartoznak az egyes kategoériakba?

Kils6é hatdsok:

- a vezet6 személyisége

- a vezet6i hatalom

- a szervezeti kultara

- a pszichoterror

- képzések

- fizikai munkakornyezet

- teljesitmény-elvaras és értékelés

- alkalmasséag-vizsgalat

- munkacsoport

Bels6 hatasok

- szocialis attit(id

- személyiség

- képességek

- teljesitmény

Osszetett hatasok:

- kommunikacio

- konfliktuskezelés

- stressz

- kiégés

- empatia

- érzelmi intelligencia

- a munkatevékenység motivacioja

- értékek

- személykozi viszonyok
Megallapitasaim szerint az emlitett tényez6k ko-

z6tt kolcsdnhatasok vannak; feltételezéseimet az

alabbi modellben - 3. abra - feltlintetett kapcsolatok
alapjan csoportositottam.

A modell azon a megallapitason nyugszik, amely
szerint az elégedettség és a foglalkozas szintje ko-
zOtt er6s pozitiv kapcsolat all fenn. Tényezéként ez
nem jelenik meg a modellben, mivel gyakorlati
vizsgdalataim soran csak a beosztottak szintjén ki-
vanom tesztelni a modell alapjan felallitott hipotézi-
seimet.

A kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

1. A human szféraban a dolgozé munkéaval val6 elé-
gedettsége pozitivan befolyasolja a mindséget,
azaz az lUgyfél elégedettségét.

2. Az ugyfél elégedettsége hatassal van a dolgozé
megelégedettségére.
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3. A magasabb érzelmi intelligenciaval (EQ) rendel-
kez6 dolgozok elégedettebbek munkajukkal, mint
az alacsonyabb EQ-val rendelkez§ tarsaik.

4. A szabdly kultaraval rendelkezd szervezet dolgo-
z6i elégedetlenebbek munkajukkal, mint a team
kultaraju szervezetek munkatéarsai.

5. Az egyéni teljesitménynyujtas és a szervezet olda-
larél jelentkez6 teljesitmény-elvaras egyezésének
hianya elégedetlenséget okoz.

6. Az egyéni elégedettség nem fligg attdl, hogy va-
laki csoportban, vagy egyénileg végzi munkajat,
ez els6sorban személyiség és képességek kér-
dése.

7. A dolgoz6 tanulasi hajlandésaga pozitivan hat
munkéjaval valo elégedettségére.

Annak érdekében, hogy a hipotézisek az olvas6
szamara kozérthet6ek legyenek, néhany fogalmat
szeretnék megvilagitani.

Erzelmi intelligencia

A hatékony munkavégzéshez sziikséges kompeten-
cidk egyittese. Az intelligencia a problémak megol-
dasara, a kihivasoknak valé megfelelésre és az érté-
kes produktumok megteremtésére vald képesség.
Az érzelmi intelligencia mérhet6 és fejleszthet6, vala-
mint segitségével javithatdk a teljesitmények, fokoz-
hat6 a versenyképesség. Az érzelmi intelligencia le-
het6vé teszi szdmunkra, hogy igazi 6romunket leljuk
a munkénkban.

Szervezeti kultdra

A kultdra fogalméanak meghatarozasaban egyetértek
C. Handy definiciéjaval, miszerint a kultira altalaban
a szervezet életvitelét és az iratlan szabalyok, nor-
mak kovetését jelenti.

Min6ség

»A mindség valamely egységnek az a tulajdonsaga,
hogy meghatarozott és elvart kdvetelményeket ké-
pes kielégiteni.” (Hutte, 1993) Az egység sz0 alatt itt

most nem a termék értend6, hanem a szolgaltatas, a
tevékenység, a folyamat.

Teljesitményértékelés

A szervezetben végzett munka eredményének érté-
kelése mind a szervezet, mind az egyén szamara
rendkivil fontos. A szervezet szdméara azért, mert a
szervezeti célok eléréséhez sziikséges az egyének
teljesitménye. Az egyén szamara pedig azért, mert
az a szervezet, ahol dolgozik, az az 6nmegvaldsita-



sanak egyik fontos szintere, valamint a szervezet biz-
tositja szamara a megélhetést.

Csoportos munkavégzés

A csoportmunkat felfoghatjuk Ggy, mint az egyének
k6z6s munkavégzése azért, hogy tobbet érhessenek
el egydtt, mint kulén. A csoportmunka azonban még
ennél is tébbet jelenthet: izgalmat, élvezetet.

Munkank sordn szamos emberrel érintkezlnk,
ezért fontos, hogy ez az interakcié sikeres legyen
egyrészt a munkafolyamat hatékonysaga érdeké-
ben, masrészt azért, hogy munkatevékenységiinket
orommel végezzik, és ez elégedettséggel toltson el
benninket.

AZ EMPIRIKUS VIZSGALAT

Az el6z6ekben bemutatott elméleti kutatas alatdmasz-
tasara empirikus vizsgalatot végzek, amelynek célja a
hipotézisek elfogadasa, vagy esetleg elvetése, és az
egyes tényez6k kozotti osszefliggések tesztelése.
Gyakorlati vizsgalataimat egy t6bb terileti egységgel
rendelkezd nonprofit szervezetné! végzem.

A gazdalkodo szervezeteknél a teljesitmény, a mi-
néség és az elégedettség régota hasznalatos fogal-
mak. Magyarorszdg EU csatlakozasaval a koézszol-
galatban is elkerilhetetlen az eurépai minGségkulta-
ra meghonositasa. A piacgazdasagi kornyezetben a
kozszolgalati szektor mdkédési kérilményei egyre
nehezebbek, ezért a teljesitmény, a hatékonyséag, az
elégedettség és a mindség jellemzdinek fontossaga
megn6tt. Az allampolgarok a kbzszolgalat irant egyre
szigorubb kovetelményeket tAmasztanak, amelyek-
nek az egyre sz(ikdsebb kdltségvetési forrasokbdl, a
hagyoméanyos munkamddszerekkel, szervezeti kul-
tardval és alkalmazotti hozzaalldssal mar nem lehet
megfelelni. A politikai elvarasok, a gazdasagi koérul-
mények és a tarsadalmi igények késztetik a kdzszol-
galati szerveket tevékenységik mindségének fejlesz-
tésére.

A CAF (Common Assessment Framework) az EU
kozigazgatéasért felel6s miniszterei kdzotti egyittm(i-
kodés eredménye. A CAF elGsegiti a kozigazgatasi
szerveknél a teljesitmény- és a hatékonysagorientalt
mindségfejlesztést a korszerli minéségmenedzs-
ment technikdk alkalmazasaval. A CAF egyszer(,
kénnyen hasznalhatd és a kdzszektor tnértékelésé-
hez megfelel6 modszertani kereteket kinal.

A CAF modell struktaraja: A kilenc kritériumbol
allo struktara hatdrozza meg a szervezeti dnértéke-

léshez sziikséges f6 szempontokat. A kritériumokon
belul szamos alkritérium talalhaté, amelyek alapjan
beazonosithatéak az dnértékelés sordn megvizsga-
land6 f6bb mikodési teriiletek. A CAF alkalmazasa
hozzasegiti a kdzigazgatasi szervezeteket egy allan-
dé fejlesztési folyamat elinditasahoz. Osszegezve, a
CAF onértékelési modell lehet6séget nyljt a szerve-
zetek szamara, hogy tobbet tudjanak meg 6nma-
gukrol.

Ezt a modellkisérletet kezdte el most az &ltalam
vizsgalt szervezet, ahova személyes kapcsolat révén
kerlltem be 2003. tavaszan, mint kozrem(kodd
szakértd a mindségfejlesztés teruletére.

A CAF struktarajan belldl egyik fontos kritérium a
sajat dolgozoi elégedettség vizsgalata. A szervezet
megismerése, a vezet6ktdl kapott instrukcidk és az
eddigi elméleti munkam felhasznalasa alapjan el-
készitettem egy dolgozdi elégedettséget felmérd
kérddivet, amelynek véglegesitése a vezetéssel
torténé egyeztetés utan tortént meg. A kérdbiv ki-
toltetése a nem vezet6 beosztasu dolgozédkkal je-
lenleg folyamatban van. A tovabbiakban a kérdé-
iven tul tervezem ezen dolgozdékkal a kritikus ese-
meények mdodszerének lefolytatasat, hogy a kiérté-
kelést kdvet6en érvényes, meghbizhaté eredménye-
ket kapjak.

Ha egy adott szervezet dolgoz6i megelégedettsé-
gének mérésére szanja el magat, vagy akar a torvé-
nyi szabalyozok kényszeritik r4, az sohasem lehet
oncélu, valamint ez mindig csak egy folyamat els6
Iépése. A mérés eredményeinek feldolgozasat és ki-
értékelését kovet6en a vezetésnek dontést kell hoz-
nia, hogy melyek azok a terlletek, ahol sziikséges a
beavatkozas. A beavatkozas soran szervezetfejlesz-
tési és vezetbi intézkedéseket kell meghozni.

A dolgozoi elégedettség novelése egy hosszu fo-
lyamat, mivel egyes tényezdkre a vezetés nincs be-
folyassal. Fokozottan érvényesil ez olyan szerveze-
tek esetében, ahol a dolgozék munkaidejuk nagy
részét ugyfelekkel toltik. A dolgozék elégedettségé-
be tehat nagymértékben belesz6l az, hogy mennyi
Ggyféllel vannak kapcsolatban, és milyenek azok az
ugyfelek.

Azoknal a szervezeteknél, ahol a munkavégzés
soran a dolgoz6 sokszor keriil kapcsolatba tgyfelek-
kel, azaz kuls6é hatasokkal, ott célszer(i mérni a kiils6
partnerek elégedettségét is. Konnyen belathato,
hogy a dolgozoéi és a kilsé elégedettség kozott szo-
ros korrelacié all fenn, ezért mindkét megelégedett-
ség novelésére figyelmet kell forditani.
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A sikeresen m(ikddd vallalat egyik
legfontosabb pillére: AZ EMBER.
Az eredményes miikddés
nagymeértékben koszénhet6

az alkalmazottaknak,

azok munkahoz, vallalathoz vald
hozzaéllasanak.

A magyar vallalatok t6bbségénél
problémat okoz, hogy a dolgozék
elégedettsége és a vallalat iranti
elkotelezettsége alacsony szint(.
Ezt észlelve a cégek tdbbsége
kezdte rendszeresen vizsgalni
dolgozoi elégedettségét azért, hogy
feltérképezze, mely tényez6k milyen
mértékben valtjak ki

az alkalmazottakbdl az elégedettség
csokkenéseét.

Nagy Zsuzsanna

A dolgozoi
elégedettseq,
mint a szervezet

versenyképességének
meghatarozdja

A z emlitett felmérés két okbol is nagyon fontos: egyrészt a cégek az
okokat megismerve képesek csak ténylegesen kiklisz6béIni a
# \ problémakat, azaz megfelel6en motivalni és ,kielégiteni” a dol-
gozokat, és 6nos érdekeiket kovetve javitani eredményességikon.
Masrészt igy lehetéséguk nyilik kilénb6z6 min6ségi dijak (pl. Eurdpai
Min6ségi Dij, Nemzeti Min6ségi Dij) megpalyazasara, elnyerésére, ami
jobb piaci poziciot, goodwill-javulast eredményez, mivel rendelkezésik-
re all az ehhez sziikséges egyik feltétel, a megfelel6 mérték(i dolgozoi
elégedettség. Sajnos az elsd tényez6ben rejld stratégiai elényteremtd
lehet8ségeket jelenleg még csak kevés magyar cég ismerte fel és hasz-
nalja ki.
Ezen oknal fogva kutatasom céljaul az elégedettség-vizsgalat javita-
sat tliztem ki, elért eredményeimmel pedig segiteni kivanom az elége-
dettség-vizsgélatban rejl6 lehet8ségek kiaknazéasat.

,AZ elégedettség jelentése, hogy az alkalmazottak sze-
retnek a vallalatnal dolgozni, fizetésiik, munkakorulmé-
nyeik, illetve az egyéb munkavégzéshez kapcsolodo
tényez6k megfelelnek elvarasaiknak.”

A témaéaban val6 elmélyiilés els6 |épéseként bemutatom a dolgozaéi
elégedettség szakirodalmi hatterét: mit jelent ez a fogalom valéjaban,
mi motivalja a vallatokat a felmérésére, milyen eszkdzok allnak rendel-
kezésre a javitasdhoz, vizsgalatdhoz. Ezt kovet6en egy gyakorlati pél-
dan keresztil mutatom be az elégedettség vizsgalatat és javitasi lehet6-
ségeit.

MIT JELENT A DOLGOZO!| ELEGEDETTSEG?

A dolgozoi elégedettség vizsgalatanak, mérésének megkezdése el6tt
az els6 és legfontosabb feladat a fogalom tisztazasa: mit is jelent az elé-
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gedettség valdjaban. A [4] szerint az elégedettség
jelentése az, hogy az alkalmazottak szeretnek a val-
lalatnal dolgozni, fizetésik, munkakérilményeik, il-
letve az egyéb munkavégzéshez kapcsol6do ténye-
z6k megfelelnek elvarasaiknak. Egy angol nyelv( for-
ras [5] szerint a megelégedettség nem mas, mint a
szervezet vagy a munka pozitiv értékelése, ami egy
személyiség érvényesitésének és a vele szembeni

»A vallalatok min6ségi miikodésének és termelésének
bizonyitdsara szolgalé min6ségugyi rendszerek, tanu-
sitvanyok, dijak megszerzésének egyik alapkdvetelmeé-
nye a megfelel6 szintd dolgozéi elégedettség.”

elvarasoknak a talalkozasabol ered (egyéni sajatos-
sagok, értékek, szakértelem). A [2] forras szerint a
munkéaval valé elégedettség a munkaval kapcsolatos
beallitottsagot jelentd kifejezés, azaz a munkaval
kapcsolatos érzéseket, gondolatokat, cselekvési ten-
denciakat tartalmazza.

Mindharom forras szerint, tehat, elégedett allapot
akkor kovetkezik be, mikor a dolgozok elképzelései,
elvarasai a munka, a korilmények, a bér, a vezetés
stb. terliletén talalkoznak a vallalat altal nyujtottakkal.
Ez mindkét fél szamara kedvezd allapot: a dolgozé
jol érzi magat, hisz szdmara megfelel6 kérilmények
és feltételek mellett végzi munkajat, ebbdl adéddan
jobban is végzi azt, ami a véllalat szdméra jelent po-
zitivumot. Ebbél arra kdvetkeztetek, hogy a vallalat
ugy tud magasabb teljesitményt elérni, ha elégedetté
teszi dolgozéit. A dolgozoi elégedettség és a szerve-
zeti teljesitmény koézti ilyen tipusu
Osszefliggést szamos kutatas is
megerdsiti.

MIERT FONTOS

A VALLALATOK SZAMARA
DOLGOZOIK
ELEGEDETTSEGE?

A dolgozéi elégedettség szerveze-
ti teljesitményre gyakorolt hatasa-
nak fontossagéat a szakemberek is
felfedezték, hisz a vallalatok min6-
ségi mikoddésének és termelésé-
nek bizonyitasara szolgalé miné-
ségugyi rendszerek, tanusitva-
nyok, dijak megszerzésének nem

véletlentl az egyik alapkdvetelménye a megfelel6
szintd dolgozo6i elégedettség.

Az emlitett min6ségigyi rendszerek, tanudsitva-
nyok (pl. 1ISO, TQM stb.) arra szolgalnak, hogy bizo-
nyitsdk a kornyezet (t6bbi vallalat, szervezet, allami
szféra stb.) szamara, hogy az adott szervezetnél
megfelel§ hatékonysaggal m(ikédnek a vallalati tevé-
kenységet biztosito teriletek. Egy mércének valo
megfelelést, garanciat, bizonyos
fokl biztonsagot jelent a kérnye-
zet szamara a min6éségigyi szab-
vanyok, tanusitvanyok megléte
egy adott vallalatnal, ezért Gzletko-
tés szempontjabol a preferencia-
sorban a mindségileg tanusitott
szervezet el6rébb helyezkedik el.
Hasonl6 okokbdl szintén versenyel6nyt jelent a mi-
néségi dijak elnyerése, hisz azokat csak a legjobb
teljesitményt nyljtdé szervezetek kapjak meg. Ha egy
cég manapsag versenyben akar maradni a piacon,
akkor elengedhetetlen szamara a min6ségi tanusi-
tas, ezzel egyitt pedig az elégedett alkalmazott.

A Mindéségi Dijak

Ma Magyarorszagon a két legismertebb, és a vallala-
tok részérdl leggyakrabban palyazott dij az Eurdpai
Min6ségi Dij és a Magyar Nemzeti Min6ségi Dij. Mind-
két min6ségi dij esetében a vallalatoknak értékelni kell
sajat teljesitményiiket, eredményeiket és miikddési-
ket azokon a teriileteken, amelyeket az EFQM modell
meghataroz. De mit is jelent ez a modell igazabol?

A modell alapgondolata szerint a vevdi és dolgo-
z0i elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast a ve-
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zetés megalapozott Gzletpolitikaval és stratégiaval a
dolgozék, az er6forrasok és a folyamatok menedzse-
Iésén keresztill éri el, ami kivalé Uzleti eredmények-
hez vezet. [7] Méri a szervezet minden fontos pont-
jat, és ezaltal el6segiti annak folyamatos, rendszeres
és tervszer( tovabbfejlesztését. (1. abra)

A modell alapjan elkészitett 6nértékelési palyaza-
tot szakemberek egységes maddszer alapjan értéke-
lik, pontozzak, majd a szervezetek tovabbfejl6désé-
hez irdnyt mutatd er6sségeket és fejlesztendé tertile-
teket fogalmazzak meg. Az 6nértékelést rendszere-
sen - évente, kétévente - javasolt elkésziteni, mivel
igy az EFQM, mint egy szabalyoz6 kér m(ikodik, al-
landéan tovabbfejlesztve a szervezetet és a benne
munkalkod6 egyéneket egyarant. (2. 4bra)

Az oOnértékelés modelljének és alkalmazasanak
modszerét célszerli a szervezet vezetésének megis-
mernie, és mint szervezetfejlesztési, vezetési eszkdzt
alkalmaznia, tobbek kozt azért, hogy a dolgozok
rendszeresen és szisztematikusan fejlesszék sajat te-
vékenyseéguket, azonosuljanak a szervezet céljaival,
és innovativ médon részt vegyenek a célok megvalé-
sitdsdban. igy a szervezet képessé valik a ,min6ség
teljes kord, az egész szervezetet
athatd kiépitésére”.

HOGYAN TEHETO EGY
DOLGOZO ELEGEDETTE?
- A MOTIVACIO

Az eredményes vallalati m(ikodés
tehat nagymértékben fiigg az al-
kalmazottak elkotelezettségétdl,
hozzaallasatdl, elégedettségétdl.
Ezeket a tényezbket kell fejleszte-
ni, névelni ahhoz, hogy a vallalat
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elérelépést tudjon produkalni. A folyamat alaplépése
az alkalmazottak gondolkodasmaddjanak, vélemé-
nyének megismerése (példaul a vallalat mikodésé-
rél, helyzetérél, sajat helyzetikrél a cégen belil stb.),
és azoknak a tényez6knek az azonositasa, amelyek
hozzajarulnak, el6idézik a dolgozOkban az elége-
dettség érzését, illetve amelyek cstkkentik azt, eset-
leg elégedetlenséghez vezetnek. Ezen tényez6k is-
meretében képes a szervezetnek sajat motivacios
Jtaktikdjat” kidolgozni, amellyel dolgozo6it sajat céljai
elérésének érdekébe A&llitia. El6tte azonban fontos
megismerkedni azzal, hogy mit is jelent a motivacio,
és hogyan m(ikodik.

A [2] forras szerint az emberek cselekvéseinek okai
olyan belsd késztetések, amelyeket valamilyen szik-

séglet megjelenése indit el. A moti-
vaci6 egy olyan késztetés, amely a
szikségletet csillapito viselkedésre
irAnyul. Tagabb értelemben min-
den célirdnyos viselkedést, moti-
valt viselkedésnek neveznek. Koz-
vetlendl nem, csak viselkedésen
keresztil figyelhet6k meg.

A motival6 tényez6knek a telje-
sitményre és az elégedettségre
gyakorolt hatasat a motivacio
alapmodellje mutatja be. (3. bra)

A szervezeti teljesitmény a
meglévd képességek és a motiva-

cio egylttes hatdsara jon létre [2]: teljesitmény = f
(képesség x motivacio)

Az abra input tényezdi az ember egyéni képessé-
geivel, sziikségleteivel és a csoporthatasokkal irha-
tok le. Az egyéni jellemz6ket nagymértékben alakit-
jak a szervezet jellemzdi: a technoldgia és a szerve-
zeti struktdra korlatot jelent, behatarolja az egyéni
teljesitményt. A szervezet ,képességeit” az egyéni és



szervezeti tényez6k kolcsdnhatdsa szabja meg,
amely a megfelelden megvéalasztott motivacios stra-
tégia altal létrehozza a szervezet szempontjabol fon-
tos eredményt: a teljesitményt, és az ember szem-
pontjabdl fontos eredményt: az elégedettséget. [2]
Mindez azonban hogyan hasznosithaté a szerve-
zet életében? Mire lehet hasznalni a motivacio hatte-
rének ismeretét? Az er6sebb késztetés nagyobb cse-

lekvési kézséggel parosul, igy a motivacié segitségé-

A motivacié egy igen komplex jelenség,

sz 7

egyénhez kotott. Személyenként eltérd, hogy kit mi
motival. Ebb6l kbvetkez6en nehéz - szinte lehetetlen .
egy atfogd, mindenki szamara megfeleld motivaciés

rendszert kialakitani.”

vel a cégek nagyobb beruhazas nélkil fokozhatjak
teljesitményiiket. Ehhez azonban teljesen tisztan kell
latni, hogy mi motivalja az embereket. [6] Fontos to-
vabbé odafigyelni arra, hogy a motivalas csak akkor
hatékony, ha hosszu tavon biztositja az alkalmazot-
tak lelkesedését, érdeklddését, és nem csupan mulé
fellangolast kelt. Felmeril azonban az a kérdés,
hogy hogyan tudjak ezt a cégek megvaldsitani. A va-
lasz: tudatos human menedzsment tevékenységek
és némi raforditas segitségével. Jobb kivalasztasi el-
jardsokra, munkaeré-fejlesztésre, megfelel§ 6szton-
z6 rendszer kidolgozasara, a munkakorok és a mun-
kavallalék tokéletesebb dsszhangjara van sziikség.
A motivacié azonban egy igen
komplex jelenség, er8sen egyén-
hez kotdtt. Személyenként eltérd,
hogy kit mi motival. Ebb6l kovet-
kez6en nehéz - szinte lehetetlen -
egy atfogd, mindenki szaméara
megfelel§ motivaciés rendszert ki-
alakitani. A munka soran segitsé-
get, vezérfonalat a motivaciés el-
méletek nyujtanak.
A szakirodalom altalanossag-
ban nyolc elméletet kilonboztet
meg, de ez a kor a kutatasoknak
készdnhetéen folyamatosan b6-
vil. Kézds bennik, hogy mind-
egyik arra keresi a valaszt: mi ha-
tarozza meg az emberek viselke-
dését. [2] Ezek kozil két elméletet
- Herzberg és Maslow motivacios

tedriajat - mutatom be részletesebben, mivel tapasz-
talataim alapjan ez a két elgondolas az, ami a moti-
vacio, 0sztdonzes, a dolgozoi elégedettség gyakorlati
megvalositasat a legjobban el6seqgiti.

Maslow szlkséglet-hierarchiara alapozott
motivacidelmélete

Maslow, modelljének kidolgozasakor, két |ényeges
el6feltevésre épitett: az egyik, hogy a motivaciok
szUkségletekre vezethetdk vissza,
és az emberek cselekedeteit alap-
sziikségleteik kielégitése iranyitja;
a masik feltevés szerint pedig
ezek a szukségletek hierarchikus
rendben sorakoznak. [1] Ez azt je-
lenti, hogy az als6bb szinten lév6
sziikségleteket legalabb részben
ki kell elégiteni, miel6tt a felette
lév6 szint sziikségletei a cselekvés jelentds megha-
tarozoiva véalnak.

Az emberi sziikségleteket 6t, hierarchikusan egy-
masra épulé kategoériaba csoportositotta, igy a ko-
vetkez6t kapta. (4. abra)

erésen

Herzberg kéttényez6s modellje

Herzberg a 60-as évek amerikai j6léti tarsadalmat
empirikus maédon vizsgalta, kiindulépontjaul a mun-
kaval val6 elégedettség tényez6i (és nem a motivaci-
Okat mozgatd szikségletek) szolgaltak. Kimutatta,
hogy mas tényez6k hatnak a dolgozék munkaval
valoé elégedetlenségére, mint a motivaciojukra. En-
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nek megfeleléen a munkahelyi elégedettség ellenté-
te nem a munkahelyi elégedetlenség, hanem az elé-
gedettség hianya, és forditva. Két tényez6csoportot
kulonitett el. (5. abra)

A motivatorok kdzé azokat a tényez6k sorolta,
amelyek kivaltjak az elégedettség érzését, kielégitet-
lenségik esetén ez az érzés hianyzik, példaul az
eredmény, az elismertség, az elémeneteli lehetésé-
gek, a nagyobb felelésség, a személyes fejl6dés és
a munka tartalma, érdekessége. [1] Higiénias ténye-
z6knek pedig a fenntartd, karban-
tartd tényezdket nevezi, amelyek
hianya a munkaval val6 elégedet-
lenséget okozza, megléte azon-
ban csak megszinteti az elége-
detlenséget, nem vezet elégedett-
séghez. llyen példaul a kozvetlen
munkafeltételek, a fizetés nagysa-
ga, a kozvetlen munkafeligyelet, a munkavégzés
biztonsaga, a kozvetlen vezetdvel, munkatarsakkal
és beosztottakkal val6 kapcsolat minésége, a kom-
munikacio, a kivivott statusz vagy a maganélet.

HOGYAN ERDEMES VIZSGALNI
AZ ELEGEDETTSEGET?

Az emberi er6forrassal kapcsolatban felmerilé prob-
lémak vizsgélatara alapvet6éen két mdodszer all ren-
delkezésre: a kérd6ives megkérdezés és az interja.

A kérd6iv irasbeli kikérdezési mddszer, amely nél-
kiillozi a kutatoé és a vizsgalt személy kozti személyes
kapcsolatot. Alkalmas arra, hogy nagyszamu megkér-
dezettdl nyerjink adatokat, szamolni kell azonban az-
zal a ténnyel, hogy a sok megkérdezett nem egyfor-
ma mértékben informalt a témaval kapcsolatban. A
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kérd6iv Osszedllitasandl nagyon
fontos a megfelel§ szakértelem,
mert az e nélkul elkészitett kérdGiv
nem hozza meg a kivant eredmé-
nyeket, csak feleslegesen kidobott
pénz és idé. Meg kell talalni azokat
a kérdéstipusokat, amelyek el6hiv-
jak a kivant valaszokat, és a meg-
felel6 értékelési skalat. A szakiro-
dalom szerint a dolgoz6i elégedett-
séget mérd kérdGivet célszerli egy
atfogo kérdéssel (globalis kérdés)
kezdeni, amely a szervezettel kap-
csolatos altalanos elégedettséget,
Osszbenyoméast méri. Az egyes
részteriiletekre vonatkoz6 kérdéscsoportokat szintén
ilyen atfogd kérdéssel érdemes kezdeni, amely az
adott tertlet altalanos elégedettségére vonatkozik,
majd johetnek az egyes teriileteket lebonté szeg-
mentélis kérdések. llyen formaban kell végighaladni a
dolgozokat érint6 6sszes terileten. A kérddivet az el-
s6h6z hasonld altalanos kérdéssel ajanlott lezarni is,
amely a szervezet iranti lojalitast méri (pl. Ajanlana-e
masoknak...?). A kérdGiv terjedelmére vonatkozélag
fontos, hogy ne tegyunk fel tdl sok kérdést, mert az el-

A személyes megkérdezés tagabb lehetséget biztosit
a véleménynyilvanitasra, igy a kérdez6nek lehet6sége
nyilik megtudni, hogy miért azt a valaszt adta a megkér-
dezett, mi az elégedettséq, illetve elégedetlenség oka.”

riasztja a kitolt6t, ezért a kétoldalas, egy lapra raférd
valtozat az ajanlott.

A kérd6iv mellett a mésik hasznéalatos médszer az
interji. A személyes megkérdezés tagabb lehetdsé-
get biztosit a véleménynyilvanitasra, igy a kérdez6-
nek lehetésége nyilik megtudni, hogy miért azt a va-
laszt adta a megkérdezett, rrii az elégedettség, illetve
elégedetlenség oka. Ezzel szemben a kérddiv csak a
kérdez6 szerint fontosnak tartott tertletekrdl kéri ki a
kitolté véleményét, viszont kisebb a raforditasigénye
(munkaid8, pénz). Az interji soran is el6fordulhatnak
hibak, adédhatnak félreértések, ha példaul a kérde-
z6 elbitéletekkel bir. Véleményem szerint - amit a mi-
néségi dijat nyert vallalatok vizsgalati gyakorlata is
alatamaszt (lasd. [3], [8], [9]) - a mobdszerek hia-
nyossagai kikiiszobolhet6k a két modszer egylttes,
parhuzamos alkalmazéasaval.



A vizsgalat megtervezése, a vizsgalati modszer ki-
valasztasa el6tt azonban célszeri néhany olyan cég
elégedettség-vizsgalati rendszerét attanulmanyozni,
akik bizonyitottan magas fokon (zik azt, gondolok itt
az emlitett minGségi dijak palyazasanal j6 eredményt
elért vallalatokra. Illyen példaul a Burton-Apta
Tlzallbanyaggyartd Kft. vagy a Herendi Porcelanma-
nufaktira Kift.

GYAKORLATI PELDA A DOLGOZzOI
ELEGEDETTSEG VIZSGALATARA

A vizsgalat helyszine: magyar tulajdonu
ipari gyarto véllalat

A cég a 60-70-es években elektroncségyartassal
kezdte m(ikddését. Ezutan tulajdonosvaltdsoknak

»A vallalat, a térség vallalataihnoz hasonl6éan nincs ked-
vez6 anyagi helyzetben. Ez Iényegében a bérmunkaban
gyartatd cégek keletre - az olcs6bb munkaeré és ado-
mentesség iranyaba . vandorlasanak kdszénhetd, hisz
a megrendel6 elvdndorlasaval a munka is megsz(inik. ”

készonhetéen a cég tevékenységi kore folyamato-
san bévilni kezdett, Uj projektek indultak be, ame-
lyek megteremtették a vallalat mai tevékenységeinek
alapjat. A multinacionalis és kulfoldi tulajdonosu cé-
gek ,bejovetelekor” - sok mas magyar vallalathoz
hasonléan - azonban itt is kezdetét vette a szerz6dé-
ses gyartas (contract manufacturing). Az ilyen tipusu
vallalati profil elénye, hogy nincs sziikség a készaru
készlet finanszirozasara, és alacsonyak a gyartmany-
fejlesztési koltségek. Hatranya viszont, hogy nehe-
zebben tervezhetd a kapacitdskihasznélas, a piaci
igények szerint ingadozé a munkaer6-szikséglet. Ez
utdbbi er6s negativ kihatassal van
a dolgozok megelégedettségére,
mivel igy bizonytalannak érzik ke-
reseti lehet6ségiket.

A vallalat jelenlegi f6 m(ikddési
kbre: szerszamtervezés és gyar-
tasfejlesztés az elektronika, a vila-
gitastechnika és a jarm(elektronika teriletén, funk-
ciotesztek fejlesztése és gyartasa, valamint mdanyag
alkatrészek gyartdsa, haztartasi eszk6zok, robotgé-
pek, mérlegek, vasalok dsszeszerelése.

A véllalat, a térség vallalataihoz hasonléan nincs
kedvezd anyagi helyzetben. Ez Iényegében a bér-

munkaban gyartaté cégek keletre - az olcs6bb mun-
kaer6 és adomentesség iranyaba - vandorlasanak
koszbnhet6, hisz a megrendeld elvandorlasaval a
munka is megsz(inik. igy a vallalat lehet6ségei pénz-
Ugyileg korlatozottak, ami er6s hatdssal van a dolgo-
zokat érint6 kérdésekre (pl. bér, béren kivili juttata-
sok, munkakorilmények).

Az elégedettség-vizsgalat folyamata

A dolgozoOk elégedettségének vizsgalata 2001 -ben a
Nemzeti Min8ségi Dij megpalydzasanak otletével
kezd6dott el a vallalatndl. A felmérés eszkozéul a
kérd6ives megkérdezést valasztottak, amelynek el-
készitését és lebonyolitdsat a cég sajat maga végez-
te a szakirodalom és az ezen ateriileten eredményes
cégek segitségével. Egységes kérd6ivet dolgozott ki
a véllalat vezetése a szellemi és a
fizikai dolgozoék, valamint a veze-
t6k szamara, ami a harom réteg
informaltsdganak és elégedettségi
szintjének kilénb6z6sége miatt
nem a legjobb megoldas, de a
cég szamara fontos volt az egyes
rétegek ugyanarrdl a teriletrdl al-
kotott véleményének dsszehason-
lithatdsaga. A kérdésekre adott valasz lényegében
egy 1-5-ig tarté skalan val6é értékelés, amely alapve-
téen meghatarozta a tovabbi kérd6ivek értékelési
modszerét is: ugyanezt a modszert valasztva lehet6-
vé valt a vizsgalt id6szakok eredményeinek 6sszeha-
sonlitasa.

Az els6 elégedettség-vizsgalat eredményei azt
mutattak, hogy a dolgozdk a teljesitményértékeléssel
(nem értik a rendszert) és a bérekkel a legelégedet-
lenebbek. A legmagasabb elégedettség pedig a
képzés teriiletén volt tapasztalhatd. A felmérést javito
akciok tervezése és végrehajtasa kovette, de a valto-

Az els6é elégedettség-vizsgalat eredményei azt mutat-
tak, hogy a dolgozdk a teljesitményértékeléssel (nem ér-
tik a rendszert) és a bérekkel a legelégedetlenebbek.”

zast a dolgozOk nem igazan érezték. Mivel ez a kér-
d6iv tal sok kérdést és tul bonyolultan tett fel, atdol-
goztak: kibdvitették a vizsgalt tertletek korét és le-
egyszerlsitették a kérdéseket.

A javitott valtozatot 2002. janius-juliusaban okta-
tassal egybekotve toltették ki a dolgozédkkal, mikoz-
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ben tajékoztattak 6ket a vizsgalat céljarél (Nemzeti
Min&ségi Dij), okairdl, az adott vélemények sorsaral,
felhasznalasar6l. Ez a tajékoztatas nagyon fontos
volt, mivel erGsitette a dolgozéban a véleményével
valo foglalkozasba vetett hitet és a vizsgalat hiteles-
ségének érzését. Ezaltal a dolgozé pozitivabban allt
a felméréshez, igy hasznalhatobb eredmények szi-
lettek. A kérdések feltétele és a megkérdezett terlle-
tek itt mar inkabb igazodnak a vallalatnal dolgozé,
tobbségében fizikai munkasok érdekl6édéséhez, in-
forméltsdgahoz. Feladatom a kérddiv kiértékelése és
a szikséges beavatkozasok megtervezése volt.

Eredmények

A véllalat szamara egy részletes, a kérd6iv minden
kérdésének atlagértékét az 6sszes vallalati egységre
lebontva tartalmazé kiértékelést készitettem, mivel a
vallalat igy képes a problémakat egység-specifiku-
san beazonositani és megoldani.

Kutatisomhoz és kodvetkeztetéseim levonasahoz
nem tartom fontosnak ilyen részletességgel vizsgalni
az elégedettséget, igy az egyes kérdéscsoportokban
elért eredményeket a harom f6 rétegre (vezetdk,
szellemi és fizikai dolgoz6k) vonatkozatva vizsgal-
tam. A feldolgozds soran nem vettem figyelembe
azokat a kérddiveket, amelyek hianyosan voltak ki-
toltve, illetve azokat, amelyekben a kitdlt6 sajat ma-
gaval kerilt ellentmondéasba.

A kérd8iv eredményei alapjan Herzberg kétténye-
z6s elméletét felhasznalva elkuldnitettem, hogy mely
tényez8k okoznak elégedetlenséget (higiénias té-
nyez6k) és melyek motivaljak a dolgozo6t (mindha-
rom rétegre 6sszevontan). (6. abra)
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Az elégedettség-adatok alapjan mindharom réteg
a szakszervezetek miikodésével a legkevésbé elége-
dett: csak nagyon kis mértékben képviselik a munka-
vallalok érdekeit. Mivel ez a vallalaton beltl &ltalanos
problémat jelent, az érdekképviseletek vezet6inek
bevonasaval oldhaté meg.

A nem megfelel6 informaci6aramlas, amely a
munkahelyen belili és kivili informaciécsere rossz
mikodésébdl adodik, els6sorban a vezeték korében
okoz elégedetlenséget. Mivel ennek hatterében tébb
motivum is meghuzdédhat (bizalomhiany, nem meg-
felel informaciés csatornak, lassu informéaciéaram-
las, karriervagy a vezet6k korében), ezért szikség
van e kérdés alapos koriljarasara lehetdleg szemé-
lyes elbeszélgetéseken.

A rossz tajékoztatds els@sorban a teljesitményér-
tékelési rendszerrel és a béren kivili juttatasok rend-
szerével kapcsolatos: a kérd6iv alapjan az alkalma-
zottak nem ismerik és nem értik munkabérik kisza-
mitasat, és hogy milyen béren kivili juttatasok van-
nak a cégnél. Ezeken a teriileteken olyan tajékozta-
tasra van sziikség, amely a nem magasan iskolazott
emberek szamara is érthet6, nem bonyolult, hanem
egyszer(i, magyarazo jellegd.

Kifejezetten a szellemi dolgozok kdrében proble-
matikus tertlet a munkahely biztonsaga, illetve bi-
zonytalansaga. Ennél a kérd6ivnél a munkahely biz-
tonsadganak alacsony megitélése két tényez6bdl
adddik: egyrészt ténylegesen a munkahely bizonyta-
lansaganak érzésébdl (ami a magas fluktuaciobdl, az
id6szakos és részleges alkalmazéashdl és az alland6
atcsoportositasokbdl ered; bar ez inkabb a fizikai al-
kalmazottaknal jelentkezik), masrészt nem ide tarto-

z6an a kérddiv hatdsainak pesszi-
mista megitélésébdl. A szellemi
dolgozok korében inkdbb a maso-
dik ok ajellemzé: nem hisznek ab-
ban, hogy a felmérést javitd intéz-
kedések kovetik. Ez alacsony el-
kotelezettségre, motivalatlansag-
ra, fasultsagra utalhat. Szikség
van a munkaerd frissitésére”,
Osztonzésére és a vezetdk iranti
bizalom ndvelésére.

A bérek megoszlasaval
kapcsolatos észrevételek:

A feltett kérdés: Az elmult 3 évben
milyen mértékben emelkedett ke-
resete?



A valaszok megoszlasat az 1. tablazat mutatja be.

A nyilak egyértelmden jelzik, hogy a vezet6knél és
az alkalmazottaknal egymasnak pont ellentétes mér-
tékben alakult a fizetések emelkedése. Ezt az ellenté-
tet a dolgozok jol érzékelik, és igazsagtalannak érzik,
ami a kérddiv véleményez6 részébdl egyértelmien
kiderll. Természetesen szukség van a differencialt
bérezésre, de ha irrealisak a killonbségek, akkor az
elégedetlenséghez vezet. Kivaltképp akkor, ha ezek
az elégedettségvizsgalat soran, illetve az azt kévet6
tadjékoztataskor felszinre, nyilvdnossagra kertlnek.
Ezért ezekkel az adatokkal 6vatosan kell banni.

A bérek alacsonysagat alatamasztjak azok a vizs-
galatok, amelyeket a vallalat kérnyezetében, illetve
hasonlé tevékenységet folytatd, hasonlé kvalitdsu
cégek esetében végeztem a keresetek alakulasaval
kapcsolatban. Az adatgy(jtés (inkabb informalis,
hozzavet6leges adatok) soran azt tapasztaltam,
hogy a megyében atlagosan hasonléan alacsonyak
a bérek, bar megyén belll nincs igazan mas ipari
bérmunkat folytaté és ilyen méret(i vallalat. Mas tér-
ségben m(ikdd6, de hasonld kvalitdsu cégek eseté-
ben a bérek joval magasabbak: 2-3-szorosai a vizs-
gélt véallalaténak. Es ez nemcsak a vezetSknél, ha-
nem a fizikai dolgozéknal is tapasztalhaté.

A problémak megoldasa

Herzberg kéttényez6s elméletét alapul véve az elé-
gedettség javitasat két f6 Iépésben képzelem el: el6-

szbr az elégedetlenséget kell

csOkkenteni, megszintetni, majd 7. abra

a motivacié segitségével ndvelni

az elégedettséget. Ez lehetbvé te-

szi a vallalat szamara, hogy elérje Révid tav

céljat: elégedett dolgozdkat, és al-
taluk a Nemzeti Min8ségi Dijat. (7.
abra)

A vallalat jelenlegi helyzetében
a problémak megoldéasi javaslatai-
nak kidolgozasakor kozvetlendl a
rovid tava célok elérését, megva-

Az elégedetlenség
megsz(intetése
az azonositott teriileteken

Ajelenlegi kérd&iv
rendbetétele”

I6suldsat tartottam szem el6tt. Fi-
gyelembe vettem tovabba a kdvet-
kez6 tényezbket:
¢ ajavaslatnak koéltségtakarékos-
nak kell lennie, mivel a vallalat
pénzigyi helyzete nem engedi
meg a draga megoldasokat,
e a dolgozoknak a vdllalathoz
valé hozzaallasa, annak valtoz-
tatasi kézségérdl alkotott véleménye nem til pozi-
tiv, ezért olyan gyors, erGteljes, kdzvetlenll érzé-
kelhet6 megoldasokra van szilkség, amelyek le-
hetdvé teszik, hogy révid idén belll megvaltozzon
a dolgozok véleménye.

Me Osztbnzés, bérezés javitdsa

A dolgozoi elégedettség vizsgalat eredményeibél és
a véleményez6 rovatban leirtakb6l kidertl, hogy a
cégnél dolgozdk tdobbsége elégedetlen fizetésével.
Maslow elméletét alkalmazva azt tapasztaltam, hogy
a fizikai és szellemi dolgozék nagy tébbsége a pira-
mis alsé két szintjén helyezkedik el. Ez azt jelenti,
hogy 6ket fizioldgiai sziikségleteik kielégitése (a fizi-
kai 1ét, csaladeltartas, kozvetlenil a pénzhez k6t6d6
tényez8k) és munkahelyik biztonsaga, megtartasa
érdekli. Ez azt jelenti, hogy amig nem torténik na-
gyobb emelés és tovabbra is megélhetési gondokkal
kizdenek, addig a vallalathoz, a feladatokhoz valo
hozzaallasuk sem lesz pozitivabb, nem lesznek elé-
gedettek.

A legf6bb elégedetlenséget csokkentd tényezd te-
hat a pénz, a megoldast pedig az alapbéremelés
vagy az 6sztonz6 bér emelése jelentheti. A vallalat
gazdasagi helyzete, anyagi korlatai nem teszik lehe-
tévé az alapbérek elégedetlenséget megszintetd,
nagymeértékd emelését, lehet6ség csak kisebb, kolt-
ségtakarékosabb beavatkozisokra van. Ezt én az

0sztonz6 rendszer ,tovabbfejlesztésében” latom,
Célok meghatarozasa
Kozép és hosszl tav Stratégial cel:
Elégedett dolgoz6
Nemzeti Minéségi Dij
Minden teriileten az elégedettségi szint elnyerése

emelése, motival6 tényezdk erételjes
miikodtetése

Fejlettebb elégedettségvizsgalat
kidolgozésa (szakirodalom)
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amely inkabb tizolté jellegl beavatkozas: nem meg-
oldja, csak enyhiti az elégedetlenséget. El6nye vi-
szont, hogy kevesebb pénzraforditdssal megoldha-
td, és mivel teljesitményhez kotott, 6sztdnzd hatasa
van. A javitasi lehet6séget én abban latom, hogy az
0sztdénz6 bérkiaramlast még inkabb teljesitményhez
kossék, igy nyugodtan emelhetd az adand6 pénz-
O0sszeg értéke is. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a 110

,Két terlileten van a tajékoztatassal probléma: a béren ki-
vilijuttatasok rendszere és a munkabér kiszamitasi rend-
szere nem ismert, nem érthet6 a dolgozék szamara.”

szazalékos teljesitmény maximumot 120 szazalékra
emeljék, amely esetben az operatoroknak, betanitott
munkasoknak adhat6 pénzosszegek a 2-3-szorosa-
ra emelhet6k. Ezek a pénzosszegek akkor keriilnek
csak kifizetésre, ha ez a magasabb teljesitmény tény-
leg teljesilt, tehat veszteséget nem okoz a vallalat
szamara, viszont jobban 6szténoz.

Mivel ez a javaslat nem nyujt igazi megoldast az
osztdnzésre, motivalasra, ezért hosszabb id6tavban
gondolkodva mindenképp javaslom az 06szténzé
rendszer fellilvizsgalatat (tényleg minden dolgozoi
réteget 6sztonodz-e), megfeleld atdolgozasat, és pénz
nélkili 6sztdnzd eszkdzokkel vald kiegészitését. Az
0sztbénz6 rendszer atdolgozasakor a jelenleginél na-
gyobb figyelmet kell forditani arra,
hogy a szellemi dolgozdk és a ve
zetbk szaméra egy ,rétegre sza
bott” killon dszténzési mechaniz
mus keriljon kidolgozasra.

megfogalmazasban az alacsonyabb végzettségi-

ekhez igazitva);

ismertet6 cikk a negyedévente megjelend vallalati

Ujsagban (szintén egyszerl, kdonnyen érthet6 fo-

galmazéasu legyen, magyarazo jellegli az alacso-

nyabb végzettségliek szdmara);

részletes leirds a bevezetési kiadvanyokban (nyel-

vezete, stilusa azonos a mar emlitettekkel);

* bemutatd leiras a bels6 szami-
togépes halézaton mikodé bel-
s6 honlapon (ahol lehet6séget
kell adni a dolgozéknak arra,
hogy kérdéseket is feltehesse-
nek a témaval kapcsolatban);

¢ az ismertet6k utdn a munkahelyi megbeszélések
alkalmaval javaslok rakérdezni arra, hogy elolvas-
tak-e a dolgozok az ismertetéket, van-e valamilyen
kérdésuk ezzel kapcsolatban (ha nem istudnak az
ismertet6krél, felvilagositani 6ket, hogy hol tudnak
utana nézni).

Koltségszempontb6l ezek a megoldasok igen
kedvez6ek, nem keriilnek sokba, kbnnyen megvalo-
sithatéak. Az ismertetdk elkészitése és terjesztése a
PR-menedzser, a honlap kezelése az Informatikai
csoport feladata.

A nem megfelel6 informacidaramlas a vallalat ve-
zet6inek kdrében is érezhet®, bar itt a vezetdk kozti
kommunikaciés hézagok, informéciéaramlasi hia-

A nem megfelelé informéacidoaramlas a vallalat vezet6i-
nek korében is érezhetd, bar itt a vezeték kodzti kom-
munikacios hézagok, informéciéaramlasi hidnyossa-

gok okozzak a legnagyobb probléméat. Ennek igazi oka

A tajékoztatas,
informéacidéaramlas javitasa
Két tertleten van a tajékoztatassal
probléma: a béren Kkivili juttata-
sok rendszere és a munkabér ki-
szamitasi rendszere nem ismert, nem érthet6 a dol-
gozOk szaméra. A javaslatom mindkét esetben
ugyanaz: meg kell talalni azokat a - dolgozdk altal fi-
gyelt és hasznalt - forumokat, amelyeken keresztul
.emészthetd formaban” el lehet juttatni a dolgozdok-
hoz az informéaciot. Véleményem szerint ezek a ko-
vetkezdk:

* ismertetd leiras a vallalat teriiletén tobb helyen el-
helyezett informéacios tablakon (lehetbleg figye-
lemfelhivd, nagybetls folyamatibra, hogy feltlin-
jon az embereknek, egyszerd, konnyen érthetd
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a személyes ellentétekben, egymassal vivott presztizs-
harcokban keresendd, amelyek felolddsa mindenképp
hosszabb id6t vesz igénybe.”

nyossagok okozzak a legnagyobb problémat. Ennek
igazi oka a személyes ellentétekben, egymassal vi-
vott presztizsharcokban keresendd, amelyek felolda-
sa mindenképp hosszabb id6t vesz igénybe. Els6 lé-
pésként csapatépitd gyakorlatok, vezetdi tréningek
végzését javaslom munkahelyi, illetve munkahelyen
kivuli kérnyezetben.

Tovéabbi vizsgalatok szilkségesek...

A dolgozéi elégedettség-vizsgalat alapvetéen inkabb
diagnosztizalé, mint feltaro jellegl felmérés. Ez alatt



azt értem, hogy nem a problémak okait tarja fel, ha-

nem a problémas terlleteteket azonositja. Ebbdl ki-

foly6lag a problémak okainak feltarasara néhany - a

kérdGiv altal azonositott - terlileten tovabbi vizsgalo-

dasra van szilkség:

* az érdekvédelmi szervek vezetSinek bevonéaséaval
fel kell tarni, hogy miért érzik agy a munkavallal6k,
hogy a szakszervezetek nem képviselik megfelel6
mértékben az érdekeiket;

 mi okozza, hogy a munkahelyen belil és kivdl
nem megfelel§ az informéacidcsere;

* miért pesszimistak a kérd6iv utdéletét illetéen a
dolgozOk, miért nem hisznek a javitd intézkedé-
sekben.

A tovabbi vizsgalédasra tobb
modszer alkalmazhato6:

» kérd6ives megkérdezés, amely
nagyobb létszamu felmérés
esetén gazdasagos;

» kisebb, projektenkénti megbe-
szélések, kotetlen elbeszélge-
tés a témarol;

« el6re megtervezett eljaras
alapjan mintavételezéses szObeli megkérdezés,
interju.

A harom lehet6ség kozil a kdzéps6 a leginkabb
kéltségtakarékos és a legkevésbé hatékony. Az
eredményes feltaras végett, bar koltségesebb ennél,
a masik két modszer alkalmazasat javaslom (fizikai
allomany: kérd6ives megkérdezés, szellemiek, veze-
ték: interju). A kérd6ives és a szbébeli megkérdezést
egy 30 szazalékos reprezentativ mintan javaslom
végrehajtani, mivel az alkalmazottak teljes korli meg-
kérdezése nagy koltség- és id6raforditast jelentene
(a vizsgalatot végzd személyek munkaideje, ennek
koltsége, és a megkérdezett allomany munkaid6-ki-
esésének koltsége).

Fontos, hogy ez az elbeszélge-
tés minden megkérdezett eseté-
ben ugyanazon metddus alapjan,
ugyanazon kérdések feltételével
toérténjen meg, és a kérdezd hagy-
jon elég id6t a kérdésre adott va-
lasz b6vebb kifejtésére.

Javasolt kérdések:

Szakszervezetekrél: On szerint mi-
ért nem képviselik a szakszer-
vezetek megfeleléen a munka-
vallalok érdekeit?

Ez igaz akkor is, ha figyelembe vesszik a lehet6-

ségeiket?

Mi a véleménye, hogy lehetne mindezt megoldani?
Informéacié, kommunikacio: Mit ért On munkahelyen

beluli és kivili informaciécserén? Mondjon példat!

On szerint ez f6leg a vezet6k kozt fennallé problé-

ma?

Mi a probléma oka, és hogy lehetne rajta javitani?
Munkahelyi biztonsagrél: On szerint buszkék a dol-

gozoOk arra, hogy itt dolgoznak?

On biiszke erre?

Ha nem, On szerint mi ennek az oka, és mit lehet

tenni ellene?

Félti, és ha igen miért az allasat?

,Fontos, hogy az interjuk soran az elbeszélgetés min-
den megkérdezett esetében ugyanazon metddus alap-
jan, ugyanazon kérdések feltételével térténjen meg, és
a kérdez6 hagyjon elég idét a kérdésre adott valasz
b6vebb kifejtésére.”

Az interju koézben a kérdez6k jegyzeteket készite-
nek, ami a kérddivek kiértékelésével egyitt segitsé-
get nyujt a problémas teriileten sziikséges beavatko-
z6 akcidk megtervezéséhez.

Az elégedettség javitdsa, mint folyamat

Elméleti és gyakorlati tapasztalataim alapjan az elé-
gedettség vizsgalatat, pontosabban javitasat folya-
matként képzelem el, amit a kbvetkez6 abraban fog-
laltam Ossze. (8. 4bra)

Véleményem szerint az elégedettség-vizsgalat
hosszabb tavon a tényleges elégedettség-felmérés-
bél, és az ez alapjan tervezett beavatkozasok egy-
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mast felvaltva kdvet§ sorozatabol épiil fel. igy az elé-
gedettség javitasat egy id6ben spiralisan el6rehala-
dé folyamként képzelem el, aminek egy elemét (a
spiral egy ciklusat) mutatja az abra.

MERRE TOVABB
AZ ELEGEDETTSEG-VIZSGALAT
JAVITASABAN?

Az el6z6ekben bemutatott vallalatnal eltdltdtt gyakor-
lati id8, a diplomadolgozat készitése, és mas cégek
gyakorlatdban valé kutakodas soran tapasztaltak
alapjan azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a cégek
nincsenek tisztaban a dolgozoi elégedettség-mérés-
ben, és egyaltalan a dolgozék véleményének kikéré-
sében rejlé lehetéségekkel. Sajnalatos moédon elég
oncéluan, kifejezetten csak a Nemzeti Min6ségi Dij
palyazatanak elnyeréséhez sziikséges kovetelmény-
ként foglakoznak az elégedettség vizsgélataval. Az
eredmények feldolgozasa utan nem torténik meg a
beavatkozés, javitds. Sok vallalat nincs tisztaban az-
zal, hogy mire j6 az elégedettségmérés, mire lehet
felhasznalni, kinek a feladata ennek a koordinalasa,
ki a felel6s, hol van a helye a vallalatiranyitas rend-
szerében, hogyan kell végigvinni, milyen a megfeleld
felmérés. A vizsgalatok gordilékeny, rendszeres el-
végzéseét neheziti a befolyd adatok, eredmények sza-

,S0Kk vallalat nincs tisztdban azzal, hogy mire j0 az elé-
gedettségmérés, mire lehet felhasznalni, kinek a fel-
adata ennek a koordinalasa, ki a felelés, hol van a he-
lye a vallalatirdnyitas rendszerében, hogyan kell végig-

vinni, milyen a megfelel§ felmérés.”

mitdégépes feldolgozasanak nehézsége, lasslusaga.
A gyakorlati helyemiil szolgélt vallalatnal az adatok
feldolgozasa valamivel tébb, mint 1000 ember 55
kérdésre adott valaszanak szamitogépre vitelét jelen-
tette, amelynek egyetlen eszkéze a Microsoft Excel
tablazatkezel6 volt. igy az adminisztrativ munka ko-
rilbelll két hétig tartott és két adminisztrator munka-
idejébdl napi 4 orat foglalt le.

Hipotézis:
Az észlelt problémak alapjan azt a hipotézist fogal-
maztam meg, hogy a vallalati stratégia megvaldsu-

lasaban jelent8s szerepe van a dolgozéi elégedett-
ségnek.
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Célok:

Alapvet6 cél: Az elégedettség-vizsgalat hatékonysa-
ganak javitasa
Alcélok: A mérés pontositasa
i A vizsgalat informatikai tamogatottsa-
ganak fejlesztése
"» A vizsgalat modszerének fejlesztése
"W A szervezetiranyitasi rendszer hatékony-
sadganak fokozasa
-» Az elégedettség és a szervezet érettsé-
gének fejlesztése

Elvégzendd feladatok

Tervezem megvizsgalni, hogy a dolgozéi elégedett-
ség mérése milyen médon, maddszerekkel, gyakori-
saggal torténik kilonbdzd érettségi allapotban lévé
vallalatoknal (kilonos figyelmet forditva az NMD
nyertes cégekre), illetve, hogy ezeknél a cégeknél
milyen mértékd és jellegl az elégedettség. Megvizs-
galom tovabbd, hogy van-e, és ha igen, akkor milyen
tipusu az 6sszefliggés a dolgozok elégedettségének
mértéke és a szervezet érettségi foka kozt. Ezek
alapjan tervezem az elégedettség-vizsgalat médszer-
tananak kidolgozéasat: kinek mi a feladata, a vallalat-
irdnyitasban hol helyezkedjen el; milyen az idedlis
kérd6iv vagy vizsgalat kilénb6z6 vallalatok eseté-
ben; milyen gyakorisaggal kell
vizsgalni, és milyen szervezeti fej-
lettség mellett; miért j6 a vallala-
toknak, ha tisztdban vannak dol-
gozéik véleményével, illetve elé-
gedetté teszik 6ket; végil hogyan
segithetd ezaltal a stratégia telje-
sltlése, a célok elérése. Tovabbi
kutatasokat kivanok végezni az
elégedetlenség csokkentésének, illetve az elégedett-
ség novelésének lehet6ségei, valamint a motivacio-
ban rejl6 lehet6ségek terén. Ezen teriiletek mellett
tervezem megvizsgalni a jelenleg hasznéalatban 1év6
HR informéaciés rendszereket, modulokat, az altaluk
nyujtott, bennik rejlé lehetéségeket, fejlettségi szint-
juket, javithatésagukat.
A tovabbi vizsgélandoé teriletek tehat:
» a dolgozdék elégedettségének motivacios hattere,
javitasanak lehet6ségei,
» a dolgozéi elégedettség-vizsgalat helye a vallalat-
irdnyitasban,
» kapcsolata a stratégiai human menedzsmenttel és
a human stratégiaval,



» a dolgozéi elégedettség-vizsgalat mddszertana,
» a dolgozdi elégedettség-vizsgélat informatikai ta-
mogatottsaga.

Osszegzés

A min6ségi dijak kapcsan felmeriil§ dolgozoéi elége-
dettség-vizsgalat egyre altalanosabba valo feladat a
ma Magyarorszagon m(ikdd6 vallalatok életében. Az
ilyen tipusu vizsgéalatot folytaté cég leggyakoribb
els6 tapasztalata a dolgozék tébb teriileten észlelt
elégedetlensége. A példaként felhozott ipari gyarté
cégnél végzett kutatasom is alatdmasztotta ezt a fel-
tevésemet: a dolgozok tobb valla-
lati tertilet mikddésével elégedet-

lenek, ami nem igazan segiti el6 a

cég stratégiai céljanak elérését,

vagyis a Nemzeti Min6ségi Dij el-
nyeréseét, illetve a min6éségi terme-

[ést.

A kérdGives vizsgalat és a valla-
latnal mdkodé tobb véleménynyil-
vanité eszkdz segitségével a Pareto-elv alapjan azo-
nositottam azokat az okokat, amelyek elsédlegesen
a f6 probléma (dolgozok elégedetlensége) kialakula-
sdhoz vezettek.

Ezek a kovetkez6k:

« alacsony bérek,

» szakszervezetek nem megfelel6 érdekvédelme,

* nem megfelel6 tdjékoztatds, kommunikacio,

< munkahely bizonytalansaga,

e rossz tapasztalatok a cég ,viselkedését illetéen”:
kevés beavatkozast, javitast tapasztaltak a dolgo-
z0k.

A problémak megoldasara alternativ javaslatokat
dolgoztam ki, amelyeket, mint az elégedettség javita-
sanak lehetséges eszkdzeit mutattam be. Tapaszta-
lataim alapjan pedig elkészitettem az elégedett-
ség-javitas folyamatanak abrajat, és meghataroztam
azokat az iranyokat, terileteket, amelyeken tovabbi
kutatdsokat kivanok végezni.
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Az UNCTAD 2003-as jelentése
szerint 65 ezer nemzetkdzi vallalat
és annak 850 ezer helyi egysége
miikodott az elmalt évben a vilagon.
Ezek a szervezetek 1990-hez képest,
amikor 24 milli6 embert
foglalkoztattak, ma tébb mint 54
millié dolgozét alkalmaznak.

A WTO [Hill 2002, Wild et al. 2003]
felmérései szerint a vamok és mas
kereskedelmi tarifak mértéke viszont
a mult szazad eleji 50 szazalékos
mértékrél 3 szazalékra csokkent,
tovabba a nemzetkdzi kereskedelem
nagysaga kozel megtizszerez&dott
az elmult évek alatt.

A vildggazdasagban mutatkozo
legutdébbi valsagjelek és a korabban
emlitett jelentés nyoman az is
megallapithatd, hogy a '90-es
évekhez képest jelent6sen csokkent
az FDI (Foreign Direct Investment)
mennyisége a vilagon.

Allen O. Engle, Sr.,

Poor Joézsef

Mark E. Mendenhall,

A transznacionalis
emberier6forras-
menedzsment makro
és mikro jellemzoi

735 milliard dollar volt az FDI értéke. A cstkkenés legjelentd-

sebb befolyasolé okai k6zott emliti a WTO jelentése a hataro-
kon atnyualé vallalat-felvasarlasok jelentfs visszaszorulasat. Az elmult
évekhez hasonléan a legtdbb kulfoldi t6kebefektetés a vilag legfejlet-
tebb orszagaiba iranyult. Az lzleti élet nemzetkdziesedése azonban a
kulonboz6 visszafogd er6k (pl. haboruk, olajvalsag, globalizacié elle-
nesség stb.) ellenére toretleniil megy el6re, amiben a nemzetkdzi valla-
latok jelent6s szerepet jatszanak.

A nemzetk6ziesedés fogalma szamos maddon definialhatd. Az egyik
tipikus megfogalmazéas szerint e folyamat révén névekszik a cég nem-
zetkozi jelenléte, aminek soran egy hazai cég kiterjeszti a tevékenysé-
gét kulféldi piacokra, és mas orszagokban (j egységeket hoz létre,
aminek kovetkeztében novekszik a hozzaadott értéket termel6 képes-
sége [Galbraith 2000: 35.0ld]. A cégek nemzetkdziesedése altalaban
hosszabb folyamat, a globalisnak szuletett cégek (globaly born) azon-
ban Ugy is kiléphetnek a kilfoldi piacra, hogy nem volt jelentés hazai
értékesitésiik, és nem mentek végig az el6bb emlitett folyamaton. Az
ilyen tipusu cégek a rendelkezésre all6 er6forrasokat és az értékesité-
sliket ugy prébaljak szervezni, hogy tébb orszagra kiterjed6 tevékeny-
ségukkel azonnal versenyel6nyre tegyenek szert. Szamukra az egész
vilag egyetlen piac. (1. abra)

Az elmult évek alatt elfogadotta valt, hogy a véllalatok sikerességé-
ben, hazai és nemzetkdzi versenyképességik megbrzésében és fej-
lesztésében a hagyomanyos termelési tényez6k mellett, egyre fonto-
sabb szerepet jatszik az embpri er6forrasok menedzselése (HRM) is.
[Dreher & Dougherty 2002; ~tCarpliny et al. 2003, Poor & Roberson
2003]

Cikkiinkben a tovabbiakban arra keresiink valaszt, hogy a
nemzetk6ziesedés legmagasabb szintjét elér6 vallalatok - az dn.
transznaciondlis cégek - emberier6forrds-menedzselése milyen saja-
tossagokkal bir.

Q 2000-es 1492 milliard dollarhoz képest 2002-ben mar csupan
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TRANSZNACIONALIS STRATEGIAK

Bartlett & Ghoshal [2000] szerint a tartés globalis

versenyképesség a legtébb cég szamara harom cél-

kitizés egyideji megvaldsitasaval érhetd el:

1. globalis szintli mérethatékonysag - globalis stan-
dardizes;

2. a multinaciondlis cég rugalmas alkalmazkodasa a
helyi feltételekhez - lokalis szintl differencialas;

3. vilagszintd tapasztalatszerzés - az innovacio vilag-
szerte tOrténd elterjesztése.

E harom célkitizésnek és eszkdznek a kombina-
lasaval és egyidejl kiegyensulyozasaval, a ,transz-
nacionalisnak” nevezett stratégiaval a szoéban forgé
cégek radikalisan szakitanak az addigi stratégiakkal,
amelyek a fenti harom céltertlet kdzil csak egy vagy
két tertleten felmutatott er6sségekre és lehet6sé-

gekre alapultak (2. 4bra). Ezek a vallalatok dolgoz6ik
tevékenységét a hagyoméanyos, burokratikus szerve-
zeti kontrollal szemben [Ouchi 1981], els6dlegesen
a szocialis ,klan” eszkdzével feliigyelik. A decentrali-
zalt szovetség, az Osszehangolt szbvetség vagy a
centralizalt kézpontstruktdra ,adminisztrativ 6rok-
ségként” tovabbra is jelen van, és részleges ellen6r-
zési megoldast biztosit. [Bartlett & Ghoshal 2000]

A szervezeti kultura kiemelt szerepe

A transznacionalis cégeknél az els6dleges ellen6rzé-
si eszkdz nem csupan a szervezeti struktura ,anato6-
miajabol”, hanem ,anatémidjanak” (azaz struktaraja-
nak), ,fizioloégiajanak” (azaz a személyes kapcsola-
tok informalis halgjanak), illetve ,pszicholégiajanak”
(azaz koz0s szervezeti kultirdjanak) kiegyensulyo-
zott viszonyabdl fakad. [Bartlett & Ghoshal 2000]
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Ezek a dimenziék egyittesen alkotjak az ,értelem-ér-
ték matrixot”, vagyis azt a szocialis kontrollrendszert,
amely els6dleges ellendrzési eszkdzként miikédik a
transznacionalis cégeken belil. [Engle & Stedham
1998] A nemzetkdzi emberieréforras-menedzsment
rendszerek (IHRMS) eszkézként és szabdalyozéként
is funkcionalhatnak a fokozatos atmenet idején a kul-
turalis valtozds el6segitésére. El6szor az ,egyéni
attid(idok és mentalitasok”, ezt kovetéen az ,embe-
rek kozti viszonyok és folyamatok”, majd végul, szin-
te véletlenszerlen, a ,forméalis strukturak és felel6s-
ségek” megvaltoztatasa terén.

Egyensuly és kett6sség

Bartlett és Ghoshal [2000] utal azokra a potencialis
stratégiai el6nydkre, amelyeket a helyi adaptacio és
a globalis standardizalas kombi-
nacidja, valamint az innovaciok
terjesztése kinal, erre nem is kiva-
nunk kitérni. Bizonyos fokig ez az
egyensuly nemcsak elényés a
stratégiai Uzleti igényekre adando
valaszok terén, hanem szikséges
is a szervezeti ellen6rzés tisztan
helyi, tisztan globdalis és tisztan in-
novativ stratégiainak, struktarainak és formainak, a
természetukbdl fakadd instabilitAsuk miatt.

A legujabb kutatasok megkérd@jelezik a globalis
standardizalas valos esélyeit vagy megvaldsithatdsa-
gat, illetve azt, hogy létezik-e egyetlen szabvanyos
modell az innovéacidk elterjesztésére [Doremus et al
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»A legujabb
standardizalas valés esélyeit vagy megvalédsithatosa-
gat, illetve azt, hogy létezik-e egyetlen szabvanyos mo-
dell az innovacidk elterjesztésére, vagy, hogy beszél-
hetliink-e valtozatlan helyi kultararél.”

1998], vagy, hogy beszélhetiink-e
valtozatlan helyi kultararol. [Geary,
2002], Doremus és tsai [1998]
adatokkal tdmasztjak ala, hogy az
amerikai, német és japan kdzpont-
tal rendelkezd multinaciondlis cé-
gek olyan mértékben kulénbdznek
intézményi alapjaikban, hogy ezek
a szervezetek - barmennyire glo-
béalisnak is latszanak kivilrél - min-
dig meg fogjak 6rizni egyedi, hazai
jellemzéiket.

Elkertlhetetlen, hogy az ennek
alapjaul szolgélé elméletek, vala-
mint politikai és gazdasagi intéz-
ményrendszerek, szarmazasi teru-
letik figgvényében, modszere-
sen eltér6 képességeket hozza-
nak létre,.

Az innovaciés mintdk ugyancsak rendszeresen
kulénboznek a cégek anyaorszagai szerint, igy az in-
novacido az USA-ban, az Egyesilt Kiralysagban és
Franciaorszagban a ,kildetésre” (célokra) fokuszal,
ami 6sszekapcsolja a kormanyokat, tzleti vallalkoza-
sokat és egyetemeket a forradalmian Uj kutatasok te-
rén. Mas orszagokban, Németorszagban és Japan-
ban példaul, az innovacio az ,iparagak kozti kapcso-
latokra” koncentral, a kormanyzat pedig kevéshé je-
lenik meg a megrendel6 szerepkdrében, és igy az
utébbi orszdgokban székhellyel rendelkezd multina-
ciondlis cégek inkabb hajlandéak, illetve képesek a
.Kulfolddn el6allitott technologiak megszerzésére és
gyors adaptalasara”. [Doremus et al 1998: 73. old.]
Ezek a szarmazasi kulonbségek allitélag szisztemati-
kus eltéréseket eredményeznek a strukturaban, afej-

kutatasok megkérddbjelezik a globalis

I6dési palyaban és a nemzeti innovacios rendszerek
eredményeiben.

Geary [2002] torténelmi elemzései alapjan ugy ér-
vel, hogy a kulturdlis identitas sokkal Osszetettebb,
pluralisabb és dinamikusabb dolog annal, mint
ahogy azt szamos modern, 6njeldlt nacionalista ve-



zetd probalja velink elhitetni. A
nemzetek feletti szakmai, osztaly-
beli, foglalkozasi, vallasi és gazda-
sagi tényez6k 6tvozhetbk a regio-
nalis és globalis bevandorlasi mo-
dellekkel, és igy egy tébbdimenzi-
Os identitasérzet johet létre, amely
egyének milliéit érinti.

Ugyanabban az értelemben,
ahogy egy ,A” személy része le-
het az 1. sz. kultirdnak és a 2. sz.
kultaranak, ugyanagy a ,B” sze-
mély részese lehet a 3. sz. kultdra-
nak és a 2. sz. kultaranak. A két
identitas kdlcsdndsen nem zarja ki
egymast, de adott esetben a ko-
rilmények hatarozhatjdk meg, hogy melyik az eré-
sebb. [Geary 2002] A szerz§ itt foglalkozasokrol és
kulturalis régidkrol beszél az V. szazadi Rémai Biro-
dalomban, de a dualis érvrendszer ma is ismerfs
szamunkra a globalis emberier6forras-menedzsment
tertletén. A kulturalis valtozasok komplexitasa egy-
fajta status quo, nem csak egyszerlen az elmult 50
év terméke.

Sokkal inkdbb a mai kulturalis komplexitast mu-
tatja be Tewes [2002], ezuttal az eurdpai egyesités
gondolatkérén beltl, az 1983-1998 kozti idészak
német politikai déntési folyamatainak elemzésé-
ben. Ugy latja, hogy a regionalis eurdpai standardi-
zélas (konvergencia és divergencia) er6i nem egy-
szerlek és egy irAnyba mutatdk, hanem inkabb hal-
mazati dontések reaktiv egyuttesei. A globalis stan-

»A globalis standardizalas vs. helyi adaptacio dualis el-
lentétparja helyett - a homogenitas és stabilitds tiszta
modelljének hidnyaban -, a globalis standardizalas, a
helyi adaptacié és az innovacio elterjesztésének Ki-
egyensulyozott harmas alapelve lehet a legstabilabb
modszer a korabban bemutatott bizonytalansagok ke-

zelésére.”

dardizalas vs. helyi adaptacio dualis ellentétparja
helyett - a homogenitas és stabilitas tiszta modell-
jének hianyaban -, a globalis standardizalas, a he-
lyi adaptacié és az innovacid elterjesztésének Kki-
egyensulyozott harmas alapelve lehet a legstabi-
labb moédszer a kordbban bemutatott bizonytalan-
sigok kezelésére. Ez a kiegyensulyozott harmas

alapelv nemcsak stratégiailag
gyakorlatiasabb is.

relevans, hanem

Eltér6 menedzsmentmentalitasok

A multinacionalis cégek helyi vallalataik iranyitasa-
ban tobbféle orientaciot kovethetnek. A nemzetkozi
szakirodalomban a nemzetkozi vallalatok iranyitasa-
ban és human menedzselésében kovetett felfogaso-
kat [Dowling & Schuller 2004) az aladbbi négy na-
gyobb kategériaba sorolhatjuk. (3. abra)

» Anyaorszagi (etnocentrikus) orientacié: Ez a ko-
zelités azt jelenti, hogy az anyaorszagbeli mene-
dzsereknek nagyobb a szavahihet6sége, mint bar-
melyik kulféldinek, dolgozzon az a kézpontban,
vagy barmelyik lednyvallalatndl. Természetesen
ennyire élesen egyetlen cég sem fogalmaz. Egy

etnocentrikus vezet6 szerint a

bonyolult termékek gyartasat ki-

zarolag az anyaorszagban sza-
bad elvégezni, mig az egysze-
riibb 6sszeszerelést ra lehet biz-
ni a kalfoldi részlegekre. Szi-
kebb témank szempontjabol
példaul kiemelhet§, hogy ilyen
vallalatoknal a kulcspozicidkat
kizarélag anyaorszagi mene-

dzserek toltik be. Jelent6sek a
kuldonbségek a kdzpont és a helyi bérek kdzott az
el6bbiek javara. Altalaban mind a kézponti, mind a
helyi leanyvallalatok menedzserei az anyaorszag-
gal azonositjak a cég eredetét, nemzetiségét.

¢ Helyi-fogad6orszagi (policentrikus) orientacio:
Azon cégek sorolhatdk ide, ahol a k6zpont mene-
dzserei belatjak, hogy a fogadd orszagok uzleti
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kultdrajat a helyiek értik a legjobban. Arra téreked-
nek, hogy a lednyvallalatok lokalis jellegét minél
jobban kidomboritsak. A j6 pénzugyi kontrolling
rendszerre harul az a szerep, hogy a céget egy-
ben tartsa. A policentrikus orientaci6 még nem a
legmagasabb szintje a multinaciondlis kozelités-
nek. A helyi cég kulcspoziciéit az adott orszaghol
szarmazd szakemberek toltik be. A kdzpontba

»A globalis orientacié esetében nem a nemzetiségi ho-
vatartozas dont a kulcspoziciok elosztasanal. A globa-
lis cégeknél a helyi menedzsereket is bekapcsoljak a
és teljesitményértékelési

cég Aaltalanos 0sztonzési
rendszerébe.”

azonban nagyon ritkdn kerlil be menedzser a he-
lyi leanyvallalatoktol.

* Regionalis (regiocentrikus) orientacio: A jelen-
t6s regionalis kot6déssel bir6 cégek sorolhatdk
ebbe a kategoriaba. Hasonl6an a kévetkez6 glo-
balis orientacibhoz a vallalat egészének iranyita-
saba szélesebb menedzserréteget vonnak be. A
regiondlis tevékenység iranyitasaba a helyi mene-
dzsereknek nagyobb a beleszolasuk, viszont csak
elvétve kerul be koézulik valaki a cég kdzpontjaba.

» Globalis (transznacionalis) orientacio: A vallalat
mind helyi és vilagviszonylatban egyarant a leg-
jobb szeretne lenni. Ez a magatartasmaod feltétele-
zi, hogy nem a nemzetiségi hovatartozas dont a
kulcspozicidk elosztasanal. A globalis cégeknél a
helyi menedzsereket is bekapcsoljak a cég altala-
nos 0sztonzési és teljesitményértékelési rendsze-
rébe. Ez utébbiként emlitett magatartdsi mod ko-
vetését szamos tényezd akadalyozza napjaink-
ban. igy tébbek kdz6tt megemlithetjik: a nemzeti
nacionalizmusok Gjraéledését, a globalis struktara
mikodtetésének novekvd koltségét, a sajatos
kommunikaciés nehézségeket és nem utolsé sor-
ban a szikséges menedzser emberanyag biztosi-
tadsanak a nehézségeit.

MAKROSZINTU HRMHATASOK

Fontos kérdés, hogy a transznacionalis stratégia jel-
lemzdinek, 6sszetevbinek és tulajdonsagainak elem-
zése birtokdban milyen hatasokkal szamolhatunk az
emberier6forrds-menedzsment (HRM) terén? Ponto-
sabban: milyen tulajdonsagokkal vagy jellemzékkel
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kell birnia az emberieréforras-menedzsmentnek egy
transznacionalis idealt maga elé t(iz6 cégnél?

Milyen makroszint(i tulajdonsagok vet6dhetnek fel
- gondolunk itt olyan tulajdonsagokra, amelyekre
Schuler, Budwahr & Florkowski [2003] a multinacio-
nalis cégek nemzetkdzi emberier6forrds-menedzs-
mentjének (IHRM) egy A&ltalanosabb keretén beliil
ugy hivatkozik, mint ,kérdéses pontok” és ,funkciék”
-, amelyek ha rendelkezésre all-
nak, lehet6vé teszik szamunkra a
HRM tevékenységeknek a helyi
adaptacio és a globalis standardi-
zes kozti allandd egyensulyban
torténd iranyitasat, pozicionalasat
és manbverezését. Tekinthetlnk
ugy az ilyen makroszintl tulajdon-
sagokra, hogy meghatarozzuk az
elvart képességeket, és a HRM-et egy szélesebb
kontextusba helyezziik.

Célszerl vizsgalni, hogy melyek azok a mikro-
szintli HRM-kérdések, amelyek kritikusak a transzna-
cionalis stratégia megvaldsitisa szempontjabol.
Ezek a folyamatos és rendszeres tevékenységek (pl.
emberieréforras-tervezés, doéntéshozatalt tAmogato
rendszerek, toborzas és kivalasztas, képzés és fej-
lesztés, bérezés és juttatasok) biztositjak a transzna-
ciondlis stratégia megvaldsitasa mogotti hajtoer6t.
Ezekre a mikroszintli kérdésekre ,politikdk és gya-
korlatok” néven hivatkozik Schuler, Budwahr &
Florkowski [2003],

A makroszintli HRM-tulajdonsagok altal biztositott
irAny és a mikroszintl tulajdonsagok altal biztositott
hajtéer6 az, ami végil a HRM-t egy igazi stratégiai part-
nerré teszi a transznaciondlis killdetésben. A fenti mak-
ro-, illetve mikroszintd képlet teljesen 6ésszhangban van
Brewster, Larsen & Mayrhofer [2000] sokkal &ltalano-
sabb stratégiai HRM-képével, amelyben ,a HRM ko6z-
vetlendl részt vesz a formalis stratégiai tervezési folya-
matban” és ,kdzvetett kontrollt gyakorol a folyamat fe-
lett” (ahol a kozvetlen részvétel foglalja magaban a
makroszint(i kérdéseket, mig a kdzvetett folyamatellen-
6rzés a mikroszint(i Ugyeket), de az dsszhang semmi
esetre sem jelenti a két koncepcidé azonossagat.

A TRANSZNACIONALIS STRATEGIAK HRM
ASPEKTUSAI

A nemzetkozi kérnyezetben mikddé vallalatoknal az
emberier6forras-menedzselésnek szamos sajatossa-
ga van. Tobbek kdzo6tt az aldbbiakat emlithetjik:



* A nemzetkdzi emberier6forras-menedzsment az
alkalmazasok nagyon eltérd szinterei, jogi és kul-
turalis kérnyezete miatt, komplexebb és sokkal
tobb tényez6 figyelembevételét igényli az érintet-
tekt6l. [Dowling & Welch 2004]

Az emberier6forrds-menedzselés sok funkcidja
(tervezés, adminisztracié, munkakortervezés) val-
tozatlan, viszont az egyes tevékenységeket ki kell
egésziteni a nemzetkozi tevékenység sajatos igé-
nyei szerint. Ide sorolhaté, hogy nemcsak az al-
kalmazottat, a leendd kikuldottet kell ismerni, ha-
nem a csaladjat is. Van(nak)-e gyerek(ek)? Hany
éves(ek)? Igényel(nek)-e speciélis egészségugyi
ellatast?

« A kulfoldi cégek az esetek tobbségében a helyiek-
nél fejlettebb emberieréforras-menedzselési mun-
kat folytatnak. Az el6bbiek kuléndésen hatékony
modszereket alkalmaztak a munkateljesitmények,
a kommunikacid, az Gjonnan felvettek betanitdsa
és a karriermenedzsment tertletein, mig a helyi
cégek f6leg a kollektiv szerz8déssel és a sztraj-
kokkal kapcsolatos személyzeti feladatokra kon-
centraltak - bizonyitottak Hiltrop [1991] belgiumi
kutatasai.

» A kulénb6zd jogi, intézményi és gazdasagi kor-
nyezetben mdkdédd vallalatok emberieréfor-
ras-menedzselési modellje nem lehet teljesen uni-

LA Kulfoldi cégek az esetek tobbségében a helyieknél
fejlettebb emberier6forras-menedzselési munkat foly-
tatnak. Az el6bbiek kuléndsen hatékony mdédszereket
alkalmaztak a munkateljesitmények, a kommunikacio,
az ujonnan felvettek betanitasa és a karriermenedzs-
ment tertletein, mig a helyi cégek féleg a kollektiv
szerz6déssel és a sztrijkokkal kapcsolatos személyze-

ti feladatokra koncentralnak.”

formizalhaté. Ezért is fontos kiemelni, hogy az
anyavdllalat kornyezetében kialakult gyakorlatot
hozzéa kell igazitani a leanyvallalatnak helyet adé
orszag gazdasagi, jogi és politikai viszonyaihoz,
kultarajahoz.

» A globalis standardizalas, a helyi adaptacié és az
innovacié elterjesztése énmagéban is dinamikus
és Osszetett. Ha az el6ttink &llé valodi feladatot
nemzetk6zi személyzeti szakemberként szeret-
nénk értelmezni - kiilondsen azok, akik az ameri-

kai stratégiai IHRM tertletén dolgoznak -, meg
kell ismernliink az erre vonatkozé irodalom és a
modellek 6sszességét. [Brewster 2003] A globélis
cégek kutatasaval foglalkozéknak meg kell érteni-
Uk a globalis kdrnyezetben el6fordulé kérdésko-
rok, paradigmak és modellek valodi kiterjedését.

Ujradefinialt szerepek
az IHRM-folyamatokban

Egy transznacionalis cégnél a HRM veszi at a struk-
tdra, mint elsédleges stratégiai kontrollmechanizmus
szerepét. Nem a munkakor, hanem a személy az el-
sBdleges elemzési egység. A ,stratégia hatarozza
meg a szervezetet, a szervezet a munkakoroket, az
IHRM pedig gondoskodik a munkakdr bettltésérél”
szemléletr6l at kell térni a ,stratégia hatarozza meg
az IHRM kompetencidkat, és az IHRM képességek
szorosan integralt IHRM folyamatokat eredményez-
nek” (pl. toborzas és kivalasztas, képzés és fejlesz-
tés, HRIS, HR tervezés, valamint bérezés és juttata-
sok) szemléletre. [Stedham & Engle 1999]

Boudreau, Ramstad & Dowling [2003] az egyén
fontossaganak kritikus voltat mutatja be, amikor a
.globdlis tehetség” témakorét feszegeti, mig Nohria és
Ghoshal [1997] az ,elkllonilt halok" elemzése soran
ugyanerr6l a kérdéskorrél ir abbdl a megkdzelitésbdl,
hogy az integraciohoz egyre nagyobb szikség van a
.személyek kozti kapcsolati halé-
ra”. Schuler, Budwahr & Florkowski
[2003] ezekrdl a kérdésekrél az
elegans ,integralt keret” megneve-
zés alatt beszél, amely egyarant
magaban foglalja a makroszintd
.Kérdéses pontokat” és ,funkcio-
kat", valamint a mikroszint( ,politi-
kakat és gyakorlatokat” egyarant;
Galbraith [2000] pedig a ,haldk
kozti koordinaciordl” ir. Az integralt
IHRM folyamatoknak szant vezet6
szerepkoér az IHR szaméara a szere-
pek jelentds Ujradefinidlasat hozza.

Az IHRM, mint integralé folyamat

A transznacionalis stratégidban is megtalalhaté a
szervezet, de csak tamogaté szerepkort tolt be
[Egelhoff 2002] a rugalmasabb halézati kapcsolatok
€s az integracios mechanizmusok mellett (4. abra). A
struktdra és az IHRM szerepkdre kozotti (], forditott vi-
szony nagyon érdekes, és felvet egy igen fontos kér-
dést: ,Hogyan tudja az IHRM kozvetlenll biztositani
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az annyira szukséges integraciot?” Hogyan tudnak az
IHRM-nek atoborzashoz és kivalasztashoz, a képzés-
hez és fejlesztéshez, a HR informatikai rendszerek-
hez, az emberi er6forras tervezéshez, valamint a bére-
zéshez és juttatasokhoz kapcsolédo folyamatai job-
ban fokuszalni az integraciés elvarasokra, és kevéshé
a vertikalis és horizontalis differencialas kérdéseire.

Az érdekszoOvetség! folyamatok iranyaba
tortén6 szocializacid

Szamos elméleti tudés és kutatd - kezdve Bartlett és
Ghoshal [2000] irasaitdl Nohria és Ghoshal [1997], to-
vabba Galbraith [2000] és Egelhoff [2002] munkassa-
gaig - beszél a kulturalis kontroll/szocializacio sziiksé-
gességeérél (Ouchi [1981]: az ,érdekszovetségi kont-
rolly - az (gynokség-elmélet
(agency theory) vagy a kils6 bu-
rokratikus kontroll, mint els6dleges
irdnyitasi eszkdz helyett - ebben a
komplex és turbulens transznacio-
nalis vilagban. Hogyan képes az
IHRM (valamennyi folyamatan ke-
resztil, és nem csak a hagyoma-
nyos kultira eszkozei, azaz a toborzas és kivalasztas,
valamint a képzés és fejlesztés révén) biztositani az
olyannyira kilénb6z6 funkcionalis, kulturélis és mu-
szaki héattérrel rendelkezé alkalmazottak atformalasat?

Eklektikus vs. standardizalt kutatasi
programok

Ismét eljott az ideje, hogy toleranciara kérjik az olva-
sOkat a modszertant illetéen; pontosabban arra szo6-
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litsunk fel mindenkit, hogy legyen
nyitott a maédszertan, a tervezés
és az eszkoztar hasznalata terén a
paletta szélesitésére (legyen ez
akar a kvalitativ kutatds - és itt
Osland [1995 ]kutatasa otlik fel -,
vagy akar a nyugati ,tudas” kiza-
rélagossaganak megszintetése
[Matti 1999]). Ha be tudjuk azono-
sitani az egyes paradigmakon be-
Ul a j6 kutatas jellemz6 attribatu-
mait és tulajdonsagait, majd min-
den egyes kutatasi tevékenységet
az adott paradigma szigoraval
vizsgalunk meg, a tevékenységek
javulhatnak, a tudasanyag pedig
hatékonyabban bdvithet6. Ismét
felidézve Brewster [2003] gondo-
latait az univerzalista és az értelmi 6sszefiiggéseket
keres6 maddszertanrél, azt lathatjuk, hogy ezek telje-
sen egybevagnak a jelzett elképzeléssel.

Metaforak és szimbo6lumok

Végll arra keressiik a vélaszt, hogyan hidaljak at az
IHRM rendszerek a kultiurak és funkciok, valamint a
termékek kozotti kulonbségeket, és hogyan teremt-
senek globalisan integralé kommunikaciés és koor-
din&ciés rendszert. Milyen koncepciot, stratégiat és
gyakorlati tapasztalatot tud az IHRM felmutatni en-
nek a kiléndsen fontos integrativ ,06sszek6td er6-
nek” a fokozasara? [Evans 1992]

A nagyon kilénb6z6 egységek kozotti kommuni-
kaci6hoz erds kollektiv fogalmakra, kdz6és és haté-

»A nagyon kilonb6z6 egységek ko6zotti kommunikaci-
6hoz er6s kollektiv fogalmakra, kdézos és hatékony in-
tézményi szimbdélumokra, valamint kozvetitd csator-
nakra van szukség.”

kony intézményi szimbélumokra, valamint kdzvetit6
csatorndkra van szikség. Engle és Mendenhall
[2001] egy, a transznaciondlis dontéshozatalt tamo-
gatdé rendszerek tulajdonsagairél (DSS) sz6l6 publi-
ral: azok hozzaférhet6ségére, id6szerliségére, to-
vabba az IHRM dontések kulturalis, funkcionalis és
termékdimenzidinak kiegyensulyozott latdsmaodjara
és az egyes kulturadkkal szembeni elfogultsagot mini-



malizalé kultirasemleges mivoltara, valamint azok-
nak a célokhoz igazithaté rugalmasséagéra.

igy nekink, az IHRM kutatéinak és gyakorlati szak-
embereinek (j ,keretek” - azaz ,a szervezési médok
és vilagszemléletek” kialakitdsara és elterjesztésére
kell koncentralnunk, ezek a keretek pedig ,f6leg a
gyakorlati szakemberek és a kutatok egyuttm(ikodé-
sébdl sziletnek”. [Lawler 1985:10. old.] Mitroff [1985]
azzal érvel, hogy a metaforak a nyelv ,alapkovei” és a
vezetéselméleti tudomanyokban az 6sszhang kialaki-
tasanak elsédleges eszkozeként tartjak éket szamon.
A metafordk a szervezeti ,valésag” modelljeinek haj-
téerdi, amelyek egyszerre egyesitenek és osztanak
meg benniunket abban a folyamatban, amelyet Mitroff
[1985: 22. old.] a ,tudomény esztétikai dimenzidja-
ként” ir le.

Gelfand és McCusker [2002] ki
is terjeszti a metaforak jelentfsé-
gét az interkulturalis 6sszhangra
torténd alkalmazasban. Ezekrél a
metaforakrdl azt éllitjia, hogy ,fo-
galmi koroket” aktivalnak, ame-
lyek a tarsadalmi szokasokban és
gyakorlatokban val6 részvétel soran szelektiven fej-
I6dnek ki, aktivalédnak és allandésulnak”. Amennyi-
ben a transznacionalis cégek alkalmazottaival szem-
ben az az elvaras, hogy kognitiv perspektivajuk ter-
jedjen tal a helyi kultdraval, funkcionalitdssal vagy
ipardggal kapcsolatos lokalpatriotizmuson, ez ,ap-
percepciot” kivan, - azaz ,azt a tudatos észlelési fo-
lyamatot, melynek soran valamilyen Ujdonsagot egy
mar ismert dolog alapjan érzékelink”, egy olyan fo-
lyamatot, amelyben ,a jelenlegi és a multbéli tapasz-
talatok kozott keresiink dsszefliggéseket”. [Gelfand
& McCusker 2002: 298. old.]

A transznacionalis cégek vezet6inek le kell kiizde-
nidk a ,mentélis egyformasagot”, amely 6hatatlanul
kialakul a helyi szervezetekben, és Uj, transznaciona-
lis metaforakat és koncepcidkat kell kialakitaniuk.
.Bar a kozos fogalmi kérok kialakitasa magatél érte-
t6do, e fogalmak létrejotte, allandGsulésa, kifejezése
és meggyokeresedése kilonbdzd szimbolikus for-
makban torténik meg, mint példaul a nyelv, a jog, a
mindennapi rutinok és formasagok, a targyak stb.”.
[Gelfand & McCusker 2002: 299. old.] A szimbolikus
formaknak a makroszintl transznacionalis 6sszeflig-
géseken, valamint a mikroszint(i transznacionalis
HRM szerepeken és folyamatokon keresztil torténd
manipuléalasa valdszin(lileg kulcsfontossagu a transz-
nacionalis stratégiak sikeres megvaldsitasaban.

A transznacionalis dontéshozatalt tamogaté rend-
szer, mint ,egyensulyban Iév6é bugécsiga” [Engle &
Mendenhall 2001], valamint a transznaciondlis szere-
peket betdltd személyek, mint ,halraj”, amelyek
0sszehangolt médon mozognak ,a karrier egyre szé-
lesed6 hulldmain” [Engle & Mendenhall 2003], j6
példai az univerzalis, kultirasemleges metaforaknak,
amelyek megkisérlik athidalni atanulmanyi hattérben
és a kulturdlis szocializaciéban fennall6 eltéréseket,
valamint a nyelvi kilénb6z6séget a globalis vallalati
kultdra keretein belll dolgozék kdzétt. A - webalapu
informécids rendszerekhez kapcsoldédoé - IHRM kon-
cepcidk sorozata képes arra, hogy az értelmi matrix
felépitéséhez és fenntartasdhoz szilkséges kulturalis
.0sszekotd er6” egy jelent6s forrasat biztositsa.

»A transznacionalis cégek vezetbinek le kell kiizdeniuk
a ,mentalis egyformasagot”, amely éhatatlanul kialakul
a helyi szervezetekben, és (], transznaciondlis metafo-
rdkat és koncepcidkat kell kialakitaniuk. ”

Az igy kialakulé metaforak ,pszicholdgiai funkciot”
télthetnek be azzal, hogy kognitiv 6sszefliggésekbe
helyezik a problémak és feladatok definialasat, meg-
fogalmazzak és leirjdk az egyittmdkoddési normakat
és vezérlik az érzelmeket. llyen médon megadjak az
alapvet6 teljesitménynormakat és stratégiai értelem-
ben eldontik a feladatok sikerességét vagy bukasat.
[Gelfand & McCusker 2002: 300. old.]

Az ilyen transznacionalis metafordknak ,szocialis
funkcidja” is lehet:

e A kilénbdz8 csoportok ,6ntudatlanul is ugyan-
azon metafora értelmében mikddhetnek. Ez valo-
szin(ibb olyan esetekben, amikor egy kulturalis
csoport egyetlen metaforara hagyatkozik, amelyet
a csoport tagjai kdzos tapasztalatok révén alaki-
tottak ki”.

» De mikoddhetnek ugyanazon ,szimbdlumok be-
mutatasaval is. A szimbélumoknak tevékenysége-
ken at toérténé kommunikacioja segithet meghata-
szubjektiv realitdsban, lehet6vé téve az 6sszehan-
golt, szervezett szocialis tevékenységet - a 'ko-ori-
entacié’ folyamatdban.” [Gelfand & McCusker
2002: 302-303. old.]

A kialakult szervezeti kultara (vezetés) és a frissen
Ujradefinialt transznacionalis HRM 0sszefliggések,
szerepek és folyamatok kombinacioja révén a valla-
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lat dontéshozo6i Uj, stratégiailag relevans, interaktiv
kontextust tudnak létrehozni és mikodtetni. Ponto-
san ez az interaktiv kontextus, és nem a személy al-
kotja meg az adott feladattal kapcsolatos szituacio-
ban a meghatarozd6 kulturalis szimbdlumokat. A kul-
turdlis attitidoket a kontextus és a metafora valtja ki
és stimuldlja, és igy ezek a kontextussal egyutt val-

szerinti, funkcionalis vagy foldrajzi régio) szinten te-
vékenykednek, és elsédleges felel6sségi korik a
transznacionalis cégek szadméara azoknak a helyi tu-
lajdonsagoknak a kiaknazasa, amelyek differencialo
erével birnak, mig masodlagos felel6sségi korik az
innovacié elterjesztésével kapcsolatos tevékenység.
[Bartlett & Ghoshal 2000]

Kbzépvezetd fejlesztd

»A Kialakult szervezeti kultira (vezetés) és a frissen Uj-
radefinialt transznacionalis HRM ¢sszefliggések, sze-
repek és folyamatok kombinaciéja révén a vallalat
dontéshozobi U], stratégiailag relevans, interaktiv kon-
textust tudnak létrehozni és mdkodtetni. Pontosan ez
az interaktiv kontextus, és nem a személy alkotja meg
az adott feladattal kapcsolatos szituacibban a megha-

Tamogat6 koordinatorként ezek a
regionalis vagy globalis szinten te-
vékenykedd trénerek ,tamogatasi
és koordinéalasi feladatokat” végez-
nek, valamint ,a nagyobb vallalat-
nal meglévd er6forrasokat és ta-
pasztalatokat adjdk at a kisebb
szervezeti egységeknek”. [Ghos-

taroz6 kulturalis szimbélumokat.”

toznak, nem pedig a személyhez kapcsoléddan.
[Gelfand & McCusker 2002: 312. old.]

A fenti hat makroszinti elem bemutatasa utan
most a transznacionalis stratégidhoz kdthet6 harom
adminisztrativ szerepkorrél szélunk és felvazoljuk,
hogyan tdmogatjadk a mikroszintli HR-folyamatok
ezeket a szerepkdroket, illetve milyen mas maddon
segitik el6 a transznacionalis tevékenységeket.

TRANSZNACIONALIS HRM-SZEREPEK

Az egyéni attitlidok és a személyek kozti kapcsolatok
kritikus természetét figyelembe véve Ghoshal és
Bartlett [1997] harom Uj szerep-

hal & Bartlett 1997: 214-215. old.]

Ezek az ,6tletbajnok” menedzse-

rek személyes és politikai tAmoga-
tast biztositanak az Uj 6tleteknek, ,el6nyds helyzetet
teremtenek” a véllalkoz6i innovacidknak a kilénbdz8
vallalkoz6i egységekben azéltal, hogy ,06sszekapcsol-
jak a szétszoért erbforrasokat és kozvetitik az egysé-
gek kozt a legjobb gyakorlatot”, egyuttal koordinaljak
az .elkerilhetetlentl felmertld fesziltségeket, ame-
lyek a révid tavu teljesitményre iranyul6 nyomas és az
ambicidzus hosszu tava célkitizésekre iranyuld kihi-
vas kozott feszilnek”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 216.
old.] Er6feszitésiik és idejiuk legnagyobb részét tréne-
r és mentori feladatokra forditjak, amelyek soran fel-
tarjak, fejlesztik és tamogatjak az elsévonalbeli vallal-
kozéi tehetségeket. Ez a csoport regionalis vagy glo-

kort vazol fel a transznacionalis
menedzserek szaméra: operativ
szint( vallalkozo, kézépvezet§ fej-
lesztd és felsGszintl vezetd.

Operativ véllalkozo

A helyi gyokerekkel rendelkezd
.agressziv vallalkozok” felel6sek
az Uj lehet6ségek megteremtéseé-
ért és kiaknazasaért, a termelé-

LA felsBszint(i vezetbk feleldsek az iranymutatasért, a
két masik csoportnak és a szervezet tobbi részének az
iranyvonal melletti elkdtelezettségéért, tovabba azért,
hogy a cég szamara célkitlizéseket és lendiletet adja-
nak, hogy a multbéli teljesitmények tokéletesitésén tal-
lépve a vallalat képes legyen 6énmaga folyamatos meg-
Ujitaséara.”

kenység folyamatos noéveléséért az elsd vonalbeli
szervezeti egységeknél azzal, hogy ,kevesebb rafor-
ditassal tébbet érnek el”, és egyduttal ,tevékenységik
az innovacioé révén a folyamatos névekedés iranyaba
mutat”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 214. old.] Ezek a
személyek helyi-nemzeti vagy regiondlis (termék

44 Marketing & Menedzsment 2004/5.

balis szinten m(ikddik, és els6dleges felel6sségi kore
a vilagszintl tapasztalatcsere biztositdsa, valamint az
innovacidé elterjesztése, mig masodlagos felelésségi
kore a globalis standardizalas és a helyi differencialas
kozti ellentétek tompitasa, illetve ezek kiegyensulyo-
zasa. [Bartlett & Ghoshal 2000]



Fels6szintl vezetd

E kulturalis guruk felel6sek az iranymutatasért, a két
masik csoportnak és a szervezet tobbi részének az
iranyvonal melletti elkotelezettségéért, tovabba azért,
hogy a cég szamara ,célkitlizéseket és lendiletet
adjanak, hogy a multbéli teljesitmények tokéletesité-
sén tullépve a vallalat képes legyen énmaga folya-
matos megujitasara”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 216.
old.] Ezek a karizmatikus vezet6k
a tekintélyrombolas és a bizalom-
épités kozott egyensulyoznak az-
altal, hogy ,megkérdéjelezik a ha-
gyomanyos bolcsességeket és a
lefektetett célkitlizéseket, illetve
azok helyébe magasabb elvarasi
szinteket  Allitanak”. Egyuttal
,olyan vdllalati értékeket honosita-
nak meg, amelyek az egyittmiko-
dést és a bizalmat segitik el6”; to-
vabbéa, ami a legfontosabb, ,meg-
teremtik a céltudatossagot és az
ambiciét, ami akar stratégiai célki-
tlizések kialakitasdhoz is vezethet, de ennél sokkal
altalanosabb megfogalmazassal bir’. [Ghoshal &
Bartlett 1997: 216. old.]

Ezek a személyek globalis szinten tevékenyked-
nek, és elsédleges felel6sségik az, hogy megte-
remtsék az érzékeny egyensulyt a helyi differencia-
las, a globalis standardizalas és az integracio kiter-
jesztése kodzo6tt, mig masodlagos felel6sségik a glo-
balis standardizalas. [Bartlett & Ghoshal 2000]

De vajon hogyan tudjak az ,IHR politikak és folya-
matok” tAmogatni ezt a harom szerepkort? A terve-
zés, a globalis kompetenciak, a déntéshozatalt ta-
mogato rendszerek, atoborzas és kivalasztas, a kép-
zés és fejlesztés, valamint a teljes kord javadalmazas
mikroszint(i folyamatai hogyan tudjak megteremteni
az egyensulyt az aktivitAsokban ugy, hogy eleget te-
gyenek mind a globalis standardizalas, mind a helyi
adaptacié kovetelményeinek, és egyuttal fejlesszék
az emberek egyedi kapcsolati halgjat, amely integ-
rélja és terjeszti az innovaciokat az egységek kozott
egy szerteagazo szervezeten belil is.

AZ ELTERO SZEREPKOROK HATASAI

Amint azt a fentiekben bemutattuk, a tervezés, a don-
téshozatalt tamogatoé rendszerek, a toborzas és kiva-
lasztés, a képzés és fejlesztés, valamint a bérezés és

képessége’,

juttatdsok mikroszint(i transznacionalis HR folyama-
tai valdszinlileg elvalnak a jelenlegi IHR szemlélet-
maodoktol és modellektél. A lehetséges Uj, transzna-
cionalis folyamatokat egy példan keresztil szeret-
nénk szemléltetni, a transznacionalis szerepkdrokre
torténd toborzasi és kivalasztasi tevékenység teriile-
térél.

Melyek a toborzasi és kivalasztasi vonatkozasai a
harom transznacionalis szerepkdrnek? Milyen sze-

A sikeres kozépvezetdi fejleszt6k esetében a 'tudas
€s tapasztalat’ terén kivanatos a 'széleskorl szervezeti
tapasztalat’, amely alatt 'az alkalmazottak, mint egyeé-
nek ismerete és a rajuk torténé hatas gyakorlasanak
'a kulénbdz6 csoportok kdzott az egyé-
nek kozti dinamika fontossaganak felismerése’, illetve
'a rovid tavu prioritasokat és a hosszu tavu célkitlizése-
ket 6sszekapcsold célok és eszk6zok viszonyanak is-
merete’ értendd.”

mélyiségjegyek a kivanatosak? A Ghoshal és Bartlett
[1997: 221, 223-224. old.] altal dsszeallitott, a sike-
res operativ szint(i vallalkozok esetében sziikséges
Lattitlidok és jellemvonasok” listdjan olyan tulajdon-
sagok szerepelnek, mint példaul a ,kreativ” és ,intui-
tiv’, ,meggy6z8”, ,rokonszenves”, ,versenyszelle-
m(” és ,kitarté”. A sziikséges ,tudas és tapasztalat"
magaban foglalja a ,részletes gyakorlati ismereteket
az Uzletvitel mlszaki, versenypiaci és ugyfélismereti
vonatkozasaiban, illetve a belsé és kilsé er6forras-
ok”, valamint az ,uzleti tevékenységek részletes is-
meretét”. A sziikséges ,szakértelem és képességek”
ala tartozik az, hogy ,az illet6 képes felismerni a po-
tencidlis lehet6ségeket, és tudja vallalni az elkotele-
zettségeket, valamint képes a szervezetet lendilet-
ben tartani a kihivast jelent6 célkitlizések elérése ér-
dekében”.

A sikeres kozépvezet6i fejleszt6tdl elvart ,attitidok
és jellemvonéasok” kozé a kovetkez6k tartoznak: ,ta-
mogato, tirelmes, egységet kovacsol6 és rugalmas,
valamint fogékony és sokat kévetel6”. Emellett a ,tu-
das és tapasztalat” terén kivanatos a ,széleskorl
szervezeti tapasztalat”, amely alatt ,az alkalmazot-
tak, mint egyének ismerete és a rajuk torténé hatas
gyakorlasanak képessége”, ,a kilénb6z6 csoportok
kozott az egyének kozti dinamika fontossaganak fel-
ismerése”, illetve ,a rovid tavd prioritasokat és a
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hosszu tavu célkitlizéseket 6sszekapcsold célok és
eszk6zok viszonyanak ismerete” értendS. A megfele-
az ,emberek és a kapcsolatok” fejlesztésére torténé
koncentralas, valamint a ,delegalas, fejlesztés és fel-
hatalmazas képessége”, ,a kapcsolatok fejlesztése
€s a csapatépités”, tovabbéa ,a konfliktusok elsimita-
sa, &m egyidejlleg az egészséges nézetkuldonbsé-
gek fenntartdsa”. [Ghoshal és Bartlett 1997: 221.,
224-225. old.] Ez az egyensulyra torekv6 kett6sség,
a rovid tavu probléméak és a hosszu tavu érdekek, a
nézetkilénbségek és a konfliktusok elsimitasa ko-
zOtt, kozponti szerepet télt be Evans, Pucik &
Barsoux [2002] munkajaban is, ami a nemzetkdzi HR
menedzsereknek a ,megosztott fokusz” elnevezési
matrix szerepeir6l szol.

Végezetil, a fels6szintli vezeték jellemzésében el-
mondhatd, hogy 6k ,intézményi gondolkodasmaéddal
rendelkezd latnokok”, akiknek ,attit(idjei és jellemvo-
nasai” kdzé tartoznak a kovetkezék: ,komoly kihiva-
sokat és feladatokat allitanak”, ,nyitottak és igazsago-
sak”, tovabba ,6sztondés megérzésekkel rendelkez-
nek” és ,inspiraldak”. ,Korabbi tudas és tapasztalat”
terén elényods, ha az illetd képes ,a vallalatot annak
Osszefliggéseiben atlatni”, és elvart, hogy a pozicié
birtokosai ,alapos ismeretekkel rendelkezzenek a val-
lalatrél, annak uzletvitelér6l és mikodésérél”, vala-

A potencialis alkalmazott szakmai kapcsolati haldja
négy dimenzi6 mentén mérhetd vagy értékelhetd: az
els6 a szakmai kapcsolatok szama, a méasodik a kap-
csolatok minésége, a harmadik a kapcsolatok intenzi-
tasa, végul a negyedik a kapcsolatok teljes kore.”

mint ,ismerjék a vallalatot, mint szervezeti egységek,
folyamatok és kultirak rendszerét”, és ,széleskor( tu-
dassal rendelkezzenek kiilonb6z6 vallalatokrol, ipar-
agakrol és tarsadalmakrol”. A pozicibban szikséges
.Szakértelem" és ,képességek” terén az illetének meg
kell tudnia teremteni az egyensulyt az ,6sszehangolas
és a megkérdbjelezés” kozott azaltal, hogy ,képes
egy izgalmas és kihivasokkal teli munkakdrnyezetet
Iétrehozni”, ,képes az intézmény és annak vezetfsé-
ge irant bizalmat és hitet teremteni”, végil ,képes 6t-
vOzni a konceptudlis éleslatast és a motivald kihivaso-
kat”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 222., 225-226. old.]
Ezekre a képességekre épitve milyen specifikus
munkatapasztalat sziikséges a kulonb6z8 szerepko-
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rokh6z? Az egyre nagyobb irodalommal rendelkez8
képesség- és hozzaértés-tesztelés [Black et al 1999,
Mendenhall & Oddou 2000] globalis kérdéskoéréhez
kapcsoléddéan, hogyan folytathatjuk le a toborzast és
kivalasztast a jel6lt ,szocialis t6kéjére” alapozva
(Kostova & Roth 2003, Raider & Burt 1996]? Hogyan
tudjuk hitelesen megitélni a jeldlt idevonatkoz6 szak-
mai kapcsolatait; azokat a kapcsolatokat, amelyek
egyrészt szerepspecifikusak, masrészt stratégiai fon-
tossaggal birnak a jeldlt személyes kapcsolati héalo-
jan keresztil rendelkezésre all6é kulturalis, funkciona-
lis és termékismeret szempontjabdl? Hogyan alko-
tunk képet, és hogyan mérjuk ezeket a jelenleg oly-
annyira kritikusan fontos tulajdonsagokat?
Kiindulasként a potencidlis alkalmazott szakmai
kapcsolati haléja négy dimenzi6 mentén mérhetd
vagy értékelhet6. Az els6 a szakmai kapcsolatok sza-
ma (amely analog lehet példaul a bankszamlak sza-
maval). A masodik a szakmai kapcsolatok mindsége
(mi a relevancija ezeknek a szamlaknak): a kapcso-
lat kulturdlis, funkcionalis, termék- és/vagy ugyfélis-
merete mennyire vag egybe azokkal a stratégiai kér-
désekkel, amelyekkel a potencialis alkalmazott valo-
szerepkore révén. A harmadik a kapcsolatok intenzi-
tasa (analég a szamlakon lév6 egyenleggel), azaz
milyen energia-befektetésre hajlandé az adott kap-
csolat, er6forrasai mekkora részét
hajland6 rdaldozni a potencidlis (j
alkalmazott kérésére, illetve prob-
[émai megoldaséara. Végul meg-
vizsgaljuk a kapcsolatok korét
(analég a potencialis alkalmazot-
tak tarsadalmi portfolidjanak mér-
legével vagy sokszinliségével). Itt
értékeljik a szakmai kapcsolatok
valamennyi aspektusat, azaz, hogy a képességek
Osszességiikben hogyan viszonyulnak a potencialis
alkalmazott el6tt all6 stratégiai kérdésekhez.

KOVETKEZTETESEK

A fent bemutatott képességek és el6irdsok nem csak
a szllet6ben lévd transznacionalis cégek szdmara
hasznosak, hanem ugyanolyan fontosak lehetnek
akkor is, ha egyes vallalatok HRM gyakorlati alkalma-
zasaval probaljak fejleszteni az elkdlonult féldrajzi,
funkcionalis, termék- és fogyasztéi egységek kozotti
integraciot és koordinaciot. Allitasunk szerint az ilyen
Jfransz” (kozotti) és ,ergo” (tehat) makroszintli 6sz-



szefliggések, valamint mikroszintl gyakorlatok felbe-
cslilhetetlen értéket jelentenek azoknak a cégeknek
is, amelyek aktivan nem térekednek egy transznacio-
ndlis stratégia kovetésére.

A transznaciondlis emberi er6forras iskola” alatt
nem egy hierarchikus parancsuralmi kézpontot,
dontéshozatali akadémiat vagy egy konkrét fizikai
helyet értlink, hanem egy kodzo6s, kollektiv elképze-
Iést (viziot), amellyé a HR fejl6dhet. Iskolanak tartjuk
a sz0 esztétikai értelmében, azaz
kollektiv értékeket és a kilonbo-
z8ségek athidalasa iranti elkoéte-
lezettséget jelent, ami ezzel egyi-
dejlileg értékeli és batoritja is a
kulonbdz8ségek palettajdnak szi-
nesitését. Mindent szdmba véve
ez a transznacionalis cégek azon
értékeinek egy elméleti valtozata, amely a felfede-
zés 6rdme és az igazi kalandvagy révén 6sszehoz
benninket.
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Az Ujgépjarm(i-kereskedelem
felépitését hosszl évtizedeken at

az egyszerd, gyartd -> import6r
markatereskedd -» Ugyfél
értékesitési lanc uralta
és jellemezte. Az automobilizmus
terjedésével és a fogyasztoi igények
diverzifikdlédasaval a lancba Uj
elem tagozodott be,
az absztrakttermék-szolgaltato,
amely mar nem a fizikai terméket,
hanem a mobilitast (operativ lizing
és bérautd-szolgaltatas), mint
terméket arusitotta, amelynek eltérd
kifejez6dései a kulonféle markak
tipusaihoz tartoz6 jarm(vek.

Bujtgr Laszlo

- /7

Disztribucids
stratégiak

az ujgéepjarmda-
kereskedelemben

négyelemd matrixbdl vezethet6k le aszerint, hogy a gyartom

részt vesz-e vagy sem a kdzvetlen értékesitésben (heterogén ill.

homogén mérkakeresked&i struktdra), vagy aszerint, hogy a markake-

reskeddi halézat egyszintl vagy tébbszintd (a gyartomd annyi partner-

rel szerz6dik, ahany értékesitési pontja van, vagy megadja markakeres-
keddinek a lehet6séget fioktelepek nyitasara).

A matrixbol négyféle disztriblcids stratégia vezethetd le: 1.) a homo-
gén és egyszintl halézatok az eladaskdzpontu, 2.) a heterogén és egy-
szintd halozatok a profitkbzpontd, 3.) a homogén és tdbbszintl haldéza-
tok avev6kbzpontl, és végul 4.) a heterogén és tébbszintl hal6zatok a
piaci részesedés kozpontl disztriblciés stratégiak kifejez6dései.

Mindegyikre szép példakat ad a magyar gépjarm(i-kereskedelem.
Ezt a disztriblcios rendszert érte nagy kihivas a ,Block exemption" jog-
szabaly (EC/1400/2002 of 31 July 2002 on the application of Article 81
(3) [...] in the motor vehicle sector], vagy csoportmentességi jogsza-
baly alkalmazaséaval, amely alapjaiban valtoztathatja meg az évtizedek
alatt kialakult, és valtozatlanul mikdd6 rendszert. Amennyiben kudar-
cot vall a kisérlet, tgy magasabb, még inkdbb koncentralt szinten tér

n verseny fokozédasaval megjelend disztriblcids stratégidk egy

LA gépjarmi-kereskedelem felépitése meglepben
egyszer(i, az értékesitési csatornak szama kevés, és a
struktara kénnyen atlathaté. Ezen képlet egyszerlisége
és stabilitasa akkor igazan leny(ig6z6, ha belatjuk: a
személygépkocsi totmegcikké valadsa ota a fenti struk-
tira valtozatlan médon és formaban él tovabb.”

majd vissza az autOkereskedelem a vazolt modellhez, ha viszont sike-
res lesz, akkor mer6ben (j disztriblcids stratégidkat kell a gyartoknak
kidolgozniuk az (j feltételeknek megfeleld disztriblciés rendszerekben
torténd sikeres eladasi tevékenységhez.

A kulcsszavak a kdvetkez6k: ,Block exemption", csoportmentessé-
gijogszabaly, disztriblciés stratégiak, gépjarmi-kereskedelem, értéke-
sitési halézat-tervezés.
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BEVEZETES

Magyarorszag - annak ellenére, hogy két gépjar-
mUi-0sszeszerel6 Gzem (Audi és Suzuki), valamint
két részegység- és alkatrészgyarté (Opel és Ford)
vallalat mellett szamos OEM1 autdipari beszallitd
(pl. Gibbs, Knorr-Bremse, Lear, Visteon, ZF stb.) m{-
kodik - az autdgyartok szdmara tipikus exportpiac
(a piac nagysagabol adédoan) és az is fog maradni.
Ebbdl kévetkez6en a gyartémivek ezen a helyi, eu-
mashol mar jél bevalt disztriblcids stratégidkat ko-
vetik. Ezen stratégiak leirasara, illetve dsszehasonli-
tdé vizsgalatara még nem tettek kisérletet, bar sza-
mos, az autdpiacot (simon, 1998) és kapcsolt piaca-
it (BUJTOR, 1998) elemz6 cikk latott mar napvilagot.
Jelen elemzéssel kisérletet tesziink ennek elvégzé-
sére, illetve az egyes gyartdmivek lokalis *m a-
gyarorszagi) disztriblciés stratégiainak bemutata-
sara. Erre alapozva felvillantjuk, hogy a csoport-
mentességi jogszabaly miként hathat ezen disztri-
blcids stratégiakra, és hogyan alakithatja at a gép-
jarmd-kereskedelem évtizedek alatt kialakult és
megszilardult felépitményét.

ERTEKESITESI CSATORNAK

A gépjarmi-kereskedelem felépitése meglepben
egyszer(, az értékesitési csatornak szama kevés, és
a struktdra kdnnyen atlathat6. Ezen képlet egyszer(-
sége és stabilitdsa akkor igazan leny(igozé, ha beléat-
juk: a személygépkocsi tomegcikké valasa (az
USA-ban az 1930-as, Nyugat-Eurépdban az 1950-as
évek) Ota a fenti struktdra valtozatlan mddon és for-
maban él tovabb. A motorizacio terjedésével és a va-
sarlasi igények bonyolultta valasaval az értékesitési
rendszerbe beléptek az absztrakttermék-szolgalta-
tok, azaz el6bb a béraut6-cégek (1940-es évek kdze-
pe), majd az operativ lizinget nyujté gépjarm-
park-kezel6k (1960-as évek eleje). Magyarorszagon
a bérautod-szolgaltatdsnak hosszi mdultja van, de va-
I6di absztrakt terméket, azaz mobilitasi szolgaltatast
nyujté operativ lizing cégek minddéssze 10 éve
(LeasePLan Hungaria) jelentek meg. Az Ujgépjar-
mU-kereskedelem szerkezeti modelljét az 1. &bra
mutatja be.

Az értékesitési felépitmény megujitdsara tett kisér-
letek (pl. MCC-Smart program, amely innovativ érté-
kesitési kérnyezetben megjelend, eredeti koncepcio-

1 OEM: Original Equipment Manufacturer, azaz eredeti tartozék/alkatrész beszallitd
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ju vérosi térpeautoként indult utjara) sikertelenek vol-
tak, illetve az értékesitési felépitmény rugalmatlansa-
ga miatt eleve kudarcra voltak itélve. Ezek az uttéré
kezdeményezések fennmaradasuk érdekében kon-
szolidalodtak és betagozddtak a meglévd struktirak-
ba, vagy eltlintek.

A rendszer rugalmatlansaga magabdl a termék-
nek, a gépjarmiinek a fizikai tulajdonsagaibél ado-
dik. A miszaki fogyasztasi cikk kereskedelemben
ugyanis szamos értékesitési csatorna létezik, példaul
a kozvetlen értékesités, lgynokhaldézat, csomagkil-
d6-kereskedelem, kozvetit6- és in-
ternetes kereskedelem. Az Gjgép-
kocsi eladasokban az internet eu-
répai, és kilénésen magyarorsza-
gi szerepét és jov6beli jelent6sé-
gét igen nehéz megjosolni. Még
az ilyen teriileten joval fejlettebb
USA-ban is csak az 6sszes (j sze-
mélygépkocsi alig 3 szazalékat
(NAIRN, 1999) vasaroljak/rendelik
meg ezen az értékesitési csator-
nan keresztul. JarmUipari vonatkozasban a legmeg-
lepdbb fordulat az Internet-kereskedelemben varha-
téan nem az eladasok dinamikus ndvekedése, ha-
nem a beszerzések kbdzpontositasabol ered6 haté-
konysag- és rendelési nagysag névekedés (morton,
1999) lesz. Az ebb6l adodd koltségcstkkentés az
iparagi varakozasok szerint akar a 20 szazalékot is
elérheti (couretas, 1999). Am a gépkocsit az ugyfél
(vegye igénybe akar a fizikai, akar az absztrakt ter-
méket), minden esetben (még internetes vasarlas
esetén is) a fenti séma kozponti eleménél, tehat a
markakereskedésben talalkozik a termékkel, azaz a
gépkocsival. Ebb6l kdvetkezik, hogy a markakeres-
ked6i halézat léte és fejlesztése barmely gyartomi
szamara stratégiai fontossagu a piaci jelenlét és az
Uzleti sikerek megalapozasa szempontjabdl.

A gépjarmi(i-disztriblcio fejlédésére a legnagyobb
hatast jelenleg nem a természetes piaci, hanem a
mesterséges, szabalyozasi fényez6k gyakoroljak. Az
EU ,hires-hirhedt” Block exemption jogszabalya, azaz
a csoportmentességi jogszabdaly kimondja, hogy
2003. oktéber 1-jét6l a gépjarmi-keresked6k tobb
marka tipusait is arulhatjak, sét, a gépkocsi eladasa,

javitasa és alkatrészellatasa elvalhat egymastoél, ezen
felil a markakeresked6k a gyartok altal a szerz6dé-
sekben felallitott terileti kdtdttségek aldl is mentesiil-
nek. Szabadon nyithatnak értékesitési pontokat az
unio tertlletén - hatudnak... Itt nem kivanunk a sokat
tAmadott jogszabalyra kitérni, de megjegyezziik, hogy
annak sikeres alkalmazasa jelent6sen befolyasolhatja

A gépjarmi-kereskedelem héskoraban a disztri-
blciés stratégia meglehetésen egyszerl volt: a va-
sarlok a ,gyar” udvarardl vihették el a termékeket

A gépjarm(-disztribtucio fejl6édésére a legnagyobb
hatast jelenleg nem a természetes piaci, hanem a
mesterséges, szabdalyozasi tényezOk gyakoroljdk. Az
EU 'hires-hirhedt’ Block exemption jogszabalya, azaz a
csoportmentességi jogszabaly kimondja, hogy 2003.
oktober 1-jét6l a gépjarmi-kereskeddk tobb mérka ti-
pusait is arulhatjak.”

(1900-1920-as évek). A mobilizmus novekedésével
jelentek meg a lerakatok és a tengerentuli kirendelt-
ségek (1930-as évek). A Il vilhghaboruat kdvetéen a
gépjarmu-kereskedelem fejlédése szétvalt. Az USA -
mivel honi tertlete semmilyen haboris kart nem
szenvedett - toretlentl fejl6édoétt tovabb, mig Eurdpa
és Japan 10-15, illetve 15-20 éves késéssel indult is-
mét fejlédésnek. Megjelentek a markakereskedé-
sekl, azaz az autogyartdl jogilag és szervezetileg
fuggetlen, o6nall6 vallalkozasok, amelyek szerz6dé-
ses kapcsolatban &llnak a gyartéval. Ez az igen egy-
szer(i struktira évtizedeken keresztll sikeres volt az
1940-es évekt6l egészen az 1980-as évekig. Milyen
tényez6k valtoztattdk meg ezt a struktlrat?

A valtozas a szinte megaéllithatatlannak t(in6 fel-
vasarlasi és osszeolvadasi laz volt, aminek a motor-
ja az autdipar 6ldokl versenye. Ez eredményezte,
hogy mintegy 40 év alatt tébb mint 60 6nall6 aut6-
gyarbdél minddssze 13 oridskonszern maradt talpon
(COOKE, 1999). Ezt a megadllithatatlan véltozast il-
lusztralja a 2. abra.

Nyilvanvald, hogy az autéipari koncentraciot nem
a disztriblcids rendszer struktdrajanak valtozasa val-

1 Megjegyzem, hogy nemcsak a markakereskedések, hanem a gyorsétterem-lanc oGtlete is egy mara j6szerivel teljesen elfelejtett aut6-
ipari zsenit6l, Wiliam C. Durant-t6l szarmazik. Mindenkit6l elfeledve, 1932-ben, élete alkonyan New York-i maganyaban vetette fel,
hogy 6ssze lehetne kapcsolni az aut6zast az étkeztetéssel. S hogy ki volt §? 30 évvel kordbban Durant alapitotta a General Motors cé-

get...
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totta, vagy valtja ki, am a gyarték szamara az éssze-
olvadasok a disztriblciés rendszerek atalakitdsanak
nagyon erfs mozgatérugoéi. Ugyanis a gyartom(
szaméara a disztribacidés és logisztikai koltségek

csOkkentésére a legegyszeriibb
modszer a kett6s vagy tobbes
méarkakereskedések I|étrehozéasa.
llyen esetekben a tobb markaval
rendelkezd gyartomi a termékek
értékesitési halézatok kialakitdsé-
val, hanem egyetlen halézat ma-
kodtetésével végzil. Ebben az
esetben a bemutatétermek lehet-
nek ugyan oOnalléak, de a kiszol-
galé  létesitmények  altaldban
ugyanarrél a helyrél valamennyi
markat kiszolgaljak - a méretgaz-
dasagossag jegyében. A gyarto-
mivek szamara az autodipari
O0sszeolvadasok (COOKE 1999, THE
ECONOMIST 2000, WERNLE 2003a)
az ilyen jellegli, azaz kett6s vagy
tobbes méarkakereskeddi haldza-
tok kialakitasanak nagyon er8s
mozgatérugoi.

DISZTRIBUCIOS
STRATEGIAK
AZ AUTOIPARBAN

Adott célpiacot tekintve az dssze-
olvadasok vagy felvisarlasok
eredményeként létrejov6é konszer-
nek Ujragondoljak és Ujrarajzoljak
disztriblciés stratégiajukat - min-
den esethen az ésszer(isités, a
koltségmegtakaritdas és a méret-
gazdasagossag jegyében.
Fentiektdl fiiggetlenil azonban
barmely piac vonatkozasaban fel-
allithatunk olyan csoportokat vagy
kategoriakat, amelyek adott gyar-
tomd disztribdciés  politikajatol

fuggetlenil, mint a disztriblciés-mix 6nallo elemei lé-
teznek. Ezen 6néll6 elemek kombinalasabdl és varia-
doibol all 6ssze a disztriblciés stratégia. Az 6nallo
kategoriak vagy csoportok meghatarozasat két fug-

1 Ezen altalanos elv aldl is akad kivétel. llyen a PSA (Peugeot-Citroen) cég, amely a Talbot integralasa soran elkdvetett stratégiai hibat
nem ismételte meg a Citroen marka felvasarlasakor. A két marka termékeinek értékesitése ma is fliggetlen, és parhuzamos értékesitési
rendszerekben torténik minden piacon. Ennek elsédleges oka, hogy mindkét méarka valamennyi tipusa nagyon sokaig korlatlanul
helyettesithet6 volt egymassal. Ezt felismerve a cég, latott neki egymassal korlatlanul nem helyettesithetd tipusok fejlesztésére és gyar-

tasara, mint a Citroen C2 és a Citroen Xsara Picasso, vagy a Peugeot 406 és 607.
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getlen rendez6elv vizsgalata alapjan allithatjuk fel. E

két rendezdelv:

e a gyartom( (vagy annak leanyvallalata) részt val-
lal-e adott piacon a kozvetlen kiskereskedelmi ér-
tékesitésben? Az erre a kérdésre adott valaszt ne-
vezhetjiik a disztriblciés rendszer horizontélis dif-
ferencialasanak is.

» Egyszint(i, vagy tébbszintli ér-
tékesitési felépitményt hoz létre
a gyartom( (vagy annak leany-
vallalata) adott célpiacon? Az
erre a kérdésre adott vélaszt
nevezhetjuok a disztribacids
rendszer vertikdlis differenciala-
sénak is.

A két rendez6elv alapjan feldllithatdé csoportokat
az alabbiak szerint mutatjuk be:

kesitésben,

1. csoport (Horizontalis differencialédas):

Markakeresked6i hal6zatok tipusai a gyartomi
szerepvallalasa alapjan homogén, illetve heterogén
hal6zatokat kulonboztetink meg aszerint, hogy a
gyartom( (vagy leanyvallalata) szerepet vallal-e a
kozvetlen kiskereskedelmi értékesitésben, vagy tevé-
kenységét csak a klasszikus nagykereskedelmi funk-
ciokra korlatozza.

1/a) alcsoport: Homogén markakereskeddi
halézatok

A homogén struktardban a gyartomd (vagy annak
leanyvéllalata) sohasem vesz részt a kozvetlen kis-
kereskedelmi értékesitésben. A gyartomi{ csak
klasszikus nagykereskedelmi és markaépitési (ima-
ge), valamint eladasdszténzd tevékenységeket foly-
tat. Ezen tipus modellezi legjobban a markakeres-
ked6k kozotti szabadversenyes piacot a gépjar-
m(i-kereskedelemben. A homogén méarkakereske-
d6i haldzat tehat olyan halézat, amely viszonylag
sok (=kis atlagos éves eladasu), fuggetlen marka-
keresked6bdl all, és ezek mindegyike kozvetlen
szerz6déses kapcsolatban all az import6rrel/gyarto-
mdvel.

1/b) alcsoport: Heterogén markakereskedgi
hal6zatok

Ebben az esetben a gyartomi (vagy annak leanyval-
lalata) kettés tevékenységet lat el, a klasszikus nagy-
kereskedelmi, markaépitési és eladasdsztonzé tevé-
kenységek mellett aktivan részt vesz a kiskereske-
delmi értékesitésben is, megszerezve a nagykeres-

kedelmi értékesités mellett a kiskereskedelmi értéke-
sités profitjat is. Heterogén méarkakereskeddi halo-
zatnak nevezzik tehat az olyan hal6zatot, amelyben
a fuggetlen, 6nallé6 markakeresked@i hal6zat mellett
a gyartomd (vagy annak lednyvallalata) létrehozza
sajat, kdzvetlen értékesitési haldzatat, vagy értékesi-

,Homogén, illetve heterogén halézatokat kilénbd6zte-
tink meg aszerint, hogy a gyartomu (vagy leanyvallala-
ta) szerepet vallal-e a kdzvetlen kiskereskedelmi érté-
vagy tevékenységét csak a klasszikus
nagykereskedelmi funkciékra korlatozza.”

tési pontjait. Ennek elsédleges célja, hogy a gyarto-
mi (vagy annak leanyvdéllalata) aktivan részt vegyen
a kiskereskedelmi értékesitésben, meghatarozo je-
lenlétet szerezzen bizonyos részpiacokon, és csok-

2. csoport (Vertikalis differencialédas):

Markakeresked6i halézatok tipusai az egymasra
épulé szintek alapjan aszerint, hogy a markakeres-
keddi hal6zat vertikalis tagolasa milyen, kilonbozte-
tunk meg egyszinti (=lapos) vagy toébbszintl (sok-
szorosan tagolt) markakeresked6i hal6zatokat. A
gyartom( (vagy annak leanyvallalata) kiskereskedel-
mi szerepvallalasanak mértéke szerint a belsé piac
lehet oligopol vagy monopol jellegd.

2/a) alcsoport: Egyszintii markakeresked®di
halézatok

Egyszinti markakereskeddi hal6zatnak nevezzik az
olyan hal6zatot, amikor minden fiiggetlen markake-
reskedd egyetlen telephellyel (=markakereskedés-
sel) rendelkezik és egyetlen szerz6dott partnernek
sincs két vagy tobb tagbdl allé sajat alhalozata.

2/b) alcsoport: Tébbszintli markakereskeddi
hal6zatok

Tobbszintd markakeresked8i hal6zatnak nevezzik
az olyan hal6zatot, amely esetében afliggetlen, szer-
z6dott markakeresked6k szama kevesebb, mint te-
lephelyeik szama, mas szdval a markakereskeddk le-
het6séget kapnak a gyartomitél (vagy leanyvallala-
tatdl) sajat, bels6 alhdlozat kialakitasara. Ezen
alhalozatok kialakitasat minden esetben a gyartomda
(vagy leanyvallalata) szigoraan felugyeli. Az eltér6
disztriblcids elvek alapjan az ilyen halézatok lehet-
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nek teruletileg egységesek (azaz teriletilieg egybe-
fliggok) vagy diszkontinuusak (ebben az esetben az
egyes fioktelepek vagy alkereskedések féldrajzilag
elkulénilnek egymastol). Nagyobb piacokon el6for-
dulnak haromszint(i hal6zatok is. Magyarorszagon a
tobbszintd halézatok kategéridban kizardlag kétszin-
tli haloézatok talalhatéak.

stratégiaalkotdsnak. Kis piacokon ezért csak a koz-
vetett jelenlét az egyedili megoldas.

Ez a kozvetett jelenlét is kétféle lehet. Kbzvetett le-
het a gyartdmiinek a kiskereskedelmi értékesitésben
torténd részvétele alapjan, de kozvetett lehet aszerint
is, hogy adott célpiacon a gyartom( kozvetve sem
vesz részt a kiskereskedelmi értékesitésben. Ebben
az esetben a célpiac olyan mérté-
ki kockazati tényez6ket rejt, ami

»,Az adott célpiacra tortén6é behatolas (=piacra Iépés)
el6tt minden gyartom{( definialja stratégiai céljait, ame-
lyek k6zil beruhazasi szempontbél a legfontosabb an-
nak eldéntése, hogy homogén vagy heterogén marka-
keresked@i strukturat kivan létrehozni és mikodtetni.”

miatt a gyartomd nem alapit leany-
vallalatot sem, hanem a maéarka-
birtokosi jogokat id6ben és tarta-
lomban korlatozottan idegen vallal-
kozasra, Un. generalimportdrre ru-

Az adott célpiacra térténé behatolas (=piacra |é-
pés) el6tt minden gyartdm( definialja stratégiai cél-
jait, amelyek kozul beruhazasi szempontbdl a leg-
fontosabb annak elddontése, hogy homogén vagy
heterogén markakeresked6i struktdrat kivan létre-
hozni és mikd&dtetni. A stratégia kivalasztasat koril-
tekintd piacfelmérés és piacelemzés el6zi meg. En-
nek soran az alabbi tényezdket kilénés gonddal
mérlegelik:

e az adott piac hosszu tavu fejl6dési kilatasai (fejl6-
d6é vagy érett piac, motorizacios index, altalanos
gazdasagi és politikai helyzet stb.)

e az adott termék markaimidzse, amely rovid- és ko-
zéptavon alapvet6en befolyasolja/meghatarozza a
termék eladhat6sagét és a cél-
piac altal elfogadott arszintet

hdzza at. A rendszervaltast kovet§

magyarorszagi gépjarmu-kereske-
delemre nagyrészt ez a stratégia volt jellemz6
1990-1995 kozott.

Az adott célpiacnak tehat bizonyos méret(inek kell
lennie, vagy kodzéptavu fejlédési potencialja alapjan
el kell érnie ezt a méretet. Ezek szerint a disztribaciés
stratégiak kozotti valasztas két tényezdén, a piacpo-
tencialon, valamint az elérhet6 piaci részesedés
nagysagan, illetve a kettd kombinaciéjan mualik.

Piacpotencial

A piacpotencialnak meg kell haladnia a 100 ezer el-
adott gépkocsi/év nagysagot. Amennyiben az adott
piac kdzép vagy hosszu tavu fejl6dési lehet6ségei
nem rejtenek ezt megkdzelit6 nagysagu piacpotenci-

e a gyartbmd altal elérhet§ piaci
részesedés

¢ az adott célpiacon sajat terme-
I6kapacitds megléte vagy an-
nak létesitése a jov6ben

Az adott célpiacnak tehat bizonyos méretlinek kell
lennie, vagy kdzéptavu fejlédési potencialja alapjan el
kell érnie a megfelelé6 méretet. Ezek szerint a disztribu-
cios stratégidk kozotti valasztas két tényezén, a piac-
potencidlon, valamint az elérhetd piaci részesedés

e az adott térség/célpiac gazda-
sagfoldrajzi jellemzdi

A fenti paraméterek, és hosszl
tava valtozasaik részletes elemzése alapjan valasztja
ki a gyartom(i az adott célpiacon kévetendd disztriba-
cios stratégiat.

A felsorolt tényez6k mellett azonban létezik még
két olyan alapfeltétel, amely korlatot szab a stratégi-
ak kozotti valasztas lehet6ségének. Amennyiben
ezen feltételek valamelyikét az adott célpiac nem tel-
jesiti, ugy gazdasagi okok miatt nem beszélhetliink
disztriblcios stratégiak kozotti valasztasrol. A piac-
méret és az eladasi volumen ugyanis korlatot szab a
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nagysagan, illetve a kett6 kombinaciéjan mulik.”

alt, ugy eleve lehetetlen a disztriblciés stratégiak ko-
zO6tt valasztani. Egyetlen jarhaté Gt a kdzvetett jelenlét.

Piaci részesedés

A masik meghatarozé6 faktor a gyartomd altal elérhetd
piaci részesedés nagysaga. Ha az adott célpiac piac-
potencialja a belépési korlatot (100 ezer db/év) meg-
haladja, akkor az elérhetd piaci részesedés az a ki-
sz0b, ami megszabja a disztriblciés stratégiak kozotti
valasztas lehet6ségét. A realisan elvarhatdé piaci ré-



szesedésnek el kell érnie az 5 szazalékot. Amennyi-
ben atervezett piaci részesedés ezen hatarérték folott
van, ugy az eladasi volumen megteremti a disztribuci-
0s stratégiak kozotti valasztas lehetéségeét.

Amennyiben a gyartdmd szamara adott piac ese-
tében a stratégiai elérejelzések sem prognosztizaljak
a fenti két hatarérték egyittes atlépését, ugy a piac
leértékel6dik, és kizardlag kockazatos, kiegészité pi-
acként és nem els6dleges (=stratégiai) piacként
szerepel a gyartom( szamara. A kilépést ezen felté-
telrendszerbél valamely gyartom(i szamara az jelenti,
ha markai szamat noveli, azaz 0sszeolvadasok
éslvagy felvasarlasok révén noveli a piaci részesedé-
sét. Ennél sokkal kockazatosabb at, ha a gyartom
kozvetlenll gyartokapacitassal jelenik meg a célpia-
con és ezzel egyéb, nem a direkt piaci versenyhely-
zetb6l adddoé elbnydket szerez meg, ezzel ndvelve
belfoldi elad4sait.

A részletezett két paraméter Magyarorszag eseté-
ben legaldbb 5 ezer darab gépkocsi eladasat feltéte-
lezi adott gyartom( szamara. Es valdban, ha gyar-
ténként vizsgaljuk a disztriblciés stratégiakat, akkor
megallapithatjuk: ezen eladasi darabszam alatt nem
beszélhetlink igazabdl a disztriblcios stratégiak ko-
zOtti valasztas lehet6ségérdl. Csak és kizardlag ho-
mogén egyszintd, vagy nagyon ritkhn homogén
tébbszintl hal6zatokkal taldlkozunk. Az ilyen haléza-
tokat altalaban részleges gyartomiii jogositvanyokkal

felruhdzott importéri cégek, vagy kozvetlen gyari
képviseletek iranyitjak.

DISZTRIBUCIOS MATRIX
A GEPJARMU-KERESKEDELEMBEN

A fenti két dimenzié mentén végzett elemzés alapjan
meghatarozott csoportokat egy 2x2 elem({ métrix-
ban foglalhatjuk 6ssze. Ezen matrix a lehetséges va-
ridcidkat és az azokbdl levezethetd disztriblcids stra-
tégidkat mutatja be. A matrix a 3. abran lathatd, mig
az egyes stratégiak részletes elemzését az alabbiak
szerint foglaljuk Ossze.

Eladaskozpontu disztriblcidés stratégia

Az egyszint(i és homogén markakereskeddi hal6za-
tot kialakitd gyartomi(ivek stratégidaja az eladaskoz-
pontu szervezet létrehozasa. A gyartomi jellemz6-
en olyan kis méretl és csekély t6keerejli, alacsony
befektetett eszkdzalloméannyal rendelkez6 partnere-
ket keres tervei megvaldsitasdhoz, akiknek fé tevé-
kenysége a kis szakmai és anyagi felkésziiltséget
igényl6, gyartomd vezényelte eladas. A sok, ala-
csony atlageladast (50-150 db/év), els6sorban el-
adasfokuszi markakereskedd sikere egy-egy (j
modellen vagy a gyartom( kézponti akcidinak sike-
rén mualik. Egyértelm( az importdr irdnyitd és vezetd
szerepe. Legszebb magyarorszagi példai a néhai
0nall6 Daewoo és a Suzuki ma-
gyarorszagi disztribtciés rend-
szere.

Az ezt a stratégiat kovet6 cégek
piaci szereplésére a forgalmazott
modellek sikerétél flugg6, ezért
gyakran hullamz6 és kiszamitha-
tatlan értékesitési politika a jellem-
z6. Uj tipus vagy eladéasi promécié
esetén gyors eladasndvelésre ké-
pes, de a megfelel§ t6ke és szak-
mai tartalék nélkili markakereske-
dések miatt a halézat instabil, azt
gyakori cserék jellemzik - viszont
egy ilyen fajta disztriblcids straté-
gidban a halézatb6vités nagyon
gyors - sOt valamennyi tipussal
Osszevetve a leggyorsabb! A
rendszervaltas utani évek gépjar-
lagosan volt jellemzé az ilyen ha-
I6zatok kialakitasa.
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Profitkbzpontu disztriblcids stratégia

Az egyszintli és heterogén markakeresked6i hal6za-
tot kialakité gyartom(ivek stratégiaja a profitmaximali-
zalas. A stratégiailag fontos részpiacokon (regionalis
kozpontok, févaros, ipari dvezetek) a gyartomd koz-
vetlenul, sajat értékesitési végponttal jelenik meg. A
regionalis k6zpontokban az atlagértékesités is kiugrd
lehet (250-1000 db/év), amely a gyartomd szamara
biztositja a kiskereskedelmi (= markakeresked®6i) érté-
kesités és a nagykereskedelmi (=leanyvallalati) érté-

»A tobbszint(i és heterogén méarkakereskeddi hal6zatot
kialakit6 gyartomdivek stratégidja a piaci részesedés
maximalizaldsa, azaz a megszerzett poziciok megtarta-

ponys

sa és erdsitése. Altalaban azon full liner (=teljes ter-
meékkinélatu, azaz valamennyi termékszegmensben ti-
pust kinald) gyartdmivek alkalmazzak, amelyek ter-
mékmixe lehet6séget ad az egyenletes értékesités

megszervezésére és fenntartdsara.”

kesités egy kézben tartdsat, illetve a kiskereskedelmi
értékesités jelentds ellendrzését. A szerz6dott partne-
rek szerepe a kisebb gazdaséagi sulyu és lokalis rész-
piacok ellatdsa, amelyek piacpotencialja kicsi (50-250
db/év), és az importér szamara hosszl tavon sem éri
meg a kozvetlen részpiaci jelenlét. Legszebb és leg-
tisztabb hazai megjelenése a Porsche Hungaria pél-
dajan mutathaté be. Ez a fajta disztriblciés stratégia a
markakeresked6k és a gyartom(i (vagy leanyvallalata)
kozotti folyamatos bizalmatlansagot és a markakeres-
ked6k szamara uzleti bizonytalansagot teremthet,
ugyanakkor a marka vagy markak szamara kiszamit-
hatébb jelenlétet teremt.

Piaci részesedés kdzpontu disztriblcios
stratégia

A tdbbszintl és heterogén markakereskeddi hal6za-
tot kialakité gyartom(ivek stratégiaja a piaci részese-
dés maximalizdlasa, azaz a megszerzett pozicidk
megtartasa és erésitése. Altalaban azon full liner
(=teljes termékkinalatl, azaz valamennyi termék-
szegmensben tipust kinaldé) gyartomivek alkalmaz-

zak, amelyek termékmixe lehet8séget ad az egyenle-
tes értékesités megszervezésére és fenntartasaral.
Masik feltétel az er8s t6keellatottsag, és a kdlcsdnds
fuggés, amely miatt a kézds hossza tava érdektdl ve-
zéreltetve, mindkét fél egyes tipusok vagy valtozataik
esetében felvallalja a profit nélkili, vagy egyenesen
veszteséges értékesitést a piaci részesedés fenntar-
tasa és novelése érdekében. Ezen stratégia alkalma-
zasahoz t6keer@s, széles szolgaltatasi kinalattal ren-
delkezd, tapasztalt markakeresked6k sziikségesek.
Jellemzd eladéasi darabszam: 500-2500 db/év. Leg-
szebb magyarorszagi megjelené-
se az Opel és Renault hal6zata. A
gyilkos jarmlipari versenyben a
piaci részesedés az egyetlen mé-
részama a sikernek és a tulélés-
nek, ahogy azt az egyik autogyar
vezetdje megfogalmazta.2

Ugyfélkdzponta disztriblcios
stratégia

A tobbszint(i és homogén marka-

keresked8i  hal6zatot kialakito

gyartomivek stratégidja az Ugy-
fél-maximalizalas, azaz olyan hosszu tavu Ugy-
fél-markakeresked6 kapcsolat kialakitasa, amelynek
révén ugyfeleik lojalitdsa a versenytarsakéhoz képest
naluk a leger6sebb. A nagyon er6s keresked6-ligyfél
kapcsolat mellett a kiterjesztett termék és eladas uta-
ni szolgaltatdsok értékesitése biztositia a megfeleld
brutté profit elérését. A gyartom(i szamara ez a stra-
tégia a hosszl tavu bizalmi kapcsolatra épul, hiszen
a szerz6dott partnerei szamat cstkkentve a gyarto-
md és a markakereskedd kapcsolata is szorosabba
valik és egymasrautaltsaguk né. Ezzel a gyartom(
csokkenti a véletlenszeri markakeresked6-cserék
kockazatat, hiszen egy toébbszintl, nagy halézat sza-
mara markavaltas esetén lecsdkken a szoba johetd
Uj partnerek szama. Jellemzd eladas 150-1500
db/év/értékesitési pont. Legszebb magyarorszagi
példadja a Ford és Peugeot halézata. Ezen stratégia
alkalmazasanak a legf6bb veszélye a gyartomi
szempontjabol az, hogy az tgyfél lojalitdsa gyakran
er6sebb a keresked6hdz, mint a markadhoz, ezért
markavaltas esetén az lgyfélbazis jelentds része el-
veszhet.

1 A teljes termékkindlati markék eladasi (kovetkezésképpen gazdasagi) teljesitménye kevéssé fligg adott tipus sikerétdl, vagy a tipus-

nak a termék-életgorbén elfoglalt helyét6l.

2 La Quota di mercato € un imperativo categorico - Roberto Testére, CEO Fiat Auto (a piaci részesedés egy kategorikus imperativusz)
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STRATEGIAVALTASOK ES OKAIK

Ahogy azt kordbban emlitettiik, egy Uj piacra torténd
belépéskor minden gyartémi szinte kizarolag az el-
adaskozpontu disztriblciés stratégiat alkalmazza. A
piac fejlédése és a kockazati tényez6k csokkenése
aztan megnyitja az utat a fejlettebb stratégiak alkal-
mazésanak. Ez a stratégiavaltds is megfigyelhetd a
magyar gépjarm(ipiacon. A Fiat és a Peugeot az el-

fel piaci részesedés kdzpontl

z6dve ismét a disztriblcios stratégiak Gjragondola-
sara késztetheti a megmaradd féltucatnyi globalis
gyartomivet. Feltételezhet§ azonban, hogy maga-
sabb szinten sem fog kilénbézni a lehetséges diszt-
ribGcidés stratégiak alapkészlete, és azok a jelenleg
definialt négy alaptipusba tartoznak majd.
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LA tobbszint(i és homogén markakereskeddéi haldézatot
kialakité gyartdmdivek stratégiaja az ugyfél-maximaliza-
las, azaz olyan hosszu tava ugyfél-markakereskedd
kapcsolat kialakitasa, amelynek révén ugyfeleik lojali-
tasa a versenytarsakéhoz képest naluk a leger6sebb.”

stratégiaval.

A magyar piacra nem jellemz6
(ennek elsédleges oka, hogy fia-
tal, mindéssze 12 éve m(ikodé pi-
acrol van sz0), de Nyugat-Eurépa
nagyobb és fejlettebb piacain

megfigyelhetd a piaci részesedés
k6zpontd, valamint a profit- és vev8kdzpontu straté-
giak valtott, vagy valtakozé alkalmazéasa is. A straté-
giak valtogatasadnak torténeti elemzése azonban
meghaladja ezen elemzés kereteit.

OSSZEFOGLALAS

A gépjarmlipar értékesitési felépitménye rendkivil
rugalmatlan struktdra. Megvaltoztatdsara szamos ki-
sérlet tortént, de sem az iparagi torekvések (ld.
MCC-Smart), sem az Uj kereskedelmi technikak (Id.:
internet-kereskedelem) megjelenése nem tudta meg-
valtoztatni vagy atalakitani azt. A struktdra lebontasé-
ra vagy atalakitdsara most harmadik iranybdl, a sza-
balyozas iranyabdl érkezik nyomas (Id.: csoportmen-
tességi jogszabaly). A térvényi beavatkozas a disztri-
buciés rendszerbe szamos bizonytalansagot rejt. A
gyartok és a forgalmazok meglévé hihetetlen ellenal-
lasa nélkul sem feltétlenil sikeres politika ez. Erde-
kes, hogy autoipari kutatasok szerint (wernie, 2003b)
az atlagos europai markakereskeddk fele egyaltalan
nem kivan élni a csoportmentességi jogszabaly adta
lehetéségekkel. Kudarca esetén a disztriblcios rend-
szerben konszolidacié indulhat meg, ami az atlagos
europai Ujautd keresked6k (eladas: 300 db/év, profit-
rata: 1,5%, alkalmazotti létszam: 8-10 f6: wernie,
2003b) szaméanak csodkkenését hozhatja, er6sitve a
nagy multifranchise Ujautd-kereskedélancok terjedé-
sét. Ez végs6 soron az autdipari fuzidk Gj hullaméat in-
dithatja meg, ami egy magasabb szinten Ujrarende-
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A cikk a gyogyszermarteting
kérdéskorébdl az elado-vevd - ezen
belul a kérhazakkal kialakitott -
kapcsolatot emeli ki és helyezi

a vizsgalat kozéppontjaba. E témara
a hazai gyogyszermarketing
kutatasok eddig még nem forditottak
kell¢ figyelmet. Elfogadva azon
allitast, amely szerint

a vev@kapcsolatokat alapvet&en
meghatarozza a vevd beszerzési
magatartasa (Ford, 2003), a kérhazi
vev@kapcsolatokat a kérhazi
gyogyszerbeszerzésen keresztil
vizsgalja. A tanulmany - a szerz6
PhD disszertaciéjanak részeként -
réviden beszamol egy empirikus
kutatasrél is, amely a magyar
kérhazak gyogyszerbeszerzésérdl
készilt 2002 Gszén.

Szalkai Zsuzsanna

A szervezetkozi
marketing egyes
kéerdései

a gyogyszerpiacon

A korhazi vevlOk vizsgalata

NAPJAINK KIHIVASAI A GYOGYSZERMARKETINGBEN

Az Uj évezredre a gyogyszergyartoknak szamos iparagi valtozassal (no-
vekv6 K+F koltségek, rovidil6 termékéletciklus, romlé jovedelmez6ség
sth.), illetve kiilsd koérnyezeti valtozassal (ndévekvé allami szabalyozas
az egészséglgyi kiadasok csokkentése érdekében, az informéacios tar-
sadalom hatasai, a biotechnolégia el6retérése stb.) kellett szembenéz-
nilk. Egyre kevesebb az attér6 gyogyszeripari innovacio, és a piaci no-
vekedést mindinkabb a generikus gyogyszerek térnyerése eredménye-
zi. E valtozasok ellensulyozasara megoldas lehet a marketingtudas mi-
nél hathatésabb kihasznaldsa.

Szakemberek szerint a gyégyszermarketinget a kovetkez6 tényez6k
allitiak leginkabb kihivas elé: a globalizacié, a valtoz6 egészségugyi
rendszerek, az informacids technoldgia, az életciklus-menedzsment, és
a magas fokd marketingtudas alapos ismerete (SCRIP jelentés, 2000).
Ez utébbihoz jarulnak hozza azok a kutatdsok, amelyek az orvosok, a
betegek, az allam és mas piaci szerepl6k magatartasanak megismereé-
sét, ezaltal a hatékonyabb pozicionalast segitik el6. A kilfoldi szakiro-
dalomban a gyogyszerfelirasi szokdsokon alapulé szegmentalast tart-
jak ma mar koévetend6 példanak a gyégyszermarketingben (Vander-
veer, 2001). Egyes nézetek szerint a gyogyszermarketing multidimen-
zionalis tevékenységgé valik, a gyogyszergyartoknak egyesitenituk kell
a key account (kulcs-vevd) menedzsment, a szolgaltatdsmarketing, a
gazdasagi marketing és a politikai marketing eszkézeit. Ez azt jelenti,
hogy az eladasok soran és a szabalyozas teriiletén azonositaniuk szik-
séges a véleményvezetdket; a terméken kivil egyéb szolgaltatadsokat
kell nyljtaniuk az orvosok, a betegek, a kiilénb6z6 szervezetek és a tar-
sadalom szamara; és nem utolsésorban hatékony lobbi tevékenységet
kell folytatniuk a politikai dontéshozok felé (tarsadalombiztositasi tamo-
gatas elérése végett), az U termék sikeres bevezetése érdekében
(Harms et al., 2002).
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Nemzetkdzi adatok szerint jelenleg a gyégyszer-
ipar tevékenységének t6bb mint 90 szazaléka az or-
vosok, gyogyszerészek, korhazak és a nagykereske-
d6ék felé iranyul, és csak kisebb mértékil figyelmet
szentelnek a kiillonb6z6 betegcsoportoknak, tarsadal-
mi szervezeteknek. A gyogyszergyartok marketingki-
adésait tekintve pedig, azok 60
szézaléka az orvosokat célozza
meg (Harms et al., 2000). A hazai
megfigyelések azt mutatjak, hogy
a magyarorszagi piacon is értéke-
sit6 - koztuk hazai és kulfoldi -
gyarték marketingkoltségei az ar-
bevételeik 5-18 szizalékara tehe-
t6k (Kollanyi, 2004). Bar mindenhol
a vilagon a gyoégyszermarketing f6
célcsoportja az orvos, az egyéb piaci partnerek kozil
a korhaz, a klinika és a kérhazi gyégyszerész szintén
rendkivil fontos partnernek szamit (Dichtl et al.,
1989). Elfogadva napjaink trendjét, amely szerint a
gyoégyszermarketingen belil a kapcsolatmenedzs-
ment (kapcsolati marketing) szerepe felértékel6dik
(Csépe, 2004), a kérhazi vev6k marketing szempontu
vizsgdalata, azon tdl, hogy Ujszerd, aktualis is.

teknek.”

A KORHAZAK,
MINT GYOGYSZERPIACI VEVOK

A gyolgyszerpiacon belll a patikai piachoz hasonlé-
an beszélhetlink kérhazi piacrél. A piacvolument te-
kintve a patikai értékesitésekhez képest joval kisebb
piacrol van sz0, hazankban gyakorlatilag mar tiz éve

»A koérhazak, mint vevécsoport a gyogyszerpiacnak azt
a szeletét alkotjdk, ahol a piacosodéas viszonylag ke-
véshé jellemzd, de az aktualis hazai korményzati intéz-
kedések a kérhaz-privatizaciéra vonatkoz6 torekvéssel
egyre inkadbb a piacgazdaséag felé viszik ezt a terlletet

Magyarorszagon is.”

nagykereskedelmi aron nézve korulbeltul 15 szaza-
Iékban részesedik a korhazi piac a teljes gyoégyszer-
forgalombal.

A korhazi piac a gyogyszerpiac azon szegmense,
ahol a vevBk a korhazak, és a beszerzést a koérhazi
kéltségvetésbdl hajtjak végre, részben a kérhaz sa-
jat, 6nallo, részben allamilag szabalyozott folyamatai
szerint. Az 6nallésaghoz tartozik a termék és a be-

szallitd kivalasztdsa, a szabalyozas f6ként a beszer-
zés moadjara, folyamatara, a beszerzésben résztve-
vBkre vonatkozik. A gydgyszerpiac kézgazdaséagtani
értelemben nem tekinthet6 klasszikus piacnak, ezen
belul a korhazi teriileten még kevésbé lehet a piaci
mechanizmusokat azonositani. A kérhazak, mint ve-

.Nemzetkdzi adatok szerint jelenleg a gyogyszeripar
tevékenységének tobb mint 90 sz4zaléka az orvosok,
gyogyszerészek, kérhazak és a nagykereskeddk felé
iranyul, és csak kisebb mérték( figyelmet szentelnek a
kilonb6z6 betegcsoportoknak, tarsadalmi szerveze-

vécsoport a gyogyszerpiacnak azt a szeletét alkot-
jak, ahol a piacosodas viszonylag kevésbé jellemz6,
de az aktudlis hazai korményzati intézkedések a kor-
haz-privatizaciora vonatkozé térekvéssel egyre in-
kdbb a piacgazdasag felé viszik ezt a teriletet Ma-
gyarorszagon is. Ma is jellemzé mar a kérhazak
egyes osztalyainak, f6leg a diagnosztika, a laborte-
vékenységek magankézbe adasa, kiszervezése
(outsourcing). A korhazi piac alapvetd jellemzéi te-
hat: az eladdk a gyartdok és a nagykereskedék; a ve-
v6k a kérhazak (és rajtuk keresztil az allam); a vev6k
els6sorban nem profitszerzés céljabdl véasarolnak;
er8s allami szabalyozas alatt allnak; az allami tulaj-
don szerepe meghatarozé.

Disszertaciomban a koérhazak gyogyszerbeszer-
zési magatartasat a marketingirodalom szervezeti, il-
letve business marketing standard
megkdzelitéseinek felhasznalasa-
val targyalom. A jelen cikkben el-
tekintek a szervezetk®zi marketing
irodalméanak részletes bemutaté-
satél, csupan az intézményi ve-
v6kre jellemz6 sajatossagokat
emelem ki. Az ipari vev6khoz ké-
pest a szabalyozott piacon miko-
d6 intézmények beszerzési maga-
tarthsa a kovetkezdket tekintve eltér§ [Szalkai,
2002]:

» a beszerzésben résztvev6k szama nagyobb

e a beszerzésben az ar jelent6s szerepet jatszik

e az észlelt kockazat magasabb

» az aralku nagyobb szereppel bir

» kodzbeszerzési torvény alapjan torténé beszerzés
jellemzd
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» gyakoriak a formalis beszerzéi bizottsagok
A fenti jellemz6k igazoltnak latszanak a kérhazak
esetében is.
A gyoOgyszergyarté-korhaz vevékapcsolatot alap-
vetéen meghatarozzak a kovetkezdk:
* a koérhazat bevonjak a gyogyszerkutatas klinikai
fazisaba
* a koérhaz az els6 allomasa a gyogyszer, mint ter-
mék életciklusanak
e a patikai értékesitést gyakran a korhazi alkalma-
zas indukalja (vénykoteles gyodgyszerek esetében)
¢ a szakrendelést is vezet§ orvosok gyégyszerelési
szokésait befolydsolja a kérhazban alkalmazott
gyogyszerek valasztéka
¢ a korhazi véleményvezet6k miatt er6s markapozi-
cio épithetd ki
¢ a korhazban végzett posztmarketing vizsgalatok
értékesités novel6 hatasuak
A korhdzak tehat a gyégyszergyartok szaméra
stratégiai fontossaggal birnak, els6sorban nem be-
vételi szempontbol, hanem a fent emlitett tényez6k
miatt szamitanak kulcsvevének. A kérhazakkal kiala-
kitott kapcsolathoz hozzatartozik az informéaciéaram-
las is, ami kérhazak esetében kilonosen fontos, hi-
szen a vezet§ f6orvosok ,lead user” szerepének

1 tablazat
A gyogyszergyartdo szamara fontos

Informacio

kérhazi gyégyszerforgalom

okdn a kérhazak a gyogyszeripari fejlesztések kiin-
duld allomasai. A minél hatékonyabb kérhazpiaci je-
lenléthez sziikséges informacidkat és azok forrasait
az 1. tdblazat mutatja be.

Az 1. tablazatbdl kitlinik, hogy a kérhazi informalis
kapcsolat a legjelent6sebb informéacioforras szinte
valamennyi fontos informaciot tekintve, ami szintén a
kapcsolatmenedzsment szerepének jelent6ségét ta-
masztja ala.

Mivel Magyarorszagon a korhazak gyogyszerfel-
hasznalasuk kisebb hanyadat (20%) elégitik ki koz-
vetlenil a gyartoktol, nagyobb részét (80%) nagyke-
resked6kon keresztil biztositjak (Szabd, 2001), ezért
a szervezetek kozotti kapcsolatok vizsgalata nem le-
het teljes a nagykeresked6k szerepének targyalasa
nélkil. A nagykeresked6k kérhazakkal val6 kapcso-
latat meghatarozzak a kovetkez6 tényezék (Szabd,
2001):

e a korhazi gyogyszervalaszték nagyobb a patikai
valasztéknal

* a korhdzakban felhaszndlt gyégyszerek dragab-
bak, altalaban tobb az import gyégyszer

e a koérhazi ellatas anyagmozgatasi és szallitasi kolt-
ségei altaldban alacsonyabbak

e a korhazi forgalom kevésbé kiszamithat6

nformacio a korhazi piacrol és az informacié forrasai

Informécié forrasai

belsé adatszolgaltatas

kérhazi tende
nemzetkdzi (pl. IMS Health) és hazai (pl. MIS Consulting Rt., Cegedim Kift.)
gyogyszer-informécios rendszerek

a korhaz profilja

a kérhaz pénzugyi helyzete &ltalaban, és egyes
betegségcsoportok finanszirozasi lehetésége
sajtd

a kérhaz gyégyszerszikséglete, gyégyszerbeszerzési
gyakorlata, dontési mechanizmusa

kérhazi tenderkiiras

kérhazi informalis kapcsolat

kérhazi informalis kapcsolat
kérhazi tender

kérhazi informalis kapcsolat
koérhazi tenderkiiras

Kozbeszerzési Ertesitd

kérhazi informalis kapcsolat
nagykeresked6k

versenytarsak

Gydbgyszer-informaciés rendszerek (IMS, MIS)

kérhazi informdlis kapcsolat

kiallitasok

szakirodalom
nagykeresked6k

gyégyszerek elfogadottsaga
(mérkaelfogadés, -preferalas)

tudoményos informé&cio
(0j gyogyszerekrdl, gyogyszerfejlesztésekrél)

| Forras: kvalitativ kutatas alapjan sajat 0sszeattitas
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e a korhazak fizet6képessége sokszor rosszabb a
gyogyszertarakénal.
Az elado6-vevd kapcsolatokat az 1. abran lathaté
maodon foglalom 6ssze.

EMPIRIKUS KUTATAS A MAGYARORSZAGI
KORHAZAK GYOGYSZERBESZERZESEROL

marketing alapvet6 feladatai k&zé tartozik a vevdi
igények, elvarasok ismerete, és az ehhez igazod6
stratégia kialakitdsa. Szervezeti vev6k esetében ez a
beszerzési kézpont szerepl8inek azonositasat, ki-
emelten a befolyasolok és a dontéshozék elvarasai-
nak ismeretét jelenti.
A kérhdzak gyogyszerbeszer-
zésének és gyogyszerelési szoka-
sainak megismeréséhez kvantita-
tiv felmérés készilt a magyaror-
szagi korhazak korében. A kutatas
f6 kérdései: Melyek a koérhazi
gyogyszerbeszerzést befolyasolo
legfontosabb tényez6k? Mi jellem-
zi a gyogyszerbeszallitoval vald
kapcsolatot? Melyek az Gj gyogy-
szerrdl valo informacioszerzés f6
forrasai? Melyek az U0j gyogyszer
kiprobalasanak és rendszeres al-
kalmazasanak (rendelésének) moti-
V4ci6i?
A kutatds megkérdezéses, on-
kitoltds modszerrel zajlott. A teljes
kord mintavétel soran 154 korhéz
fégyogyszerésze részére kerult ki-
kuldésre a kérd6iv. A gydgyszere-

Iési szokasok feltarasa céljabol f6-
orvosok megkérdezésére is sor
kerult. A kutatdsban 65 korhaz f6-
gyogyszerésze és 43 koérhaz leg-
alabb osztalyvezet6 f6orvos rangu
orvosa (f6orvos, orvos igazgatd
vagy féigazgatd orvos) vett részt.

A vélaszadasi arany a fégyoégysze-

részek esetében 42,8%, az orvo-

sok esetében 28,3%.

A vélaszok elemzése a kovetke-
z6 f6bb eredményeket hozta:

» A f6gybégyszerészek altal adott
valaszok alapjan a korhazi
gyogyszerbeszerzést leginkabb
a gyogyszer beszerzési ara, a

beszallité altal adott kedvezmények, és az orvos
véleménye hatarozza meg (6tfokozatd skalan
mérve) (a 2. abra a vélaszok atlagait tartalmazza).
értettek legkevésbé egyet a fégyodgyszerészek,
ugyanannyian itélték sajat koérhazukban inkabb
fontosnak, mint inkabb nem, vagy legkevésbé fon-
tosnak a gyoégyszerbeszerzéseknél.

A vélaszadé kérhédzak legf6bb gydgyszerbeszalli-
toi sorrendben: Hungaropharma Rt.,
Humantrade Gydgyszer-nagykereskedelmi Kit.,
Euromedic Pharma Gydégyszer-nagykereskedel-
mi Rt., Medimpex Gydgyszer-nagykereskedelmi
Rt., valamint a gyégyszergyartok. A kapcsolat
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2. tabla

stabilitdsa és a széllitéba vetett
bizalom - amely a legtébbszor
el6forduld, kapcsolatot meg-
hataroz6 elem a szervezetkdzi,
azon belll is a kapcsolati mar-
keting irodalmakban - a va-
laszad6k tobb mint a felénél
egyarant teljes mértékben jel-
lemz6 tényez6 (3. abra). A
multbeli tapasztalatok kapcso-
latfenntartd szerepe és a kap-
csolat folyamatossaga szintén
a vélaszaddk tobb mint a felé-
nél teljes mértékben jellemzé-
nek bizonyult. A személyes ko-
t6désekrdl a valaszadok igen
eltér6 véleményeket kozoltek.
Kodzel ugyanannyian értékelték
egyéltalan nem jellemzének,
mint inkabb jellemzének, a leg-

Uj innovativ gyégyszer informéaciéforrasai

F6gyogyszerészi valaszok (emlitések szama)

Gyarté képvisel6je (orvoslatogatd)
Szakirodalom

Konferencia

Postan kuldott levél (DM)
Nagykereskedd képviselGje
Orvos

Internet

Tovébbképzés

Elektronikus adatbazis

3. tbla

61
45
34

31

P = N W o

Orvosi vélaszok (emlitések szama)

Gyartd képviselGje (orvoslatogato)
Szakirodalom

Konferencia

Postan kuldott levél (DM)
FOgyogyszerész

Orvos kollégak

Gyo6gyszer adatbazis

Uj generikus gyégyszer informéaciéforrasai

F6gyogyszerészl valaszok (emlitések szama)

Gyart6 képvisel6je (orvoslatogato)
Szakirodalom

Konferencia

Postan kuildott levél (DM)
Nagykeresked6 képviselje
Orvos

Internet

Elektronikus adatbazis
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61
33
23
40

N

Orvosi véalaszok (emlitések szama)
Gyartd képviselGje (orvoslatogato)
Szakirodalom
Konferencia
Postan kuldoétt levél (DM)
FOgyogyszerész
Orvos kollégak

Gyo6gyszer adatbazis

32
33
22
13

37
10

18
15



tobben pedig kozepesen jellemzének itélték. Az
Osszelégedettség tekintetében a valaszadok
tobb mint 90 szazaléka inkabb vagy teljesen elé-
gedett a legf6bb beszallitoval. A rutinszerlség fo-
galmanak pontos jelentését, érthetéségét, alkal-
mazasat a beszallitéval valé kapcsolatra, valészi-
nlsithetéen nehezitette a k6zbeszerzés altal pre-
determine szallitéval val6 ambivalens kapcsolat
(a valaszadd korhazak fele alkalmazza, mig fele
nem alkalmazza a k6zbeszerzést a gyoégyszerbe-
szerzései soran). A leginkabb
rutinszer(i kapcsolatot azok a
fégyogyszerészek jelezték,
akik a gyartokat jeldlték meg
legf6bb beszallitéként. Ez ért-
hetd, ugyanis a gyartok a koz-
beszerzésben A&ltaldban nem
vesznek részt, mivel nem tud-
nak széles termékvalasztékot
kinalni a kérhaz igényeire, csu-
pan sajat gyogyszereiket érté-
kesitik kdzvetlenil a koérhazak
felé, igy a vellk valé kapcsolat
Llisztdbb”, kénnyebben atlat-
haté és jellemezhetf, ha tet-
szik: rutinszer(. A valaszokbdl
az is kiderult, hogy a rutinszerd
jelz6t a valaszadok pozitiv érte-
lemben hasznaltak, és akik
magasra értékelték a szemé-

lyes kot6dés szerepét a kap-
csolatban, azok szerint a kap-
csolat rutinszer(.

e Minden esetben - (j originalis
vagy Uj generikus gyogyszerrdl
legyen is sz6 - mind a fégyogy-
szerészek, mind az orvosok az
orvoslatogatét jelolték meg leg-
fontosabb informéacioforrasként
(2. és 3. tabla). Uj generikus
gyogyszer esetében a kutatas
kulénbséget mutatott ki az in-
formacioéforrasok fontossagi
sorrendjében, masodik helyen
a DM levél végzett, és az orvo-
sok korében a fégydgyszerész
szerepe is felértékel6dott, a
harmadik legfontosabb infor-
mécibéforrasnak tekintették.

e A valaszadd orvosok nagy
tobbsége a szakirodalmi hivatkozast tartotta legin-
kabb olyan motivalé erének, aminek a hatasara U
gyogyszer kiprébalasara hajlandé. A valaszadodk
tobbsége ,leginkdbb fontosnak” talalta, ha az (j
szer hianypotlé egy terapiaban. Atlagban a legki-
sebb értéket (2,95) az orvoslatogato altali
promocié kapta az Gj szer kiprébalasanak motiva-
ciojaként (4. 4bra).

Az els6dleges szempont, ami miatt a valaszad6
orvosok a felmérés szerint az Gj gyogyszer feltét-
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len alkalmazdsa mellett dontenek, az az eddigi
gyogyszerekhez képesti nagyobb hatékonysag.
A gyarté hirnevét tartottak a legkevésbé fontos-
nak az Uj gyogyszer rendszeres alkalmazasahoz
(5. abra).

JOVOBENI KUTATASI LEHETOSEGEK
A KUTATAS TAPASZTALATAI ALAPJAN

A korhazi vevék gyogyszerbeszerzésének vizsgala-
ta tobb szempontbdl is specialis marketingkutatasi
teruletet képvisel: a gyégyszerpiac egyik szegmen-
seként a gyoégyszermarketing eszkdzrendszerét fel-
hasznalva specialis megkozelitést igényel (pl. a
gyogyszer specialis aru); masrészrél, mint szerve-
zeti vevl a szervezetkdzi marketing elméleteinek al-
kalmazasi lehet8ségét vizsgald kutatdsokat rejt ma-
gaban.

A kutatas igazolta, hogy a kérhazak fontos partne-
rek a gyogyszergyartok szamara. A kapcsolati mar-
keting kdzvetlen eredménye a beszerzésben meg-
nyilvanul, ezért joval nagyobb figyelmet sziikséges
rajuk forditani. A déntéshozok pontos felmérése, a
beszerzési kdzpont egyes szereplSinek elvarasai, a
személyre szabott marketing - olyan kérdések, ame-
lyek tovabbi alapvet6 informéacidékat nydjthatnak a
hatékonyabb marketinghez. A szerepl6k kdzotti kap-
csolatok els8sorban kvalitativ kutatassal tovabbi fel-
térasra varnak.

A gyolgyszerpiaci trendek, kiemelten az allami ki-
adasok csokkentése érdekében tett ndvekvd szamu
intézkedések, az igény a maganszféra kérhazi piacra
térténd bevonasara szintén elérevetitik a hasonlo jel-
legli, kérhazi piacon vizsgalddd kutatasok sziksé-
gesseégeét.
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hi innovacids rendszereknek mnmes
egységes értelmezése, ezért nincs
egy mindenki altal elfogadott kozos
meghatarozasa sem. Freeman

a japan nemzeti innovacios
rendszerrdl irt munkéjaban széles
intézményi kort vizsgal:
meghatarozasa érteimében

a nemzeti innovacios rendszer

.a koz- és a magéanszektor azon
intézményeinek halézata, amelyek
aktivak az Gjdonsagok
kezdeményezésében

és importalasaban, a médosito
jellegl termék-

és technolégia-innovéacidokban

és az Ujdonséagok elterjesztésében”
(Freeman: 1988).

Az OECD Titkarsaganak
meghatarozasa szerint ,a nemzeti
innovaciés rendszert egy orszag
mindazon piaci és nem piaci
intézményei alkotjak, amelyek

az innovaciés technolégia-diffazio
iranyat és sebességét befolyasoljak”
(Buzas: 2002).

Molnar Istvan

Az Amerikal

Egyesult Allamok
Innovacios
rendszerének jogi

és intézmeényi vonasai

BEVEZETES

A jelen dolgozat targya egy nagy innovaciés kor, az Amerikai Egyesiilt
Allamok innovacios rendszerének jogi és intézményi vonatkozasai fejl6-
désének és jelenlegi allapotanak bemutatasa.

Nelson az Egyesiilt Allamokrél sz416 tanulmanyaban lesz(kitette az
altala az innovacios rendszerhez tartozénak itélt intézmények korét
azon kormanyzati intézményekre, amelyek bekapcsolédnak az inno-
vacio folyamataba, az egyetemekre, a kutatéintézetekre és a magan-
vallalatok kutatasi-fejlesztési tevékenységet végzd szerveire. Tekintet-
tel az egyes innovaciés rendszerekhez tartozé intézmények igen nagy
szamara és a koztuk lévé természetes, am igen sokrétli kapcsolatok-

~Ami az innovaciés rendszerek territorialitasat illeti,
Niosi és Bellon szerint haromféle: regionalis, nemzeti
€s nemzetkdzi innovacids rendszer létezik egyidejl-
leg, és ezek versengenek egymassal.”

ra, terjedelmi okokbdl a jelen munkaban (nem vonva kétségbe az in-
novacios rendszer tag értelm({ megfogalmazasanak helytallé mivoltat)
mi is az innovacios rendszer szlikebb értelemben vett fogalméara szo-
ritkozunk.

Ami az innovacids rendszerek territorialitasat illeti, Niosi és Bellon sze-
rint haromféle: regiondlis, nemzeti és nemzetk6zi innovacios rendszer lé-
tezik egyidejileg, és ezek versengenek egymassal. Inzelt a nemzeti inno-
vacios rendszeren kivil a ,regionalis” kifejezést hasznalja, de az el6z6k-
t6l mas értelemben: szamara a ,regionalis innovaciés rendszer” tipikus
példaja az Eurdpai Unié tagallamok folott iveld innovaciés rendszere.
Caracostas és Suete viszont az Eurépai K6z6sség innovacios rendszeré-
rél it munkajukban az emlitett innovaciés rendszert ,posztnacionalisnak”
nevezik. Mi - meghagyva a ,regionalis” kifejezés kbzismert, a nemzetinél
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kisebb teruletre vonatkozé jelentését - a tovabbiak-
ban ,nemzeti” és ,posztnacionalis” innovaciés rend-
szerekr6l beszélink.

Az ,intézmény” kifejezés meghatarozhaté példaul
.emberileg megalkotott korlatokként, amelyek az em-
beri interakcidkat alakitjak" vagy informélisan ,egy
tarsadalom jatékszabalyaiként” (North), vagy amint
azt Edquist és Johnson fogalmazzak meg: ,k6z0s
szokasok, rutinok, kialakult gyakorlatok, szabalyok
vagy jogok sorozataiként, amelyek szabdlyozzak az
egyének és csoportok kozotti viszonyokat és interak-
cidkat" (Edquist: 1997).

A jogi vonasok ismertetése praktikus okokbdl ma-
gaban foglalja mindazokat a normativ tartalmu irott
dokumentumokat, amelyek hatasara az innovacio
targykérében jogviszonyok johettek, illetve johetnek
Iétre, tekintet nélkil arra, hogy az adott dokumentum
szorosan vett jogforrasi értelemben véve jog vagy
nem. A jogi vonasok elemzésekor megprobaltuk ko-
vetkezetesen figyelembe venni ajogforrasi hierarchia
altal diktalt azon logikai szabalyszer(iséget is, amely
szerint a specidlis szabalyokat megel6zik azon alap-
térvényi (vagy elsédleges jogforrasi) normak, ame-
lyekbdl a jogi targyra (a jelen munka esetében az in-
novaciés rendszerre) vonatkozo részletszabalyok
végs6 soron legitimitasukat nyerik.

Az innovacioés rendszerek egy térténelmi felisme-
réshél és egy abbol szarmazd tarsadalmi igénybdl
erednek: az innovacié a sikeres és versenyképes
nemzet létrehozasanak alapvetd eszkoze. E felisme-
rést az innovacios rendszerekkel kapcsolatos ta-

,Az Amerikai Egyesilt Allamok térténete elvalaszthatat-
lan a folyamatos technoldgiai megujulasra és Gjabb
miszaki megoldasok megtalalasara valo torekvéstdl. ”

pasztalatok alakitottak, finomitottak. Ezért az innovéa-
cios rendszerek jogi és intézményi vonasainak a fej-
I6dése torténelmi kozelitésben igen jol bemutathat6-
nak tlnik. Munkénkat ezért torténelmi kdzelitésben
épitjuk fel.

TORTENETI ELOZMENYEK,
AZ AMERIKAI INNOVACIOS RENDSZER
JELLEGZETESSEGEI

Az Amerikai Egyesilt Allamok térténete elvalasztha-
tatlan a folyamatos technolégiai megujulasra és
Ujabb mdszaki megoldasok megtalalasara val6o to-
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rekvéstél. A figgetlenné valt gyarmatok 1789-es al-
kotmanya mar konkrét rendelkezést tartalmaz az in-
novativ torekvések tAmogataséara, amikor az 1. cim 8.
cikkében kimondja, hogy ,A Kongresszusnak joga-
ban all, hogy (...) a tudomany és a mlszaki ismeretek
elérehaladasanak tamogatasa érdekében a szerz6k-
nek meghatéarozott idére kizardlagos jogot biztositson
mdveik, illetve taladlmanyaik tekintetében".

Egyes iparagakban az amerikai technol6gia mar a
XX. szazad els6 felében meghaladta az europai,
ezen belll is a vezet6nek szamitoé brit mldszaki meg-
oldasokat. De az amerikai taldlmanyok és innovativ
megoldasok igazi nagy korszaka a XX. szazad maso-
dik felében kovetkezett be.

Az amerikai gazdasdg a masodik vilagh&dborabdl -
akarcsak az els6bdl - megerésodve kerllt ki, tech-
nolégiai kapacitasat jelentésen ndvelte a habora so-
ran megszerzett tapasztalat. Eur6pa ezzel szemben
romokban hevert, és az els6 vilaghaboru utani hely-
zettdl eltér6en a japan gazdasag is megsemmisiilt.
Az Amerikai Egyesiilt Allamok dominanciaja vitatha-
tatlan lett. Mind a kutatasra és fejlesztésre szant kor-
méanyzati tamogatas, mind pedig a maganszféra
ilyen iranyd beruhazdsa megn6tt. Az 1960-as évekre
atudomanyos és technolégiai fejlesztési raforditasok
nagyjabdl fele-fele aranyban szarmaztak kormanyza-
ti forrasokbdl, illetve a vallalatoktdl. Az Egyesiilt Alla-
mokban azonban soha nem jott létre olyan intéz-
mény, mint a késébb ismertetend6 japan MITI, azaz
az amerikai kormany a katonai szempontokbdl fon-
tos tertletek kivételével hossz( ideig nem préobalta
meg a technolégiai fejlesztéseket
atfogé maédon koordinalni és elbre
megtervezni, ahol pedig mégis
megprébalta, ott inkabb negativ
tapasztalatokra tett szert.

Az 1960-as évek kdzepére az
egész vilagon mindenki altal elismertté valt az a tény,
hogy az Egyesiilt Allamoké a vezetd szerep mind a
tdmegtermelésen alapuld, mind pedig az (j csucs-
technoldgiai ipardgakban. Réviddel ezutan azonban
az amerikai dominancia a korabbiakhoz képest
visszaesett. A vezetd ipari hatalmak k6z6tt a masodik
vilaghaborut kovet6en fennallé gazdasagi és techno-
I6giai kilénbség ugyanis cstkkent, bizonyos tertile-
teken pedig eltlint. Az 1980-as évek elejére a nyugat-
német, francia vagy japan egy f6ére jutdé nemzeti
Ossztermék megkozelitette az amerikai mutatokat.

Az Amerikai Egyesilt Allamok nemzeti innovéci-
0s rendszerének 4altalanos vonasa, hogy a kor-



manyzati kutatasi és fejlesztési tAmogatasnak alap-
vetéen harom maodja alakult ki. Az els6 az egyete-
meknek és a kutatdintézeteknek nyujtott, az alapku-
tatast el6segiteni kivand tamogatas. Az e koérbe so-
rolhat6 tadmogatasok egyik forrasa a National
Science Foundation (NSF - Nemzeti Tudoméanyos
Alapitvany) altal biztositott tamogatas, ezt megha-
ladja azonban az egyes kdzponti
kormanyzati szervek altal, a m(-
kédési korukbe es6 tudomanyte-
rileteken folyd alapkutatasok ta-
mogatasara rendelkezésre bo-
csatott Osszegek. igy - tobbek
k6zott - a National Institute of Health (NIH - Nemze-
ti Egészségbiztositds), a Department of Defence
(DOD - Védelmi Minisztérium), valamint a Depart-
ment of Energy (DOE - Energiailgyi Minisztérium)
rendelkeznek jelent8s, ilyen célokra forditandd kolt-
ségvetési elbiranyzatokkal.

A fenti céltamogatasok azonban eltérpilnek a ta-
mogatasok masodik formaja, azaz azon kutatasra és
fejlesztésre koltott dsszegek mellett, amelyeket a
korméanyzat az &ltala beszerezni kivant termékekre
és rendszerekre fordit, és ezek alatt mindenekel6tt a
katonai célu beszerzéseket kell érteni. A katonai céld
vagy éppen a National Aeronautics and Space
Agency (NASA - Nemzeti Légugyi és Urkutatasi Hi-
vatal) altal tAmogatott kutatasok eredményei mas-
részrél jelentds mértékben felhasznalasra keriiltek a
civil szférdban is. Ez utobbi folyamat egyébként leg-
tisztabban a masodik vilaghaborat kovet6 két évti-
zedben volt nyomon koévethet6, ezt kovetéen a ten-
dencia gyengiilt.

A tdmogatasok harmadik, azon formajanak van a
legkisebb sulya az Egyesult Allamokban, amely kife-
jezetten valamely iparag vagy gazdaséagi terilet ver-
senyképességének el6segitését szolgalja. Az allami
szerepvallalasra (igy az allami eszk6zdkkel megvalo-
sitott kutatasra és fejlesztésre) egyes gazdasagi teri-
leteken, kulén6sen ott, ahol kiélezett a versenyhely-
zet, a versenytarsak ellenségesen tekintenek, olyan
tevékenységnek itélve azt, amely potencialisan segit-
heti a méasik versenytarsat. Ez aldl két kivétel érdemel
figyelmet. Az egyik a nuklearis energia-kutatas. Ezt a
programot szigortan feliigyelik Washingtonbdl, és
igyekeznek az er6forrasokat minél inkabb koncent-
ralni. A masik kivétel a mez6gazdasagi termelékeny-
ség novelésére iranyuld kutatas és fejlesztés, amely-
ben az egyéni farmerek nem versenytarsai egymas-
nak olyan értelemben, hogy amennyiben az egyik

farm termelékenysége nd, akkor ez nem okoz hat-
ranyt a tébbiek szamara.

A fentiekkel 6sszefliggésben azonban figyelembe
kell venni azt a tényt is, hogy az 1960-as éveket ko-
vet6 évtizedekben alapvetéen megvaltozott a kuta-
tasra és fejlesztésre forditott kiadasok forrasok sze-
rinti megoszlasa. A szdvetségi kormanyzat altal biz-

.« . Amerikai Egyesiilt Allamok mar 1789-ben alapjogi
jelent6ségl jogforrasba emelte a miliszaki fejlesztés
elé6mozditdsanak igényét.”

tositott tAmogatas, amely korabban az els§ szamau
forras volt, 1999-ben csupan 27 szazalékat adta a
kutatasra és fejlesztésre forditott 6sszkiadasnak. Ez-
zel ellentétben a maganszféra részesedése ezen a
terileten az 1960-as 33 szazalékrol 1999-re 69 sza-
zalékra nétt.

A harom legnagyobb innovaciés kor (azaz az
Amerikai Egyesult Allamok, az Eurépai Kozdsség és
Japan) koézill az Amerikai Egyesiilt Allamok volt az,
amely messze a legkorabban, mar 1789-ben alapjo-
gi jelent6séqgl jogforrasba emelte a miszaki fejlesz-
tés eldmozditasanak igényét. Bar az Amerikai Egye-
silt Allamok Alkotmanyanak a jelen fejezet elején
idézett 1. cimének 8. cikke kétségtelenil mas érte-
lemmel jott Iétre, mint a modern innovacios, illetve
kutatas- és technolégiapolitikak alapjaul szolgalé al-
kotmanyos rendelkezések, az aligha vitathatd, hogy
a magantulajdon sérthetetlensége felvilagosodas-ko-
ri alapelvének a szellemi tulajdonjogokra (mdédosit-
va) torténd Kkiterjesztése, igy a kreativ er6feszitések
jutalmazasa kezdettdl fogva j0 hatassal volt az inno-
vaciora. A kizardlagos jogok id6beli korlatozasanak
alkotmanyos rendelkezésében pedig kifejez6dik a
fejlett technologiaknak a kdz szamara valé hozzafér-

hetévé tételéhez fliz6d6 tarsadalmi érdek.

A STEVENSON-WYDLER ACT, VALAMINT
A TUDOMANYOS ES TECHNOLOGIAI
INNOVACIOT ELOSEGITO LEGFONTOSABB
SZERVEK, ILLETVE INTEZMENYEK

Az 1980-ban elfogadott és az 1986-0os Federal
Technology Transfer Act-tel (Szévetségi Technolé-
gia-atadasi Torvény) atfogbéan mabdositott Steven-
son-Wydler Technology and Innovation Act (atovab-
biakban az egyszerliség kedvéért: Stevenson-Wyd-
ler Act), a technolbdgiafejlesztés és az innovacio leg-
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altalanosabb és legfontosabb jogszabalya az Ameri-
kai Egyesilt Allamokban. E térvény rendelkezik az
amerikai nemzeti innovaciés rendszer legfontosabb
intézményeir6l, ezért a kdvetkez6kben a jogszabaly
ismertetésével egyben az intézményi hattér sok je-
lentés elemét is bemutatjuk.

A torvény célja az Amerikai Egyesiilt Allamok gaz-
dasagi, koérnyezeti és tarsadalmi j6létének ndvelése
azaltal, hogy (i) k6zigazgatasi szerveket hoznak létre
a technolégia fejlédésének tanulmanyozasara és
Osztonzésére, (i) kooperativ kutatasi kozpontok lét-
rehozasaval tdmogatjak a technoldgiai fejlesztést,
(i) 6sztondzik a szovetségi tAmogatassal elért tech-
nolégiai fejlesztéseknek, ideértve a talalmanyoknak,
a szamitdgépes programoknak és az egyéb gyakor-
lati technoldgiaknak az allam, az 6nkormanyzatok és
a maganszféra altali hatékonyabb hasznositasat, (iv)
a maganszemélyek és a vallalkozasok technoldgiai
fejlesztés terén elért kimagasl6 eredményeinek elis-

»A technoldgiak viszonylag magas fejlesztési kockaza-
tanak megosztidsaval az ATP olyan K+F programokat
tamogat, amelyek az innovatorok szamara biztositott
kdzvetlen megtérilésen kivil a nemzet egésze szadma-

ra is kifizet6dok.”

merésével is tamogatjak a technoldgiai haladast, vé-
gul (v) 6sztonzik a tudomanyos életben, az iparban
€és a szoOvetségi laboratériumokban tevékenykedd
szervezetek kozotti szakembercserét.

A Stevenson-Wydler Act értelmében a Depart-
ment of Commerce (DOC - Kereskedelmi Minisztéri-
um) keretein belul létrehoztdk a Technology Admi-
nistration-t (TA - Technoldgiai Igazgatésag), amely
feladata a torvény céljainak megvalésitasa és elGira-
sainak végrehajtasa. A TA a kdvetkez§ szerveket fog-
lalia magaban:

() National Institute of Standards and Technology
(NIST - Nemzeti Szabvanylgyi és Technoldgiai Inté-
zet),

(i) National Technical Information Service (NTIS -
Nemzeti Mdszaki Informéaciés Szolgalat) és

(i) Office of Technology Policy (OTP - Technol6-
giapolitikai Hivatal).

Az Egyesiilt Allamok elnéke a szenatus meghall-
gatasaval és beleegyezésével nevezi ki az Under
Secretary of Commerce and Technology-t (kereske-
delmi és technoldgiai tgyekért felel6s helyettes al-
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lamtitkar, a tovabbiakban az egyszer(iség kedvéért:
helyettes allamtitkar), valamint az Assistant Secretary
of Commerce for Technology Policy-t (amelyet az
el6z6 tisztségtdl valé megkildonboztethet6ség érde-
kében technoldgiapolitikai ,helyettesité” allamtitkar-
ként jeldlink, utdbbi tisztvisel6 egyébként a Steven-
son-Wydler Act értelmében az el6bb emlitett helyet-
tes allamtitkar politikai elemzdgje).

A NIST-et 1901-ben alapitottak National Bureau of
Standards (NBS - Nemzeti Szabvanyigyi Iroda) né-
ven. Jelenlegi feladata, hogy a méréstechnika, a
szabvanyok és atechnoldgia fejlesztésének tAmoga-
tasaval hozzajaruljon a termelékenység és a keres-
kedelemi forgalom névekedéséhez, valamint az élet-
mindség javulasahoz. A NIST a feladatait jelenleg
négy kooperacios program keretében valdsitja meg:
(i) a NIST laboratériumokban végzett kutatasok célja
a nemzet technoldgiai infrastruktdrajanak fejlesztése
és az amerikai gazdasag altal elGallitott termékek, il-
letve nydjtott szolgaltatasok javita-
sa, (i) a Baldrige National Quality
Program (Baldrige Nemzeti Min6-
ségi Program) az amerikai termel6
és szolgaltato vallalkozasok, okta-
tasi intézmények és egészséglgyi
szolgéltatok A&ltal elért kimagaslo
eredményeket kivanja tamogatni,
illetve a Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA - Malcolm Baldrige Nemzeti
Min6ségi Dij) ezen egyedi eredmények elismerésére
szolgal, (i) a Manufacturing Extension Program
(MEP - Termelésbdvitési Program) helyi irodak or-
szagos hal6zata, amely mf(iszaki és Ulzleti tanacs-
adast nyuajt kisebb gyarték részére és (v) az
Advanced Technology Program (ATP - Fejlett Tech-
nologia Program) a maganszektorral kdzés finanszi-
rozasu projektek altal igyekszik el6segiteni az inno-
vativ technoldgiak fejlesztését.

A fentiek kozil kiemelked6 jelent6ségl az ATP. Az
ATP a kutatéhelyek és a piaci viszonyok kozotti
szemléleti kildnbséget hivatott athidalni. A magan-
szektorral kotott partnerségi szerz6dések Utjdn az
ATP éltal megvalGsitott korai fazisi befektetések fel-
gyorsitjak azon innovativ technolégiadk fejl6dését,
amelyek jelent6s kereskedelmi megtérilést és szé-
leskor(i tarsadalomgazdasagi hasznot igérnek. A
NIST részeként m(ikodé ATP - mechanizmus biztosi-
tasaval az ipar szamara ahhoz, hogy kiterjedtebben
férjen hozza (j technolégidkhoz - elénydsen igyek-
szik megvaltoztatni az ipar és a kutatas-fejlesztés



kapcsolatat. A jelenlegi gazdasagi szukségszerlisé-
gek a maganszféra éaltal megvaldsitott fejlesztést
olyan rovidebb tava beruhazéasok iranyaban toljak el,
amelyek gyors megtérilést igérnek a vallalatnak. A
technolégiak viszonylag magas fejlesztési kockaza-
tanak megosztasaval az ATP olyan K+F programo-
kat tAmogat, amelyek az innovatorok szamara bizto-
sitott kbzvetlen megtériilésen kivil a nemzet egésze

Az NTIS 1950-ben tortént megalakitasa 6ta az Ameri-
kai Egyesilt Allamok legnagyobb, ajelenleg hozzafér-
het6 tudomanyos, technikai, mérndki és egyéb uzleti
vonatkozasu ismereteket magaban foglalé, informaci-

0s adatbazisa.”

szamara is kifizet6d6k. Az ATP partnerségre I1ép min-
denféle méretl vallalattal, egyetemekkel és non-pro-
fit intézményekkel, olyan miszaki fejlesztések valla-
lasara batoritva azokat, amilyeneket egyedil nem
vallalndnak. Ezidaig az ATP-tamogatasok tobb mint
felét kisvallalkozasok vagy kisvallalkozasok altal ve-
zetett k6zos vallalatok kaptak. A nagyvallalatok - ki-
[6ndsen kozos vallalatok formajaban - olyan alapve-
t6 jelent6ségli, de nagy kockazatu technolégiak ki-
fejlesztésén dolgozhatnak az ATP-vel egyuttmiko-
désben, amelyek kifejlesztése egy véllalat szamara
nehéz lenne, de példaul a technoldégiabdl szarmazé
elénydkben az ipar egésze részesll.

Az NTIS 1950-ben tértént megalakitasa o6ta az
Amerikai Egyesult Allamok legnagyobb, a jelenleg
hozzaférhet6 tudomanyos, technikai, mérndki és
egyéb Uzleti vonatkozasu ismereteket magaban fog-
lal6, informaci6és adatbéazisa. Fel-
adatkorébe tartozik a belfoldi és
kulféldi tudomanyos, technikai és
mérndki ismeretek dsszegydijtése,
forditasa, feldolgozasa, ezek alap-
jan bibliografiai adatbazisok létre-
hozasa, az informaciok kdzzététele, valamint 4j mad-
szerek és eszkdzoOk kidolgozasa az ismeretek ter-
jesztéséhez. Az NTIS tobb mint 350 targykoérben
tébb mint 2 milli6 publikaciohoz biztosit hozzaférést
az egyetemek és a gazdasagi szféra szamara. Az
NTIS mikodési koltségeit az altala kiadott termékek,
€s nyujtott szolgéltatasok dijabdl fedezi.

Az OTP az egyetlen szbvetségi kormanyzati szerv,
amelynek kimondott célja olyan nemzeti politikaknak
és kezdeményezéseknek a tamogatasa, amelyek

technolégiak felhasznalasaval kivanjak az Egyesiilt
Allamok gazdaséagat erésiteni. Egyiittmiikddve ezen
célok elérése érdekében a maganszféraval, az OTP
célkitlizései kiterjednek a foglalkoztatas novelésére
€s az életmin6ség javitasara is.

Erdekes, de ajapan gazdasag akkori versenyké-
pességét figyelembe véve korantsem meglepd, hogy
a kereskedelmi allamtitkarnak a Stevenson Wydler
Act-ben rogzitett feladatai kozé
tartozik a japan technolégiai ered-
meények figyelemmel kisérése. En-
nek keretében a kereskedelmi &l-
lamtitkarnak a kereskedelmi he-
lyettes allamtitkarral létre kell hoz-
nia és az NTIS-sel és a DOC mas
szerveivel egyilttmikddve megfe-
lel6 moédon miikddtetnie kell egy
olyan programot, amelynek els6dleges feladata a ja-
pan mdszaki tevékenységek és fejlesztések folyama-
tos figyelemmel kisérése. A Japanese Technical Lite-
rature Act (a japan mdszaki irodalomrél szolé 1986.
évi torvény) alapjan a kereskedelmi allamtitkar éven-
te jelentést koteles késziteni a Kongresszus részére.

Az OPTI keretein bellll a Stevenson-Wydler Act al-
tal létrehozott intézmény a Clearinghouse for State
and Local Initiatives on Productivity, Technology and
Innovation (Termelékenységre, Technoldgiara és In-
novaciora Iranyuld Allami és Helyi Kezdeményezé-
sek Kozpontja, a tovabbiakban: Clearinghouse),
amely azon allami és a helyi kezdeményezések koz-
ponti informacids bazisa, amelyek a termelékenység,
a technologiafejlesztés és az innovacié 6szténzésé-
vel kivanjak az amerikai gazdasag versenyképesseé-
gét novelni. A Clearinghouse - tobbek kodzoétt - (i)

A kereskedelmi allamtitkarnak a Stevenson Wydler
Act-ben rogzitett feladatai k6zé tartozik ajapan techno-
I6giai eredmények figyelemmel kisérése.”

kapcsolatokat létesit a szovetségi allamokkal és helyi
onkormanyzatokkal, valamint a szévetségi &llamok
és onkorményzatok regiondlis és szdvetségi allam-
kézi olyan szervezeteivel, amelyek ilyen iranya kez-
deményezéseket tAmogatnak, (ii) informacidkat gydjt
az ilyen kezdeményezések természetérdl, terjedel-
mérél és eredményeirél, kilbndésen olyanokat, ame-
lyek hasznosak lehetnek a Kongresszus, a szdvetsé-
gi hivatalok, az egyes szovetségi allamok és helyi
onkormanyzatok, valamint a regionalis és szovetségi
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allamkozi szervezetek, az Uzleti élet, vagy egyébként
az Amerikai Egyesilt Allamok tarsadalma szamara,
(i) az Osszegydjtott informaciot jelentések, kézi-
kényvek, konferencidk és szeminariumok formaja-
ban koz javara bocsétja, (iv) a kezdeményezésekre
vonatkozo6an technikai segitséget és tanacsot nyujt a
korményzati szervek szdmara, ideértve a szdvetségi
intézmények altal az ilyen célu kezdeményezések ta-
mogatasara fordithatd forrasok feltérképezését, (v)
tanulmanyozza azokat a lehet6ségeket, hogy a sz6-
vetségi szervek (ideértve a szovetségi laboratériumo-
kat) milyen médon hasznalhatnak fel a meglévé poli-
tikajukat, illetve programjaikat az egyes szdvetségi
allamok és helyi énkorméanyzatok, valamint a regio-
nalis és az allamok kdzotti szervezetek a gazdasagi

A szovetségi tdmogatassal létrehozott technoldgiai (i)
eredményeket at kell ruhazni az allamokra vagy a helyi
onkorméanyzatokra, illetve a maganszférara.”

versenyképességének ndvelésére iranyuld torekveé-
sei el6segitésének érdekében, (vi) id6kdzonként
ajanlasokat készit a kereskedelmi allamtitkar, vala-
mint ilyen irAny(d megkeresés esetén mas szovetségi
hivatalok szamara arra vonatkoz6éan, hogy milyen
modositasok szikségesek a szbvetségi politikaban
és programokban, amelyek javitanak az allami és a
helyi technolégiai és gazdasagi programok szovet-
ségi tamogatasanak hatékonyséagat, (vii) az allami és
helyi programok értékelésére megfelel6 moddszere-
ket dolgoz ki, tovabba erre iranyuld felkérés esetén
tanacsot ad abban a tekintetben, hogy a termelé-
kenység, a technoldgia és az innovacié 6szténzésé-
re iranyuld mely programok a leghatékonyabbak az
amerikai gazdasag versenyképességének elésegité-
se szempontjabol és (viii) tanulméanyt tesz kézzé a
kereskedelmi allamtitkar altal iranyitott iparfejlesztési
programokrol.

A Stevenson-Wydler Act értelmében a kereske-
delmi &llamtitkar kdzremilkddik Cooperative Re-
search Centers (kooperativ kutatasi kbézpontok) lét-
rehozdsaban, amelyek egyetemeknek vagy mas
non-profit intézményeknek, illetve ezek csoportjai-
nak alarendelten mikoédnek. E kooperacion alapulo
kutatokdzpontok célja a technoldgiai innovacié eld-
mozditasa (i) egyetemi és az iparban tevékenyked6
szakemberek részvételével a kooperativ technolégi-
ai innovacios tevékenységekben, (i) a technoldgiai
el6rehaladas és az innovacios tevékenység szem-
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pontjabdl fontos generikus kutatasi bazis tamogata-
saval azokon a tertleteken, ahol a cégek befekteté-
si kedve kisebb, viszont az emlitett szakteriiletek
gazdasagi és stratégiai fontossaga meghatarozo
(ilyen példaul a gyartastechnolégia), (iii) oktatasi és
képzési programok nyujtdsaval a technolégiai inno-
vacios folyamatban résztvev6k szamara, (iv) a tudo-
manyos, mérndki és technikai informaciénak az
egyetemek és a gazdasag kozotti terjesztési me-
chanizmusanak javitasaval és (v) a szovetségi labo-
ratériumokban rendelkezésre all6 szakmai tapasz-
talat és kapacitas hasznositasaval. E kooperativ ku-
tatasi kozpontok tevékenységi kore kiterjed - egye-
bek mellett - (i) atechnoldgiai és ipari innovativ ku-
tatds tdmogatasara, ideértve az ipar és az egyete-

mek kozotti kooperativ kutatast,

mélyek és a kisvallalkozasok ré-
szére az ipari innovaciot elésegité
technolégiai megoldasok 6szton-
zése, értékelése és tamogatasa
révén, (iii) technikai segitségnyujtasra és tanacs-
adasra az ipar, kulondsen a kisvallalkozasok sza-
mara, (iv) képzésre, oktatasra és oktatasi segéd-
anyagok el6allitasara a talalmanyok megalkotasa, a
vallalkozasfejlesztés és az ipari innovacio teriiletein.
Természetesen az egyes kutatékézpontoknak nem
kell az itt felsorolt valamennyi tevékenység folytata-
sét vallalnia.

A kooperativ kutatasi kézpontok létrehozasaban
az 1950-ben életre hivott National Science Founda-
tion (NSF - Nemzeti Tudomanyos Alapitvany) is kdz-
remdkoédik. A kooperativ kutatdasi kozpontoknak
egyuttm(ikddésben kell dolgozniuk az egyetemekkel
vagy egyéb non-profit intézményekkel. A Steven-
son-Wydler Act felhatalmazasa alapjan az NSF egy-
szeri tamogatast nyuljt egyetemek és non-profit intéz-
mények részére a térvényben meghatarozott prog-
ramjaik végrehajtasdhoz. A kereskedelmi allamtitkar-
nak és az NSF-nek folyamatosan egydutt kell mikéd-
nie mas intézményekkel, illetve ki kell kérnie azok vé-
leményét, ha érintettek a Stevenson-Wydler Act
alapjan létrehozott programokban.

A Stevenson-Wydler Act a szovetségi kormanyza-
tot teszi felel§ssé a kutatas és fejlesztés részére nyuj-
tott szOvetségi tAmogatassal Iétrehozott eredmények
teljes korl hasznositdsanak el6segitéséért. Ennek
érdekében - amennyiben ez a megoldas mutatkozik
legmegfelel6bbnek - a szdvetségi tamogatassal |ét-
rehozott technolégiai eredményeket at kell ruhazni

segitségnyujtas



az allamokra vagy a helyi 6nkormanyzatokra, illetve
a maganszférara.

Ezzel 6sszhangban, valamennyi szovetségi tamo-
gatasban részesuld kutatasi és fejlesztési laboratori-
umban a fenndll6 szervezeten belll Iétre kell hozni
egy Office of Research and Technology Applica-
tions-t (ORTA - Kutatasi és Technoldgia Felhasznala-
si Iroda), amelyeknek a legfontosabb célja az adott
helyen elért kutatdsi eredmények megfeleld alkalma-
zasanak el6segitése. Valamennyi ORTA munkatarsi
létszdma és a finanszirozasanak mértéke az adott
szOvetségi laboratérium és a laboratériumot mikod-
tetd, illetve iranyitd szovetségi hatésdg megallapoda-
sanak eredményeként kerlil meghatarozasra.
Amennyiben azonban a szdvetségi laboratérium sze-
mélyi allomanyénak létszdma a tudoményos munka-
tarsakkal és a m(iszaki személyzettel egyiitt megha-
ladja a 200 f6t, akkor a laboratérium koteles legalabb
egy f6allasi munkahelyet biztositani az intézmény-
ben mikddé ORTA szamara. Barmely szovetségi ha-
tésdg pedig, amely szdvetségi laboratériumot m-
kodtet, vagy ilyen laboratérium tartozik az iranyitasa
alg, koteles a laboratérium rendelkezésére bocséatani
a technol6gia-atadas megfelel6 megvaldsitasahoz
szikséges pénzigyi eréforraso-
kat, ideértve az ORTA részére biz-
tositand6 tdmogatast is.

A szovetségi hivatalokl vezet6i
a koltségvetésnek az elndk altal a
Kongresszus elé terjesztésével
egyidejldleg jelentést nyujtanak be
a Kongresszusnak, amely jelentés
tartalmazza az adott hivatal el6z6
évre vonatkozé technolégia-at-
adasi programjat, valamint a ko-
vetkezd évre vonatkozban a tech-
nolégia-atadashoz kapcsolo fel-
adatok ellatasara iranyulo terveket. A jelentés - t6b-
bek kozott - tartalmazza az egyes laboratériumban
megalkotott, innovativ megoldasokhoz kapcsolodé
szellemi tulajdonjogok biztositasara vonatkoz6 ada-
tokat, a fejlesztések ipari alkalmazasara vonatkozo6
igérvényeket, valamint arra vonatkozo terveket, hogy
ezen innovativ megoldasokat az Amerikai Egyesilt
Allamok gazdaséagi versenyképességének elémozdi-
tasa érdekében fogjak hasznositani.

sithetik.”

Valamennyi ORTA (i) értékeli a laboratériumokhoz
kapcsolodbéan folyd kutatasi és fejlesztési projektek
eredményeinek gyakorlati alkalmazasait, valamint
azokat az eredményeket, amelyek potencialisan al-
kalmasak ipari hasznositasra, (ii) informéciot ad, illet-
ve terjeszt olyan szdvetségi tulajdonban lévs, vagy
szOvetségi tamogatassal el6allitott termékekrdl, elja-
rasokrol és szolgaltatasokrél, amelyek potencialisan
hasznosithatok a szovetségi tagallamok vagy a helyi
onkormanyzatok, illetve a magéanszféra Aaltal, (iii)
egyuttm(ikédik az NTIS-el, a Federal Laboratory
Consortium for Technology Transfer-rel (FLCTT -
Szovetségi Laboratériumi Kutatasi Technol6gia-at-
adasi Konzorcium, lasd kés6bb) és mas olyan szer-
vezetekkel, amelyek kapcsolatot teremtenek az adott
laboratorium kutatasi és fejlesztési eréforrasai és a
szOvetségi kormanyzat, mint egész, tovabba a szo6-
vetségi tagallamok, a helyi dnkormanyzatok, vala-
mint a maganszféra, mint potencidlis felhasznalok
kozott, (iv) technikai segitséget nyljt a szovetségi
tagallamok és a helyi 6nkormanyzatok tisztségviselGi
részére, (v) lehet6ség szerint részt vesz olyan regio-
nalis, tagallami vagy helyi programokban, amelyek
célja a technoldgia-atadas el6segitése és 0sztbnzeé-

,Azok a szovetségi hivatalok, amelyek a szdvetségi la-
boratériumok szervezeti
olyan intézményeket, amelyek elsddleges célja a sz6-
vetségi tulajdonban |év6, vagy szovetségi tAmogatés-
sal létrehozott technoldgia atadasa a tagallamok, a he-
lyi 6nkormanyzatok, vagy a magéanszféra részeére, e fel-
adatokat az emlitett intézmeények keretein belil is telje-

keretein kivul hoztak Ilétre

se annak a régionak vagy tagallamnak a javéara, ahol
az adott szbvetségi laboratérium talalhaté.

Azok a szOvetségi hivatalok, amelyek a szdvetségi
laboratériumok szervezeti keretein kivil hoztak létre
olyan intézményeket, amelyek elsédleges céljia a
szbvetségi tulajdonban |év6, vagy szdvetségi tdmo-
gatassal létrehozott technoldgia atadasa a tagallam-
ok, a helyi 6nkorméanyzatok, vagy a maganszféra ré-
szére, e feladatokat az emlitett intézmények keretein

1 Amikor a térvény szbvetségi hivatalrél beszél, akkor ezen érteni kell valamennyi minisztériumot, kormanyzati koztestiletet és 6nallé
szervet, tovabba a hadsereget, a haditengerészetet és a légier6t, valamint a Szovetségi Kormanyzat jogszabaly-alkoté hatalmi aganak

valamennyi hivatalat.
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belul is teljesithetik. Ugyanakkor nem célja sem az
ORTA-knak, sem pedig az azonos funkciot betoltd
egyéb szervezeteknek, hogy alapvetéen versenyez-
zenek a magéanszférdban elérhet6 hasonlé szolgalta-
tasokkal.

A Stevenson-Wydler Act értelmében allitottak fel a
korabban mar emlitett FLCTT-t is, amely egyrészt se-
giti a szbvetségi kutatdintézetek munkajat, masrészt
kommunikacids és egylttmikddési lehetéséget biz-

Az FLCTT elndke minden évben jelentést terjeszt eld
az Amerikai Egyesilt Allamok Elnékének, a Kong-
resszus mindkét haza koltségvetési bizottsdgainak és
minden olyan hivatalnak, amelyekt6l az adott pénzigyi

évben tAmogatast kapott.”

tosit az ORTA-k kdzoétt. Az FLCTT (i) az érintett sz6-
vetségi laboratérium hozzajaruldsaval a technolo-
gia-atadasrol szoOlé olyan tanfolyamokat rendez és
olyan oktatasi anyagokat fejleszt ki, amelyek célja a
szOvetségi laboratériumok alkalmazottjaival a labora-
tériumokban kifejlesztett technolégia és innovativ
megoldasok uzleti jelent6ségének felismertetése, (i)
megkeresésre tanacsokat ad és segitséget nyujt a
szOvetségi hivatalok és laboratériumok részére tech-
noldgia-atadasi programjaik megvaldsitdsaban (ide-
értve szeminariumok megszervezését a kisvallalko-
zasok részére), (iii) az érintett szdvetségi hivatal en-
gedélyével sziikség szerint hasznositja az NSF, a
DOC, a NASA és mas szovetségi
hivatalok szakmai tapasztalatat és
szolgaltatasait, (iv) elGsegiti a
kommunikaciét az ORTA-k és a
regionalis, szdvetségi tagallami és
a helyi technolégia-atadasi szer-
vezetek kdzott és (v) megkeresés-
re segitséget nyujt f6iskolak,
egyetemek, vallalatok, non-profit
szervezetek, szovetségi tagallami és helyi 6nkor-
manyzati szervek vagy regionalis szervezetek részé-
re olyan programok létrehozasaban, amelyeknek
célja a kutatas és fejlesztés Osztonzése, valamint a
technolégia-atadas tamogatasa.

Az FLCTT-nek valamennyi szdvetségi tamogatas-
ban részesiil6 kutatasi és fejlesztési laboratérium ko-
telez6en tagja, illetleg barmely mas laboratorium
csatlakozhat hozza. Az FLCTT-ben a szOvetségi la-
boratériumokat egy-egy tapasztalt munkatars, az
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egy vagy tobb tagsagi joggal rendelkez6 laboratoriu-
mot mikddtet6 szdvetségi hivatalokat pedig egy-egy
megbizott képviseli. Ezen munkatérsak, illetve meg-
bizottak vélasztjdk meg az FLCTT elndkét. A NIST
igazgatdja - igény szerint - térités ellenében admi-
nisztrativ szolgaltatasokat, igy példaul irodahelyisé-
geket, Ugyintézdket stb. nyujt az FLCTT szamara. A
szOvetségi laboratériumok vagy hivatalok a techno-
I6giak felhasznalasdhoz kapcsolddé jogokat nem ru-
hazhatjak 4t kozvetlenul az
FLCTT-re, hanem kizarélag csu-
pan azokra, akik a technolégiat fel
kivanjak hasznalni, valamint az 6
képviselGikre. A szdvetségi labo-
ratériumok a technoldgia-atadas-
hoz kapcsol6do tevékenységik-
ben kotelesek az adott szovetségi
hivatal gyakorlatat és politikajat
kdvetni.

Az FLCTT eln6ke minden évben jelentést terjeszt
elé az Amerikai Egyesiilt Alamok Elnokének, a Kong-
resszus mindkét haza koltségvetési bizottsdgainak és
minden olyan hivatalnak, amelyekt6l az adott pénz-
Ugyi évben tAmogatast kapott. A jelentés beszamolot
tartalmaz a végzett tevékenységrél és az év kdzben
teljesitett kiadasokrol, mellékelni kell tovabba egy alta-
lanosan elfogadott konyvviteli szabalyoknak megfele-
I6en készilt fuggetlen kdnywvizsgaldi jelentést is.

Valamennyi szovetségi hivatal az adott pénzigyi
év kezdetén koteles barmilyen szdvetségi pénzugyi
forrdsbél szdrmazd, a szdvetségi laboratériumok &l-

,Valamennyi szévetségi hivatal az adott pénzigyi év
kezdetén koteles barmilyen szovetségi pénzigyi for-
rasboél szarmazd, a szovetségi laboratériumok altal fel-
hasznaland6 koltségvetésének 0,008 szazalékat a
NIST részére atutalni.”

tal felhasznaland6 koltségvetésének 0,008 szazalé-
kat a NIST részére atutalni. Az igy atutalt 6sszegeket
a NIST az FLCTT rendelkezésére bocséatja fenti tevé-
kenységének fedezésére. A szbvetségi hivatalok ve-
zet6i, illet6leg a szdvetségi laboratériumok igazgatoi
- amennyiben ezt szukségesnek itélik - ezen kivul ki-
egészitd tamogatast is nyuljthatnak az FLCTT m(iko-
déséhez.

Azok a szovetségi hivatalok, amelyek egy vagy
tobb szovetségi laboratériumot miikodtetnek vagy



irdnyitanak, éves koltségvetési beszamolojuk része-
ként jelentésben tajékoztatjdk a Kongresszust azok-
rol a tevékenységekrél, amelyet a Stevenson-Wydler
Act el6irasai alapjan végzett a hivatal, illetve végez-
tek annak szovetségi laboratériumai.

A kereskedelmi allamtitkar a helyettes allamtitkar
atjan és mas szovetségi hatésagokkal egyittmikod-
ve az érdekelt szbvetségi hivatalok részére elérhet6-
vé teszi a Kereskedelmi Minisztériumban a talalma-
nyok és kidolgozott eljardsok gazdasagi felhasznal-
hatdsaga tekintetében rendelkezésre all6 szakmai
tapasztalatokat és hasznositasi lehet6ségeket, to-
vabba megkeresésre tanacsot ad és segitséget nyjt
az egyes szovetségi hivatalok szamara kooperativ
kutatasi és fejlesztési programjaikra vonatkozoéan.
Barmely laboratérium igazgatéja vagy barmely szo6-
vetségi hivatal vezet6je jogosult arra, hogy a labora-
térium, a hivatal vagy valamely részlegének sziikség-
leteit meghaladdéan rendelkezésre all6 kutatasi esz-
k6zoket gyakorlati vagy tudoma-
nyos képzés és kutatasi tevékeny-
ség folytatdsa céljabdl oktatasi in-
tézménynek vagy mas non-profit
szervezetnek atadja. Az atadas dij-
mentesen torténik.

A Stevenson-Wydler Act kilén
rendelkezik a kooperativ kutatasi
és fejlesztési megallapodasokrol.
Valamennyi szovetségi hivatal engedélyezheti az ira-
nyitasa ala tartozd barmely kormanyzati mdkodteté-
sli szbvetségi laboratériumnak, hogy a hivatal altal
jovahagyott kereteken belll a hivatal nevében mas
szOvetségi hivatalokkal, szévetségi allami vagy helyi
onkormanyzati szervekkel, gazdasagi tarsasagokkal
(ideértve az iparfejlesztési szervezeteket), kdz- és
maganalapitvanyokkal, non-profit szervezetekkel
(ideértve az egyetemeket), vagy mas személyekkel
(és ezek korében a szdvetségi hivatalra atruhazott ta-
lalmany licenszjogosultjaval) kooperativ kutatasi és
fejlesztési megallapodasokat kdsson, vagy licensz-
szerzB8dést irjon ala olyan talalmanyok és mas szelle-
mi alkotasok vonatkozasaban, amelyeket a laborat6-
rium keretén belll hoztak létre.

Ami a szellemi alkotasok hasznositasanak enge-
délyezésébdl szarmazo bevételt illeti, minden jogdij-
nak és egyéb olyan bevételnek, amelyre a szbdvetsé-
gi hivatal a kormanyzati mikddtetésli szbvetségi la-
boratériumok részvételével létrejétt kooperativ kuta-
tasi és fejlesztési megallapodasok keretében létreho-
zott taladlmanyok licenszéb6l vagy atruhazasabdl

tositasa.”

szert tesz, annal a hivatalnal kell maradnia, amelynek
laboratoriuma az adott talalmanyt Iétrehozta.

A fentiekben lathattuk, hogy a Stevenson-Wydler
Act é&tfogd kerettérvény, amely meghatarozza az
Amerikai Egyesillt Allamok nemzeti innovaciés rend-
szerének statikus elemeit, legyenek azok akar intéz-
mények, akar altalanos érvényl jogszabalyok. Az
Egyesiilt Allamok innovéaciés rendszerének program-
jellegl normait a DOC Strategic Plan FY2000 to 2005
(a tovabbiakban: stratégiai terv) cimmel atfogé stra-
tégiai fejlesztési terv formajaban adta ki.

A stratégiai terv a kdvetkezd stratégiai célokat ha-
tarozza meg:

() a gazdasag hatékony m(ikodését el6segitd in-
formécids jogi keretrendszer biztositasa,

(i) az amerikai versenyképesség fokozésara veze-
t6 innovacids infrastruktdra biztositasa, és

(i) a fenntarthaté ndvekedés biztositasa a globa-
lis kérnyezet védelmével.

Az Amerikai Egyesilt Allamok nemzeti innovéacios
rendszere szempontjabdl kiemelt jelentéségli a ma-
sodik stratégiai cél, azaz az amerikai versenyképes-
ség fokozéasat el6segqité innovacids infrastruktira biz-

A stratégiai terv az egyes stratégiai célokon bell
célkitlizéseket, ezek keretében pedig Un. végrehaj-
tandd célokat ismertet. Az Amerikai Egyesult Alla-
mok nemzeti innovacios rendszere szempontjabol
kiemelt jelent6ségl a masodik stratégiai cél, azaz
az amerikai versenyképesség fokozasat el6segit6
innovaciods infrastruktira biztositasa. A DOC célja
olyan infrastruktira biztositasa, amely képessé te-
szi az amerikai véallalkozasokat a vilagpiacon tech-
nolégiai elényeik megtartasara. A masodik stratégi-
ai célon belll a stratégiai terv harom célkit(izést
azonosit:

() azon infrastrukturalis eszkdzdk biztositasa,
amelyek novelik a kutatasi és innovacios folyamatok
termelékenységét, javitjak azok minéségét és novelik
azok hatékonysagat,

(i) a szellemi tulajdon védelme és

(i) az infrastruktdra biztositasa a digitalis eszko-
zokkel mikodtetett gazdasag és kormanyzas sza-
mara.

A stratégiai terv a korményzat innovacidpolitikai
programjanak tekinthetd, és kildetése ajogszabdlyi
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és intézményi helyek gyakorlati tartalommal valé
megtoltése. Bar a jelen munka a jogi-intézményi
szokasok ismertetésére szoritkozik, uagy véljik, a
stratégiai terv, mint az innovaciés rendszer szerep-
I6i altal a jog alkalmazasa és az intézmények mda-
kodtetése soran felhasznélt anyag feltétlentl emli-
tést érdemel.

A NEMZETI INNOVACIOS RENDSZER
NEHANY, A STEVENSON-WYDLER
AGT-BEN NEM EMLITETT SZERVE

A Kongresszus 1976-ban hozta létre az Office of
Science and Technology Policy-t (OSTP - Tudo-
many- és Technoldgiapolitikai Hivatal); az OSTP szé-
les hatdskorrel rendelkezik az Executive Office of the
President-en (EOP - EIntki Végrehajté Hivatal) bell.

A Stevenson-Wydler Act céljat a technoldgiai fejlesz-
tést tamogaté intézmények létrehozasa, a technoldgiai
fejlesztések gazdasagi hasznositadsanak 6szténzése, a
maganszemélyek és vallalkozasok innovativ teljesitmé-
nyének elismerése és a kutatdi mobilitas 6sztdénzése

atjan valositja meg.”

FO feladata a tanicsadas az elndk és masok szadméa-
ra a tudomanynak és a technoldgidnak a hazai és
nemzetkozi helyzetre gyakorolt hatasarél. Az OSTP-t
létrehoz6 torvény felhatalmazast ad a hivatal szdma-
ra, hogy olyan intézménykézi kezdeményezéseket
szervezzen, amelyek a tudomany- és technoldgiapo-
litika, valamint ezek anyagi hatterének fejlesztését, il-
letve gyakorlati megvaldsitasat célozzak. Az OSTP
egyuttmdkodik a maganszféraval annak érdekében,
hogy biztositsak az olyan szdvetségi tudoméanyos és
technol6giai beruhazédsokat, amelyek hozzajarulnak
a gazdasagi fejl6déshez, a kérnyezet védelméhez és
a nemzet biztonsagahoz. Az OSTP tovabbi célja,
hogy er6sitse az egyuttm(ikodést a Szovetségi Kor-
manyzat, a szbvetségi tagallamok és a helyi dnkor-
manyzatok, tovabba mas orszagok és a tudomany
képvisel6i kozott. Az OSTP értékeli a tudomany és
technoldgia terlletén tett szdvetségi erdfeszitések
hatékonysagat és minGségét.

Az EOP szervezeti keretein belil mikddnek még
olyan szervek, amelyek feladata szintén abban all,
hogy hozzajaruljanak ahhoz, hogy a legfels6bb dén-
téshozatali szinteken megfelel6 médon tudjak kezel-
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ni a tudomany- és technolégiapolitikai kérdéseket.
llyen a President’s Council of Advisors on Science
and Technology (PCAST - EIndki Tudomanyos és
Technol6giai Tanacsad6 Testllet), amely 1990-es
megalapitdsa oOta latja el tanacsokkal az EInokot
ezen a téren. Tagjait - akik az iparbdl, az oktatasbdl,
kutatéintézetekt6l és mas nem-korméanyzati szerve-
zetekt6l szdrmaznak - az EIndk nevezi ki. A PCAST
elndki tisztét az OSTP igazgatdja tolti be. A tagok
szdma jelenleg 23, de ez folyamatosan bdvil. A ta-
gok kozott taladlhaté - tobbek kozott - szamos egye-
tem rektora, kutatdintézetek vezet6i, tovabba a Lock-
heed Martin Corporation kordbbi vezérigazgatéja, a
Microsoft Corporation alelndke, az Intel Corporation
tiszteletbeli elndke és az Amerikai Voroskereszt ko-
rabbi vezetgje.

Szintén az EOP-ban talalhat6 a National Science
and Technology Council (NSTC -
Nemzeti Tudoméanyos és Techno-
I6giai Tanéacs), amelyet 1993-ban
hoztak létre. Ez a kabinet-szintd
szervezet az Amerikai Egyesiilt Al-
lamok EIntkének els6dleges esz-
kdze arra, hogy koordindlja a sz6-
vetségi kutatasi és fejlesztési tevé-
kenységet. Az NSTC élén az elnok
all, tagjai az alelnék, az elndk tu-
domanyos és technoldgiai szakért6i, a kabinettitka-
rok, a jelentés tudoméanyos és technoldgiai felada-
tokkal megbizott hivatalok vezet6i, valamint egyéb
Fehér Hazi tisztvisel6k. Az NSTC legfontosabb célja,
hogy tisztan megfogalmazza azon nemzeti célokat,
amelyekre a szOvetségi tudomanyos és technolégiai
beruhazasoknak iranyulniuk kell.

OSSZEFOGLALAS

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban valamennyi inno-
vacios kor kdzul a legkordbban, mar 1789-ben alkot-
manyos elismerést nyert a kreativ és innovativ torek-
vések tamogatasa. Ez értelmezhetd agy is, hogy az
amerikai innovaciéra vonatkoz6 tételes jog ,mogott”
egyfajta alapjogi hattér huzédik meg. Ennek az alap-
jogi hattérnek és a mai innovéacios jognak a kapcso-
latdt azonban nem szabad tulértékelni; a korai sza-
balyozas megemlitése inkabb csak torténeti adalék
az innovativ gondolkodas tamogatasanak az ameri-
kai nemzeti prioritasok kozott bet6ltétt helyérdl. Az
innovacios rendszer jogi és intézményi kerettérvény-
ét az Amerikai Egyesult Allamokban a Steven-



son-Wydler Act képezi. A tdrvény céljat a technoldgi-
ai fejlesztést tamogatd intézmények létrehozasa, a
technoldgiai fejlesztések gazdasagi hasznositadsanak
Osztonzése, a maganszemeélyek és vallalkozasok in-
novativ teljesitményének elismerése és a kutatéi mo-
biliths 6sztdnzése Utjan valdsitja meg. Az innovaciés
rendszer kdzponti koordinalé intézménye a DOC. A
DOC Technolégiai lgazgatésaga - egyebek mellett -
az NIST, az NTIS és az OTP feligyeletét is ellatja. A
Stevenson-Wydler Act értelmében megvaldsitott, ki-
emelked6 jelent6ségli technoldgia-tamogatasi prog-
ram az ATP. A torvény rendelkezik arrdl is, hogy a
szbvetségi tamogatasban részesul§ kutatdéhelyeken
szervezeten belil létre kell hozni egy an. kutatasi és
technoldgia-felhasznalasi irodat (ORTA), amelynek
legfontosabb célja az adott helyen elért kutatasi
eredmények megfeleld alkalmazasanak el6segitése.
Végiil, ami a térvény altalanos szabalyait konkretiza-
|6 programjellegl normékat illeti, ezeket a DOC un.
stratégiai terv formajaban adta ki a 2000-2005 koz6t-
ti id6szakra.
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\Aléjaban Korniss Péter neve,
és fényképei e valogatasanak a
téméat jelz6 cime minden tovabbi
ajanlas és magyarazat nélkil is
b6ségesen elegend6  ahhoz,
hogy akarjuk latni ezt a kotetet.
Kornissrél tudjuk, amit kiad a ke-
z€ébdl, azt kiemelkedd minéség és
nem csekélyebb szakmai tisztes-
ség jellemzi, s a fényképeivel min-
dig nagy élmény a taladlkozas. A
mai vilagban pedig, amely igazan
nem kényeztet el benninket tul-
sagosan sok szép és jo latvanya-
val, legaldbb is ahhoz képest,
amennyi csufsag képét-hirét zuo-
ditja rAnk naponta, igazi 6rom egy
valogatas, amely csupa valosa-
gos szépséget mutat. Magyaror-
szag szépségeinek ezer arcat.
Csodalatos, megkap6 képek so-
rakoznak itt, és mindegyikik meg-
érdemelné, hogy dicsérve emlit-
siik - ami persze nem férne e
sz(ikre szabott keretek kozé. La-
tunk maganyos flizet a Tisza-par-
ton és urnapi kdérmenetet Paléc-
féldon, szirke marhéat pasztorku-
tyakkal a Hortobagyon és kézép-
kori templomi falfestményt K&-
szegr6l, kaprazatos légifelvételt a
szegedi Fogadalmi-templomrol és
gbrogkeleti szerb buacsut szdl6-
szenteléssel, 6rségi tajat feszilet-

Korniss Péter

Fényes Magyarorszag

Helikon Kiadd, 2004

tel az alkony so6tétild fényei eldtt
és meseébe ill6 madartavilati képet
Szeged neobarokk varoshazarol,
sziv alaka XIX. szizadi sirkoveket
Balatonudvaron és csodéalatos
részleteket a jaki templom szobra-
ibdl és faragvanyaibdl, a kecske-
méti Cifrapalota szecessziés re-
mekét és a gotika, a barokk és a
torok vilag talalkozasat Egerben -
nehéz abbahagyni.... Es talan
nem jarunk tal messze a val6sag-
tél mondvan, hogy ma jol is j6n
minden, ami segit szeretni ezt a
vilagot, hogy jobban érezhessik
magunkat benne.

Amint a helyenként picit talan
suta Bekdszéntd elmondja, Kor-
niss e fotéalbuma azzal a szan-
dékkal készilt, hogy az 6 érzé-
keny és avatott lattatdsdban szép-
nek, fényesnek lassuk Magyaror-
szagot. Nos, ez maradéktalanul si-
kerilt, méghozza anélkil, hogy
akarcsak egyetlen képét is mes-
terkéltnek, édeskésnek vagy ép-
pen csinaltnak éreznénk. Nem is
lehet megalini, hogy ne jegyezzik
meg: emberek, igy kell bemutatni
egy orszagot, tajait, embereit, épi-
tett orokségét, mikrovilagait, ha
azt akarjuk, hogy szeressék, meg-
szeressék, és @szintétlenségen se
kaphassanak rajta.
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Korniss e csodalatos kotete lel-
tar is: jelképes leltar arrél a gaz-
dagsagrél, amelyért minden ma itt
élé tisztességes ember a felel6s
Orzés kotelezettségével tartozik az
utédoknak. Ez ugyan mar elkopta-
tott kozhelyként hat, de amit itt la-
tunk, az kdzvetlen jelentést, valddi
értelmet ad e gondolatnak.

A képek kilenc fejezetre oszla-
nak: Tiszahat, Felfdld, Rodnasag,
Dél dombjai, Balaton, Orvidék,
Dunakanyar, Bakonyvidék, Buda-
pest. Mindegyik fejezetet Szaraz
Miklés Gyorgy egy-egy kitling
apro esszéje foglalja keretbe. El6t-
tik a kotet hangulatat az 6
nagyivi  attekintése alapozza
meg: Ezer év Eurdpaban. lttlétink
a kezdetekt6l napjainkig. Krénikéa-
rél az ennek juté hat oldalon ter-
mészetesen nem lehet sz6d, csu-
pan csucsfényekrél és nagy ar-
nyékokrél. Kulonésen megkapo a
fényes Magyarorszag hajdani
nagysaganak felvillantasa, amely
az Arpad-hazi kiralyok koratdl
fivelt, s azutan foszlott szerte 6rok-
re, hogy nydgte Matyas bis hadat
Bécsnek bilszke vara.

Osman Péter



I ja létezik kdnyv, amelyet érde-
mes nagyobb gyermekeink kezé-
be adni, ez feltétlenul az. De Kkitd-
né olvasmanyként szolgalhat
azoknak is, akiket laikusként ér-
deke! a torténelem, akik kevés
iddt szentelhetnek tanulmanyoza-
sanak, de szeretnének attekintést
kapni rola, vagy felfrissiteni atfo-
g6 ismereteiket.

Ez az elegans, nagyalaku atlasz
a miniaturizalas gyongyszeme. Az
onmagéaban is mlvészet, ahogyan
a vilagtorténelem egy-egy nagy je-
lent6ségl szeletét, korszakait, meg-
hatarozé folyamatait, birodalmak,
majd orszagok fejlédéstorténet-
ének fontos szakaszait, az emberi-
ség nagy részére kihaté geopoliti-
kai torténéseket di6héjban 6ssze-
gezi a kdnyv. Teszi mindezt két-két
oldalnyi szoveggel, néhany képpel
és térképpel.

Magéatol értet6dik, hogy az
ilyesfajta bemutatds semmikép-
pen sem tud részletes tablokat
festeni a targyrdl. Alkalmatlan
arra, hogy nagy mennyiségi in-
formécioval szolgéaljon akar a sze-
repléket, a torténéseket, akar a
torténelmi folyamatok mozgaté-
erdit, belsé és kilsé kapcsolatai-

Nagy Képes

TOrténelmi
Vilagatlasz

Athenaeum 2000 Kiado, 2003

kat, vagy lefolyasuk szévevényes
Gtjait illetéen. Mindezekbdl sokkal
inkdbb kiemeli a legjellemz6bb
vonasokat, segit nagy vonalak-
ban attekinteni azokat, és megeér-
teni a lényeglket. Ez természete-
sen ers kompromisszum, amely
akkor j6, ha nyeriink vele. Veszi-
tink a részletek hianyaval? Igen,
rengeteget. Hiszen a torténelem-
ben is a részletekben bavik meg
a miértek és hogyanok magyara-
zatanak igen nagy hanyada, és a
nagy 6sszefliggések mogott is a
részletekben lathatjuk meg iga-
zan az er6k bonyolult - és ett6l iz-
galmas - jatékat. Mit kapunk cse-
rében?

Ha ezek utan tobbet is meg
akarunk tudni, az atlaszban vazol-
takhoz hozz4olvasni mindig lehet.
Aki példaul a két oldalra zsugori-
tott kivontatnal tébbre is kivancsi a
francia forradalomrdl, annak sok
egyéeb kozt legfrissebbként ott az
Eurépa Kiadd6 nemrég megjelent
kitin6é, 1700 oldalas konyve, a
Polgéartarsak. A méasodik vilagha-
borarol sz6l6 kdnyvek koézil az at-
lasz mellett Churchill irodalmi No-
bel-dijas  munkajat (magyarul
1400 oldal), vagy a Kkitind brit

hadtorténész, John Keegan iga-
zan szakszer(, ezeroldalas elem-
zését is fellapozhatjuk.

Az Athenaeum 2000 kdnyvei-
nél a magas szellemi érték mellett
teljesen természetes az elegans
kiallitas, a kitin6 nyomdatechni-
kai min8ség is. Hianyérzetink
csupan egyetlen tekintetben van
e szép konyv kapcsan: gazdag il-
lusztraciés anyaganak jelent6s
része lathatéan mivészi alkotéa-
sok, festmények, szobrok, grafi-
kak reprodukcidja, am az alkotdik
neve olykor nem szerepel. Kar,
mert az utaldsokbdl is sokat ta-
nulhatunk.

Erdemes kitérniink az ,atlasz”
elnevezés gazdasagi kot6désére
is. Az Encyclopaedia Britannica
szerint ez Gerardus Mercator né-
metalfoldi foldrajztudds, matema-
tikus és térképészhez vezethet6
vissza, aki a mitolégiai Atlasz ké-
pét tette térképkotetei cimlapjara,
és bevezette magat az elnevezést
is. O készitette navigacios haszna-
latra az els6 vilagtérképet, és eh-
hez mer6ben U] vetitési technikat
dolgozott ki.

Osman Péter
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z eredeti felfogas szerint az
egyetem a szellemi képességek
legmagasabb szint(i oktatasanak,
fejlesztésének fellegvara volt, ahol
a tudas teljességét igyekeztek at-
adni a hallgatéknak. Manapséag
azonban egyre inkabb a specia-
lizacié az ur: a fejlett szaktudast
igényl6 tevékenységeknél mind
tobb ismeret kell ahhoz, hogy ké-
pesek legyunk azokat magas
szinvonalon végezni, és Iépést is
tudjunk tartani a szakma fejlédé-
sével, hogy megdrizhessiik mun-
kank termékének versenyképes-

Mindentudas Egyeteme

Kossuth Kiado, 2003

dentudas Egyeteme el6adassoro-
zatat, és méginkabb, hogy az el6-
adasok hazhoz is jonnek hoz-
zank, nagymértékben segitve ez-
zel, hogy minél tobb ismeretet
merithessiink bel6lik. A Kossuth
Kiadé pedig, amelyt6l mar meg-
szokhattuk, hogy magas szinvo-
nali konyvekkel segit eligazodni
napjaink fontos ismereteiben, im-
mar a masodik kotetben adja koz-
re a sorozat el6adasait. Bizzunk
abban, hogy mindez még hosz-
szan folytatodik! A témak sokféle-
ségével mar e két kotet is jol valo-

A témak sokféleségével mar e két kotet is jOI valbsitja
meg az eredeti egyetemi alapelvet, az atadott tudas, de
legalabb is a tajékozottsag sokoldalusagat.”

ségét a piacon, nem utolsé sor-
ban pedig a magunkét a munka-
er6piacon. igy mind kevesebb
idénk és féként energiank jut a ki-
tekintésre. Arra, hogy ismerjik a
sz(ikebb szakteruletinkdn kival
es( vilagot, kdvessiik annak fejl6-
dését, eredményeit. Ezért kilono-
sen nagyszerd, hogy hazai cégek
- a Matév és az Axelero Internet -
a Magyar Tudomanyos Akadémi-
aval kozodsen létrehoztdk a Min-

sitta meg az eredeti egyetemi
alapelvet, az atadott tudas, de
legalabb is a tajékozottsag sokol-
dalusagat.

Anyag- és élettudomanyok, fi-
zika és vallastudomany, esztétika
és a gyogyszerkutatas legmoder-
nebb Udtjai, kozmoldgia és mivé-
szettorténet, nyelvészet és kor-
nyezetvédelem, hidrologia és
nemzetkdzi integracié - mindez
csupan példalozé felsorolas a
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gazdag valasztékbol. Nem mond-
juk persze, hogy a két kodtet min-
den darabja egyenl6 mértékben
tokéletes, legalabb is a kénny(l
érthet6séget illetéen. Az el6adok
eleve soha, sehol nem egyforman
szinesek, gordilékeny, kdnnyen
kévethet6 stilustak, és maguk a
témak sem egyarant kbnnyen ad-
jak magukat. Neheziti a koétet al-
kotéinak dolgéat az is, hogy az él6
el6adasokat tobbnyire nem lehet
frasban j6l visszaadni, Gjra meg
és at kell formalni ezeket a rogzi-
tés szamara. Eleve teljesen eltéré
lehet6ségeket kinal a modern
multimédias megjelenités is, mint
a nyomtatott kényv, amely szik-
ségképpen csak korlatozott kép-
anyagot bir el. Emellett masként
lehet ébren tartani a hallgatdsag
figyelmét, mint az olvasoét, s jol
befogadhatéva tenni szamukra az
el6adottakat. Itt is talalunk olyan
el6adast, amely irasban talan kis-
sé nehézkesnek, s nem annyira
sokatmondoénak érzédik, mikoz-
ben a nagynevld professzor a
téma Kkitin6 szakembere, akirél
azt mondjak, hogy az egyetemi
el6adasai kitlin6ek, csillogbéak, és
igencsak vonzzak a hallgatésa-
got. Van, ahol az utaldsok helyett



szivesebben fogadnank tébb ki-
fejtést. Akad olyan is, ahol olykor
ugy érezzik, a jo tanuld felel, am
egyaltalan nem zarhaté ki, hogy
élében ez sokkal jobban hatott.
Nehéz feladat az is, hogy a nyom-
tatott valtozat joval szikebb teré-
ben a szbveg és az abrak kell6-
képpen tamogassak egymast, hi-
szen O6ras multimédids el6adé-
soknak kell elférnitk minddssze
15-20 oldalon. Némelyik abrahoz
kevesebb magyarazatot kapunk,
mint ami elegendd volna ahhoz,
hogy teljesen megértsik a mon-
danivaléjat. Mindezeket azonban
nem elkedvetlenitésul bocsatjuk
elére, csupan azért, mert hozza
tartozik a kép teljességéhez. E ki-
sebb nehézkességekkel egyiitt is
a kotetek rendkivili szellemi élve-
zetet, sokoldali és szertedgazoé
tajékozodasi lehet6séget kinal-
nak a kilénb6z6 tudomanyagak
jelenlegi allasanak, eredményei-
nek vilagaban.

Az el6adok egy része a hazai
tudoméanyos élet kodzismert sze-
repl6je, akikrél eleve tudjuk, hogy
szakterlletének kivalo ismerd6je.
Masokat talan nem mindegyikiink
ismer, ezért j6l jon, hogy minden
el6adonal megtalaljuk a dibhéjban
Osszefoglalt szakmai életrajzat,
amelybdl kivilaglik szakmai kom-
petencigja is.

Szinte felsorolhatatlan, hogy
milyen sok ismeretet, szemléle-
tinket gazdagité tényt és gondo-
latot kapunk az itt sorakozé el6-
adasokban. Most, hogy nem csak
a jovénket, de sz6 szerint a min-
dennapjainkat is az Eurdpai Uni6-
hoz kotottik, és életiink novekvd
hanyadat az Uni6é torvényei, sza-
balyai, elvarasai vezérlik, kiléno-
sen aktudlisak a nemzetkdzi in-
tegracioban valo részvétel elvi és
gyakorlati kérdései. Harom el6-
adas is szol kozvetlenul ezekr6l:

»,AZ eurdpai integracié”; ,Mennyi-
ben szuverén egy EU-tagallam
jogalkotasa?” és ,Agrargazdasag
EU-kitekintéssel”.

A nemzetko6zi integracio
ugyanakkor nyilvanvaléan  ki-
emelt jelent6séget ad a nemzeti
identitAs kérdésének - ehhez
szolgal bizonyos értelemben hat-
térként a ,Mi a nemzet?”,ciml
el6adas. Es szintigy a nemzeti
identitas témakodréhez kapcsolo-

Tudasunk szédiletesen Kkitagi-
tott hatarai: ma méar az Osrobba-
nas utani 10"43 masodpercig tud-
juk vissza kévetni a Vilagegyetem
fejl6édését, és a rovid idék tartoma-
nyaban is egyre messzebbre ju-
tunk a méréseinkkel.

Elet a Naprendszeriinkben? A
Jupiter Europa nev( holdjan, afel-
szin toredezett jegkérge alatt valo-
szinlileg hatalmas viz-6cean rejt6-
zik, amelynek olvadtan tartasahoz

.Most, hogy nem csak ajovénket, de sz6 szerint a min-
dennapjainkat is az Eurépai Unidhoz kotottik, és éle-
tink névekvé hanyadat az Unié térvényei, szabdalyai, el-
varasai vezérlik, kilonosen aktualisak a nemzetkozi in-
tegrdcioban valo részvétel elvi és gyakorlati kérdései.
Harom el6adas is szol kdzvetlenll ezekrél: ‘Az eurdpai
integréacio’; 'Mennyiben szuverén egy EU-tagéllam jog-
alkotasa?’ és '‘Agrargazdasag EU-kitekintéssel'.”

dik a maga nagyon is elgondol-
kodtato mondanivalojaval a
Van-e torténelem?”.

Vitathatatlanul mélyulé értékval-
sagunk egyik kulonésen fenyege-
tett tertilete a jo izlésé. lzgalmas
arrél olvasnunk itt, mi teszi ajo és
a rossz izlést, hogyan formalddott
ez az évszazadok soran, és le-
het-e, szabad-e a j6 izlésr6l nor-
mékat alkotni.

Idézziunk - ismét csak izelitéul -
néhany példat:

A legtbébbinknek meglepd,
hogy az informacié fizikai mennyi-
ség, ezért energiatartalma is van.
A Nobel-dijas R. Feynman szami-
tasai szerint 1 masodperc alatt 1
W teljesitménnyel, szobah&mér-
sékleten, 50 nanométeres tavol-
sagra 1018 bit tovabbithatdé, ami
korulbelll 9 nagysagrenddel tébb,
mint amit a sziliciumos integralt
aramkori technolégia varhatéan
2010-ben teljesiteni fog.

az arapaly-flités (I!) biztositja az
energiat. Nem tudjuk, vannak-e
annak mélyén hdéforrasok, és bur-
janzik-e bennik az élet, de ez sem
lehetetlen.

Szocializacionk: a néphagyo-
manyrél szolé el6adas egyebek
kézt kiemeli, hogy a gyermekja-
tékok régebben a jatszotarsak ko-
zOtti  egyittmdkoddésre tamasz-
kodtak és erre is tanitottak, nem
igazan allitvan szembe egymassal
nyerteseket és veszteseket, mig
ma inkabb a versengés, kovetke-
zésképpen a szembenallas szem-
léletét terjesztik. Kell-e monda-
nunk, milyen hatassal lehet ez a
feln6tt életiinkben, egyebek kozt
az egyittmdkodést igénylé tevé-
kenységekben, ahol ma, részben
kiils6-, részben bels6 kényszerbdl
versenyeznek az els6bbségért a
résztvevok?

Igen hatékony, tehat bolcs az a
keleti harcmodor, amely a tama-
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dast nem visszaverni igyekszik,
hanem olyan iranyba forditani,
ami megfelel a mi érdekeinknek,
hogy a tdAmadot a sajat lendilete
vigye nekiink kedvez6 poziciéba.
Ez otlik fel a néphagyomanyrol
sz0l6 el6adasnak a hajdani &rtéri
gazdalkodasrol sz6l6 fejtegetései-

széls6Gséges vizjarasu folyoi jelent-
hették a masodlagos evollcios
kézpontjat, ahol megsokszorozta
terjedési képességét. Onnan valé-
szinlleg madarak hurcoltak India-
ba és a Kaszpi-tenger vidékére,
majd eljutott Eurépaba, s a mai
valtozatait a kolt6z6 madarak

,EQy keserli, &m oOnismeretinkh6z nagyon is figyelem-
remélté gondolat a civilizacio erejérél: 'a modern tech-
nika egyik csodajat, a lézer iranyitAsu bombéakat szok-
tak a technoldgiai folény birtokaban Iévé orszagok arra
felhasznalni, hogy antidemokratikussa nyilvanitott or-

szagokat idénként

nél. Ma a fejlett vildg sok orszaga-
ban az ember rendre megkisérli
az A4ltala szabott hatarok kozott
tartani az arado folyok vizét, és
rendre megtanulja, hatalmas vesz-
teségek aran, hogy ,azért a viz az
ar’. Oseink mintha bélcsebbek
lettek volna ebben. Tand r4 -
amint olvashatjuk - a hajdani arté-
ri gazdalkodas, amelyt6l azutan
nem az ostobasag, hanem a ga-
bonatermesztés er6teljes kiter-
jesztésének, valamint a hajézhat6
vizi utak biztositdsdnak birodalmi
igénye téritette el erbvel O&ket.
Mostanaban mar nalunk is felotlik,
vajon egy ésszerlien holisztikus
gazdasagi szemléletben nem hoz-
na-e tobbet az artéri gazdalkodas
bizonyos mérvi visszadllitasa.

A globalis faluban, ahol ma
éluink, minden mindennel 6ssze-
figg: a Balaton életének egyik
nagy problémajat a fonalas kékal-
ga sokkol6 elterjedése okozza,
amely elveszi az életteret a t6 ter-
mészetes él6vilagatol, s egyebek
kézt hatalmas halpusztulasokat
okoz. A vizrél sz6l6 el6adas azt is
elmondja, hogy a kékalga a trépu-
si Afrika mély tavaiban fejl6dott ki,
majd vilaghdditd atjan Ausztralia

demokratikussd bombéazzanak.’

elébb-utébb majd visszahurcoljdk
afrikai 6shonaba. Hasonlo palya-
kat és veszélyeket idéz fel a névé-
nyek tarsadalmarol sz6lo el6adas,
amikor az Uj élettereket meghodi-
t6, s gyakran az 6shonos noveé-
nyeket kiszoritd jovevényekrél be-
szél. Tudjuk, mit mdvel veliink né-
hany rovid évtized alatt a tavolbal
ideszarmazott agressziv betolako-
do, a parlagf(i. Olvashatjuk itt azt
is, hogy egy masik agresszornak,
a japankeser(flinek két faja kerilt
Eurépaba, egyikik Japanbol, a
mésik Koredbdl, majd ezek itt Uj
hibridet hoztak létre, amely tama-
d6 képességben messze felilmal-
ja az eredeti fajokat. Egy keserd,
am Onismeretlinkh6z nagyon is fi-
gyelemremélté gondolat a civiliza-
cio erejérdl: 'a modern technika
egyik csodajat, a lézer iranyitasu
bombakat szoktak a technoldgiai
foélény birtokdban 1év6 orszagok
arra felhasznalni, hogy antidemok-
ratikussa nyilvanitott orszagokat
id6nként demokratikussd bom-
bazzanak.

A fenntarthat6 fejl6désrél, vagy
akarcsak a fenntarthato életrél: je-
lenleg a fejlett Eurdépaban fejen-
ként és naponta korilbelul 250 li-
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ter vizet hasznélunk. Ez kuléno-
sebb nehézség nélkiil tdbb mint a
felével csokkentheté lenne, am
ennek oriasi a beruhazasi igénye,
a szukséges beruhazasoknak pe-
dig riasztéan hosszl a kdzvetlen
megtérulési ideje. A fejl6dd vilag-
ban pedig ma kozel egy milliard
ember nem jut biztonsagos ivoviz-
hez, 2-3 milliard él megfeleld
szennyvizelvezetés nélkil, és a
szamuk 25 éven belll megkétsze-
rez6dhet. A legfrissebb elemzések
szerint a kapcsolédo osszes fej-
lesztési igény 6 ezer milliard dol-
larra tehetdé - elgondolkodhatunk
rajta, hogy honnan vegyék a
pénzt, és mi lesz, ha nem jutnak
hozza.

Olvashatunk persze olyan allita-
sokat is, amelyeknél felhorgad
benniink az ellenkezés, am végsé
soron nincs ebben semmi rossz,
ez is természetes. ,A vérkdzosség
és a kozOs leszdrmazas a tudo-
many eszkozeivel altalaban nem
igazolhat6”. Nos, nemrég az Euro-
pa Kiad6 adta kézre Bryan Sykes
kivalo konyvét (Eva hét leanya
cimmel) arrél a kutatasrol, hogy
hogyan hasznalhatéo fel a mito-
kondrialis DNS vizsgalata a vérsé-
gi kapcsolatok kimutatadsara. Igen-
csak sajatos az a definicio s,
amely szerint ,Minden tudoma-
nyos kérdéssel és kétellyel szem-
ben érzéketlen bizonyossaggal
mondhatjuk ki: magyar az, akinek
a szeme kénnybe labad és atorka
elszorul, ha magyar sportolé all a
dobog6 legtetején”. Es ahhoz
sem csekély batorsag kell, hogy
valaki ki merje jelenteni, ki volt az
id6k soran a harom legnagyobb
politikai gondolkodénk.

Osman Péter






