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A GLOBALIZACIOS FOLYAMAT

VEZETESI ESZKOZEI

A tanulmanyban leirtak szerint a vezetés Uj eszkdzei mindenekel8tt az ésszer(iségre valé torekvésbdl, uj kap-
csolatok kialakitasabol és miikodtetésébdl, targyaldasokon alapuld legitimitasbél, valamint az érintettek cse-
lekvésével kapcsolatos helyi konszenzusok megteremtésébdl allnak.

A globalizécios folyamat hatadsara a vezetési eszkozok
diffizz4 valnak. A vezetés azoknak a formalis eszko-
zoknek - példaul széveg vagy szoftver - a csoportjaba
tartozik, amelyek arra hivatottak, hogy a menedzsment
tevékenységét - a munkét, a termékeket, a folyamatokat
és a személyzetet - hatékonynak tekintett eljarasokkal
koordinalja. Az Un. vezetési mechanizmus kdlcsdndsen
kapcsol6dd és a vezetési stratégia altal mikodtetett
eszkozok csoportja. Ezen mechanizmusok - tébbek
kozott a teljes kord mindségiranyitas - a vilag minden
részén egyformék. Ezeknek a vezetési eszkzoknek az a
feladatuk, hogy az aruk, szolgaltatdsok és a személyzet
cseréjét optimalizaljak. Alkalmazasuk az el6feltétele
annak, hogy valamely cég megjelenhessen a globalis pia-
con. A szociolégus szemében azonban a vezetési eszko-
z6k meghonositasa valamely cégnél alkalmat ad a helyi
és a nemzeti sajatossagok, valamint a kdzottik fennalld
kapcsolat megismerésére. A nemzetkozi jellegl vezetési
eszkdzok biztositjak a globalizacié dinamikajat. Ok
teszik lehetdvé a fejl6dés helyi sajatossagainak, valamint
a nemzetkdzi normék helyi alkalmazasanak megis-
merését. Az ebben az irasban vizsgalt vezetési eszkoz
tipikus példaja az 1ISO 9002 bizonyitvany.

A taylorista szervezetre jellemz6 el6irasokkal ellen-
tétben az ISO 9002-vel kapcsolatos eljarasok rendel-
tetéslik szerint mint absztrakt mintakon alapulé méd-
szerek nem statikusak, hanem a gyakorlati munkahol
kiemelt olyan formalizaciok, amelyeket a szervezeti
kornyezet valtozasainak fiiggvényében fejlesztenek.
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Amikor ezt az Uj vezetési eszkdzt vizsgaljuk és a korabbi
vezetési eszkdzokkel dsszehasonlitjuk, harom dimenziot
tanulmanyozunk (Tripier, 1997): 1.) az alapjukat képez6
elveket és modelleket, 2.) az alkalmazéasukkal kifej-
lesztett eljarasokat; 3.) az altaluk mobilizalt szerepl6ket.
Mig a cél mindkét fent emlitett vezetési eszkdz esetében
azonos, vagyis a cég pénzigyi teljesitményének javitasa,
a modszerek alapvet6en kulonboznek. Kovetkezésképp
az I1SO 9002 bevezetésével Uj ésszer(iségi formérol
beszélhetiink. Tanulmanyunkban ezzel az (j lehet6séggel
foglalkozunk.

A 80-as évek soran a cégeknél bevezetett j vezetési
eszk6zok hamarosan szociol6giai kutatds targyat ké-
pezték. Az volt az elképzelés, hogy figyelemmel kell
kisérni ezeknek az Uj vezetési eszkdzoknek az alkal-
mazasat és eredményességét, hogy jobban meg lehessen
ismerni a szervezet dinamikajat, a foglalkozési csopor-
tokat és a lokalis folyamatokat (Eymard Duvernay, 1989).
E kérdést harom példan szemléltetjiik: egy nagy francia
cég, egy mexikoi ikeriizem, valamint magyarorszagi kez-
dd kisvallalkozok altal alkalmazott eszkézok példajan.

A vezetési eszkdzok morfologiaja:
elvek és modellek

A vezetési eszkdzok elsésorban kognitivak: problé-
mamegoldassal foglalkoznak. Alkot6ik Ugy gondoljék,
hogy a munka jellege nagymértékben megvaltozott. A
munkanak mint olyannak tehat az a lényege, hogy felada-
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tokét tizzon ki és oldjon meg. Ez a definicié a hangsulyt
arra a tényre helyezi, hogy a munka azon kivil, hogy
energiaval tolti meg azt a tevékenységet, amelynek az
alapja az informécio, a munka az innovaciorol is szdl. Ez
azt jelenti, hogy a problémamegoldas a szervezetre
vonatkozo6 endogén és egzogén (belsd-kils6) informéacio-
val is dsszefigg. Ez a trend arra 6sztonzi az alkalmazot-
takat, hogy nemhivatalos megoldasokat talaljanak és
koordinéljanak, s azutdn azokat szélesebb korben elter-
jesszék és alkalmazzék. A problémamegoldashoz szamitas-
ba kell venni a hibakat és a fogyatékossagokat, azokat
rangsoroljuk, s azutan egységes elvek alapjan rendezziik
el Bket. Ekdzben az a f6 cél. hogy mindenkivel értekez-
zlink, és az embereket 0sztdndzzik az adott feladat
elvégzésére.

Ezek az eszkdzok azért kollektivek, mert a felismerés
kdzos, és mindenkinek ki kell vennie a részét a probléma
megoldasabol. Ez a kdzdsségi elv nemcsak demokratikus,
hanem pragmatikus elven is alapul, mivel a probléma
megoldaséhoz tobbnyire a cég minden szerepl6jének a
kozrem(kodésére szikség van. Ezenkivil azt is
feltételezzilk, hogy mindenki kell§ szakértelemmel ren-
delkezik, és ezt a szakértelmet a munkaban tovabb kell
fejleszteni. A konszenzus megteremtésére és fenn-
tartasara feltétlendl sziikség van ahhoz, hogy ez a vezetési
eszkdz jol mikodhessen, hogy a szervezet teljesits-
képességét fokozni lehessen. Valamely probléma koril-
hatarolasa és megoldasa feltételezi, hogy az alkalmazott
felhasznalja ismereteit és korabbi tapasztalatait, athidalja
az ismerethianyt vagy a korabbi ismert helyzetekkel vald
dsszehasonlitas lehetetlenségét. igy tehat minden cégnek
érdekében all, hogy alkalmazottai korabban felhalmozott
tapasztalatait megismerje, s hogy ezeket a tapasztalatokat
szamba vegye, ami ezutan alapjat képezheti a szakértelem
felmérésének. A kivant eredmények elérése érdekében a
cégnek le kell épitenie a hierarchiat, és az alkalmazottak
felligyeletét olyan modszerrel kell megoldania, amely
lehet6vé teszi tevékenységik Kkiértékelését (Trépos,
1997), egyuttal mentesitve a menedzsereket a cégen
belili mindenfajta korlattol.

Ezek az eszkdzok csak azért hatékonyak, mert a cég
tényleges mikddésének elemzésén alapulnak. A kodifika-
cids cselekmény lehet6vé teszi a meglévl ismereteknek
az egyes munkéknal valé alkalmazasat, amelyeket késébb
formalizdlnak. A kodifikéalé, valamint a kodifikalast al-
kalmaz6 személy részt vesz az irott eljarasok egyes ele-
meinek a megtérgyaldsdban. A kodifikéacid jol jelzi az
aktivizalt ismeretet, ami a problémamegoldas egyik
maodja. De mint az el6bb emlitettlik, ez az atvitel egydttal
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kitliné alkalom arra, hogy az alkalmazott, akinek a cse-
lekvését kodifikaljadk és a kodifikalast végzd személy
kozott targyalasra, tarsadalmi parbeszédre keriiljén sor.

A technikai modell
és a tarsadalmi konfiguraci6 (cég - halézat)

A készségmenedzselési formak vizsgalata egy sor elven
alapul: a kognitiv, a kollektiv, az operativ és az igazgatasi
elven. Ezek az alkalmazasok a mikodésben levd
menedzselési mechanizmus elsd példai.

kdzponti jelent6ségli, mivel biztositd szervezetek
alapitasara 0sztondz, s meghatarozza a szabvanyositas és
a hitelesités madjat, tovabba egy sor normat rogzit a ter-
vezOk és a szerkeszt6k szdmara. A rendszer néhany év
alatt a cégek, tobbek kozott a kis- és kdzépnagysagu
szervezetek, az allami szektorban m{ikodd intézmények,
példaul az iskolak és korhazak fejlesztésekor fontos
megkdzelitéssé nétte ki magat. Amikor az olyan vezetési
mechanizmusokat tanulményozzuk mint példaul az 1SO
9002, akkor annak az egyetemességét is nagyra kell be-
cslilnink. Mindazonaltal az egy adott munkahelyre
jellemz8 adaptaciés forméakat is meg lehet hatarozni.

A min@ség mint vezetési eszkdzzel kapcsolatos Uj-
fajta iranyzat ,szellemi forradalmat” kdvetel meg, mert
atalakitja a mindségrél bennlink él6 képet. Barmely
mindségjavitasi kezdeményezés sikere a szervezeti kom-
munikéacion és a szovetségesek megnyerésén alapszik.
Ezek a szovetségesek kozvetitik az informéacidt a felada-
tok megtervez8i és végrehajtdi kdzott. A cégnek az a
célja, hogy megtalalja azokat az embereket, akik nem
szivesen vesznek részt ebben a folyamatban, hogy &ket is
szOvetségessé lehessen tenni.

A mind@ségjavitdsi folyamat mindig magaban foglal
egy bizonytalansagi szakaszt. A szervezeti modellre jel-
lemz6 nyugtalansag forrasa: a folyamat sok esetben meg-
zavarja a status quo-t. A szerepldk reakcidja a cégen beldli
funkcidjuktdl és helyuktél fliggben kiillonb6z6. Az, hogy
az eszkdzt miképpen alkalmazzak, szorosan dsszefiigg a
cégen beluli munkavégzés atszervezésének mddjaval.

A min6ségszakembernek el@szor is ki kell értékelnie,
hogy a gyartasi folyamat soran milyen hiba fordulhat el6.
Ez a Kkiértékelés lehet6vé teszi, hogy megel6z8
intézkedéseket tegyen. A kdvetkez6 Iépés, hogy tanacsot
adjon a szabalyozéasi mikrofolyamatok beinditasat
illetden. A helyzet javitasa érdekében minden dolgozénak
le kell irnia feladatat, majd ezeket a miveleteket hite-
lesitik, s végil a min6ségi kézikdnyvben kodifikaljak. A
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folyamat alland6 értékelése teszi lehet6vé a gyartast: a
folosleges eljardsok kisziirését a termeléshdl, valamint
azokat az eljarasokat, amelyekre a bizonytalansag miatt
van sziikség. Ezenfelil a diagnézis lehetévé teszi a nyers-
anyag-. alkatrész-, gép- és berendezésszallitokkal a kap-
csolatok kiépitését. Ezek a kapcsolatok nemcsak a
kereskedelemre szoritkoznak, ugyanis azoknak a valtoz-
tatasoknak a Kkiértékelésén is alapulnak, amelyeket a
beszallitonak és az Osszeszerelést végz6nek egyarant
végre kell hajtania. A beszallité a folyamat kdzponti lanc-
szemévé valik. Az 1SO 9002 arra kotelezi a véllalatot,
hogy formalisan meghatarozzon és kodifikaljon minden
miszaki, kereskedelmi és adminisztracios eljarast.

A preskriptiv vezetési mechanizmus bevezetését
gyakran a szervezeti szerepl6k cselekvésének kiértéke-
lése koveti. A munkas tényleges és gyakran ,titkos”
(nem-hivatalosan szabalyozott) mdiveleteinek felfedése
ahhoz vezethet, hogy munkajuk nem lesz szak-
képzettséghez kotve.

A min@ségjavitasi folyamat biztositja a cég két ten-
gely mentén torténd fejl6dését: egyrészrl a termékek és
az informéacidegységek &ramlésdnak megszervezése,
masrészr6l a munka termelékenysége mentén (Potie,
1995). Az egyik tengely a koltségcsdkkentést teszi
lehet6vé, valamint az id6korlatok fellazitasat a termékfej-
lesztés, -elGallitas és -alkalmazas terén a minéségjavitas
érdekében. Ezt a tengelyt négy-6t évvel ezel6tt
Ujradefinidlta az e folyamatok elemzésére szolgald (j
modszer: az (in. reengineering (atszervezés). A reengi-
neeringnek az a célja, hogy a folyamatokat megvaltoz-
tatasuk révén optimalizdlja. A masik tengely lehet6vé
teszi a munka- hivatalos tanusitasat, bizonyitva ezzel,
hogy egyes 6sszetevdi, mozzanatai mind a statikus, mind
a dinamikus megkozelitésben jol meghatarozottak és
iranyitasuk is megoldott.

Az ismertetett vezetési eszkdzok alkalmazésa atren-
dezi a cégen beliili és kivili kapcsolatokat. Ez a kapcso-
lat az egyes szereplék egymas iranti bizalman és egymas
kozotti egyuttm(ikodésén alapul. Azzal, hogy sok felada-
tot és funkcidt szamos cégnél kihelyeznék, szintén Gjfaj-
ta kapcsolatok keletkeznek a szallitdk és az alvallalkozok
kozott. A cégen bellili és kivili kapcsolatok atrendezését
az érintettek nyilvanvaléan sokszor rosszul élik meg,
mivel ezeket az eszk9zoket tobbek kozott a Nemzetkozi
Monetaris Alap és a Vilag Bank kényszeriti rajuk.
Mindazonaltal ezeket az eszkdzoket a helyi kulturalis vi-
szonyok keretében uralkodd elvek és szokasok szelle-
mében kell alkalmazni.
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Kulturalis kontextus
és a vezetési eszkdzok palyai

A vezetési eszkozoket igyeksziink megkilénboztetni a
vezetési mechanizmustdl. Az eszkdzok az objektumok
(munkafolyamat, szakértelem), a mechanizmus hatarozza
meg viszont az emberek, targyak, szabalyok és eszkdzok
kozotti elrendezést, illetve szabalyozast egy adott pil-
lanatban (Moisdon, 1997). A mechanizmus stratégiai
szintje ezeknek az eszkdzoknek a ,,mikropolitikai tar-
tozéka”. A szervezetben a szerepl6k altal kivilrél vagy
belulrél mikodtetett mechanizmus a tanacsado Uj szer-
szama. A vezetési mechanizmusnak tulajdonképpen nincs
jogi forméaja, nem kétédik jogi dokumentumokhoz dgy
mint a kényvelés. Ez azt is jelenti, hogy a mechanizmus
nyomot hagy a szervezetben, amelyet magatartasi sza-
balyként lehet értelmezni. Amikor egyik eszkdzrél a
masikra tériink &, az adatok talalkozéasa, félreértése és
interferenciaja alland6 jelenség. Ezenkivil megfigyel-
het6, hogy ugyanaz a szervezet vezetési gyakorlatok
meghonositasa érdekében egymas utan vagy egyidejlileg
vezetési eszkdzoket fejleszt ki.

A vezetési eszkdzok alkalmazédsanal ugyanannak az
eszkodznek a helyi és kulturalis adaptacidjat figyeltiik meg
és hataroztuk meg. A munkaer8piac globalizacidja a
vezetési eszkdzok segitségével jon létre. Dél-Amerika
példaul nem dolgoz ki vezetési eszkdzt, hanem a
hegemonidval biré orszdgokban létrehozott eszkdzoket
adaptalja. Ez a korulmény teszi lehetévé az ipari orsza-
gokban meghonosodott és a feltorekvd, illetve atalakulas
alatt all6 orszagokban alkalmazott eszk6zdknek az
egymas mellett létezését. Ha ezeket a vezetési eszkdzoket
korszer(sitési, szabvanyositasi és eljaras-racionalizacios
folyamatnak tekintjik, akkor az ezeknek az eszkdzokhoz
kapcsolodo jarulékos stratégiat is meg kell vizsgalnunk,
tovabba azt is, hogy ezek az eszkzdk milyen kontextus-
ban m(kddnek. Mar most megallapithatjuk, hogy a
vezetési eszkdzok fejlédésében kétféle kontextust kilon-
boztethetliink meg: az egyik kedvezé, a masik ked-
vezétlen.

Kedvezétlen az a kontextus, amely a ,feltlrél jové
dontéseken alapulé” és a munkavallalok tadmogatasat
nélkilézd hierarchikus és monopolisztikus vezetési
kultarat hangsulyozza. Az alkalmazottak ez esetben tobb-
nyire kényszeredetten viszonyulnak az (j vezetési poli-
tikdhoz, amely nem annyira a munkahelyen felmertl6
problémakra alapozd atalakitas, hanem az 6ncélu vezetés
eszkoze. Ezek az eszkozok tobbnyire az 6ket alkalmazo
személyek stratégiai karrierjét szolgéljak, ugyanakkor
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rendszerint nem vesznek tudomaést a szervezetben korab-
ban hozott dontésekrél, s amikor igy jarnak el, zavarok
keletkeznek a szervezetben.

Kedvezd kontextusrél akkor beszélhetiink, amikor a
menedzser nyitott szellemdi, elésegiti a szervezeti tanulast
és felértékeli a nemhivatalos szakértelmet. Az eszkdz
lehet6vé teszi az attérést a nemhivatalos szervezett6l -
ahol a szakértelem nem lathato, és a cég nem er6siti meg
- olyan szervezetre, amely a szakértelmet nemcsak
értekeli, de kifejezetten fontosnak tekinti. A megkdzelités
is mas: a rendszert nem kényszeritik ra masokra, hanem
masok csatlakoznak hozza. A vezetési eszkdz a valtozé-
sok Katalizatora, a cég minden szintjén Osztonzi az &t-
alakulast. Ezt a sajatossagot Mexiko példajan szemiléltet-
hetjik. 1965 6ta Mexikoban delokaliz&cids iparpolitika
érvényesul (ipari export maquiladora), s ezeket az 4gaza-
tokat csak olyan szabvanyok segitségével lehetett bevon-
ni a lokalizlt ipari terlletekbe mint az ISO 9002.
Magyarorszadg példajat is tanulményozzuk, ahol a
piacgazdasagra torténd attéréshez specialis cégalapitasi
eszkozoket is igénybe vettek. A vezetési mechanizmust
sajatos nyelvezet és hiedelmek kozvetitik, amelyek
erésen kilonbéznek a korabban definidlt (kedvezd és
kedvezétlen) kontextustol.

A vezetési eszkozok ellentétes hatasa
nagy francia cégeknél

Vegyik a teljes kér( mindségszabalyozas vagy az 1SO
9002 szabvany példajat (Tripier, 1998). Ez a min6ség-
tandsitasi mozgalom Franciaorszagban a 80-as években
kezd6dott. Egyszeriben minden cégnek tanusitania kellett
a min@séget, vagy mindségbiztositasi kérelmet kellett
benydjtania. Ez a mozgalom néhany éven belil minden
cég fejlesztési folyamatanak szerves részévé valt. A
vezetési eszk6zok alkalmazéasa magaban foglalja a cégen
bellli és kivuli kapcsolatok &trendezését. A feladat-
megosztasi rendszert az egyes munkakori kategdriak
képviseli kozotti konfliktusokkal egyitt a bizalmon, az
egylttm(ikodésen és a szerz6déses viszonyon alapul6
rendszer valtotta fel. Ez a szerz8dés érintett minden
munkavallalot, beszallitot és az alvallalkozokat. E gya-
korlati alkalmazas sikerének azonban az a feltétele, hogy
ne passzivan vessilk ald magunkat a nemzetkdzi szinten
(felulrgl lefelé) meghatarozott eszkdzoknek, hanem
azokat aktivan (alulrol folfelé) alkalmazzuk a helyi
kultdra sajtosségaira.

A dolgozdk rendszerint meglehet6sen bizalmatlanok,
amikor valamilyen (j vezetési eszkdz jelenik meg a
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cégnél. Ok ugy latjak, hogy ez az eszkéz nem a munka-
szervezet valamely problémajanak a megoldasara szol-
gal, hanem a vezet6i hatalom novelésére. Ezek az
eszkozok tébbnyire annak a csoportnak a Karrierjét
mozditjak el6, akik az eszkdzoket propagaljak, s nem a
dolgozok szaktudasat helyezik el6térbe. Ezeknek az
eszkozoknek a kifejlesztésekor altaldban nem veszik
figyelembe a multhéli tapasztalatokat, nincsenek tekintet-
tel a korabbi dontésekre, ami egymasnak ellentmond6
szabalyok megjelenéséhez vezet. Ezenkivil az évek soran
ezek a nagy cégek szinte minden, a vezetési meg-
kozelitésekben (koncepcidkban) érvényesiil§ trendet
végigélnek.

A hatékonysag javitasa érdekében minden eszkdz
arra hivatott, hogy a tevékenységet atfogalmazza.
Ugyanakkor mindegyik eszk6z ugy alakitja a a
tevékenységet, hogy az bonyolultabb lesz, s olyan szaba-
lyokat hoz létre, amelyek atalakitjak a szervezetet. A dol-
gozok egyszeriben Ugy gondoljak, hogy a szervezet két
kilon vilagra oszlott. Az emberek egy része iranyit és az
eszkozt alkalmazza, mig masok termelnek. Napjainkban
azonban megfigyelhetd az az (j tendencia, hogy azok a
vezetési eszk6zok, amelyek azért szilettek, hogy a ter-
melés hatékonysagat javitsak, egyre inkabb a hatalom, a
vezetési stratégia eszkozévé valnak. Ezenkivil a ,.ki-
szervezés”, amely az alvéllalkozék szdmanak gyara-
pitasaval jar, atalakitotta ezen eszkdzoknek az alkal-
mazasat, s Ugy tlnik, hogy ez kisebb Uizemek esetében
hasznosabb a termelés és a szervezet szamara. Altaldban
nemcsak egyik eszkdznek a masikkal valo folcserélésérél
van sz0, hanem a vezetési mechanizmus tovabbfej-
lesztésérdl.

A szervezeti tanulés hatésa:
a min@ségiranyitasi mechanizmusok szerepe
a maquiladoras kiképzésében

Mexiké maquiladora dgazataiban megfigyelhettiik az 1ISO
9112 tanusitvany alkalmazésat (Mercier, 1997). A
maquiladora olyan alvéllalkozé izem, amely a specialis
vamrendszer elényeit élvezi. Az anyavallalat rendszerint
valamely fejlett orszdgban taldlhat6. A maquiladora
Ko6zép-Amerikdban mikddik, az anyavallalat pedig az
USA-ban talalhatd. A maquiladora a mexikdi teriileten
elhelyezkedd, a vambhivatal feliigyelete alatt mikddé
Osszeszerel6 Gzem. Minden nyersanyagot importél, s a
helyi munkaerével el6allitott termékeinek tdbbségét
exportalja. Ezek az USA és Mexiké kozétti szabad-
kereskedelmi egyezmények alapjan létesitett és tdmoga-
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tott cégek elészor az amerikaiaknak hoztak nyereséget,
majd a japanoknak, akik megszerezték a jogot az dsszes
t6ke folotti rendelkezésre, Mexiko részesedése nélkil.

Egy bizonyos mindségjavitasi mechanizmus alkal-
mazéasat vizsgaltuk, s ennek révén megismerhettik, a
szervezet hogyan alakitotta &t az eredeti min6ségjavitasi
rendszert. A Kalem tizemben példaul az egyes médszerek
dokumentalasara a mindségjavitasi mechanizmus alkal-
mazasakor kertlt sor. Ebben a hosszl, nehéz folyamatban
a szervezeti problémak keriiltek a kdzéppontba, a straté-
giai terileteket és az Uzemben rendelkezésre all6 szak-
értelmet vették szdmba. A szervezet - amelyet azel6tt
amat6rizmussal vadoltak - definialasa lehetvé tette,
hogy az dsszeszerel6 mihely késztermék-eldallité gyarra
véljon.

Az eljarasoknak irashan valé rogzitése nem bonyolit-
ja. hanem ellenkez6leg, viladgossa teszi a folyamatot. Ez
azt jelenti, hogy képesek vagyunk felismerni az egyszer(
szervezet Kikristalyosodott szervezetté torténd atala-
kuldsanak a korlilményeit, az esetleges - targyi vagy
kozosségi - akadalyokat. Egy egy évig tarté brainstorm-
ing lehetévé teszi a szervezetnek és szerepl@inek ,,hite-
lesitését”. Viszonylag rovid id§ alatt rengeteg megoldas
vizsgalatara kertl sor, majd az eljaras bekeril a minéség-
javitdsi kézikonyvbe. A brainstormingban részt vevok
részérdl felvetett minden otletet Udvdzdl a vezetés.

Kalem esetében maga a mechanizmus is lehetévé
tette a nehézségek feltarasat, valamint a bedolgozé
szervezetbdl modern, 6nallé struktdraval rendelkez6 cég-
gé torténd atalakulast. A tanusitvany révén (j tevékeny-
ségformak jelennek meg. Példaul ipari formatervezés,
amelyet korabban az USA-beli anyavallalatnal végeztek.
Ezenkivil az USA-beli székhely(l ugyfél szeretett volna
kozelebb kerlilni az 0©sszeszerel§ Uzemhez, ezért
kdzvetlen Gzleti kapcsolatra lépett a mexikoi dsszeszereld
gyarral, mivel igy kozvetlentl tudta kéz6Ini az igényeket
és a feltételeket.

Az ,0j vallalkozdkra” adaptalt kivalasztasi rendszer
Magyarorszagon

A Kallay et al (1997) altal végzett kutatas, amely a ma-
gyarorszagi egyéni kisvallalkozok foglalkozasi csortjai
szerkezetét igyekezett feltérképezni, megallapitja, hogy
amidta a ,,szabad vallalkoz&s” 1989-ben jogilag lehet-
ségessé valt, az induld vallalkozasokra és menedzsmentre
vonatkozd, a vallalkoz6i magatartasnak az Gj koérnye-
zethez valé alkalmazkodaséval kapcsolatos problémak
megoldasara szolgal6 normak és eszkdzok nagymérték-
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ben megujultak. Az indulashoz sziikséges téke eléterem-
tése, a fogyaszt6i kdr meghatérozasa, a piaci rés kitoltése,
a kulénbozd kivalasztasi rendszereket menedzsel§ szak-
érték feladata is. Ezek a szakért6k dontenek fontos forra-
soknak - hitel, képzés és Uzleti informacid - a potencialis
vagy indul6 véllalkozok részére torténd allokécidjarol. A
vallalkozé esetében e forrdsok megszerzésének f6 krité-
riuma az Uzleti vezetési képesség bizonyitasa, illetve
elsajatitasa volt. A maganvéllalkozés fejesztésén dolgozd
két helyi Ugynokségnél (MVA) végzett dsszehasonlito
elemzés illusztrdlja a kivalasztasi rendszer miikddését
(Pingeot, 1994).

Hogy elejét vegyék az EU pénziigyi befektetései
elpazarladsanak (ami konnyen bekdvetkezhetett volna, ha
a kilfldi tanacsaddk vagy az allami birokrécia lett volna
a kedvezményezettje), a Phare menedzserek szerz&dést
kottottek a Magyar Vallalkozas-fejlesztési Alapitvannyal,
amelyet 1990-ben az allami, a banki, munkaadoi és a
munkavallal6i szervezeteket t&morité konzorcium alapi-
tott. A partnerkapcsolat célja a helyi kis- és kozépvallala-
tokat tamogatd orszagos regionalis Ugynokségi haldzat
kifejlesztése. Ezek az ligynokségek, amelyeket az EU
Phare programja finansziroz, 1991 éta harom f6 rendszert
fejlesztettek ki, a vallalkozoképzést, az Uzleti informa-
cidszolgaltatast, s végul az Ujonnan alakult kisvallalatok
logisztikajanak, illetve halzatanak tamogatasat. Két tigy-
nokség 1995-ben alkalmazott eszkozeire forditjuk a 6
figyelmet, ami példaul szolgal a kivalasztasi folyama-

tokra,1és tovabbi vizsgalddas targyat képezi.

Osszhang a képzési rendszerek
és a vallalkozo6i csoportok polarizacidja kozott

A Magyar Vallalkozasi Alapitvany (MVA) kirendeltségei
(Ogyndkségei) altal kidolgozott képzési rendszer tipus-
jegyzéke a vallalkozoi csoportokat a vallalkozas statusa
szerint osztja fol potenciélis, induld, illetve névekvd
cégekre. Rendszeresen megjelenteti a relevans tananya-
got; a potencialis vallalkozok elsajatitjdk az indulashoz
szlikséges alapismereteket, az Ujonnan alakultak megta-
nuljadk, hogyan biztositsdk piaci helyzetiiket, s azutan
hogyan prognosztizaljadk ndvekedésiket. Ezen &ltalanos
formai és szolgaltatasi jellemz6k mellett mindkét -
altalunk vizsgélt - Ugynokség egyéni vallalkozoi tan-
folyamokat tart példaul abbdl a célbél, hogy a val-

1 Ezek az Ugynokségek az észak-keleti vidékeken és délen,
Békés megyében taldlhat6 18 regionalis és 110 helyi kdzpont-
bdl allé haldzat részét képeztek.
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lalkoz6k megismerjék a rajuk vonatkozo szabalyozasi
korlatozasokat a foglalkoztatasi vagy kornyezetvédelmi
témakban. A specialis képzési szolgaltatasok mogott a
vallalkozdsok kétoldali tarsadalmi konfiguracidja
fedezhet§ fel: az ingatag labakon all6 egyéni vallalkozdk
millidi az egyik oldalon, és a sokkal kisebb szamu kis és
nyereségesen iranyitd vallalati menedzserek a masikon.
Vajon hogyan mikddik a kivalasztads a vallalkozok
korébe Gjonnan belépbk esetében, illetve - esetleg - az
egyikb6l a masik vallalkozdi kategdriaba valé attérés
esetén? A foglalkoztatas és az Uzleti vilag helyi
szerkezetének elemzése hozzésegithet a valaszadashoz.
Azok az lgyndkségek, amelyek gazdasadgosan miikdd-
nek, igyekeznek kornyezeti lehet6ségeiket kiaknadzni. Ez
a magyarazata annak, hogy az orszag délkeleti Gigyndk-
ségén miért tartanak egyre tobb tanfolyamot fiatal
munkanélkiilkieknek, akik vallalkozast szeretnének indi-
tani a nyelv- illetve zenei iskolat6l kezdve a kisipari
mUhelyekig, illetve a kiskereskedelmi boltokig. Az észak-
keleti régid tigynoksége altal képviselt stratégia egészen
mas volt, 6k ugyanis a méar megéllapodott vallalkozdkat
tdmogatjak a kilonb6z tandsitvanyok (pl. 1SO), illetve
az alvéllalkozéi piacok megszerzésében.

Stratégiai eszkdzok: logisztikai tAmogatas
és halozatszervezés

A Kkivalasztasi eszkdzok kozé tartozik még az északkeleti
régié tigynoksége altal létrehozott vallalkozasi inkubator,
valamint a délkeleti régié ligynoksége altal elinditott val-
lalkoz6i klubok. Az MVA regionalis kirendeltségei aktiv
tdmogatast nydjtanak az (zleti tevékenységhez és a
halézatszervezéshez, s ezzel relevans feltételeket terem-
tenek a specialis Uzleti viselkedéshez.

A délkeleti régio lgynodkségének stratégidja klub-
halézat megteremtésére irdnyul azzal a céllal, hogy sza-
mos helyi és allandd struktirat hozzanak létre az infor-
maciécserére a képzés alatt kialakult kezdeti kapcsola-
tokat kdvet6en. Ezzel egyidejlileg a délkeleti régi6 lgy-
noksége kiilonbdz6 szolgaltatdsokat nyujt a kluboknak,
tobbek kozétt elemzi a képzési igényeket, és segit az
Osztondij- és szerz6dés elnyerésére Kiirt palyazatok
elkészitésében. Az északkeleti lgyndkségnek van egy
masik torekvése is, amely a kis- és kozépvallalati
érdekképviselet megszervezésére iranyul. Ez a stratégia
egyrészt a vallalkozoi készségek fejlesztésébdl all a tar-
sadalmi és Uzleti kapcsolathal6zatok er@sitése terén, més-
részt ezeknek az eredményeknek a helyi énkormanyzat és
a korményhivatalok részér6l torténd elismertetésébdl,
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valamint pénzigyi tamogatasuk biztositasabol. Ez a
stratégia a Szovjet Hadsereg altal kordbban hasznalt lak-
tanya épuletében létesitett inkubator formajaban val6sul
meg. Ez az inkubator a majdnem harminc véllalkozé
tevékenységének alapjaul szolgal, s ellatja ket a szik-
séges telekommunikaciés és mas eszkdzokkel. E tdmo-
gatas kedvezményezettjeit egy sor ,,0bjektiv” kritérium
alapjan valasztjak ki. A Kkivalasztassal foglalkozé
bizottsag az lgynokség szakért6ib6l és szponzorokbdl
all. Ezt koveten palyazatot irnak ki harom évnél
rovidebb ideje m{ikdd6 vallalkozasok szdméra, amelyek
az erkolcsi, a pénziigyi és a kérnyezeti kdvetelményeknek
is megfelelnek. A bizottsdg az ajanlatokat az EU Phare
kovetelmenyek - az Uzleti terv koOvetkezetessége, a
munkaerd-toborzas és az Uj technika alkalmazésa -
alapjan is értékeli. S végll a palyazatokat beérkezési sor-
rendjik alapjan is rangsoroljak. Az inkubatorhazban az
iroda vagy mUhely bérleti dija progressziven koveti a
piaci ar négy éves id6tartam alatti alakulasat. A val-
lalkozoknak ezen id6 eltelte utdn tavozniuk kell az
inkubatorbdl. Ez az eszkdz kivaléan szemlélteti a kol-
csonds elkotelezettséget: az ligyndkségnek nyereségre
kell szert tennie kivalasztasi rendszerébdl, s ezutan ki kell
valasztania azokat a vallalkozokat, akik képesek gazdasa-
gosan vezetni a vallalkozast bizonytalan Uzleti kor-
nyezetben, s ez a konstrukcié mindkét szempontbdl nagy
kihivast jelent.

Minthogy 1995-ben nem létezett moddszer a val-
lalkozasok inkubator utani kovetésére, az MVA ligynok-
ségei a kivalasztas hossz( tavl hatasat illetéen nem ren-
delkeznek informéciéval. Mindazonaltal az inkubétor-
hatds révén szoros 0zleti kapcsolatok allnak fenn, s
feltételezhetd, hogy az érintettek az egyuttmlikodésrdl és
a rivalizalasrol tapasztalatot szereznek. A jelenlegi siker-
listan példaul két olyan pékség szerepel, akik ugyanabban
a piaci régioban értékesitik termékeiket.

Végeredményben foglalkozasi szempontbdl is tanul-
manyozni lehet a vezet6i, tandcsadasi tudas fejldését,
amely az 1990-es évek eleje 6ta Magyarorszagon szere-
pet jatszik a pénzt6ke kis- és kdzépvallalatoknak torténd
értelmének tovabbfejlesztésében, valamint az 0zleti
lehet6ségekre vonatkozé informéaciok nydjtasdban. Az itt
ismertetett rendszerek el8segitik az Uj foglalkoztatési for-
mak szelektiv bevezetését, amelyek kélcsonds kapcsolat-
ban vannak az iparfejlédés valtozdé mintéival (Garofoli,
1996).
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Tanulsagok

Amikor a vezetési eszkdzdk megteremtik a lehet@ségét
annak, hogy a munkafolyamatok elemei lathatéva val-
janak, azokat formalisan is dokumentaljak, s azok a dol-
gozdk szakértelmének innovativ felhasznalasat is
osztonzik a munkahelyen, lehet6vé téve egylttal az érin-
dolgozd munkajanak formalizalasabdl kiemelt eljarasok
alkalmazésa, tobb kutat6 azt allitja, hogy Ujfajta eljarasi
»esszerliség” (racionalitdas) képezi a vezetési eszkdzok
terjedésének alapjat. Ez az ,,ésszerliség” Uj kapcsolatok-
bol, a targyaladsokon alapuld legitimitasbol, kompromisz-
szumbdl, valamint az érintettek cselekvésével kapcso-
latos helyi konszenzus megteremtésebdl all.

Az egyik oldalon a vezetési eszkdzok koncent-
ralodasat figyelhetjik meg a nagy francia cégeknél, ame-
lyek nem képesek az eljarasok ekkora halmazat integral-
ni. A masik oldalon, ha az egész vilagot nézziik, a globa-
lizalodas kényszerét figyelhetjiik meg a fejl6dd orszdgok
hatarmenti gazdasagi Ovezeteiben, ugyanakkor ezek az
orszagok a helyi iparpolitika hidnya miatt nem tudjak
integrélni az (j tipust vezet6i eszkdzoket. Ezenkivil in-
tegracidjuk biztositasa érdekében, a gazdasagi kapcsola-
tok internacionalizalédasa tdmogatast kaphat a gazdasag
helyi szerepl6itdl, akik készek a kapcsolatok megszer-
vezésére és a rendszer fenntartasara, de figyelik a helyi és
globalis szinten végbemend kdlcsonds adaptaciot is. A
vezetési mechanizmusnak az a célja, hogy kapcsolatot
lehessen kiépiteni a helyi konfiguracio és a globalis szin-
ten meghatarozott tanusitasi, illetve normaliziacios poli-
tikdk viszonyaban. A helyi véllalkozdi réteg hianya fékezi
az igazi ,,lokalizalt ipari teriilet” kialakulasat. A munka-
er6 megtartasara és képzettségi szintjének emelésére
irdnyulé orientacio lehet6vé teszi a transznacionalis
cégek fejl6désének kibontakozasat, a nemzetkozi alval-
lalkoz6i politika és a helyi fejl6dés 0sztonzésének kom-
binalaséval.

Tulajdonképpen ezek az eszkozok jelentik a globali-
zaci6 f6 alkotéelemeit. Franciaorszdg és a nhagy
blrokratikus cégek esetében ezek az eszkdzok ellentétben
allnak a piramis-alakud . feltlrdl lefelé épuld” struktaraval
és a vezetési eszkdzoktdl sokat szenvedd munkavallalék
védelmi reakcidin alapulé vezetési kultdraval. A ket
masik gazdasagi kornyezet (Magyarorszag és Mexiko)
jelenti a modernizacio és a vilagpiacba val6 integralodas
formait. Mexikdban a vezetési eszk9zok alkalmazésa
lehetBséget teremtett a kdzos vallalkozasoknak arra, hogy
magukba integraljak az ipari dvezetet. A kulfoldi cégek
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megjelenése megteremti a feltételeket a termelési folya-
mat atalakitasara. Magyarorszagon a vezetési eszkdzok
alkalmazasa regiondlis alapon torténik, s célja a val-
lalkozéi készségek fejlesztése és a kezd@ kisvallalkozok
tdmogatdsa kulénbozd Ulzleti forrdsok (telekommunika-
cio, informéacio és haldzatszervezési lehet6ségek)
nyUjtasaval. Jéllehet a regionalis kilonbségek hatassal
vannak a versenyképes vallalkozasok inditasara és
terlileti megjelenésére, helyére, a szakért6k megfelel6
mechanizmust hoznak létre és mikddtetnek, amely
el8segiti az ,,igazi (vagyis az innovativ) vallalkozék” tar-
sadalmi csoportjanak létrejottét.

Az eljarasheli ésszerliség Ujfajta gondolkodasmadot
jelent, amely a targyaldson és az alkun alapulé ipari cse-
lekvési logikat testesiti meg. Az irasbeli szerz6désben is
megjelend fokozatosan fejlesztett folyamatként definial-
hat6. Ezek a szerz8déses alapok és a pragmatikus orien-
tacié teremti meg a demokratikus hagyomanyok és a
piaci folény kozotti Gjfajta konvergencia feltételeit.

Irodalom

Eymard, D. F.: (1989) Convention de qualité et formes de co-
ordination’, Revue Economique, 40 (2)

Gawfoli, G.: (1997) development et transformation des sys-
temes productif locaux. Globalisation et cooperation inter-
regionale’ Science de la Société, 37 (2)

Kallay, L. és tarsai: (1997) ,The State of Small and Medium
Sized Business in Hungary: Annual Report’, Budapest:
I.S.B.D. (Orszagos Kisvallalkozasfejlesztési Intézet), (OKI)

Mercier, D.: (1997) ,Les capitaux hirondelles - les transforma-
tions de I’industrie maquailadora du Nord du Mexique, la
circulation des hommes et des techniques’, Doctoral
Thesis - Université Paris X

Pingeot, A.: (1994) ,Aide économique & I’Europe de I'Est et
Union Européenne: une experimentation du programme
PHARE en Hongrie’, Départment de Science Politiques -
Universitée de Monpellier 1

Potie, L.: (1995) ,Qualité totale et certification des resources
humaines4 Qualité No. 65.

Trépos,./. Y.: (1997) ,Sur une sociologie de la mesure’, Utinam,
No. 23.

Tripier, P.: (1998) .Forme, contenue et dynamique des
Dispositifs de Gestion’, Utinam (megjelenés el6tt)

Tripier, P.: (1997) ,Les Dispositifs de Gestion et leurs Experts’,
La Lettre du Printemps, No. 9.

Forras: Management tools in the process of globalisation
Delphine Mercier, Frédéric Séchaud és Pierre Tripier

In: The Management and organisation of finn in the global con-
text. (Edited by Cs. Maké and Ch. Warhurst) pp. 127-135.

Forditotta: Bihari Gabor

23



