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A Kis- es kozepméretu vallalatok
ertekrendje, stratégiai magatartasa

A STRATOS (Strategie Orientation of Small and Me-
dium-sized Companies) kutatast bemutat6é dolgozatot
a kis- és kozépvéllalkozdsok helyének és a gazdasag-
ban jatszott szerepének elméleti attekintése vezeti be.
Mivel a magyar kis- és k6zépvéllalatok dontd tobbsé-
ge az 1990-es években jott létre, ezért a kutatads egyik
célja a fiatal vallalkozasok vezetése értékrendjének
vizsgalata a STRATOS adatb4zisa alapjan.

A Magyarorszagon az elmault évek soran végbhement
jelentds valtozasokra jo példaul szolgalnak a Kis- és
kozépvallalkozasok. Az adatszolgéltatas, a kulénb6z§
hivatalok és érdek-képviseleti szervek informéacio-ella-
tdsanak hianyossagai miatt reprezentativ mintavétel-
lel juthatunk el a kis- és k6zépvallalkozasok struktira-
janak, eredményeinek és gondjainak feltarasahoz,
majd ezek felhasznéldsdval vonhatunk le messzebb
mutatd kovetkeztetéseket. A STRATOS-kutatdécsoportl
ezért fontos feladaténak tekinti a
137 magyar véllalkozasrol ké-
szllt vizsgalat eredményeinek
bemutatésat. Ebben a cikkben az
Osszesen 285 kérdésre adott va-
laszok alapjan a kis- és kozép-
véllalatok helyét, gazdasagban
jatszott szerepét, valamint a me-
nedzserek értékrendjét ele-
mezzik.

A kis- és kozépvallalatok helye,
szerepe a gazdasasban

kreativ kis- és kdzép-

A rendszervaltast kbvet6en meg-
indult a magyar véllalati struktd-

fennmarad az allandé
innovacios igény, de ezek

1 A magyar STRATOS-kutatécsoport a pécsi
JPTE Kbzgazdasagtudomanyi Karanak oktatoi-
bél all. Tagjai Borgulya Istvanna egyetemi do-
cens, Kiss Tibor egyetemi adjunktus, Bencze
Veronika egyetemi tanarsegéd, vezetdje
Barakonyi Karoly egyetemi tanar, a Stratégiai
Menedzsment tanszék vezet6je. A kutatas az
OTKA tamogatésaval folyik.
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A nagyvallalatok szam
szerinti részaranya elenyészg.
Az EU orszagaira jellemz8, hogy
az Osszes vallalkozas
90 szazalékat kisvallalatok
alkotjak.

A mozgékony, piacérzékeny,

vallalkozdsokban nemcsak

a legmagasabb szint(i
technika kifejlesztésének,
illetve meghonositasanak

szinterei is.

rara kordbban jellemz6 ,,forditott piramis" talpara alli-
tasa; kisvallalkozéas-alapitasi laz vette kezdetét. A Kis-
vallalkozasok azonban nem csupan hazankban, hanem
Nyugaton is ,,Ujjaszilettek".

A fejlett piacgazdasagok szervezeteinek vallalat-
meéret szerinti eloszlasa piramisra emlékeztet.
A gazdalkodé szervezetek tulnyomé tébbsége Kis-,
illetve kdzepes méret(i, és a nagyvallalatok szam sze-
rinti részaranya elenyész6. Az EU orszagaira jellem-
z6, hogy az 6sszes vallalkozas 90 szazalékat kisvalla-
latok alkotjak, mikdzben a teljes alkalmazotti l1étszam
kdzel 40 szazalékat foglalkoztatjdk. A Kis- és kozép-
véllalkozésok szerepe a nemzeti jovedelem el6allita-
saban is meghatarozé. Ez a kor képes - a piaci keres-
lethez valo rugalmas alkalmazkodas révén - a gazda-
sag dinamizalasara (Howard, 1990). A kisvallalatok
nagy innovaciés hajland6sagat sokan azzal magya-
rdzzak (Szabd, 1989, Quinn, 1985), hogy ,,piackdzei-
ben" maradnak, a menedzsment kdzvetlenul érzékeli
a megujulasra 6szténzd6 piaci im-
pulzusokat. Az igények differenci-
aldédésa dsztonzi a kisszérias terme-
lést, ami elkertlhetetlen kdvetkez-
ménye a szUkségletkielégités ma-
gasabb szinvonalanak.

A mozgékony, piacérzékeny,
kreativ Kis- és kozépvallalkozasok-
ban nemcsak fennmarad az allando
innovacios igény, de ezek a legma-
gasabb szintd technika kifejlesztésé-
nek, illetve meghonositasanak szin-
terei is. (Itt meg kell jegyeznink,
hogy a kés6bb targyalt magyar kis-
és kozépvallalkozasoknal talalt K+F
adatok ezt a megallapitast nem iga-
zoljadk.) Gondoljunk példaul a Szili-
cium-volgyben 1évd kis cégekre,
vagy a nagy ,,muftik" altal finanszi-
rozott bolygo6vallalatokra. E cégek
virdgzasa amellett tantskodik, hogy
a kutatok, a feltalaléok szamara nem
a nagyvallalati klima a legalkalma-
sabb (Szabd, 1989).

A hagyomanyos nézetek szerint
a nagy méret hatékonysagot ered-



ményez bizonyos fokl merevség aran, és a kis méret
flexibilitast nydjt instabilitas aran. A korunkban tapasz-
talhat6 fejl6dés azonban lehet6vé tette a szervezet U;,
atalakult formajat, ami mindkét erényt egyesiti. Ebben
az Uj szervezeti modellben nem a cégméret a meghata-
rozd, hanem a vallalatokat 6sszek6td tizleti kapcsolatok
mindsége. A termelés f6 egysége nem maga a cég, ha-
nem a cégek decentralizalt halézata, ami lehet6vé teszi
a szakadatlan innovéciot (Howard, 1990).

Egyes becslések szerint korialbeltl 355 ezer, keve-
sebb mint 500 f6t alkalmazé amerikai ipari vallalat az
USA-ban el6allitott hozzaadott érték hozzavet6lege-
sen 46 szazalékat adja. A magasan integralt cégek,
mint példaul a General Motors, minden egyes dollar-
juk felét a beszallitoktol valé vasarlasokra kéltik (Ho-
ward, 1990).

Gyorsan valtozé, turbulens tzleti kérnyezetben a
cég érdeke, hogy minimalisra csbékkentse a fogyasztoi
igényekre, a piac rezduléseire adott reakcioiddt; tehat
minél gyorsabban tudjon Uj terméket, szolgaltatast
piacra bocsatani, hogy nagyobb sikereket érjen el az
innovéacioban, és firgébben tudjon attérni egy ha-
nyatlé piacszegmensrdél a névekvdre. Ennek végrehaj-
tdsdhoz azonban - tdbbek kozt - szervezeti flexibilitas
szikséges. A fejlesztési folyamat felgyorsitdsahoz a
cégen beltli hierarchikus hatarok eltnnek. A K+F,
termelési, miiszaki és a marketingosztalyok szerinti
hagyoméanyos elhataroldsok hatraltatjak a gyors rea-
géalast.

A hagyomanyos tdmegtermelést végz8 szerveze-
tekben a beszallitéi kapcsolatok eléggé ellenségesek
voltak (Porter, 1993). A vasarlék tébb eladdval tartot-
tak a kapcsolatot, az eladok gyakran valtogattak be-
széllitoikat a legolcsdbb &r elérése céljabol, ennek
eredményeképpen inkdbb a révid tavl szerzédéseket
részesitették elédnyben. A legfrissebb innovéaciok
elényét azonban csak ugy képesek kiaknazni a valla-
latok, hogyha az alvallalkoz6kkal a kapcsolatok ja-
vulnak.

Egyes kutatok szerint a hatarok nem csupéan a cé-
gen beltl mosddnak el, hanem a méas cégekkel valo
kapcsolatban is, és ez az Uzleti és mas tarsadalmi
szervezetek kozotti kapcsolatokra is kiterjed. A de-
centralizalt vallalatok elterjedésével a specializalédott
cégek felviragoznak. Ahhoz azonban tual kicsiknek bi-
zonyulnak, hogy sajat maguk végezzék el példaul a
K+F tevékenységet, piackutatast, munkaerd8képzést
stb.; tehat kuls6 intézményeket kell megbizniuk.

A felmérésrél

A STRATOS-felmérés belga, brit, finn, francia, hol-
land, német, osztrak és svajci egyetemek altal kid6l-

2 A felmérést az elmult év soran a Ljubljanai Egyetemen is elvégezték. Lasd
Pucko (1995).

gozott, és a nyolc orszagban egyszerre és azonos
maodszerrel végrehajtott adatgydijtésen alapszik2 Cél-
ja a kis- és kozépméretd vallalatok cél- és értékrendjé-
valé viszonyulasdnak megismerése volt. A felmérés
alapjan kép bontakozott ki arrél, hogy miként véleke-
dik a vallalkozo, a cégvezetd vagy vezet6 beosztasu
alkalmazottja olyan értékekrdl, mint példaul a munka
és a vallalkozas célja, a csalad és az tzlet viszonya, a
belsé konfliktusok, a tekintély, a hatalom és bizonyos
etikai kérdések. A kapott valaszok képet adnak a val-
lalatiranyitasrol vallott felfogasrol, a valtoztatas iranti
és kockazatvallalasi készségrél, az egyuttmikddésrél,
az exportorientaltsagrol, a vallalat és a tarsadalom vi-
szonyarol. A stratégiai viselkedés elemzésébél meg-
tudjuk, hogyan terveznek a vizsgalt kis- és kdzépme-
retl vallalkozasok, mi jellemzi munkaer6-, finanszi-
rozasi, piaci és termelési stratégidjukat.

A hazai vizsgélat Nyugat- és Délkelet-Magyaror-
szagon, valamint Budapest kérzetében folyt. A mini-
mum kettd és maximum 400 fét foglalkoztat6 ipari
vagy szolgéaltatocégek legtdbbjét az elmualt 6t év sorén
alapitottak, gép- és gépalkatrészgyartassal, élelmi-
szer-ipari vagy mas kdnnydipari termék el6allitadsa-
val, illetve kiskereskedelemmel, gépjarmd-karbantar-
tassal valamint tanacsadassal foglalkoznak. Tulnyo-
mo részuk kft., csekély hdnyaduk bt. és egyéni vallal-
kozas formajaban muikoédik. A 137 interjualany kozt
106 férfi és 31 né volt.

Médszertan

E cikkben a vizsgalat targya a menedzserek érték-
rendje, ezen belll is harom terllet: a menedzser
egyéni értékrendje, a menedzser mint munkaado és a
menedzser mint a piaci verseny résztvevgje. A feltett
kérdésekre a valaszad6k az 1 [= nagyon nem értek
egyet] - 5 [= nagyon egyetértek] pontig terjed6
Likert-skalan valaszoltak. Az elemzésekhez felhasz-
nalt médszerek: egyvaltozos statisztikak; kereszt-tab-
lak és faktoranalizis. Az egyvaltozoés statisztikak se-
gitségével a kulfoldi orszagokban tortént vizsgalato-
kat hasonlitjuk 6ssze a magyar mintaval. Az 6sszeha-
sonlitas alapjat képez6 adatok a ,,The STRATOS
Group" 1990-es kiadvanyabdl szarmaznak. A vizsga-
lat a valtozdék szadmtani atlagait tartalmazza. Az
0sszehasonlitadsban két csoport szerepel Magyaror-
szag mellett. Ezek a nagy orszagok: Franciaorszag,
Németorszag, Anglia, valamint a kis orszagok:
Ausztria, Belgium, Finnorszag, Hollandia és Svijc.

A kereszt-tablak és faktoranalizis (f6komponens-
analizis) a magyar adatbazis elemzése altal szolgaltat
olyan informaciokat, amelyek mélyebb 6sszefliggése-
ket is feltarnak. A fenti jellemz6kén tal az egyén vi-
szonya a munkahoz, a csaladhoz, valamint a kozéleti
aktivitas is a kérdések kozott szerepelt, ami tovabbi
elemzésekre nyujt lehet6séget.
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VALLALKOZAS ES FINANSZIROZASA



A menedzserek értékrendjérél

A vizsgalt vallalkozasok nagy tobbsége fiatal, hagyo-
méanyokkal nem rendelkez6 cég. Kiforrott vallalati
kultarardl esetiikben tehat nem lehet beszélni. igy te-
hat ez a felmérés els6sorban azt tarja fel, hogy milyen
értékrendi alapokrol indul az 1990-es évek elején egy
sor vallalkozéas vallalati kultGrajanak megteremtése
(Barakonyi, 1995).

< A menedzser egyéni értékrendje

A menedzserek egyéni értékrendjénél a kbvetkez§
véltozokkal dolgoztunk (zarojelben a valtozo rovidi-
tése).

= A vallalatok az tGizlet tulajdonjogabdl részesedést
kell adjanak a dolgozéknak (Részesedés).

= A véllalatnak minden eszkdzt meg kell ragadnia
a tulélés érdekében (Tulélés).

= A vallalatnak mindenaron el kell kertlnie az
addzast, még akkor is, ha az a térvényesség hatarat
surolja (Adozas).

= A vezet6nek profitmaximalizalasra kell toreked-
nie (Profit).

= A vezet6knek mindenképpen el kell kertlnitk a
konfliktust (Konfliktus).

= A vezet6knek sokkal tobbet kell keresnitik mint
a beosztottaknak (Kereset).

« A vezet6nek nem kell idegenkednie a hatalom-
gyakorlastél (Hatalom).

= A vezet6knek az intuicidikra kell tAimaszkodni-
uk a dontésben (Intuicio).

= A profitot egyenléen fel kell osztani a vezet6k,
munkasok és részvényesek kozott (Felosztas).

Az 1. &bra e valtozdk 6sszehasonlitésat tartalmaz-
za a nagy és a kis orszagok vonatkozasaban.

A magyar menedzser egyéni értékrendjének egyes elemei

nemzetk6zi 6sszehasonlitasban
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Az egyéni értékrendbdl kitlinik, hogy menedzse-
reink nem hivei az egyenl6sdinek: arra a megallapi-
tasra, hogy a nyereséget egyforman kell elosztani a
vezetdk, a dolgozok és a részvényesek kozott (,,Fel-
osztas"), zommel elutasiton véalaszoltak. Ez az érték
nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is figyelemre mélto.
Az dsszehasonlitasul szolgalo kis orszagok, de a nagy
orszagok menedzserei is kevésbé vonakodnak az egy-
forma részesedéstdl. (The STRATOS Group, 1990).
Helyénval6onak talaljdk a magyar menedzserek, hogy
a vezet6k lényegesen tdbbet keressenek, mint a dol-
gozok. (,,Kereset"). Ezt a véleményt hatarozottabban
képviselik, mint valamennyi nyugati orszdg mene-
dzserei. A dolgozék tulajdonosi részesedését (,,Része-
sedés") is inkdbb elvetik a magyar megkérdezettek,
mig a nagy orszagok menedzserei - ha bizonytalanul
is -, de inkdbb helyeslik. A kis orszagokban viszont
meég kevésbé értenek egyet azzal, hogy a dolgozdék is
részesedjenek a tulajdonbdl, mint nalunk.

A lehetd legnagyobb nyereségre térekvés (,,Pro-
fit") is hatarozottabb a magyar menedzserek kérében,
mint a kis nyugati orszagokban, viszont mdgotte ma-
rad a nagy orszagokban tapasztaltnak. A nyereséghez
valé jutasrol vall az ad6zassal kapcsolatos allasfogla-
las is: valamennyi vizsgalt orszagnal er6sebb az ado6-
zas (torvényes kereteken belili) megkertlésének elfo-
gadasa (,,Adozas"). Latni kell, hogy - atlagolva a vé-
leményeket - 0sszességében minden orszagban ugy
vélekednek, hogy minden térvény adta maédon ki kell
kerilIni az adozast, az egyetértés, illetve az igenlés a
magyar menedzserek kdrében a legmagasabb.

A cégnek minden eszkdzt meg kell ragadnia an-
nak érdekében, hogy fennmaradasat biztositsa (,,Tul-
élés"). Ezt a véleményliket hatarozottabban fejezik Ki
a magyarok, mint a nagy orszdgok menedzserei, de
hatarozatlanabbul, mint a kis or-
szagbeliek.

Azzal, hogy csak intuicioira ta-
maszkodjon a vezet6, ha doéntést
hoz (,,Intuicié"), nem értenek egyet
a magyar megkérdezettek, elutasi-
to6 véleményuk hatarozottabb mind
a nagy, mind a kis orszagok allas-
foglaldsanal. Er6sen tdmogatjak a
megkérdezettek azt a nézetet, hogy
a menedzsernek élnie kell hatalma-
val (,,Hatalom"). Még egy fontos
ismérv: ellentétben a nyugati or-
szagok menedzsereivel, a magyar
valaszad6k nem torekszenek a
konfliktusok elkertlésére (,,Kon-
fliktus").

= Kereszt-tablazatok

A csoportban lév6 valtozék ko-
z0tti kereszt-tablazatok elemzése
bizonytalansagokkal béar, de az
alabbi kovetkeztetéseket sugallja: a
talélés és az ad6zas kozotti dssze-
fuggés raciondlis, hiszen az ad6zés

1 abra

m Nagy orszag
O Kis orszag

m Magyarorszag



elkertlése nyilvanvaléan hozzéasegithet a tuléléshez.
A profit és a hatalomgyakorlas kozotti kapcsolatnal
az a tendencia figyelhetd meg, hogy akik nem érte-
nek egyet a nyereség-maximalizlasra valo torekvés-
sel, azok nem értenek egyet a vezet6k hatalomgya-
korlasaval sem. Ahol viszont egyetértenek az el6z6-
vel, ott egyetértenek az utébbival is. Erdekes ered-
ményt hozott az intuitiv dontéshozatal és az egyenld
nyereségfelosztas kapcsolata. Az 1. tabla ezt az 6ssze-
flggést abrazolja.

Az Osszefiiggés az intuitiv dontéshozatal és a nyereség

egyenld felosztasa kozott

FELOSZTAS
INTUITIV Nagyon nem  Nem értek 0o atian
értek egyet egyet
1 9 5 0
Nagyon nem értek egyet 49 77 11
2 22 50 4
Nem értek egyet 27,2 42,7 59
3 2 2 4
Hatarozatlan 3,1 4,9 0,7
4 4 1 0
Egyetértek vele 1,7 2,7 0,4
Oszlop 37 58 8

Osszesen 34,9% 54,7% 7,5%

Az esetszam 106, ami azt jelenti, hogy a 137 eset-
b6l 31-ben vagy az egyik, vagy a masik kérdésre nem
vélaszoltak. A celldkban 1év6 fels6 szam mutatja a va-
laszoldk tényleges szamat, mig az als6 szam a vart ér-
téket. A kett6 6sszehasonlitasdbdl kitlnik, hogy a
vartnél tdbben vagy kevesebben vélaszoltak az adott
cellanak megfelel6en. Ahol a vezet6k intuitiv vezeté-
sével nem értenek egyet, ott elutasitjak azt is, hogy a
nyereséget egyenléen osszak fel a vezetdk, a dolgo-
z0k és a részvényesek kozott. Mivel gyakorlatilag
mindkeét valtozo esetén csak elutasité valaszok érkez-
tek, ez az 6sszefiiggés mar nem figyelhet6 meg a
mindkét dolgot helyesl6k esetén. (A kilenc valtozéra
faktoranalizis is készithet§, amely megprobélja a Ki-
lenc valtozo jelentéstartalmat kevesebb, de jelentéssel
biré mesterséges valtozora korlatozni. A vizsgélat el-
méleti tesztjei igazoljak, hogy van létjogosultsaga a
faktoranalizisnek, azonban ezek az értékek éppen a
szintek korul vannak.)

Olyan menedzser képe rajzolédik ki tehat, aki
nyereségorientalt, magat mind joval magasabb fize-
téssel, mind a tulajdonrészesedéssel, s (feltehet6en)
mind a nyereségben val6 részesedéssel, mind a hata-
lom gyakorlasaval dolgozéi folé akarja helyezni, nem
riad vissza a konfliktusoktol. Az intuiciok helyett ra-
ciondlisan késziti el6 dontéseit. Cégét mindenaron
fenn akarja tartani. Az allam terheinek viselésében
nem szolidaris, ott tér ki az adézas el6l, ahol tud.

A ,miért épp ilyen?" okait, hatterét kutatva talalha-
tunk magyarazatot a kdzeli mult torz jelenségeire és a

jelen visszassagaira egyarant. Kereshetlink 6sszefiig-
gést az elmult évtizedek alegyenl6sdisége, a termeld
munka tdlhangsulyozéasa, a szellemi teljesitmény, a
képzettség, a tudas meg nem becsulése és a ,,folé emel-
kedni akaras" kozoétt. De kereshetjik az okokat a no-
vekvl egoizmus, a szocialis érzéketlenség névekedésé-
ben is. Az addzéas terén nem hagyhatjuk figyelmen ki-
vil a magat megsarcolva érzg vallalkozé indulatait és
a befizetett ad6 sorsanak homalyban maradasat. Ervel-
hetiink nemzeti karakterjegyekkel, ha a konfliktus kér-

désére, vagy a racionalitasra neve-

1 tabla 16 iskolainkkal, ha az intuicién
alapulé dontésre gondolunk.
= Egyéb jellemzdk
A kérddivben erre a kérdés-
csoportra tovabbi valtozok is sze-
Egyetértek Sor repelnek, amelyeket nem elemez
vele Osszesen
0 1 a nemzetko6zi 6sszehasonlitast be-
04 13.2% mutato tanulmany. Ezek elemzé-
2 78 sekor az egyéni értékrendet ille-
2.2 73,6% téen kiderilnek egyéb figyelemre
1 9 mélté tények is (Borgulya, 1994,
03 8,5% 1995).
of 4’70/5 A munkéhoz valé viszonyulas-
'3 1065 ban nagyon markénsan rajzolodik
2% 100,0% ki, hogy a magyar menedzserek

(94 szazalék) a munkatdl elsdsor-
ban a jolét biztositasat varjak. De
nagyon sokan (86 szazalék) tartjak
azt is fontosnak, hogy a végzett munka szolgalja egy-
ben az 6nmegvaldsitast is. Azzal azonban mar nem ér-
tenek egyet, hogy a munkat 6nmagaért, csak a végzett
munka 6roméért, szépségéért lenne érdemes folytatni,
azaz a munkénak a jolétet is meg kell teremtenie. Ha
0sszehasonlitjuk ezt a munkahoz viszonyulast mas
nemzetkozi felImérések eredményeivel (példaul Mead,
1994), az latjuk, hogy a j6léti allamokban, ahol rend-
szerint megtakaritani is lehet a jdvedelembdl, ugyan-
csak el6keld helyen szerepel a rangsoroldsban a j6 ke-
reset. Tizenegy vonzer§ kdzul a németek a magas jove-
delmet az els6 helyre, az amerikaiak a mésodikra és a
japanok is az 6tédik helyre teszik. Az amerikaiak sza-
mara a pénznél csak az fontosabb, hogy érdekes le-
gyen a munka. A japanok szerint az a leglényegesebb,
hogy a munka ,,testre szabott " legyen (,,A good match
between you and your job").

Az lzlet és a csalad viszonyaban a menedzserek
dont6 tobbsége a csaladot az Uzlet elé helyezi. (,,Az
Uzlet el6bbre valé a csaladi életnél" megallapitast ha-
romnegyed részik utasitotta el, és a fél szazalékot
sem éri el azoknak a szama, akik egyetértenek vele.)
Gondoljunk itt arra is, hogy zomében férfiak a valasz-
adok! Ebben a vonatkozasban a magyar vezeték ko-
zelebb allnak a Hofstede altal ,,feminin"-nek definialt
kultdrdkhoz (mint példaul a skandinav orszagok),
mint az er6sen maszkulin japdnhoz (Hofstede, 1984).

A kozéleti aktivitast illetéen nagy a véleményazo-
nossag. A valaszadok haromnegyede nem ért egyet
azzal, hogy Uzletemberek aktiv szerepet jatsszanak a

33

VALLALKOZAS ES FINANSZIROZASA



politikaban. Hasonlé eredményekhez vezettek a nyu-
gat-eurOpai megkérdezések is, kivéve a német, az
osztrak és a svajci vallalatvezet6ket. Ok fontosnak
tartjak az aktiv jelenlétet a politikaban.

A menedzser mint munkaad6

A vizsgalat értékeket kutaté kérdéseinek masik cso-
portja a vezetdrél mint munkaadoérol igyekezett minél
tobbet megtudni. Az elemzett valtozok a kévetkez6k:

= A vallalatnak abbdl az alapelvbdl kell kiindul-
nia, hogy egyenld munkaért egyenld bért biztositson
még akkor is, ha ez néveli a kdltségeket (Egyenld).

e Az Uzletpolitika a vezetés dolga, nem az alkal-
mazottaké (Uzletpolitika).

= Az alkalmazottak a sztrajk eszkdzéhez is nyul-
hatnak a problémak megoldasa érdekében (Sztrajk).

= A vallalatot nem szabad jogi eszk6zdkkel korla-
tozni az elbocsatasokat illetéen (Elbocsatas).

< Nagy érték az, ha a vezetének tekintélye van
(Tekintély).

= Vegyenek részt a mindennapi dontéshozatalban
azok, akik a dontéseket végrehajtjak (Dontés).

= Az alkalmazottak problémaival nem szabad ter-
helni a vezet6ket (Személyi).

A 2. &bra e kérdéskor vazlatos attekintését teszi le-
hetévé, nemzetkozi 6sszehasonlitasban.

Az ,.Egyenl6 munkéért egyenl6 bért!" (,,Egyenld")
szemlélet nem igazan erés a nemzetkézi tapasztala-
tok alapjan. A nagy orszadgokban ugyan inkdbb kép-
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viselik ezt a nézetet (a vélemények atlaga: 3,45), a kis
orszagokban a kapott atlag (3,06) a bizonytalansag
pontja (3) korul van, Magyarorszagon viszont mar a
nem-tartomanyba kerult: 2,94.

Az Uzletpolitika alakitasaba (,,Uzletpolitika") a
magyar vezet6k nem kivanjak bevonni a dolgozdkat,
de a nyugat-eurépai cégek vezet6i sem. Az elutasitas
azonban nélunk a leghatdrozottabb. A dolgozék
sztrajkjat elutasitjak (,,Sztrajk") a hazai valaszadok,
hasonléan valamennyi orszaghoz. Erdekes a magyar
felfogds a munkasok elbocsatisa kérdésében. A nyu-
gat-eurdpai menedzserek mind a kis, mind a nagy or-
szagokban azon a véleményen vannak, hogy a vélla-
latvezet6knek jogot kell biztositani arra, hogy mun-
kasokat elbocsassanak, ebben jogi eszk6zdknek nem
szabadna korlatozni 6ket. A magyarok viszont eluta-
sitjak ezt az allaspontot, tehat helyeslik, hogy létezze-
nek jogi szabalyozék, amelyek megakadalyozzak a
munkasok elbocsatasat (,,EIbocsatas"”).

Masok megbecsilését, tekintélyt élvezni (,,Tekin-
tély") menedzsereink szamara rendkivil fontos. Bar,
mint lattuk, az Gzletpolitika alakitasat nem a dolgo-
zOkra tartoz6 lgynek tartjdk a menedzserek, azzal
azonban egyetértenek mindenitt, hogy azokat, akik a
mindennapi dontéseket (az operativ dontéseket) vég-
rehajtjak, be kell vonni a dontéshozatalba. Bar a ma-
gyar valaszok atlaga is igen, valamivel hatarozatla-
nabb a helyeslés, mint Nyugat-Eur6paban, kiilénésen
a nagy orszagokban.

Foglalkozzon-e a vezet6 a
dolgozék személyes problé-
maival (,,Személyi")? A ma-
gyar valasz az igen felé hajlik,
jobban, mint a tébbi vizsgalt
orszagban, vagyis a magyar
vezet6k készek leginkabb oda-
figyelni dolgozdik ,,magéanu-
gyeire". A bels6 szabalyozott-
sag iranti igény magas. Az in-
terjualanyok fontosnak tartjak
a munkakoérok pontos lehata-
roldsat. Azt azonban, hogy a
munkakadri leiras irasban is I1é-
tezzék, kevesebben tekintik 1é-
nyegesnek.

A kereszt-tablak, illetve a
faktoranalizis ebben az esetben
hianyoznak. Nem volt két
olyan valtozé, amelyek kézott
olyan szoros kapcsolat van,
amely indokolja a szerepelteté-
siiket. A faktoranalizis elméleti
tesztjei nem teszik indokoltta
az analizis hasznalatat.

Osszegezve a fentieket: a
magyar menedzser nem akarja

bevonni a dolgozokat vallalati politikdjanak alakita-
saba, de helyesli, ha az operativ dontések meghozata-
laban kézremikddnek a dontés végrehajtéi. Tekin-



télyre vagyik. Helyesli a jogi védelmet az elbocsaté-
sok ellen, és torédik a dolgozék személyes problémai-
val is. Nem fogadja el viszont az elégedetlenség kife-
jezéséll a sztrajkot.

A menedzser mint a piaci verseny résztvevéje

Milyen értékeket vall a menedzser a piaci verseny-
helyzetben? Milyen piacpolitikat részesit elényben?
Az értékek vizsgalataban ez volt az a kérdéskor, ahol
a nyugati orszagokhoz képest altalaban a legnagyobb
eltéréseket talaltuk a magyar menedzserek kdrében.
A részt veve valtozok és roviditéseik a kdvetkezék:

= A Kkis cégeknek nem kell habozniuk, hogy nagy
céggel lépjenek lizleti kapcsolatba (Uzlet nagy cég).

= A valtozast az Uzleti életben mindenéron el kell
kerdlni (Véaltozas nincs).

« A vallalatnak ki kell kertlnie kalfoldi piacra
(Kulfsldi piac).

= A vallalatnak novekedést kell célul tliznie, még
ha az révid tdvon készpénz- és nyereségbeli problé-
makat is okoz (N6vekedés).

= A vallalatnak mas vallalatokkal kell kooperalnia,
hogy hatékonyabb legyen, még ha az fliggetlenségé-
nek bizonyos korlatozasaval is jar (Kooperacio).

A 3. dbra szemlélteti az eredményeket nemzetkozi
dsszehasonlitasban.

A menedzser mint a piaci verseny résztvevéje

m Nagy orszag
O Kisorszag

O Magyarorszag

Uzlet nagy cég Valtozas nincs Kulfoldi piac

A magyar kis- és kdzépvallalatok vezet6i 6vakod-
nak attél, hogy nagyvallalatokkal Iépjenek Gzleti kap-

Novekedés

csolatba (,,Uzlet nagy cég")- Mig - mint lattuk - a leg-
nagyobb amerikai cégek is kis beszallitokkal dolgoz-
nak egyutt, és mind a kis, mind a nagy eurépai orsza-
gok menedzserei hatarozottan helyeslik a nagyvalla-
latokkal valé Gzletelést, a magyar menedzserek eluta-
sitjdk, hogy a nagyokkal kdssenek tizleteket.

A valtoztatasok (,,Valtozas") terén a magyar me-
nedzserek a legelszantabbak. Bar valamennyi értéke-
lés arra az eredményre jutott, hogy nem kell a valtoz-
tatasok eldl kitérni, ebben a kérdésben a magyarok a
leghatarozottabbak. Az 6sszes kapott valaszbdl leg-
egyértelm(bben az derdl ki, hogy a vallalkozékban
nagy a valtoztatasokra val6 hajland6sag. 98 széazalé-
kuk igenli az alland6 valtoztatasok, Uj eljarasok beve-
zetésének szlikségességét. E felfogas kdvetkezetesen
felismerhet6 a méas kérdéscsoportokra adott valasza-
ikbdl is: nem terveznek hossz( tavra, nem terveznek
részletekbe mendéen. Nyilvan fennmaradasukat is val-
toztatasi készséguknek koszdonhetik a magyar vallala-
tok, az elmualt évek folyton modosulé gazdasagi sza-
balyozdi e készség megléte nélkil megfojtottak volna
jelent6s résziiket. Erdemes az Ujonnan alapitott cégek
alapité okmanyaba bepillantani: hanyféle tevékeny-
ségre biztositja be magat egy-egy bejegyzett vallalko-
zas! Itt az alapitok nem annyira parhuzamosan, egy-
mas mellett, hanem sokkal inkdbb egymas utan foly-
tatott tevékenységekre gondolnak mar j6 el6re: ha az
egyik profil ,,befullad”, valtunk. A valtoztatasok mi-
atti kockazat vallalasatol az osztrakok, a németek és a
svajciak huzdédoznak
legjobban. Ezekben az
orszdgokban a hataro-
zatlan véalaszok aranya
feltdin6en magas volt.

Viszont amennyire
nem rettegnek a magya-
rok a valtoztatasoktol,
annyira kertulnék, fo-
I6slegesnek vélik a kil-
foldi piacokra torekvést
(,,Kulféldi piac"). Mig a
nyugati orszagok mene-
dzserei egyértelmien a
kalfoldi piacokra valé
bejutast valljak, a ma-
gyarok hatarozottan el-
lene vannak. Hogy en-
nek mi az oka, erre egy
Gjabb, a kulfoldi orienté-
l6déast kutatd felmérés
segitségével keressiik a
vélaszt. Figyelemre mél-
to, hogy a Kkis orszagok-
ban, ahol a bels6 piac
korlatozottsaga miatt na-
gyobb exportorientaltsag
lenne varhat6, a vallalat-
vezet6k nem mutatnak nagyobb hajlandésagot a kul-
folddel kereskedni, mint a nagyokban. S6t, Svéjc e té-

3. abra

Kooperéacio
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ren Németorszag mogott maradt (Frohlich-Pichler,
1988). Persze, ez azzal is magyarazhat6, hogy az ex-
portban nagyon is jartas svajciak jol tudjak, milyen
nehézségekkel jarnak a nagyobb export-eréfeszitések
egy vilaggazdasagi recesszid éveiben.

Azzal, hogy a vallalatnak novekedésre kell téreked-
nie atmeneti likviditasi és nyereségességi zavarok aran
is (,,No6vekedés"), a magyarok nem értenek egyet.
Ugyanigy nem értenek egyet a vezet6k a kis orszagok-
ban, ellentétben a nagy orszagok tizletembereivel.

A kooperaciéot mas cégekkel (,,Kooperacié") vala-
mennyi orszagban elfogadjak a megkérdezettek,
olyan aron is, ha ennek kdvetkeztében csokken a val-
lalat 6nallésaga.

= Kereszt-tablak

A 2. tabla az egyetlen szorosabb kapcsolatot mu-
tatja be a kulfoldi piacokra val6 térekvés és a valtoza-
sok elkertlése kozott.

Valtozatlansagra val6 hajlam és a kilpiacokra valé térekvés kapcsolata

KULPIAC
P P Nagyon nem Nem értek <
VALTOZAS NINCS értek egyet egyet Hatérozatlan

1 25 28 4
Nagyon nem értek egyet 150 351 6,7
2 2 34 6
Nem értek egyet 11,2 26,2 5,0

) 0 1 2
Hatérozatlan 08 18 03
Oszlop 27 63 12

Osszesen

25,8% 59,4% 11,3%

Mint a tablazatbél kiderdl, a 106 esetb6l senki
nem volt, aki egyetértene akar kis mértékben is az-
zal, hogy a valtozasokat el kell kertlni. A kalféldi
piacokkal gyakorlatilag ugyanez a helyzet, ugyanis
0sszesen négy valaszado helyeselte a 106-bdél kismér-
tékben a kilpiacra valo kertlést. Ezeken belll azok a
valaszaddk voltak tulsulyban, akik egyforman véle-
kedtek mindkét dologrol, azokkal szemben, akik
egyiket jobban elutasitottak, mint a masikat. A tabla-
zat értékelésénél azonban figyelembe kell venniink
azt, hogy az egyes celldk varhato értékére vonatkozé
elméleti feltevések itt sem teljestiltek. A tablazatbol
lathatd, hogy a valtozast igenis igénylik a vezetdk, de
nem fordul meg a fejukben az, hogy kulfoéldi piacok
felé térekedjenek.

= Faktoranalizis

Elméleti oldalrél a faktoranalizis hasznéalata indo-
kolhat6 e valtozécsoport esetén.3 Az 6t valtozébdl
harom faktor bizonyult jelent&snek, azaz rendelkezett
1-nél nagyobb sajat értékkel. Ezek az értékek sorban:

3 A Bartlett-teszt valésziniiségi értéke 0,0059, a KMO-teszt értéke pedig
0,503, ami gyakorlatilag a minimalis, még elfogadhat6 érték.
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1,5,1,1 és 1,05. A varimax rotacié utan az egyes fakto-
rokkal a legerésebb kapcsolatban l1év6 valtozokat a
3. tabla tartalmazza.

3. tabla

A menedzser mint a piaci verseny résztvevdje
- a faktoranalizis eredménye

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Valtozas nincs 0,84931
Kulféldi piac 0,78628
Kooperacio 0,81032
Novekedés 0,70675
Uzlet nagy cég 0,91423

Az egyes faktor a kereszt-tablaknal mar targyalt
két valtozot tartalmazza, valtozatlan jelentéssel.
A részt vev valtozok: (Valto-
zas nincs), (Kalfoldi piac).

A masodik faktor kdzds
alapja egyfajta hatékonysag
lehet, amennyiben a néveke-
dést is hatékony vallalati ma-

2. tabla

Egyetértek Sor gatartasként értelmezzik:
vele Osszesen (Novekedés), (Kooperéacio).
2 59 A harmadik faktor egyet-
2,2 55,7% len valtozét tartalmaz nagy
2 44 sullyal, a nagy cégekkel valo
17 41,5% Uzleti kapcsolatot (Uzlet nagy
0 3 cég).
01 28% A felmérés azt deriti ki,
4 106 hogy a nagy orszagok Kis- és

3,8% 100,0% k6zépmeéretl cégeinek mene-
dzserei nyitottak a valtoztata-
sokra, er8sebben tdrekszenek
kooperaciora, nagy cégekkel is készek tzletet folytat-
ni, és nehézségek esetén is ndvekedésre torekszenek.
A kis orszdgokban kisebb a torekvés a nagyokkal
folytatott Gzletre, Kkicsit jobban kertlik a valtoztatast,
kevésbé torekszenek kulfoldi piacokra, kevésbé nove-
kedésorientaltak és kisebb a hajland6sag az egyutt-
mikodésre az 6néllosag csorbulasa mellett. E kérdé-
sekben a magyarok tehat a kis orszagokhoz allnak ko-
zelebb, de még ovatosabbak - kivéve a valtoztatasok-
ra valo hajlanddsagot és az ezzel jaré kockazatvalla-
last -, azaz: elvetik az Uzletk6tést nagy cégekkel, a
novekedésre torekvést, és kulondsen leszakadnak a
kulféldi piacokra torekvés kérdésében.

Kapcsolatok a valtozdcsoportok kézott

Kereszt-tablazatok segitségével megvizsgaltuk, hogy
az egyes valtozdécsoportok kdzott van-e dsszefliggés.
A hatalom valtoz6 (A vezetének nem kell idegenked-
nie a hatalomgyakorlastol) szoros kapcsolata figyel-
hetd meg harom masik valtozéval. Ezek:



< Akik a mindennapi déntéseket megvaldsitjak,
vegyenek részt a dontéshozatalban is.

= Az alkalmazottak problémaival nem szabad ter-
helni a vezet6ket.

= A vallalatnak mas vallalatokkal kell kooperalnia,
hogy hatékonyabb legyen, még ha az fuggetlenségé-
nek bizonyos korlatozasaval is jar.

Az elsd esetben az a tendencia bontakozik ki, hogy a
mindennapi dontéseket megvaldsitdékat egyre kevésbé
vonnak be a dontésbe azok, akik a hatalom gyakorlasat
kedvezének vélik. Ez aldl egy kivétel van: sokkal na-
gyobb azok szama, akik mindkettével hatarozottan
egyetértenek, mint varhat6 lenne. A méasodik esetben
ugyanez a tendencia és a kivétel is, azaz megfigyelhet6
azok kozott, akik a hatalom gyakorlasaval teljesen
egyetértenek, hogy a személyi problémakkal valé fog-
lalkozast is helyeslik. A harmadik esetben nem figyel-
hetd meg tendencia, tehat alaposabb vizsgalat nélkal
nem vonhatok le kovetkeztetések.

Még négy valtozopar esetén lehet szoros kapcsola-
tot megfigyelni. Ezek:

= A vallalatoknak az tzlet tulajdonjogabdl része-
sedést kell adniuk a dolgozéknak.

A vallalatnak abbdl az alapelvbél kell kiindulnia,
hogy egyenl6 munké&ért egyenlé bért biztositson még
akkor is, ha ez noveli a kbltségeket.

= A vezet6knek az intuicidikra kell tAmaszkodni-
uk a dontésben.

Az alkalmazottak problémaival nem szabad ter-
helni a vezetdket.

« A vallalatnak maés vallalatokkal kell kooperalnia,
hogy hatékonyabb legyen, még ha az fliggetlenségé-
nek bizonyos korlatozasaval is jar.

A vezet6nek profitmaximalizalasra kell térekednie.

= A vallalatnak novekedést kell célul tliznie, még
ha az rovid tavon készpénz- és nyereségbeli problé-
makat is okoz.

A profitot egyenl6en fel kell osztani a vezet6k,
munkasok és részvényesek kozott.

Az els6 esetben a vart hatas kovetkezett be, tehat
aki az egyikkel egyetért, az a masikkal is, illetve for-

A nyereség egyenl6 felosztasa és a novekedés kozotti

Osszefliggés
NOVEKEDES
FELOSZTAS Nagyon nem  Nem €rtek e satian
értek egyet egyet
1 9 18 2
Nagyon nem értek egyet 39 18,0 49
2 2 28 7
Nem értek egyet 6,0 27,7 7,6
3 0 2 5
Hatéarozatlan 0,8 3,9 11
4 0 3 0
Egyetértek vele 03 15 0,4
Oszlop 1n 51 14

Osszesen 10,5% 48,6% 13,3%

ditva. A méasodik esetben a hatas hasonld, de gyakor-
latilag egyikkel sem értenek egyet a megkérdezettek.
Ez hatarozottan igaz az intuiciora vonatkozé kérdés-
nél. A kapcsolatot itt az okozhatja, hogy mindkét alli-
tast elutasitjak. A harmadik esetben az a tendencia
figyelhet6 meg, hogy aki egyetért a profitmaximalizé-
lassal, az altalaban elutasitja a kooperaciét. Olyan
azonban alig volt, aki teljesen elutasitotta volna azt.
A negyedik esetben a harmadikhoz hasonlé tenden-
ciat figyelhetiink meg, amit a 4. tabla is bemutat.

Aki a novekedés mellett van, az altalaban elutasit-
ja a nyereség egyenl6 felosztasat, bar nem teljesen. El-
kulonldlnek azonban ett6l a tendenciatél azok, akik
mindkettét hatarozottan elutasitjak.

Osszefoglalas

A STRATOS-felmérés, 137 kis- és kozépméret(i valla-
latot vizsgalva a vezet6k értékrendjérél olyan képet
kapott, amelyben Iényeges vonas a nyereség, de nem
a ndvekedésorientaltsdg, a hatalom gyakorlasara és
tekintélyre, a dolgozékénéal nagyobb anyagi megbe-
csulésre torekvés. Azok a menedzserek, akiknek nem
feltétlen fontos a nyereség maximalizalasa, azt sem
tartjak Iényegesnek, hogy hatalmukkal éljenek a veze-
ték. A kirajzolédott kép menedzsere dontéseit nem
bizza intuicidira, nem vonja be a dolgozdkat a vallala-
ti politika alakitasaba, de bevonja a déntésekbe a vég-
rehajtd szinteket. Az operativ dontéseket azok is ki-
terjesztik a dontések megvalésitdira, akik egyébként a
hatalomgyakorlast hatarozottan igentik. A nem intui-
tiv alapon vezet6 menedzserek nem helyeslik a nye-
reség egyenl§ felosztasat. Felmérésink menedzsere
nem riad vissza a bels6é konfliktusokt6l. Bels§ szaba-
lyozottsagot, de nem tulszabalyozottsagot akar. Min-
denekfolott nagy a valtoztatasokra vald készsége,
ugyanakkor vonakodik a kulféldi piacokra vald Kilé-
péstél. A munkat a jolét biztositdsa szempontjabadl
tartja a legfontosabbnak, de az 6nmegvaldsitas is fon-

tos szaméra. A csalé-

4.-@bla  qot az Gizlet elé he-
lyezi. Nem j6 adofi-
zetd.
Egyetértek Teljesen Sor Irodalom
vele egyetért dsszesen
5 3 37 Barakonyi Karoly (1995):
85 18 35.2% Magyar véllalati kultdra az
19 1 57 ezredfordulén, MKM tanul-
130 2,7 54,3% manykotet, Pécs
0 1 8 Borgulya Istvanna (1994):
L8 04 7.6% Vaéllalati kultdra, interkul-
0 0 3 turélis kommunikacié. Kan-
0.7 01 2,9% didatusi értekezés, Pécs
24 5 105 Borgulya Istvanna (1995):
22.9% 4,.8% 100,0%  Interkulturelle Manager-

kommunikation in kleinen
und mittelstdndischen Un-
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ternéhmen in Ungarn, in: Benett (ed.): Towards the Next Millenni-
um. St. Gallen Még kaphaté a
Fréhlich, Erwin & Pichler, J. Hanns (1988): Werte und Typen
mittelstandischer Unternehmen. Dunckler & Humblot, Berlin

Hofstede, G.G984): Cultures Consequences: International Differences D esl g n va I I a I k 0zaso k
in Work-Related Values. Sage Publishing. Beverly Hills, CA M ag ya rorsz ég on

Howard, Robert (1990): Can Small Business Help Countries
Compete? Harvard Business Review, Nov-Dec.

Mead, Richard (1994): International Management. Cross-cultural cim( ketnyelv( kiadvany, amely els6 izben ad

Dimensions, Blackwell, Oxford atfogd képet az alkalmazott grafika, a bels6-
Porter, Michael (1993): Versenystratégia, Akadémiai Kiad6, Buda- épitészet, kornyezettervezés, termék- és csoma-
pest golastervezés, textil- és divattervezés teruletén
Pucko, Danijel (1995): On Strategie Behaviour of Small and tevékenykedd, design-szolgaltatasokat nyijté ha-
Medium Businesses in Slovenia. Journal of European Business zai tarsasvallalkozasokrol.

Education, Vol. 4. No. 2. May 1995 p. 58-72. A 214 oldal terjedelm(, 20 oldal szines mellék-

Quinn, J. B. (1985): Managing Innovation: Controlled Chaos,
Harvard Business Review, No. 3.

The STRATOS Group (1990): Strategic Orientation of Small
European Business. Avebury, Aldershot

Szab6 Katalin (1989): A lagyul6 gazdasdg. KJK, Budapest

letet tartalmaz6 kétet 252 cég legfontosabb ada-
tait és referneiamunkait ismerteti, s ezzel egye-
dulallé informéciés bazist kinal a design alkalma-
zasaban érdekelt marketing szakembereknek és
menedzsereknek.

Szerz6ink:
Borgulya Istvanné dr., a kézgazdasdg-tudomany kandidatusa,
egyetemi docens,
Bencze Vera egyetemi tanarsegéd,
dr. Kiss Tibor egyetemi adjunktus 202-6340.
a JPTE Kozgazdasdgtudoményi Karan

TRANS TREZOR

Pénzszallitd es Szolgaltato Rt.

A kiadvany ara afaval 1000,- Ft. Megvéasarolhat6 készpénz-
ért, vagy megrendelheté utanvéttel a Design Center Kit.
Uj cimén: 1027 Budapest, Fazekas utca 27. Telefon és fax:

1037 Budapest, Zayu. 1-3. = Telefon: 168-8833 = Tel./fax: 250-6921 « Fax: 188-9767

A ,,Trans Trezor" Pénzszallité és Szolgaltaté Rt. 1989 Ota végez és vallal a legvalto-
zatosabb formaban pénz- és értékszallitasi feladatokat.

Ugyfeleink az allamigazgatéas, bank- és kereskedelmi halézatok, vallalkozasok ko-
réb6l kertlnek ki. A cég készit és forgalmaz Mercedes 100 és 410, Ford Tranzit,
VW, valamint Iveco 3510 tipusu biztonsagi

pénzszallitdé gépkocsikat C2, C3 védettségi

szinten.

Véllalja kiegészité biztonsagi rendszerek

(szdrtlevegd ellatas, golyéallé gumi stb.) fel-

szerelését. (Markanév: MULTISCHILD)
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