ANGYAL Adam

UZLETI SZERVEZETEK TARSADALMI
ES POLITIKAI MEGFELELOSEGE

A szakirodalom kilonbdz8 nézeteket fogalmaz meg a nyereségorientalt vallalkozasok céljat, kuldetését illetéen.
Az egyik vélemény szerint a vallalkozas f6 feladata a tulajdonosok, részvényesek érdekeinek szolgélata, mig a
masik értelmezés hivei szerint a vallalkozas az dsszes érintett elégedettségének kivivasara torekszik. A szerz6
okfejtése mindkét eszmerendszer pozitivumait és negativumait sorra veszi, valamint Kitér esetleges konvergen-

cigjukra is.

Az lzleti szervezetek, a vallalatokl viselkedésének szak-
ért6i kilonbozé nézeteket képviselnek a nyereségorien-
talt véllalkoz&sok céljat, kildetését illetéen. Az egyik
csoport - els@sorban az angolszasz kultirkérben - azt
hirdeti, hogy a véllalkozas f6 feladata a tulajdonosok, a
részvényesek (shareholder) érdekeinek szolgélata. Ezen
elsésorban jovedelmiik és vagyonuk gyarapitasat értik. A
tavolkeleti és néhany eurépai orszag kozfelfogasa ezzel
szemben azt képviseli, hogy a vallalkozas az 6sszes érin-
tett (stakeholder) elégedettségének Kivivasara torekszik.
Erintettek alatt tébbnyire a tulajdonosok, vezetok, alkal-
mazottak, vevlk, szalliték, bankok és a kozhatalom sze-
replGit értik. Nem csoda, hogy az OECD egy a témaval
foglalkoz6 tanulményaban2 az emlitett két cél egyittes
érvényesiilését jeldlte meg a vallalati vezetés értelmének.

A kétféle nézet markansan mas szemszoghdl is
elkilondl; a vezetdk és kutatok egy csoportja szerint az
lzlet pénzrdl szol, a pénzt kell gyarapitani és minden
ennek van alarendelve. Més vezet6k viszont a ,,pénz-
csindlast” a kildetési nyilatkozatokban szemérmesen
meg sem emlitik, helyette a fogyasztok kielégitését, a
kornyezet védelmét, az emberiség jovdjének biztositasat,
a fenntarthatd fejlédést és mas elvontabb célokat fogal-
maznak meg. A vallalati sikerességet méré kiilonboz6
mutaték, mint a versenyképességi indexek vagy a
kivalosagi mindsitések (ezeket Magyarorszagon értelme-
zési problémak miatt mindségi dijnak nevezik) egyre
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inkébb figyelembe veszik a nem pénzben kifejezett tel-
jesitményeket. A kivalésdgot mér6 eurépai EFQM' mo-
hasonld céli  mérési rendszerével, példaul a pénzigyi
eredményeket 15%-o0s sullyal, a vevli elégedettséget
20%-o0s, az alkalmazotti elégedettséget 15%-0s, a tar-
sadalmi megfelelést tovabbi 6%-0s mértékben veszi
figyelembe. Ugy tlinik, hogy a j6 pénziigyi teljesitmény a
sikeresség sine qua non, de egymagaban nem perdontd
része.

Akér a pénzigyi teljesitést, akar a kifinomultabbnak
tng, az érintettek elégedettségét hirdetd szakért6i
véleményeket vizsgaljuk, taldlhatunk a kilénbdzd
felfogasokban kozos elemeket. Ezek egyike a politika.4
azaz az éallamélet, a kozhatalom gyakorlasat6l vald
fuggetlenség. Ezt tobbnyire Ggy fogalmazzak meg, hogy
az Uzleti célokat nem allitjak a politikai torekvések szol-
gélatdba, mas oldalrdl a politikdnak sem engedik meg a
bevatkozést, az Uzleti érdekek felulbiralatat.

A politikai fliggetlenség mitosza

Az lzleti vallalkozasok és a politika kapcsolatat jellemz6
nézetek harom jellegzetes megnyilvanulasaval lehet
taldlkozni. Ezek fejezik ki a legmarkansabban a
nyereségérdekeit szervezetek politikaval kapcsolatos
allaspontjét.
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> Az els6 szerint az Uzleti tevékenység nem kozvetlen

részese a politikdnak, nem hatalmi ag. A felfogds a
klasszikus allamelméletekre épuil, amelyek szerint a hata-
lomnak harom fiiggetlen &ga van: a térvényhozas, a kor-
manyzas és az itélkezés. Miutdn a gazdasadg ezek kozott
nem szerepel, a gazdasagi szervezetek, azaz a vallalatok
sem lehetnek a politikai rendszer részei.-" Ez a megal-
lapitas kozjogilag talan elfogadhat6, de szociologiai, poli-
toldgiai és kozgazdasagi megkdzelitésekben tarthatatlan.

A ma létez6 tarsadalmak meghatarozé maodon fiigge-
nek a gazdasagi teljesitményektél. A tarsadalmak mingse-
gét jellemzd legfontosabb indikatorok kozott a teljesit-
mény- és hozammutatok igen fontos szerepet toltenek be,
ezek pedig meghatarozd mértékben az Uzleti kdzdssegek
termékei. Lehet természetesen kozvetlen allami gazdasa-
gi szereprél, koltségvetési politikdkrol, kdzvetlen allami
beavatkozasrol vagy az Uzleti teljesitményekkel csak
nagyon attételes kapcsolatban all6 makrogazdasagi
jellemz6krél is beszélni, &m az orszégok, régiék miné-
sitésében a vallalati szféra produktumai a meghataro-
zGak. A makrogazdasigi mutatok viszonylagos 6nall6sé-
ga nem halvanyithatja el a mikroszféra, azaz a vallal-
kozasok teljesitményeinek meghatarozd szerepét.

Miutan a véllalkozasok eredményei alapvetd szerepet
jatszanak egy orszag teljesitményeiben, poziciéiban,
mindsitésében, igy nem allja meg a helyét az az érvelés,
hogy a gazdasag nem hatalmi &g, azaz nem részese a poli-
tikdnak pusztan azért, mert masképp intézményesilt. A
gazdasag a hatalom szerves része és kozvetlen befolya-
sol6ja. A hatalom részben kdzvetlen, személyes gazdasa-
gi érdekei miatt, méasrészt a hatalomgyakorlas jelentds
gazdasagi figg6sége okan nem csak befolyasolja, akcep-
talja a gazdasag allapotat és eredményeit, de fligg is attdl.

A hatalomelmélet jeles képviselGi a hatalmat tobb-
nyire akaratérvényesitési lehet6ségként, rendelkezési
jogként, illetve szervezeti hatdst kivaltd képességként
értelmezik.6 A hatalom ugyanakkor erét, befolyast is
jelent. A politikai hatalom tekintetében a gazdaséag, az
Uzleti szféra nagymértékben befolyasolja mind az akara-
tok artikulalasat, mind annak érvényesitését, ugyanakkor
a politika is képes a t6le intézményesen fliggetlen gaz-
dasag hatalmi eszkdzokkel torténd befolyéasoléasara.
Ennek megfelelen a gazdasag a hatalmi struktlra része,
ha agy tetszik legdemokratikusabb eleme. A gazdasag és
szervezetei ugyanis a hatalmi mechanizmusokon belil a
kozvetlen demokracia megtestesitdi. Az tzleti vallalkoza-
sok hatalmi szerepe e tekintetben hasonl6 az allampolgari
jogokéhoz, azaz a kdzhatalom alapjait szolgalé egyede-
kéhez. A demokratikus politikai rendszerekben az allam-
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polgarok szerepe analdg az uzleti vallalkozasok hatalmi
szerepével: a priori gyakoroljak azt és alkotdi a kozhata-
lomnak, U(zletiesebben kifejezve: a koz0s teljesit-
ménynek.

Ahérom klasszikusnak tartott hatalmi &gat nemcsak a gazdasag és
annak szerepl8i egészitik ki, hanem van egy tovabbi politika- és tel-
jesitményforméalé, a formdlis hatalom gépezeteibdl még jobban
kiszorult, a leggyengéhb intézményesilt érdekérvényesitd erdvel bird
hatalmi &g, a tudas hataima. Ennek képvisel8i a mivészek, a tudosok,
a fejleszt6k, az alkotd értelmiség, a kreativ allampolgérok, a
kezdeményezd vallalkozok és mindezek nem kormaényzati, civil
szervezetei. Az 8 hatalmi szereplket még annyira sem szokas szdmba
venni, mint az Uzleti kdz6sségét, noha mér sokan felismerték a tudés
tarsadalombefolyasold, s6t -meghatarozé szerepét. A hatalom intéz-
ményei a tudast és annak képviseldit azonban még kevéshé hajlamo-
sak integralni, befogadni, mint a sokkal er8sebb érdekérvényesit,
befolydsold képességd gazdasagot. A parlamenten kivili hatalom-
gérvényesités, a civil tdrsadalom, mozgalmak, érdekképviseletek
szerepe aldrendelt a klasszikus hatalmi er8khoz képest. A tudas
hatalmét képvisel6k sokkal kevésbé intézményesedtek, mint az izleti
vildg, ugyanakkor a tudas demokratizmusa is a priori, azaz hatalmi
szerepvallaldsa még kézenfekvdbb a demokratikus tdrsadalmakban,
mint barmely més hatalmi agé. Az intézményesilt kozhatalom azon-
ban nem kezeli a tuddst hatalmi szerepl6ként.

> Az Uzleti vallalkozasok és a politika kapcsolatat fe-
szeget6 ,,mitoszvilag” masodik nézete szerint a: Uzleti
élet flggetlen a politikatdl. Ezen tébbnyire azt szoktak
érteni, hogy az uzleti dontések, elhatdrozasok nem
kdvetkeznek a politika kdzvetlen szandékaibdl. A politika
nem is rendelkezik olyan alkotméanyos jogokkal,
lehetéségekkel, hogy akaratat az Uzleti élet szereplGire
kdzvetlentl rdkényszeritse. Ez a feltételezés 6dnmagéaban
politikairendszer-fliggé, mert a torténelmi tapasztalatok
szerint mindez csak a demokratikus allamrendekben
érvenyesul. A diktatardk, allamparti rendszerek, terv-
utasitasos gazdasagok, torzsi arisztokratikus tarsadalmak
és a torténelmi allamformak egyarant rendelkeznek a gaz-
dasadg kozvetlen, akar utasitdsokon keresztlli befolya-
solasa lehet6ségeivel.

A demokratikus, kordbban kapitalista, ma piac-
vezérelt, esetleg szocialis piacgazdasagnak nevezett poli-
tikai és gazdasagi rendszerek néhany kivételtdl elte-
kintve elvetik az Uzleti kozdsség dontéseibe valo
kdzvetlen beavatkozast. A kivételek a kovetkezOk:

D Rendkivili és szlikségallapotok, hadi és katasztrofa-
helyzetek és az ezek felszdmolasahoz sziikséges lépések.
D Kozérdek képviselete, mint pl. infrastrukturélis
Iétesitmények telepitése.

O Allami monop6liumok gyakorlasaval jaro lépések,
mint az allami kizarélagos vagyon - pl. banyakincs, ter-
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mészeti eréforrasok, légtér - kiakndzéasa vagy koncesz-
szionlésa.

3 Allami és més koztulajdonban vagy iranyitas alatt
lévé Uzleti vallalkozasok befolyasolasa.

Mindezen kivételekre néhany kozos szabaly érvé-
nyes: az allam altaldban kompenzalni koteles kdzvetlen
intézkedéseinek a vallalatokra, maganszemélyekre gya-
korolt hatasat, mas oldalrol a beavatkozas szigor( jogi
koérnyezetben, csak elére meghatarozott feltételek szerint
érvényestlhet.

Ha a fent emlitett kivételektdl eltekintiink, akkor is
felmeriil a kérdés: valéban igaz-e, hogy az allam vagy
més kozhatalmi intézmény flggetlen a gazdasagi
szervezetek autonémnak tekinthet§ dontéseit6l. A késéb-
biekben bemutatom, hogy ez korantsincs igy, a kdzha-
talomnak igen sok lehet&sége van - és ezekkel él is - a
gazdasagi aktorok befolyasolasara. E mddszerek kozt
kdzvetlen és kozvetett modszerek épplgy el6fordulnak,
mint térvényes, vitathatdan térvényes, valamint etikatlan
és torvénysérté megoldasok is. A gazdasag szereplGi
ismerik ezeket a modszereket, részben be is épitik Uzlet-
politikajukba, magatartasukba; az Uzleti szféra politikat
befolyasol6 fegyvertara gazdag és hatékony.

A politikai és Gzleti célok, érdekek egyarant alkal-
masak arra, hogy a hatalmi gépezetek és az Uzleti
kozosség tagjai egymast kolcsondsen befolyasoljak. A
politikai szerepl6k magatartasat ezekben az akciokban a
hatalom er6sitése, az lizleti szereplékét pedig a gazdasagi
érdekek érvényesitése vezérli. Nem lehet azonban a kett6
kozt prioritdsokat felallitani, nincs alapunk a politikai
hatalmat elsédlegesnek vagy fels6bbrend(inek tekinteni a
gazdasagi érdeknél. Mind a kett6 a tarsadalmi Iét relevans
oldala, mindkett§ érvényesiilése fontos. A torténelmi
tapasztalatok arra utalnak, hogy ha barmelyik érdek jelen-
tsen és tartosan séril, akkor az olyan fesziltségekhez
vezet, ami a tarsadalom egésze szaméra aldozatokkal jér.

I Az lzleti szervezetek politikatol val6 fliggetlenségére
vonatkoz6 mitosz harmadik nézete szerint az Uzleti val-
lalkoz&soknak politikamentes céljai és érdekei vannak. A
kozfelfogasban ugyanis a politikai és az Uzleti célok
egymastol elkiilénithet6k, eltéréek, mas jellegliek, mas
elvarasoknak, kovetelményeknek kell, hogy eleget
tegyenek. A latszat ezt a vélekedést igen sok esetben
meger6siti. Az Uzleti és a politikai szféra viszonylagos
onallésaganak hangsulyozésa részben éppen arra épil,
amirél korabban mar sz6 volt: a gazdasagi szerepl6k
kdzvetlenll nem részesei a hatalmi rendszernek, a hatal-
mi csatakban kdzvetlenil, gazdasagi erejikre tAmaszkod-
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va nem vesznek részt. E felfogads vitathatosagat mar
bemutattuk.

Ha az Uzleti és politikai élet egymastol val6 fligget-
lenségérdl van szo, akkor az érdekeltek szivesen mutatjak
be ezt a demokracia erényeként, ahol a hatalom a lehet6
legnagyobb szabadsagot biztositja nemcsak az allampol-
garoknak, de azok Uzleti tevékenységének is. Maguk a
gazdasag szerepl6i a politikatdl valé flggetlenség
hangsulyozaséaval arra szoktak utalni, hogy a gazdasag
“tiszta”, a politikdtél nem fert6z6tt, jol kovethetd
érdekviszonyok szerint mikodik (mig e gondolat z&rdje-
les, ki nem mondott, de konnotalt része az, hogy a politi-
ka viszont nem ilyen).

Ha a politikai és a gazdasagi élet szerepl8inek, de
akar barmilyen mas tarsadalmi aktoroknak a tevékeny-
ségét vizsgaljuk, akkor fel kell figyelni arra, hogy a mo-
dern demokraciadkban a f6 tarsadalmi célokban nagy az
egyez6ség. Mindenki kiall az egyenléség, a szabadsag, a
béke, a stabilitds, az erkdlcsok, a jolét, az esélyegyen-
16ség érdekében, a hangsulyok is csak annyira térnek el,
amennyire a valasztasi csatarozasok ezt indokoltta teszik.
A fejlett és demokratikus piacgazdasagokban a politikai
bal- és jobboldalak kiilénbségei halvanyodnak, a demok-
ratak, republikanusok, liberdlisok, szocialistdk, konzer-
vativok adaz kizdelmei sokkal inkabb a voksokért (és a
hatalomért), mintsem az ideologikus kiilénbségek mentén
folynak. A valodi politikai vitatéma a haladas, fejlédés
szolgélata. A kérdés az, hogy hogyan, milyen gyorsan, ki
szerezzen relativ elénydket és ki szenvedjen hatranyt.
Nincs igazabdl okunk azt allitani, hogy a (széls6ségektdl
eltekintve) kozosen vallott értékek, célok arnyalatai
annyira megosztanak a tarsadalmat, mint azt a valasztasi
kuzdelmek sugalljék.

A tarsadalmi célokat tekintve az Uzleti kozdsség
azokat elfogadja, aldveti magét, kiszolgalja 6ket és profi-
talni akar megvalosulasukbol. E tekintetben magatartasa
igen hasonlé a politikai er6khdz. Akar magukat a célokat,
akar a célok eléréséhez vezet6 utakat vizsgaljuk, a politi-
ka és a gazdasag igen hasonléan vélekedik és viselkedik.
Mi lehet akkor az a fliggetlenség, amelyet az Uzleti élet
szerepl6i is szivesen hangoztatnak? Azon tdlmenden,
hogy a kozvélekedés a politikusokat, a politikacsinalast
meglehet6sen gyanlUs machinaciénak itéli,7az igazi
fuggetlenség a dontéshozatal mechanizmuséban rejlik. A
gazdaségi vallalkozasok dontési rendszerei mas korla-
tokat, érdekeket vesznek figyelembe, mint a politikai
er6k. Ez a massag két teriileten érvényesiil:

N A politikai dontéshozatal alapja a makroszint(i folya-

matelemzés, a tarsadalmi preferencidk figyelembevétele
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kellene, hogy legyen. Ezzel szemben az Uzleti folyamatok
kevéshé attételes, nem aggregalt. kdzvetlenil is mérhetd
hataselemzés alapjan is megvaldsulhatnak

Az Uzleti dontésekben az érintettek allaspontja,
érdeke jobban artikulalt, kovetkezetesebb, érdeksérel-
meiket gyorsabban és kozvetlenebbil kifejezik, mint po-
litikai deviancidk, hamis vagy demagdg célok kovetése
esetén.

Ha az Uzleti és a politikai élet természetét hosszabb
idétavon elemezziik, akkor azt tapasztaljuk, hogy azok
kozelitenek egymashoz, a fentebb vazolt két kildn-
boz6ség, azaz egymastol vald fliggetlenségik &ssze-
mosadik. A politika is érzékenyen képes figyelni kis cso-
portok, rétegek, régiok érdekeire (ha akar). A gazdasagi
dontésekben is egyre inkabb érvényesiilnek az érintettek,
vagyis a nagyobb kozosség érdekei. Mindezeket egy-
bevetve a politika és a gazdasag fiiggetlenségét legfeljebb
viszonylagos, korlatozott fliggetlenségnek lehet tekinteni,
hiszen céljaik, modszereik, irnyitéasi rendszereik gyakran
egymasnak megfelel6ek, s igy akar maésolatoknak is
tekinthet6k.

A vallalatvezetés legaltalanosabb gyakorlata a corporate governance, a
tarsasagok kormanyzdsa. Ez a ma mar vilagméretekben elterjedt,
globalis iranyitasi rendszer a politikai demokraciék szinte valamennyi
intézményét bevitte a vallalatok miikddésébe. A tarsasagokban van
valasztas, szavazas, részvételi cenzusok, képviseletek, kontroll, szak-
ért6i csoportok, valasztasi kampéanyok, igérgetés érdekképviseletek,
koaliciok, lobhik. A politikai aréndk minden megoldésa beépilt a vél-
lalatiranyitasha, a vallalati kormanyzok, azaz a vezetd tisztségviseldk,
menedzserek a politikai hatalmi struktdrdkhoz igen hasonld kérnye-
zethen és megoldasokkal operdlnak. A véllalati célfiggvények is
hasonlatosak a demokratikus tarsadalmi célfiiggvényekhez: nem egy
kis - tulajdonosi - csoport, hanem minden érintett elégedettségének
elérése a tevékenység célja.

A politika és a gazdasag 6sszefonddasa igen jol kdvethetd
a globalizacié folyamatdban. Ez a mintegy 150 év Ota
tartd, a XX. szazad vége felé feler6sodott jelenség
el6szér a gazdasagi szerepl6k globdlis, vilagot atfogd
tevékenységében volt tettenérhet6.8 A politikai szerep-
I6knek a torténelem soran mindig is volt hajlamuk ,,vilag-
birodalmak” épitésére, de ez eddig totalisan senkinek sem
sikertlt. A globalis véllalakozésok azonban elérték, hogy
valamely piaci szegmensben, Uzletagban akar tébb konti-
nensen is piacvezet6k vagy jelentds mértékii piacbe-
folyasolék legyenek. A politikai erék ugyan létrehoztak
vilag- és kontinens szervezeteket, de ezek nemzetallamok
feletti befolyasa korantsem éri el az Uzleti globalizécié
szintjét.
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Ismét utalni kell a tudds természetére, amely mar évezredek Ota képes
foldrészeken és allamhatarokon atlépve ,,globdlis” hatalmat képvisel-
ni, megel8zve ezzel az lizleti és a politikai er@ket. A tudas, a tudoméany
nemzetkdzisége és nemzetekfelettisége j0 példa a politikai korlatok
viszonylagossagara, amelyek a gazdasagot sem képesek mar
nemzetallami keretek kozt tartani. Valésziniileg a globélis folyamatok
Uttdrdi és hordozoi, mint az informatika, a tavkdzlés sth. nagyobb val-
tozést hoznak a politikai rendszerekben, mint a politikai akaratok ezt
szeretnék.

Politikai véallalkozas9

A politikai véllalkozas fogalmat a politolégusok, szocio-
I6gusok altaldban arra a jelenségre hasznaljak, amikor a
politika, a hatalomgyakorlas a vallalkozasok, az Uzleti
vildg eszkozeit, maodszereit hasznalja céljai elérése
érdekeében. Ennek kihegyezett értelmezése szerint a poli-
tika maga is lehet ,vallalkozés”.10 Ezek szerint a
résztvevOk az Uzleti célokhoz hasonléan kezelik a poli-
tikai célokat: a kdzvetlen érintettek, politikusok, hatalom
gyakorlok érdekeit, személyes és csoportos elényeit reali-
zaljak a politikai hatalom megszerzése, gyakorlasa,
illetve annak befolyédsolasa utjdn. Ezt a politikai val-
lalkozéds fogalmat kdlcsondztiik abbdl a célbol, hogy a
vallalatok oldalarol vizsgalhassuk a politika szerepjat-
szasat a tdle fliggetlennek tekintett Gzleti vilagban.

A politika és a gazdaség kozotti szoros kapcsolat 1étét
nem kivdnom bizonyitani, az elfogadott nézetnek
tekinthet6,11 az elmult évtized hazai véltozasai is ezt iga-
zoljék. Piacgazdasagra nem lehetett attérni szocialista tar-
sadalmi rend kereteiben.12 A politikai és gazdasagi
demokracia egyiitt kell, hogy jarjanak. Eppen ezért kozot-
tik kélcsonos fugglség alakult ki, amelyben mindkettd
egyarant hat a masikra. A dolog természetébdl adoéddan
latszolag a politika az erésebb, a meghatarozd, a hatalmi
er6, a valésagban mozgasterét nem kis mértékben a gaz-
dasag és annak teljesitményei szabjak meg.12

Ha azt vizsgaljuk, hogy a politika milyen médon hat
kozvetlenil a gazdasagi szerepl6kre, az Uzleti vallalkoza-
sokra és a munkavallaldkra, akkor a kovetkez§ dssze-
tevéket lehet szambavenni.

Mindenekel6tt politikafiggé maga a tarsadalmi
berendezkedés és intézményrendszer, ami a gazdasag
érdemleges keretfeltétele, kontingencidja. A piacvezérelt
gazdaséagok tarsadalmi berendezkedése tobbnyire demok-
ratikus, ami az Uzleti szerepl6k lehet6ségeit is megha-
tdrozza.14 A kialakult hazai intézményrendszer, az allami
adminisztracio, az ,establishment” néhany nemzeti
karakterként is értékelhetd eltéréssel meglehetsen
hasonlit mas, nalunk esetenként fejlettebb gazdasagi és
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kiérleltebb tarsadalmi berendezkedésli orszagéhoz. Az
Uzleti lehet6ségek tekintetében a politika altal megha-
tarozhatd keretek kozeliek, néhany tekintetben azonosak
a fejlett piacgazdasagokkal rendelkezé orszagokéhoz.l
Megallapithatd, hogy a politika, a hatalmi rendszer és
annak intézményesilése jo, tAmogatd partner a piacgaz-
dasag szerepl6i szaméara. A politika ugyanakkor nem
tamaszkodik kielégitéen az allampolgarok, réteg- és
érdekcsoportok, régiok, a hivatalos korméanyer6kkel
szembendlld ellenzék és méas mértékadd térsadalmi
rétegek véleményére, kezdeményezésére. A tudast koz-
vetitd erék, (mdlvészek, tudosok, kreativ személyek) poli-
tikai befolyasold hatadsa gyenge. A nagyléptékben elfo-
gadhat6 tarsadalmi és politikai berendezkedés tehat sok
olyan kisér6 jelenséggel terhelt, amelyek a gazdasagi
szervezetek mlikodését kozvetlenil - tobbnyire karosan
- befolyasol jak.16

A politika gazdasaghefolyasol6 szerepe a legmar-
kansabban ajogrend és a jogalkalmazas keretében érvé-
nyesul. A gazdasdgi szerepl6kre vonatkoz6 jogrend
alapelvei és elemei kialakultak, azok megfelelnek a fejlett
gazdasaggal rendelkezd orszagok gyakorlatanak. A jog-
rendszer egészét mindezen megjegyzésekkel egyitt
kielégitébnek lehet tekinteni a gazdasdg szerepl6inek
oldalarél. Nem fogalmazhat6 meg mindez a jogalkal-
mazéasrol, amely elsésorban nem igazsagossaga hianyaval
vadolhatd. Az eljarasok, folyamatok lasstsaga, kdriilmé-
nyessége még az egyszer(ibb esetekben is arra a meg-
fontolasra 0sztonzik az lzleti élet szerepl6it, hogy ne a
jogrend keretei kozott keressék igazukat.

Ajogalkalmazés gazdaségi szerepl6kre is befolyéssal
lévé gyakorlata a konstrukcios jogértelmezés. Ez arra
vonatkozik, hogy amikor valamely jogszabaly bizonyos
tevékenységeket tilt vagy hatranyos helyzetbe hoz, akkor
a kiskapuk, egérutak, kombinalt megoldasok, gyuijté
neviikon konstrukciok olyan lancolatat alakitjak ki,
amely formailag kiutat jelent a tiltas, a szigoritas alol.
Ennek kovetkeztében a gazdasagi szerepl6k valamely
mveletuk vagy annak jogi keretei szerencsés
megvélasztasaval olyan jogelénydkhodz jutnak, amely
akar mas vallalkozék, munkavallalék, de tébbnyire az
allam Kkarara teszi lehet6vé Ugyleteiket.17

A politika kdzvetlen beavatkozadsa a gazdasagba a
legnagyobb mértékben és a legkdzvetlenebbiil az allami
megrendelések (ideértve a helyi 6nkorményzati megren-
deléseket), tdgabb értelemben a kozbeszerzések iranyi-
tasa. A kozpénzek képviselik az egyik legnagyobb val-
lalkozdi forrast. K6zmegrendeléshez jutni még akkor is
kivanatos egy vallalkozo el6tt, ha ezek bonyolult,
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birokratikus, hosszu és lassu eljarasok. A hatalom, a poli-
tika a kozpénzekbdl finanszirozott megrendelések
terelésével direkt mddon tudja érvényesiteni akaratat és
érdekeit, kdzvetlenil befolyasolhatja a vallalkozokat.

A kozpénzek elkoltése elvileg a kbzbeszerzési nyilt
palyazati rendszerek keretében kell. hogy megtorténjen.
Maga a rendszer is alkalmat adhat a politika bea-
vatkozasara akar a palyazat Kkiirdsan, akar elbiralasan,
akar a palyazok korének megéllapitasan, akar méas tech-
nikakon keresztiil. A kdzvetlen befolyasolas azonban azt
is jelenti, hogy a kozbeszerzési eljarast megkerilé mad-
szerekkel is lehet kdzpénzt kdlteni.18

A politikai beavatkozasok igen jelent6sek, sét
markansan meghatarozéak voltak egy ma mar kisebb, de
még mindig igen jelent6s vallalkozoi terileten, a koz-
vagyon eladasa, kissé pontatlanul a privatizacio teriletén.
Miutan a privatizaci6 formailag piaci alapon, nyilt
versenyben tortént, a folyamat egészére jellemzd volt a
kozvetett hatalmi befolyasolds. A helyzetet szinesebbé
teszi, hogy a privatizacio az egész hazai és nemzetkozi
befektet6i kozosség zsdkmanyszerz6 hadmivelete volt. a
politika kett6s haszonnal mikddtette a rendszert. Az
egyik a kdzvetlen haszonszerzés, azaz a kliensek, kap-
csolatok olcs6 vagyonhoz juttatdsa.19 A masik és jel-
legzetesebb mddszer a vagyonért, foldi elényokért har-
colék megsarcolasa a szdmukra kedvezd dontés
fejében.70

A kozvetlen politikai beavatkozas lehet6ségét kinalja
az adminisztrativ, hatésagi, ellendrzési, felligyeleti és
engedélyezési rendszer. Ezek a csatorndk nem csak azt a
célt szolgaljak, aminek érdekében létrehoztak Oket. A
birokratikus hagyomanyoknak megfeleléen ezek a rend-
szerek On és szervezeti érdekeket is kovetnek. Sajat
fontossagukat is igazolandé formai, eljarasi tornamu-
tatvanyokat is szivesen csinaltatnak a velik ,reni-
tensked6" Uzleti szervezetekkel. A leckéztetés két nagy
modszere az adat- és informdacid-kiegészittetés, illetve a
beadvanyok, kezdeményezések valasz, intézés nélkili
elfekteiése. Ebbe a nem szolgaltatd, hanem szuverénnek,
immunisnak érzékelt allami légkorbe kivaldan beilleszt-
het6 a politikai szandékok tovabbitasa.

A politika kozvetett vallalkozast
befolyasol6 modszerei

A politikatdl befolyasolt vallalkozas nem csak a fentebb
részletezett, mondhatni direkt mddszerekkel kap és ad
Uzeneteket a politikanak, fonja szorosra szalait azzal. Az
allam a gazdasagban mint aktor formailag szuverén és
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immunis (kellene, hogy legyen).2L Miutan azonban a ha-
talom gyakorl6i er6s indittatast éreznek a gazdasag
Ugyeibe val6 belesz6lasra, kialakultak azok a finom,
kozvetett mddszerek is, amelyek ezt lehetévé teszik. A
gazdasag szereplGi ezeket el is fogadjak, sét esetenként
Osztonzik is a politikat a kozeledésre, mert sajat Uzleti
céljaik politikai tamogatasat sziikségesnek vélik.

A gazdasag szerepl6i szamara egyébként nincs mas
lehet6ség, mint a politikai akaratok kovetése. A gazdasé-
gijvallalkozék nem rebellisek, nem a hatalom és a rend-
szer megvaltoztatasara szolgalnak. Az atlagos vallalkoza-
sok be akarnak illeszkedni a politika altal konstrualt rend-
szerbe, feltételekbe, mert ezen Kivil csak torvénysértd
lehetdségeik vannak. A hatalmi szerepl6kkel valo
egyetértés csak hoz a konyhara, az ellenkezés viszont
lzletront6 hatésu. A politika legméltésagteljesebb, Uzleti
kdzdsséget kozvetve befolydsol6 megnyilvanulésa a tar-
sadalompolitikai célok kijeldlése. Erre a valasztasi kam-
panyok, a kormanyprogramok, a koltségvetési és mas
torvények vitai és mindenféle szonoki alkalom Kkivald
lehet6séget kinal. Az Uzleti kozdsség szivesen csatlakozik
a meghirdetett célokhoz, mert jol tudjék, hogy ,.széllel
szemben nem lehet piskétat dobalni.”22

A hétkdznapokban azonban az Uzleti kozosséget
tobbnyire nem tarsadalompolitikai célokkal szoktak
befolyésolni, hanem gazdasagi prioritasokkal, a kozvet-
len célok kijeltlésével. E tekintetben is vonzd eszmék
segitik a vallalkozokat, bar a részletekben bujkalé 6rdog
sok disszonanciat okoz. Az inflacio elleni politika pl.
altalaban segiti a vallalkozasokat, de a kdltségvetési, az
ado- vagy az arszabalyozasi politika mar tobb esetben
készteti a gazdasdgi élet szerepl6it a sajat kozvetlen
érdekeik érvényesitésére akar a prioritasként meghirdetett
elvekkel szemben is.2

A politika kdzvetett beavatkozésa a gazdasagi szerep-
I6k magatartdsaba a legmarkansabban a restriktiv,
szankciokkal és progressziven negativ kdvetkezmények-
kel fenyeget6 gazdasagpolitikdban nyilvanul meg. A
szabalyozas tdbb ok miatt is hajlamos fiskalis és mone-
taris eszk6zok alkalmazasara. Amennyiben ezek restrik-
cids elemeket is hordoznak - és a szabalyozés erre is
hajlamos - akkor az Uzleti kdzésség indittatva érzi magat
a szabalysértésre, illetve olyan megoldasok alkal-
mazasara, amelyekkel legalabb formailag elkeriilhetik
(v.8. konstrukciok) a restriktiv kdvetkezményeket.

A politika kdzvetett beavatkozasa mas negativ
folyamatokon keresztiil is sérti a gazdasagi szerepl6k
érdekeit. A civil er6k, a kamarak, szakért6i testiletek hat-
térbe szoritdsa, a gazdasag ©nszabalyozd rendszerének
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leépitése és korlatozésa jol kovethetd politikai szandék. A
személyi, munkavallaléi érdekképviselet, a fogyaszt6-
védelem sulya a fejlett piacgazdasdgokhoz viszonyitva
szerény.24 A politika nem szivesen enged ki a kezébdl
hat6sagi jogositvanyokat.2

A politika egyik kozvetett (bar néha nagyon is
kodzvetlen) gazdasagbefolyasold teriilete a gazdasagdip-
lomécia. Ennek keretében a hatalom sulyat, befolyasat
valamely nemzeti érdeknek tekintett vallalkozas tamo-
gatasara is fel szoktdk hasznalni. A jelentGsebb
nemzetkdzi ugyletek tdbbnyire megkérik és meg is
kapjak orszaguk diploméciai tdmogatasat.26 A gaz:
dasdgdiplomacia a nemzetkozi lobbizas bevalt eszkdze
elsésorban azokban az Ugyletekben, ahol legalabb az
egyik fél a hivatalos hatalom altal befolyasolhatd.

Egy allamf&i vagy kormanyféi latogatas programjaba
beillesztett gyarlatogatas vagy Uzletember-taladlkozd jé
helyszin a gazdasagdiplomacia szdmara. Az a politikus,
aki ilyenre elmegy, nem tehet mast a helyszinen, mint
meleg szavakkal tamogatja a hazai Uzletfél nemes
szandékait.

A politika beavatkozasa a gazdasagi vallalkozasok
lgyeibe a személyi politikan keresztll is érvényesil. A
politikai kurzusok nemcsak a hatalmi gépezet kulcséin-
hereinek kivalasztasaban jeleskednek, hanem ameddig
csak a keziik elér, addig valamennyi téliik fliggd szerepl6t
a sajat klientdrajukbol valasztanak. Ennek kdvetkeztében
egy Vvalasztasi fordulat nemcsak miniszterek és allam-
titkarok, nemcsak a kozigazgatds vezetése, de az allami-
lag akarcsak kozvetve befolyasolt vallalatok vezetése
soraiban is nagy atrendez6dést jelent. A vallalatok
életében ez kettds problémat okoz. Az egyik a szakérte-
lem, a betanultsdg, az iparag ismeretének esetleges
gyengesége, a masik a koncepcidvaltasbol kovetkezd

. stratégiai kalandozéas.27

S S

A személyi kapcsolat nemcsak kialakitésaban, de
apoléasaban is politikai simulékonysagot jelent. Vannak
olyan vallalkozok, akik vagy mert ,nagyban” utaznak,
vagy mert az Uzlet természete ezt megkdveteli, szoros
kapcsolatot kell, hogy tartsanak a politika képviselGivel,
Ezek a kapcsolatok mindig kétoldaliak. Ha egy uzletem-
bér el6nyt, megrendelést, vagy tdmogatast akar kiharcol-
ni, akkor ezért aldoznia is kell. A politikusok is, ha meg
akarjak szerezni az Uzleti kdrok tdmogatasat, aldozatokat
kell felmutassanak. Ez utobbi ,aldozatok” tdbbnyire a
kdzpénzekhez, megrendelésekhez valé hozzaférést jelen-
tik. Azok a vallalati vezet6k képesek ebben a jatszmaban
részt venni, akik személyét (és aldozatait) a hatalom biza-
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lommal kezeli. Vannak olyan zsongl6rok, akik egyszerre
vagy egymas utan tobb, egymassal rivalizalo politikai
er6vel is szoros kapcsolatot tudnak fenntartani.A
kilvilag szamara ezeket a kapcsolatokat a nemzeti
érdekre vagy a jozan racionalitasra utal6 méazzal is be
szokték fedni.

A politikai ¢s gazdaségi szerepl6k dsszefonddéasa

A politika vallalkozasokat befolyasold hatdsa a legnyil-
vanvalébban a formailag egymaéstol fliggetlen hatalmi
szférak kdzti személyi és intézményi 6sszefonddasokban
érhetd tetten. Ennek alapja az a tény, hogy a vallalat egyik
jellegzetes er6forrasa kapcsolati rendszere.29 A kapcsolati
t6ke és annak mindenféle megnyilvanulasa az tzleti élet-
ben ugyanlgy er6forrast, azaz teljesitményt befolyésol6
tényez6t jelent, mint a (pénz)téke, a szakértelem, az
emberek képességei vagy a természeti er6forrasok. Ami-
kor a politika és a gazdasdg szerepl6inek kolcsénds
egylttm(ikodésérdl van sz4, akkor lényegében a kapcso-
lati t6ke természetének egyik oldalat irjuk le.

A politika és a gazdasag kozti 6sszefonddas tobb for-
maban ismert. Igen jellegzetes ezek kozll az ismeret-
ségeken20 alapulé halézat. A halozat kifejezés alatt az
lzleti vilagban nemcsak a személyi kapcsolatok rend-
szerét értik, hanem pl. a beszéllitok vagy az értékesit6k
formailag fliggetlen, de cselekvéseikben, érdekeikben
er6sen 0Osszehangolt csoportjat. A halézat jellegzetesen
lehet formalis, szerz6désekkel megerdsitett rendszer, de
lehet informalis kapcsolathalmaz is. A formalizalt haldzat
mint sajatos szervezeti forma is értelmezhetd, amelynek
tagjai, elemei jogilag fiiggetlenek, de kapcsolatuk Uzleti
rendszeren épul fel. Ma ilyen hal6zatnak lehet tekinteni a
gazdasagi életben a holding, konszern, trészt (pénziigyi
csoport) struktlrakat. Halozati rendszert jelentenek a
franchise, dealership és mas hasonlé megoldasok, vala-
mint szervezetszociol6giai értelemben halézat a stratégiai
szdvetség is. Magyarorszagon részben ad6zasi meggon-
dolésok miatt elég jellegzetes, hogy egyes munkaltatok
nem munkavallal6i, hanem vallalkozoi szerz6dés alapjan
végeztetik el a feladatokat. Az ilyen, és ehhez hasonld
modszerek az egész vilagon ismertek.2l Ezek olyasféle
haldzatok, mint kordbban a bedolgozoi rendszerek vagy a
vallalati gazdasagi munkakdzosségek voltak.

A politikai és a gazdasagi élet szerepl6i kozott
kialakult halézatok azonban jellegzetesen nem szerz&dé-
ses, formalizalt struktirdk keretében miikddnek, hanem
tébbnyire informalis, személyi ismeretségeken alapulo
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kapcsolatrendszerek. Lényegik az, hogy az ismeretséget
kolcsdnos és remélt hosszl tavu elénydk alapjan az érin-
tettek egymas javara értékesitik.32

Az 6sszefonddd haldzatok kialakuldsédban a gazdasa-
gi és a politikai szerepjatszok tobbféle modon vesznek
részt. Jellegzetes pl. a politika azon szokésa, hogy hatal-
mi helyzetét azzal is megalapozza/er6siti, hogy bizalma-
sait, klienseit gazdasagi hatalmi, menedzseri beosztasok-
ba juttatja. Az lzleti szerepl6k hasonléan valtozatos méd-
szereket hasznalnak, hogy bekerlljenek a hatalom
gépezetébe. Indulnak valasztdsokon, korteskednek és
tdmogatnak politikai er6ket azzal a céllal, hogy gy6-
zelmik esetén birhatjak tdmogatasukat. Szerepet vallal-
nak olyan férumokon, testiiletekben, ahol kozvetlen
kapcsolatba keriilhetnek politikusokkal és mas hatalmi
szerepl6kkel.

A hatalmi gépezet egyes esetekben kontingenseket,
részvételi jogokat teremt magéanak az uzleti (jellegdi) val-
lalakozasok vezetésébe vald beépilésre. A politikusok
csendes jatéka, hogy hiveiket akar torvény erejénél fogva
is delegéltatjdk olyan testiletekbe, amelyek egyébként
lzleti dontéseket kell, hogy hozzanak33 v

A politikai szakzsargon hasznélja a parthoz kozel dUr*
cég elnevezést. Ezen azt kell érteni, hogy valamely hatal-
mi szervezet, politikai part vezet6i nem kozvetlenil,
hanem szoros személyi kapcsolataikon, rokonaikon, bara-
taikon keresztll tulajdonosi, menedzseri befolyast
szereznek Uzleti vallalkozasokban. Ezeknek a cégeknek
az Utjat egyengetik, megrendelésekhez és versenyel§-
nyokhoz juttatjak azokat. A jelenség mogott felsejlik a
korrupci6 is, de sok esetben inkabb csak a ,kaparj kurta"
effektus.

A halozati és személyi 6sszefonddas mellett jelleg-
zetes az elvi, ideologiai koritéssel takart politikai akarat-
nyilvanitas, amely meghatarozott, pl. valasztasi szem-
ponthdl értékes szavazdi bazis timogatasat jelenti. A poli-
tikai elemz6k ki tudjdk mutatni, hogy a deklaraciok szint-
jén az ugymond orszagos preferencidkat szolglé don-
tések milyen rétegeknek, csoportoknak kedveznek.Azok
a vallalkozoi csoportok, akik megfelel6 er6vel és befo-
lyassal rendelkeznek szdmukra kedvezd politikai akarat
kicsikarasahoz, kézzelfoghat6 el6nyokhoz jutnak.34

Megemlitheték azok az lzletemberek is, akik vagyo-
nuk, jovedelmiik jelentds részét politikai szerepvallala-
suk, befolydsuk révén szerezték. Magyarorszagon az
elmalt évtizedben a privatizdcié mechanizmusa pl. az
egyik olyan politikailag kézben tartott lehet6ség, amely a
politikai hiveket kozvetlen gazdaséagi elényokkel hono-
ralta a térvényesség formai betartdsa mellett.
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Végezetiil a politikai és gazdasagi szerepl6k oOssze-
fonddasa elemzésekor meg kell emliteni a gazdasagi
szerepl6k aktusokban, gesztusokban vagy pénzben kife-
jezhetd tdmogatasat, melyet a szamukra kedvezének vélt
politikai er6k felé tesznek. Ennek legdlis, atlathato, nyil-
vanos Utjat nagyon ritkan véalasztjak.35 Az lzleti szerep-
I6k politikatél val6 fliggetlenségik latszatanak fenn-
tartasat mar csak azért is fontosnak vélik, mert a vallal-
kozasok életciklusa hosszabb, mint a politikai rezsimeké.

Téarsadalmi megfelelés

Visszatérve az alapproblémara tehat megallapithatd, hogy
a politika elég gazdag eszkdztarral rendelkezik a gaz-
dasagi szerepl6k befolyasolasara, és ezekkel él is. Ez
gyakran talalkozik az Gzleti élet szandékaival, maskor
azonban szdmukra nem kivanatos man@verekhez vezet. A
hatalom és a gazdasag szoros kapcsolata fennall mindket-
t6 egymastol fiuggbé korlatozott autondmidja mellett.
Eppen ezért meger6sithetd az a megallapitéas, hogy a gaz-
dasag a hatalmi rendszer része, és ezen beliil mint minden
mas hatalmi &g sajatossagokkal rendelkezik.

A gazdasag és a hatalom integréaciojanak egyik saja-
tossaga, hogy a gazdasag teljesitménymutatoi kozt a poli-
tikaval val6 viszony is megjelenik. A focit gélra jatsszak,
az Uzleti életet pedig sikerre. A sikeresség kritériumai
kozt megjelent és mérhet6 a tarsadalmi megfelelés is.
Maga az Uzleti értelemben vett siker tébbféle mddon
értékelhet6. A sikermodellek36 adottsdgokat és eredmé-
nyeket vizsgalnak. Mas megkozelitésben a sikernek van-
nak kozvetlenll is mérhet6, kvantifikdlhatd mutatoi, az
Ugynevezett kemény mutatdk. llyenek a nyereség, a
ndvekedés, a piaci részesedés, a stabilités, a tbkehozam, a
részvényarfolyam sth. A sikermutatok mas része a koz-
vetlenil nem mérhet6 imponderabilidk, a puha mutatok.
llyenek a fejlesztési orientaltsdg, a min6ségre vald
igényesség, a szabalyozottsag, az informatizaltsag stb. A
puha mutatokon belill 6nall6 csoportot képeznek a tar-
sadalmi megfelelést tikroz6 jellemz6k.

A tarsadalmi kapcsolatok értelmezése
a kival6sag modellben37

A szervezeti kivalésag modell38 harom értékelési szem-
pontot, csoportot tartalmaz, amely a tarsadalmi megitélés
oldalar6l mindsit. Ezek a vevdi elégedettség, az alkalma-
zotti elégedettség és a tarsadalmi kapcsolatok. E harom
tényez6 egyitt a kivalésdg megitélésében 41%-os sullyal
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szerepel. A legjelent6sebb a vevéi elégedettség (20%), ezt
koveti az alkalmazotti elégedettség (15%), majd a tar-
sadalmi kapcsolatok (6%). A kivaldsag megitélésében a
tarsadalmi tényezd6knek, a puha jellemzOknek tehat igen
jelent6s a stlya. Miutan ezek a tényez6k, dsszefliggések
kozvetlenil nem mérhet6k, imponderabilisak, igy a
kdzvetett, mindsitésen és osztalyzasokon alapuld
értékeléseket veszik alapul.

A A vevli elégedettség értékelése elsGsorban a vevok
(fogyasztok, felhasznalok) véleményére tamaszkodik.
Ezeket a kovetkez6 szempontok szerint gy(ijtik:

+ Altalanos véllalatkép. mint elérhet6ség, kommunika-
ciés lehet6ség, rugalmassag, proaktiv viselkedés és
reagald képesség

« Termékek és szolgaltatasok megitélése, ezen belil a
minéség, élettartam, megbizhatésag, innovativ jelleg,
szallitas és kornyezeti profil értékelése

e Eladasok és eladas utani szolgéltatdsok mindsitése,
mint az alkalmazottak viselkedése, tanacsadas, vevék ta-
mogatésa, termékismertetés, miiszaki és hasznalati leira-
sok rendelkezésre allasa, reklaméaciokezelés, termékhasz-
nalat-oktatas, vevli megkeresésre vald reagalas, tanacs-
adas, valamint szavatossagi és garancidlis feltételek

* Vevéi hliség, azaz az ismételt vasérlasi szandék, a cég
mas arui iranti érdekl6dés és a cég masok részére torténd
ajanlasanak szandéka.

A vevéi vélemények értékelése ezen talmenden a cég
altal értékelt adatok alapjan torténik. Ezek a kovetkezo6k:
« Altalanos imazs, mint vevokisl kapott elismerések,
dijakra tortént jelolések, fogyasztoi szervezetek mindsité-
sei, sajtoinformaciok
» Termékek és szolgaltatasok értékelése, versenyképes-
ség-mindsités, selejt-, hiba- és visszaszallitasi adatok,
reklamécios mutatok, logisztikai mutatok, termékéletcik-
lus, piacra kertlési id6é
» Eladas és eladas utani szolgaltatason belil a képzési
igény, reklamacios Ugyintézés, valaszolasi aranyok
* VeVl hliség elemzésében a kapcsolatok idétartama, a
tényleges ajanlasok, a megrendelés és a vasarlas gyako-
risaga, élettartamérték, (j és elvesztett izletek aranya és a
vevOk megtartasara tett 1épések.

A Az alkalmazottak (munkatarsak) elégedettségét egy-
részt ugyancsak vélemények alapjan allapitjak meg. A
munkatarsaktol gydjtott informaciok az aldbbi terlletekre
terjednek ki:

e Motivacidk, mint karrier lehet6ségek, kommunika-
ci6, felhatalmazdsok (hataskorok), egyenld esélyek,
bevonéas a folyamatokba, vezetés megitélése, tanulés és
teljesitési esélyek, elismerések, célkitlizések és érté-
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kelések, a szervezet értékrendje, valamint a képzés és
fejlédés értékelése.

e Elégedettség a szervezeti adminisztracidval, alkal-
mazasi feltételekkel, a lehetéségekkel és a cég szolgal-
tatésaival, egészségi és biztonsagi korllmények, fizetés
és mas juttatasok, egyenranglsag, valtozasok kezelése,
munkakornyezet, kérnyezetvédelmi és tarsadalmi kdzos-
ségi szellem.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos, a szervezet altal mér-
het6 teljesitménymutatok a kovetkezék:

¢ Teljesitménykovetelmények helyzete, mint kompe-
tencidk és elvarasok &sszehangoladsa, termelékenység,
sikeres képzések aranya

e Motivacios helyzet, mint részvétel a fejlesztésekben,
javaslattételben, valtozasokban, a képzések és fejlesz-
tések szinvonala, az egyéni és a csoport(csapat)tevé-
kenységek elismerése, a munkatarsak véleményének
gy(ijtése és felhasznalasa

o Elégedettségi tényez6k, mint tavollétek és betegsé-
gek szintje, balesetek, panaszok, toborzasi tendencidk,
elvandorlés, fluktuacio, sztrajkok, a cég altal nydjtott jut-
tatasok és (szocidlis, kulturalis, sport, szabadid6s, csalad-
védelmi sth.) lehet6ségek kihasznalasa.

» A szervezet altal nyUjtott szolgaltatasok megitélése,
mint a személyi adminisztracié pontossaga, atlathatdsaga,
a kommunikacié hatékonysaga, a munktarsaknak adott
valaszok gyorsasaga és hatékonysaga, a képzések
értékelése.

A térsadalmi kapcsolatok eredményességén a helyi,
hazai (és nemzetkdzi) kdzdsségekkel kapcsolatos ténye-
zBket értékelik. Ezek alapja felmérésekbdl, jelentésekbdl,
kozosségi talalkozokhdl, tarsadalmi informéacidkbol,
képviseletekt6l, kormanyzati és szakmai szervezetektdl,
partnerektél, vezet6ktél nyert informéaciok. A kovetkezé
tertletekrdl gy(jtenek véleményeket, adatokat:

e Felel6s szervezetként és Aallampolgarként vald
viselkedés, mint a kdzdsséget érint§ informéaciok koz-
zététele, az egyenld feltételek gyakorlasa, a helyi és
nemzeti gazdasagra gyakorolt hatas értékelése, hat6sagi
kapcsolatok, etikus viselkedés

» Részvétel a helyi kozdsség életében, oktatashan,
képzéshen, orvosi és joléti tAmogatasok, sport és szaba-
did6 tamogatas, onkéntes munkak, jétékonykodas

e A miikddéshdl vagy a termékéletciklus alatti idében
vérhatd veszélyek megel6zése, karenyhités, artalmak és
balesetek kezelése, vészhelyzet- és katasztrofakezelés,
kornyezetvédelem, toxikus és robbanashol ered hatasok
elleni védelem.
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e Az er6forrasok megovasa, fenntartdasa érdekében
végzett munka, mint szallitdsi mdd mérlegelése, 6kolo-
giai elemzés, hulladék és csomagol6anyag-kezelés,
nyersanyag, energia és egyéb forrasok helyettesitése, fel-
hasznalascsokkentés, Ujrafeldolgozas és Ujrafeldolgozott
forrasok hasznositasa.

Az Osszegyljtott adatok mellett a szervezet is figyeli
tarsadalmi kapcsolatait elsésorban el8rejelzés szén-
dékkal. Ez a figyelem kiterjed médiakovetésre, a foglal-
koztatasi valtozasokra, a hatésagokkal val6d egylttmi-
kodésre (mint tanusitas, vamiigyek, adoeljarasok, terve-
zési szabalyok, szabvanykovetés stb.) valamint a kapott
elismerések, dijak értékelésével.

A kivalosag mérését szolgalo EFQM és mas hasonld
modellek kozvetlen tarsadalmi kapcsolatokra vonatkozd
részei dsszevontak, nem olyan kifinomultak, mint a vevdi
vagy az alkalmazotti elégedettség mérése. Ezen gyenge-
ségek mellett is igen fontos, egyre ndvekvl szerepet jat-
szanak az Uzleti siker elérésében. Ezt bizonyitjak maguk
a kivalosag modellek is.

A tarsadalmi megfelelés dsszetevdi

A tarsadalmi megfelelés vagy megfelel6ség azt mutatja,
hogy az lzleti vallalkozas &ltal érintettek, a stakeholderek
miként vélekednek a véllalkozas miikodésérél, mennyire
elégedettek azzal. Az érintettek kore3 alatt a kovetke-
zBket lehet érteni: vevok és végfelhasznaldk, a szervezet
munkatarsai, tulajdonosok és befektet6k, szallitok és
partnerek, valamint a tarsadalom, a kozosség és a koz-
vélemény azon része, amelyre a szervezet hatassal van.

A téarsadalmi felelGsség Osszetevlit egyre tébben
vizsgaljak. A szakért6k40 véleménye szerint ennek része-
ként a kovetkezOkre szoktak gondolni:

e Kornyezetvédelem, dkoldgia

» Fogyasztovédelem

» A koOzbsség szolgalata

» Akisebbségek és hatranyos helyzetliek tdmogatasa

e Szocidlis halé kifeszitése

« Atlathatdsag a vallalat érintettjei
e Filantrépia, mecenatura

A tarsadalmi megfelel6séget tehat tobb tényez6 alkot-
ja. Ezek a mai ismeretek szerint a kdvetkezdk:

A villalat szabalykovet6 magatartasa, ami alatt tobb
folyamatot is érteni lehet. Mindenek el6tt ide tartozik az,
hogy a vallalat és vezetése ne kdvessen el jogsértést, ne
marasztaljak el, ne kelljen bintet§ kdvetkezményeket
szenvednie. A hat6sagok és a kozvélemény szemében
tiszta legyen, s6t lehetSleg ne is legyenek peres lgyei. A

részére
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szakmai kozvélemény a peren kivili egyezséget tobbre
tartja mint a perben kivivott eredményt. A jogkdvetésnek
nemcsak a biroi eljarasokra kell értelmezve lennie, hanem
mas hatdsagi  procedirdkra is, a tlizvédelemtdl az
addzasig. A vallalatnak azt a képet kell mutatnia, hogy a

ra vonatkozé szabalyokat ismeri, betartja.4l

A kovetkez8, tarsadalmi megfelel6séget értékeld
mérce az erkdlcsdsség, azaz a tarsadalmi szokasok, a
kozvélekedés tisztelete, tiszteletben tartdsa. A vallalat
sajat etikus magatartasat intézményesitheti, lehetnek
etikai szabalyai, eljarasai, testuletéi és ellenérzési rend-
szere is. A vallalt etikus magatartasat leginkabb a
kdzvélemény, a sajté méri, az etikus vallalat nyilvanos-
sagképes. A vallalat etikai arculatdt igen gyakran
vezetbinek és alkalmazottainak erkdlcsosségével azono-
sitjak. Az etikus magatartas keretein belil elvart az is,
hogy a vallalat és vezetése kozvetlen lzleti érdekeiken
talmenden is vegyen részt elsésorban a helyi kdzéletben,
a nonprofit szféra tdmogatasaban. Ezt a tevékenységet
Ossze lehet kapcsolni a véallalat reklam vagy promécids
munkajaval, de ettdl fliggetlendl is jo fényt vet egy cégre,
ha a kultira, miivészet, sport, oktatds vagy egészségiigy
céljait timogatja.

Az erkdlcsosséghez hasonlé a kornyezetvédelem, szak-
mai nevén a kornyezettudatossag. Ez nem a tarsadalmi,
hanem a természeti, é16 és élettelen kdrnyezet respektjét
jelenti. A kornyzettudatos vezetés 6nmagaban mérhetd,
ennek is vannak intézményesiilései. Ezt képviseli az 1SO
14000 szabvanynak valé megfelelés. A vallalat vala-
mennyi folyamatadban a kornyezettel kapcsolatos ele-
meket Ugy kell szabalyozni, hogy a kdzvetlen és kozvetett
kornyezetterhelést minimalizaljak, illetve termékeik,
szolgaltatasaik egész élettartama és megsemmisilése
folyamataban is a kbrnyezet szdmara a legkisebb veszélyt
jelentsék.

A tarsadalmi megfelel6ség leglizletiesebb, piacgaz-
daségokban legmarkéansabb 0sszetevéje a vevli elégedett-
ség, kissé szakszer(ibben az Ugyfelek, partnerek elége-
dettsége. Ezt nemcsak a kdzvetlen piaci érdekek kovete-
lik meg, de a vallalatrél kialakitott ©Osszképet is
meghataroz6 médon befolyasolja az'lizleti kapcsolatban
allok véleménye. A vevli elégedettség kivivasa minden
vallalat eminens célja, bar az ennek érdekében alkalma-
zott megoldasok Magyarorszagon még gyakran szegé-
nyesek.42 A vev8i megelégedettség mérésére, kdvetésére
kidolgozott rendszerek43 a kovetkez6 informaciokra
épitenek: termékek/szolgaltatdsok minden szempont sze-
rinti informacioi, a vevli és szerz&déses kovetelmények
teljeslilése, a piaci igények ismerete és a versenyre
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vonatkozé informaciék. A vevéi elégedettséget szolgalja
a fogyasztovédelem intézményesilése is.

A kifinomultabb vizsgalatok a vev6k megelége-
dettsége mellett a tébbi érdekelt, érintett fél elégedett-
ségét is értékelni szoktadk. Ezen belil a legismertebb a
szervezet munkavallal6ival &sszefliggé elemzés. A veze-
téstudomany egyik nagy felismerése, hogy az alkalma-
zotti elégedettség részben teljesitményndveld, részben a
vallalatrol kialakitott vélemény igen fontos hordozéja. Az
emberier6forras-vezetés azért valt a vallalatiranyitas
szerves részévé, mert éppen azzal foglalkozik, hogy
miként kell elérni azt, hogy a munkafeladatok elvégzése
egyutt jarjon az alkalmazottak elégedettségével. Az alkal-
mazottakkal valé kapcsolat mérését szolgalja az SA
8000,44 amely a munkavallalékra vonatkozé nemzetkdzi
egyezmények, ajanlasok érvényesiilését értékeli. Az al-
kalmazotti elégedettség kialakitdsaban szerepe van az
ergonémia alkalmazasénak, valamint az olyan mozgal-
maknak és szervezési megoldasoknak, mint a csaladbarat
munkahely, a tdvmunka, a rugalmas munkarend, a
betegségmegel6z6 (sz(ir6) programok, a nem &nhibajuk-
bol vagy 6nszantukbdl eltdvozok problémainak megolda-
séban val6 segitség (outplacement) stb. Ide kell érteni a
hatranyos helyzetlek és a kisebbségek érdekvédelmét is.

A stakeholderek kozt érdemes megemliteni a tulaj-
donosok megelégedettségét is. Ezt altalaban a kit(izott
célok elérésével, a pénzigyi teljesitményekkel, a kiils§
tényez6k eredményekre gyakorolt hatasaval és a megtett
intézkedések hatésaival szoktak jellemezni. A tulajdonosi
elégedettséget sokan a vallalat vagyonanak (részvény-
értékének, kapitalizaci6janak) és nyereségének (oszta-
Iékanak) novekedésével azonositjak. A tulajdonosi elé-
gedettség eléréséhez a kisebbségi vagy befolyassal alig
rendelkez6 (pl. t6zsdei) tulajdonosok megelégedését is ki
kell vivni. Ezt elsGsorban az &tlathatdsag, az informa-
cidkhoz val6 hozzéférhet6ség tdmogatja, de segitik a
kistulajdonosok és az alkalmazottak védelmét, belesz6la-
sét segité megoldasok is. (Az alkalmazottak ugyan tébb-
nyire nem tulajdonosok, de sok tekintetben rendelkeznek
tulajdonosi érzésekkel, tudattal és habitussal, amit
érdemes figyelembe venni.)

A tarsadalmi megfelel6ség elemei kozt végil meg
kell emliteni ennek a tanulmanynak a sz(ikebb témajat, a
politikai kompatibilitast. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
tarsadalmi elfogadottsagahoz hozza tartozik, annak része,
hogy milyen viszonyt alakit ki a hatalommal, mennyire
fogadja el a hatalom berendezkedését, mennyire mikodik
egylitt az intézményesilt és a virtualis mechanizmu-
sokkal és mennyire hasznositja a hatalom természetéhdl
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kdvetkezd lehet6ségeket. Ez részben a vallalat eminens
érdeke, részben érvényesiilésének, sikerének fontos
feltétele.

Az elmondottakat tablazatszer(ién dsszefoglalva:

részeként keriilt be a vezetéstudomanyba és kdztudatba,
de értelme, tartalma szélesebb. A megszokott marketing
értelmezéshen a PR a cég termékeinek, szolgaltatasainak
hirét, Uizenetét terjeszti. Szélesebb értelmezésben PR alatt

ASZERVEZET TARSADALMI MEGFELELOSEGENEK OSSZETEVOI

A térsadalmi megfelelés szempontjai

Szabalykdvet6 magatartas
Erkdlcsosség
Kdrnyezettisztelet
Vevli elégedettség
Alkalmazotti elégedettség
Tulajdonosi elégedettség
Politikai kompatibilitas

Mindezen tényezdk, tehdt a szabdalykovetés, az
erkolcsosség, a kornyezettisztelet, a vevdi, alkalmazotti
és tulajdonosi elégedettség és a politikai kompatibilitas
egyltt alkotjak a tarsadalmi megfelel6séget, az elfo-
gadottsagot. és a puha. imponderabilis, kozvetlenil nem
mérhetd vallalati jellemz6k kdzé tartoznak. Ha a vallala-
tot ezek szerint is értékelik, akkor kozvetett eljarasokat,
mindsitésen, itéletalkotason keresztlili méréseket, oszta-
lyozasokat, megfelel6ségi vizsgalatokat szoktak alkal-
mazni. Ezek néhéany terilleten, mint a vevli és az alkal-
mazotti elégedettség mérése kiforrottnak tekinthetdk.
Mas terleteken, mint a kdrnyezettiszteletben a kdrnye-
zettudatos vezetés auditaldsa a megoldas. Mindsiteni
lehet a vallalatot az SA 8000 szerint is, ami a dolgozékkal
val6 kapcsolatra ad valaszt. A jogkovetd magatartast a
kiils6 ellen6rzések és a birdsagi esetek eredményei alap-
jan szoktadk megallapitani A tulajdonosi elégedettséget
tikrozheti a t6zsde és a befektetési hozam. Az etikus
magatartas értékelése a még nem eléggé kiforrott etikai
audit rendszeren keresztiil torténhet. Ennek egyes elemei
a kilonbdzd beszamoldk, jelentések, igy els6sorban az
Onkéntes és a nyereseég elérése érdekében végzett tar-
sadalmilag hasznos tevékenységrdél szdlék. A politikai
kompatibilitas mérésére még nincsenek kiforrott mod-
szerek, ezek tokéletesitése a jovdre var.

A tarsadalmi megfeleléség elérése vezet6i funkcio,
vezetOi szerep. Alapvet6en ugyanis a vezet6kon, a val-
lalatot megjelenitd és képvisel6 személyeken malik, hogy
a tarsadalom, az érintettek milyen képet rajzolhatnak
maguknak a cégrél. A vezetésnek ez a funkcidja a kozon-
ség vagy kozkapcsolatok megszervezése, divatos néven a
PR (public relations). A PR a marketing tevékenység
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Az egyes szempontok tartalma

Jog- és szabalysértés nélkili tevékenység
Az lzleti kdzosség szokasainak kovetése
Az €18 és élettelen természet kimélete
Legmagasabb mindségre valo torekvés
Egyttm(kodés a munkavallalokkal
Tulajdonosi célok teljesulése
Hatalommal és tarsadalommal vald egyiittmiikodés

mindazokat a izeneteket érteni lehet, amelyek a szervezet
érdekében kedvez6 megvilagitasba helyezik annak egész
tevékenységet a befektet6k, fogyasztok, alkalmazottak,
torvényhozék, kornyezetvéd6k mas szereplék - azaz a
stakeholderek - el6tt. A cégek kdzkapcsolatai a tarsadal-
mi megfelelés, megbecsiilés elérését kozvetlenul szol-
galjak. A kozkapcsolatok egy masik értelmezése szerint
nem csak a termék, a szolgdltatds, a technologiak jo
hirének keltésére van szilkség, hanem a cég minden meg-
nyilvanulasa, folyamata és tevékenysége ezt igényli és ezt
szolgalja. A vezetés egyik funkcidja éppen ennek a széles
értelemben vett kozkapcsolatoknak a megtervezése és
megvaldsitasa elsésorban annak Gtjan, hogy a vallalkozas
egésze megfeleljen a tarsadalmi elvarasoknak.
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10 Ezen nézet egyik megtestesitbje az USA 1992, évi
elndkvalasztasdtt mint marketing hadmliveletet elemz8 kényv
(Newman B. 1 Politikai marketing, Bagolyvar Kiad6, 1000), amely-
ben pl. a valasztési politikai jelszavakat is tetszési indexek alapjan
allapitottak meg.

11 Arendszervaltés el6tti magyar politikdban tobbek kézt a Fordulat
és reform c. tanulmany vilgitott ra arra, hogy nem lehet érdemleges
gazdasagi reformokat megval6sitani tarsadalmi valtozasok (fordulat)
nélkil. Maga a tanulmany mai szemmel nézve naiv, utopisztikus, és
olyan fontos 1épések szilkségességét nem emlitette, mint pl. a magan-
tulajdon meghatéarozé szerepének kialakitasa (privatizacié). A hivata-
los politika biralata éppen az elébb emlitett, a gazdasagi és tarsadalmi
mozgéasok dsszekapcsolasat elemz6 részek miatt érték, mert az akkori
hatalom képvisel6i a gazdasagi valtozasokat valtozatlan tarsadalmi
keretek kozt remélték megvalésitani.

12 Baér jelenleg a Kinai Népkoztarsasag hivatalos politikaja errdl
szdl: egy rendszer, két (piaci és terv) gazdasag.

13 Az Eurdpai Uni6 bdvitési targyalasi sorozata soran tdbb alkalom-
mal is meghatdroztak csatlakozasi feltételeket. Ezek igen jelentds
részben tartalmaztak kozvetlenil és kdzvetve is a gazdasag teljesit-
ményeit6l. allapotatol fuggd tényezoket is. Maga az Uni6 a globalis
gazdasag vilagképéhez hasonlé eszmék talajan dll, szabad éru-, t6ke-
és munka(er6)-mozgast hirdet, amelyek meghataroz6 vallalkozasi
keretfeltételek.

14 1988-ban, a szocialista gazdasagi rend keretei kozt szilletett meg
az a gazdasagi tarsasagokra vonatkozé torvény, amely a magantulaj-
don Uzleti hasznosulésa és a vallalkozasi szabadsag lehetéségeit meg-
nyitotta. E térvény a szocialista tarsadalmi rendszerben a piacgazdasag
Jtréjai falova” volt, amelybe becsempészték a tarsadalmi valtozasok
el6futérait.

15 E sorok irdsakor érdemleges kiilonbségek a terméfoldek tulaj-
donszerzése, a munkaer§ szabad aramlésa és a befektetések eredete
szerinti diszkriminaciok tekintetében vannak. A helyi politika, az
dnkormanyzatok hataskorét, mozgasterét a politika sz8kébbre szabja,
mint az dsszehasonlitasi alapul szolgalé piacgazdasagokban.

16 Az érdekképviseleti és szakmai szervezetek mell6zésének
kovetkeztében pl. a ,,Nemzeti Szinhaz épitési saga” ezrefordulds
felvonulasaban jelentés potencialis épitési vallalkozok nem juthattak
el még az ajanlattételig sem. A Széchenyi terv részévé nemesedett
autopalya-épitési programba az 6nkormanyzatok nem kaptak elfogad-
hat6 beleszolasi lehet6séget. A kdzpénzeket is kezeld alapok (ldtilési,
kulturdlis, gyermekvédelmi stb.) tevékenységét a kormanyzat
kozvetlen ezkdzokkel befolyasolja (tobbnyire korlatozza) és ennek
révén a célokhoz kapcsolodd vallalkozasok egy része kirekeszt6dott.
A két legnagyobb alap, a tarsadalombiztositas és az egészségligy
onkormanyzatai megsziintek és ezzel az érintettek befolyasolo
lehet6ségei a hatdsagokra szalltak. A példakat a napilapok szinte min-
den nap Ujabbakkal toldjak meg.

17 Kozismerten ilyen az, ha a vallalat nem munkaltat6i, hanem val-
lalkoz6i szerz8dést kot és ezzel mindkét ?é1 mentesiil adok és
jarulékok fizetésétdl. A pénzintézetek, alapitvanyok, partok afa-visz-
szaigénylési tilalom alatt &llnak, ezért joszerint mindegyik létrehozott
olyan tarsasagokat, amelyek az &fat visszaigénylik és a kettejik elsza-
molésaban az ebbdl adddo tobbletbevételt lefolozik. A kdzbeszerzési
el6irasok korlatainak kijatszasa szinte minden kozbeszezésre
kotelezett szervezet profeszionalis tudésa. Elhiresilt eset a befektetési
szOvetkezeti tagokként jegyzett személyek addkedvezményeinek
érvényesitése, amely egy joghézag kihasznalasaval kialakitott pénz-
Ugyi konstrukcid eredménye volt. Ahol a vegyesvallalatok adéked-
vezményt kaptak, ott a ,,k{ilfoldi” tulajdoni hanyad éppen elérte azt a
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: minimumot (paragréf eljaras), amely az addkedvezményhez kellett.

Ennek madszere a ,,magyar” tulajdoni hényad le- vagy felértékelése

. lehetett.
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18 Akorméany tervei szerint pl. mintegy 600 km autdpélya fog épil-
ni részben kozbeszerzési eljarason kivil azért, mert a kdzvetitd, a for-
fasokat szindikalizalé lebonyolitd nem allamigazgatasi szerv, hanem
kdzbeszerzési proceddrara nem kotelezett banki jogi személyiség,

19 yErre vonatkozéan Angyal Adam tanulmanya részletes elemzést
ad (A privatizacio vezetése, in. Vezetéstudomany 1999/4.).

20 Ennek egyik iskolapéldaja a Tocsik (igy néven elhirestilt korrup-
cios botrany, amely nem a legjelent6sebb és nem is egyediilallé, de ez
keriilt els6ként nyilvanossagra.

21 A témat részletesen kifejti Kecskés L Perelhetd-e az allam?
(Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, 1988.) c. munkajaban.

22 Egyes politikai programalkotok olyan koncepciokkal is eléallnak,
amelyek az Uzleti vilag szamara hétranyosak. llyen pl. a mezégaz-
claségi t6kebefektetési lehet6ségek nemzeti hovatartozés szerinti kor-
latozasa. Az ilyen allapotok altalaban nem élvezik a vallalkozok tamo-

: gatasét.

23 A kozponti koltségvetés bevételeinek megszerzését pl. a jézan

. tobbség fontosnak tekinti, de méar a be nem hajthatd kovetelések

afarészének befizetési kotelezettsége erds ellenérzést valt ki.

24 A piacgazdasdg Onszabélyozd természetét elemezte Angyal
Adém. A piaci 6nszabélyozas c. tanulményban (Kopint Datorg, 1990).
25 A vaéllalkozéi kamardk pl. egy ideig rendelkeztek szerény
mérték( hatosagi jogokkal, de ezeket is felszamoltak,

26 Magyarorszagra pl. koncentralt (zleti és diplomaciai nyomas
nehezedik a katonai replil6géppark bdvitése tigyében. A magyar poli-
tikusok egy csoportja ezt azzal kétotte dssze, hogy nyomast akartak
gyakorolni egy ,,nem kell6en lobhizd” USA nagykovet elmozditaséra.
27 Ezjol kdvethetS pl. a MAV, a Malév, a Mahart és méas allamilag
ellendrzott vallalat esetében, ahol az évtizedes valsagallapotot tobbek
; kejzt a tulpolitizalt személyzeti politika is neheziti.

-J28 jljyen volt pl. a Postabankos Princz Géabor vagy a TriGranitos

J
j

Demjéan Sandor.

29 Részletesen lasd Angyal Adam: A véllalati alapstratégia.
Kandidatusi értekezés, Budapest, MTA, 1992.

30 Részletesebben lasd Angyal Adém: A nagy kaszalas. Budapest.
Aula, 1999

31l Network alapon épilt fel pl. az Amway és a Tupperware
értékesitési lancolata, de hasonléan milikodtetnek egyes pénziigyi
szervezetek eladasi tigynokoket.

32 Héamori Balazs: Erzelemgazdasagtan. Budapest, Kossuth Kiado,
1998. cim( kdnyvében reciproj< alturizmusnak nevezi az altalam meg-
jelolt kapesolati formét.

33 Mar emlitettem, hogy ilyen alapon épitkezett az allami privatiza-
ciés szervezet, de hasonld elvek alapjan lehetett bekeriilni a Magyar
Nemzeti Bank iranyit6 testlletéibe is. Szinte valamennyi @nkor-
manyzat vagy polgarmester vezet , listakat” arrél, hogy milyen izleti
szervezetekben rendelkezik ,,befolyassal” vagy legalabbis informator-
ral.

34 1990 utan ilyenek voltak pl. a jelentdsebb kilfoldi befektet6k.
Veluk szemben pl. a hazai kisvallalkozok is a politikai deklaraciok
szintjén tdmogatottak voltak, de mert érdekérvényesitd erejik
toredéke volt a nemzetkdzi befektet6knek, igy valésagos tamoga-
tottsaguk alig értékelhetéen szerény.

35 Ez ajelenség hizodik meg a német CDU tamogatasi kampanyai
mdgott is, de a probléma az egész vilagon ismert.

36 Elsdsorban a korabban emlitett EFQM modell.

37 Koszonettel tartozom Miké Gyérgy Urnak, a Szenzor
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Gazdasagmérnoki  Kft. igazgat6janak, aki a modellel kapcsolatban
fontos informécidkkal tAmogatott.

38 2000-ig Uzleti kivalésdg (business excellence), azutdn minden
szervezeti tevékenységre értelmezhet6 kivalosag modell.

39 Erdekelt felek felsorolasa az 1SO 9004:2000 szabvény alapjan.
40 Marosan Gydrgy: Stratégiai menedzsment. Budapest, Mszaki
Konyvkiadd, 2000.

41 Az 1SO 9001:2000 szerint a jogszabalyi és torvényi
kovetelmények betatdsa azt jelenti, hogy a szervezet a tarsadalom cél-
jaival is dsszhangban 4ll.

42 Sok kozszolgéltatd, pénzintézet vagy biztositd pl. kiirja falara,
hogy nala az ugyfél az els6, ugyanakkor a sorbanallas, varakoztatas
csokkentésére alkalmas szervezési lépéseket nem teszik meg, az

ligyfélkiszolgalas birokratikusan bonyolult és az Ugyfél egyszer(i
probléméjat sem oldjak meg egy lépésben.

43 1SO 9001:2000

44  Guidance for Socia Acconomatibility 8000, Council on
Economic Priorities Accreditation Agency N.Y.-London, 1999.

45 Corson J. J. & Steiner A with Meehan R. C.: The logic, scipe.
and feasibility of the corporate social audit. In: Measuring social per-
formance. The Corporate Social Audit Committee for Economic
Development, N. Y. 1974.

46 Radacsi L.: Az etika vallalati intézményesitésének eszkozei. In:
Vallalati etika. BKE Vezet6képz6 Intézet, 1996.

47 A definici6 forrésa: Field Guide to Business tenns. Harvard
Business / The Economist Reference Series, Boston, 1993,

SZAKKONYV UJDONSAGOK

PANEM Kdényvkiad6 Kit.
Hangstrom , Robert G.: Warren Buffett portfolio

A fokuszalt befektetési stratégia
kézikdnyve
Budapest, Panem- John Wiley & Sons, 2000,- 250 p.
3600,-Ft

Szakért6i vélemények szerint a konyv a 90-es évek egyik
legjobb pénziigyi befektetésekkel foglalkozé munkéaja, amely-
ben a szerzé a vilag egyik legismertebb és legsikeresebb
befektet6je altal a gyakorlatban mar Kiprébalt és kivalé ered-
ményekkel kecsegtetd befektetési stratégiaval ismerteti meg
az olvasét. A fokuszalt befektetési stratégianak nevezett
eljarés azon az elven alapul, hogy a részvénytulajdonosok
befektetéseik utdni jovedelme végs6 soron a kivalasztott
néhany fokusz vallalat m(kodési és pénziigyi ered-
ményességétol fligg.

A portfolié dsszeallitasakor tehat célszer( az ilyen cégekre
koncentralni, és papirjaikat - a révid tava piaci arjelzésektdl
fuggetlentl - viszonyleg hossz( ideig megtartani. A szerz§
Warren Buffett tapasztalatait és mar kivalo elméleti szak-
emberek véleményét dszegezve, komoly intellektualis hattér
birtokdban vezeti be olvasoit az eljarasi technikakba, és
mutatja be. hogyan rendezhet6k a meglevd részvények akar
kiugro jovedelmet biztosité portfolioba.

Az eljarés nemcsak profi befektetk, tanacsaddk és elemzdk,
hanem olyan maganszemélyek szamara is érdekes lehet,
akik elég batrak ahhoz, hogy sajat maguk dontsenek befek-
tetéseikrdl.
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KJK - KERSZOV

Dr. Podr Jozsef (és szerzi kollektivaja)

Menedzsment tanacsadasi kézikbnyv
Budapest, KJK-Kerszév, 2000. 524 p.

flizott: 5824 ,- Ft

A magyar vezetési tandcsadé szakma életében nagy
esemény egy a magyar gazdasadg szempontjabol dsszealli-
tott, a magyar tapasztalatokat feldolgozé kényv megjelenése.
E konyv tartalmazza a nemzetkdzileg elfogadott leg
fontosabb alapokat és tajékoztatast-nyujt a vezet6i tanacs-
adoi tevékenység legaktualisabb hazai és kiilfoldi tenden-
ciairdl.

A mi elsd részében a tanacsadas alapjait, fejlédésének leg-
fontosabb tendenciait és menedzselését targyalja. A masodik
részben a vezetési tanacsadas legfontosabb funkcionalis
terileteit mutatja be (stratégia, szervezetfejlesztés, pénziigy,
termelés, informatika, folyamatszervezés, emberi eréforréas
menedzselés, mindségugy és marketing).

A harmadik rész a vezetési tanacsadas kiilsé koréhez kapc-
solodo teriiletekkel foglalkozik (mez6gazdasagi szaktanac-
sadas, PHARE- és EU-, a kisvallalkozasi, a tréning-, a
kistérségi- és a mérnoki tandcsadas). A koényv végén rés-
zletes irodalomjegyzék foglalja 6ssze az egyes fejezetekben
hivatkozott szakirodalmi forrasokat.

A kotet minden tanacsad6i munkaval foglalkoz6 szakember
szémara ,,kotelez6 * olvasmany.
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