VALLALATI FENNTARTHATOSAG ES VEZETOI
KOMPETENCIAK

CORPORATE SUSTAINABILITY AND MANAGERIAL
COMPETENCIES

Dr. Fiilop Gyula*

ABSTRACT

This study deals with the sustainability (a challenge to
reshape conditions of company operations) and the
managerial competence principles. It summarizes those
considerations that contribute mostly to the successful
development of the managerial competences compliance
with the sustainability requirements. These six intercon-
nected specific guidelines are common goal, long range
approach, emotional commitment, association with
public, innovation and self management. This paper can
make a contribution to put sustainable development into
practice.

Ez a tanulmany a vallalati miikodés alapvetd feltétele-
it ujraformalo kihivassal, a fenntarthatésaggal és a meg-
valdsitasahoz sziikséges vezetdi kompetencidkkal fog-
lalkozik. Sorra veszi azokat a szempontokat, amelyek
leginkdbb hozzajarulhatnak a fenntarthatosagi kovetel-
ményeknek megfelelé vezetdi képességek sikeres fej-
lesztéséhez. Ez a hat egymadssal Osszefiiggd sajatos
szempont: a kozds cél, a hosszi tavl szemlélet, az ér-
zelmi elkdtelez6dés, a tarsulds a nyilvanossaggal, az
innovacid ¢és az onszervezddés. A cikk alapvetd célja a
fenntarthatosaggal adekvat vezetéi kompetencia-
fejlesztés elvi alapjainak az dsszefoglalasa.

Kulcsszavak: 1) stratégiai kihivasok, vallalati fenn-
tarthatosag, vezetdi kompetencidk

BEVEZETES

A XXI. szazad vallalatainak az elmult évszazadok
tendencidi mellett 0j, egyre nagyobb jelentséggel bird
kihivasokkal kell szembenézniiik. Az egyik leginkabb
szembetlind kihivas a fenntarthat6 fejlodés, fenntartha-
tésdg, amely napjaink vallalatainak kdzponti kérdése és
jelentdsen befolyasolja a legtobb vallalat mikddését. A
fenntarthatosag kovetelményeit — gazdasagi célok, tar-
sadalmi orientacio, kornyezettudatossag — szem el6tt
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tartd vallalatoknak Kerekes és Wetzker (2007) szerint
arra kell felkésziilnitik, hogy mig a tarsadalmi és kor-
nyezeti standardok egyre szigorodnak, addig a véllalat
versenyképességének egyik fontos tényezdje lesz tevé-
kenységiik tarsadalom- és kdrnyezetbarat jellege.

Az Eurépai Unio6 is fokozott figyelmet szentel a fenn-
tarthatd fejlodésnek. Az Eurdpai Bizottsdg 2010-ben
Ujra inditott Europa 2020 Stratégiaja a gazdasag valsag-
bol valo kilabalasanak egyik kiilonos jelentdségii hajtod-
erejeként a fenntarthatd fejlédést jelolte meg (EUROPE
2020,2010).

Ezzel egyiitt szdmos vallalat vezetése meggy6zddés-
sel hiszi, hogy minél inkdbb kornyezetbarattd valnak,
annal inkabb megtépazza versenyképességiiket ez a
torekvés. Ugy gondoljak, hogy a fenntarthatdsag bizto-
sitdsa csak tobbletkdltséggel jar, és nem hoz azonnal
anyagi elényoket. Ez azonban nem felel meg a valosag-
nak, mivel a fenntarthatésag a szervezeti, a termék és
technologia fejlesztések gazdag forrasa, amely egyarant
megmutatkozik az arbevétel és a vallalati eredmény
terén is. Bar sok vallalat életében meghatdroz6 modon
van jelen a fenntarthatésag gondolata, mégsem mond-
hatjak el — kiilondsen a Kelet-europai orszagokban —
magukrdl, hogy a véllalati fenntarthatésag elvei szerint
miikddnek az ezzel kapcsolatos elméleti és modszertani
ismeretek, valamint a vezetdi képességek hianyossagai
miatt. Ezt tAmasztja ala a hazai cégek egy korabbi kisér-
leti vizsgalatanak eredményei is (Fiilop — Pelczné Gall,
2010):

- A vallalati fenntarthatésag kovetelményeihez
valé alapvetd alkalmazkodési lehetdségeket szdmba
véve a vallalatok 61 szazaléka a kornyezetbarat termé-
kek azonositasaban (koérnyezetvédelmi cimkézés) latja a
megoldast. Mig az intézményi megoldasok fenntartha-
tobba tételét (kornyezeti igények tdmasztasa a vallala-
tokkal szemben) a vezet6k 43 szdzaléka preferalja.

Elgondolkodtatd azonban, hogy a fenntarthatésag ki-
terjesztésének lehetdségét (explicit irdsbeli iranyelvek
vagy torvények bevezetése) a menedzserek kevesebb
mint egyharmada (30 szézalék) jeldlte csak meg. Min-
denesetre ez mar a vallalati vezet6k gondolkodasmodja-
nak pozitiv irdnyvaltozasat jelzi, ami jelentds befolyas-
sal lehet a kdzeljovo gyakorlati er6feszitéseire.
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- A fenntarthatosag kibontakozasanak akadalyait
a vallalatok a kovetkezd tényezokkel magyarazzak. A
megkérdezett vezetok 43 szazaléka teljes mértékben és
39 szazaléka részben egyetért azzal, hogy legfobb gatlo
tényez0 a jogi bizonytalansag (a szabalyok kizarhatjak a
kornyezeti szempontbol elénydsebb termékeket). Osz-
szesen ugyanennyien, csak mas megoszlasban fejezték
ki teljes mértékli egyetértésiiket (17 szazalék), illetve
részbeni egyetértésiiket (65 szazalék) a kornyezettuda-
tos beszerzés sulypontjainak nem megfeleld kivalaszta-
saval (a mindennapi beszerzést6l az épitkezésen at a
szallitasig) mint nagy gatld tényezdvel. Tovabbi prob-
léma még — 57 szazalékos részbeni egyetértéssel — a
belsé intézményi akadalyok létezése (pontos célok és
elszamolasi rendszer hidnya). Ezeket az akadalyokat a
cégek csak eziranyu tudatos és szisztematikus tevékeny-
ségiikkel harithatjak el hosszii évek alatt, a vezetdi
kompetenciak egyidejli fejlesztése révén.

A fenntarthatosag elvei szerint azokat a vezetdket te-
kinthetjiik kompetensnek, amelyek egyrészt felvallaljak
a vallalatuk mikodésével jard széles értelemben vett
felelosséget, amely tulmutat a gazdasagi feleldsségen és
integralja a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is,
masrészt képesek mindennapi dontéshozatalukba és
tevékenységiikbe olyan elemeket integralni, amelyek
lehetové teszik a felvallalt széles értelmii feleldsség
gyakorlatban valé megjelenését — irja tanulmanyaban
Szegedi (2011).

Mindezekbdl érzékelhetd, hogy a vezetdi kompetenci-
ak adekvat modon torténd fejlesztése nem egyszerl
feladat. Ezért a kovetkezd részben Fiilop és Hodiné
Hernadi (2012), Katner (2011), valamint Prahalad és
Hamel (1990) munkai alapjan hat olyan szempontot
ismertetiink, amelyek hozzajarulhatnak a mai igények-
nek leginkabb megfeleld vezetdi képességek sikeres
fejlesztéséhez gyokeresen megvaltoztatva ezzel a veze-
tést és a vallalati magatartast.

1. KOZOS CEL

Ahogy a vallalatok ndvekednek, felvasarolnak és to-
kekivonast végeznek, az iizleti portfolio siirtin valtozik,
¢és a munkakorokkel jaro szerepek is gyakran valtoznak.
Ez bizonytalansagot idéz el6 az emberek gondolkodasa-
ban és cselekedetében. A vilagos vallalati célrendszer és
értékrend kialakitdsa segitséget nyujthat e komplex
probléma megoldasahoz.

A vezetdk az tzleti bizonytalansagot a k6zos célon
alapul6 értékrend megteremtésével ellenstlyozhatjak. A
fenntarthatd vallalatok a tranzakcioknal és az {izleti
mixnél nagyobb szabast gondolatokkal kinalnak célt és
értelmet. A cél tudata értelemmel hatja at a szervezetet,
mintegy a tarsadalom szoros részeként ,,intézményesiti”
a vallalatot. A vezetdk egyik kdzponti feladata az, hogy
értelmes célt adjanak a miikodésnek, az a cél pedig
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koherenciat ad a szervezetnek. A kozos célok és értékek
megalapozasa tobbek kozott a szervezeti kultira megte-
remtése €s megerdsitése érdekében végzett tevékenysé-
get is tartalmazza, de annal sokkal tobbet is jelent. A
kultura gyakran a korabbi 1épések mellékterméke, a
multbeli tevékenység nyoman passzivan létrejott ered-
mény. A kozos cél és érték meghatarozas az eréforrasok
befektetése olyan tevékenységekbe és kapcsolatokba,
amelyek nem azonnal vezetnek iizleti eredményhez, de
tiikrozik a vallalat altal elképzelt értékrendet, és megha-
tarozzak a tartds fennmaradas kulcsat.

2. HOSSZU TAVU SZEMLELET

A vallalat ¢életben tartdsa er6forrasokat igényel, igy a
pénziigyi logika megkoveteli a szamokra valé odafigye-
lést. Ha, azonban a vallalatra tarsadalmi intézményként
tekintiink, azzal olyan hosszl tavli perspektivat alaki-
tunk ki, amely megindokolhatja a vallalati cél elérésé-
hez és a tartdés fennmaradashoz sziikséges rovid tavu
pénziigyi aldozatokat. A fenntarthat6 vallalatok hajlan-
dok felaldozni a rovid tava pénziigyi lehetdségeket
abban az esetben, ha azok nincsenek Osszhangban az
intézményi értékekkel. Olyan értékek allnak a cég jelen-
tésének és hirnevének kodzéppontjaban, mint példaul a
termékmindség, a kiszolgalt vezetok jellemzbi és a
gyartasi folyamat melléktermékei. A vallalat példaul
atvilagitasi folyamatot alakithat ki a potencialis vevok
tarsadalmi normadinak ¢s pénziigyi helyzetének felméré-
se érdekében. A vallalat képes lemondani azokrol a
lehetséges iigyfelekrdl, akik nem felelnek meg a kor-
nyezetvédelmi és a tarsadalmi felel6sségrol szolo teszt-
jein. Ez a rovid tava aldozat hosszl tavon tulajdonkép-
pen 6vatos kockazatkezelést jelent.

3. ERZELMI ELKOTELEZODES

A szervezeten beliil nem a haszonelvil racionalitas az
egyetlen erd, amely a vallalati teljesitményt és magatar-
tast befolyasolja, az érzelmek is fontos szerepet jatsza-
nak. Az emberek kedélyallapota ragalyos, és hatassal
lehet olyan tényezdkre, mint a munkahelyi hidnyzasok,
az egészségiigy ¢s az erdfeszitések, illetve az energiara-
forditds szintje. Az emberek befolyasoljak egymast,
ennek soran pedig fokozzak vagy visszavetik egymas
teljesitményszintjét. A megfeleléen megértett értékek és
alapelvek olyan érzelmi vonzerd forrasait képezhetik,
amelyek novelhetik a munkatarsak elkdtelezodéseét.

Ha kitartunk a cél és az értékrend alapjaira épiild lo-
gika mellett, azzal az értékek rendszeres kifejezése a
véllalati miikodés szoros részévé valik. A fenntarthato-
sagi kovetelményekre tekintettel levd vallalatoknal a
munka érzelmi késztetéssel jar, és sokkal inkabb értel-
met nyer a szervezet egészének miikddése, mint a sze-
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mélyiség kevésbé fenntarthato kultusza esetén. A csucs-
vezetOk sajat tevékenységiikkel példazzak és kommuni-
kaljak a vallalat céljat és értékrendjét, am azokat min-
denki magaénak vallja, és az értékek beépiilnek a fela-
datokba, a célokba és a teljesitménynormakba. A kariz-
matikus személyektdl fliggé miikddés helyett a fenntart-
hato vallalatok ,rutinna teszik” a karizmat, igy az a
szervezet egészét athatja.

4. TARSULAS A NYILVANOSSAGGAL

Az 1j tzleti lehetéségek megszerzése érdekében nem-
csak a hatarok és szektorok atlépésére van sziikség,
hanem a koziigyekkel is a cég hataran tilmutaté modon
kell torédniiik a vallalatoknak. Ehhez sziikséges a PPP-k
(a koz- és a maganszféra egyiittmikodésén alapuld
tarsulas) alakitasa, melynek keretében a vallalatvezetok
a tarsadalmi érdekeket a sajat tizleti érdekeikkel egytitt
mérlegelik.

A tarsadalmi igényekkel foglalkoz6 PPP-tarsulasok
szama és jelentOsége egyre nd, és kiilondsen elterjedtek
a felelésen gondolkodd vallalatok korében. Ezeknél a
vallalatoknal a vezet6k nem ezért apoljak kapcsolataikat
a koztisztviselokkel, mert ellenszolgaltatast varnak, és
nem is azért, hogy bizonyos ligyeket el tudjanak intézni.
Inkabb arra torekszenek, hogy megértsék a napirenden
1évo koziigyeket, és kozremiikddjenek azokban — annal
is inkabb, mivel befolyasoljak azok alakulasat.

A nyilvanossaggal vald tarsulas épitéséhez sok-sok
ember munkaja sziikséges. Minél jobban érdeklik a
felsé szintli vezetéket a kiils6 kapcsolatok, annal na-
gyobb a valdsziniisége, hogy masokat is bevonnak, és
jutalmazzak 6ket a nemzeti és telepiilési kapcsolatépité-
sért. Amikor a vezetdk rajonnek, hogy van tarsadalmi
céljuk, akkor valaszthatnak: helyi, orszagos vagy akar
globalis szinten szeretnének-e kozremitkodni a cél meg-
valositasaban.

5. INNOVACIO

A tarsadalmi és kornyezeti felelésséget hangoztatd
vallalatok akkor valhatnak hitelessé, amikor a vezet6k
idét, tehetséget és er6forrdsokat szentelnek helyi vagy
orszagos projekteknek az azonnali megtériilés szandéka
nélkiil, és amikor arra batoritjak egy adott orszag lako-
sait, hogy egy masik orszag érdekeit is szolgaljak. A
pénzkeresésnél atfogdbb cél megfogalmazasa utmutatod-
val szolgalhat a fenntarthatosagi stratégiakhoz és akci-
okhoz, megnyithatja az innovacié 0 forrasait, és segit-
het az embereknek abban, hogy mindennapi munkajuk
soran érvényre juttassak a vallalati és a személyes érté-
keket. A tarsadalmi és kdrnyezeti igényekre iranyulo
figyelem gyakran sziil olyan &tleteket, amelyek azutan
innovacidhoz vezetnek. A kielégithetetlen tarsadalmi
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igények ¢és a sokasodd kornyezetvédelmi szempontok
végiggondolasa példaul olyan innovaciokat hozhat, ami
iizletmodell-innovaciot eredményez.

A koz06s, fenntarthatosagi célokat elésegiti, ha lehetd-
séget teremtiink az egyéneknek arra, hogy vallalat er6-
forrasai segitségével szolgaljak a tarsadalmat és a kor-
nyezetet. Az ilyen jellegli interakciok kifejezik a vallala-
ti értékrendet, és egyuttal értékes tanulasi lehetséget
kinalnak.

6. ONSZERVEZODES

A vallalati fenntarthatdsag logikaja szerint az emberek
nem pusztan fizetésre éhes munkakeriilok, akik az épp
csak sziikséges minimumra torekszenek, és nem is robo-
tok, akiket utasitani lehet a kiemelkedd teljesitményre.
Ellenkezdleg, allitja konyvében Marosan (2006): a
munkavallalok sajat maguk dontenek arrol, hol, mikor
és kivel végzik munkajukat. Az er6forrasok elosztasat
igy nemcsak a formalis stratégiak és koltségvetési fo-
lyamatok hatarozzak meg, hanem az informalis kapcso-
latok, a spontan akciok és a szervezet kiillonb6z6 szintje-
in helyet foglalé emberek preferenciai is alakitjak.

A tarsadalmi hozzajarulésra torekvo vallalatok vezet6i
feltételezik, hogy bizhatnak az emberekben, s nemcsak
a szabalyokra és strukturakra tdmaszkodhatnak, hanem
a kapcsolatokra is. Nagyobb eséllyel kezelik a munka-
vallalokat 6nalld és szabad akarati szakemberként, akik
onszervez6déssel és uj otletek megalkotasaval koordi-
naljak és integraljak tevékenységeiket. E vallalatok
menedzserei tudomasul veszik, hogy a formalis strukta-
rak tul altalanos vagy tal merev keretei nem teszik lehe-
tové az erdforrasok és az Otletek tobbirany aramlasat.
A merevség elfojtja az innovaciét. Az informalis, 6n-
szervez6dd, formabonto és ideiglenes kapcsolati halok
rugalmasabbak, és gyorsabban képesek kapcsolddast
kialakitani az emberek vagy az erdforrascsoportok ko-
zott. A formalis utasitasok nélkiil dolgozok felfedezo-
ként és vallalkozoként mitkodnek.

OSSZEFOGLALAS

A fentickben bemutatott szempontok kdolcsondsen
Osszefliggnek egymassal, szamos kdzos vonasuk van, és
olyan vezetdi kompetencidkat, vezetési  stilust
tikroznek, amely athatja a vallalatot. A fenntarthato
vallalatok vezetdi e sajatos szempontok fegyelembe
vételével hozzak meg dontéseiket. Ennek soran olyan uj
cselekvési modelleket, kompetencidkat hoznak 1étre,
amelyek helyreallithatjak az iizletbe vetett bizalmat.
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