MAROSI Miklds

SIKERES MENEDZSEREK VALLOMASAI*

Harom menedzser szakmai profiljanak felvazolasaval a szerz6 mind munkassaguk kozés vona-
saira, mint az azt alapvetéen meghatarozo tarsadalmi kilonbozéségekre mutat ra. Sikeresseguk
egyértelm(ien és egységesen annak felismerésén alapszik, hogy a termékorientalt szemlélettel
szakitva a kovetkezetes Ugyfél/vevé-orientaltsdg érdekében valé munkélkodas kell, hogy min-
den gondolatukat, minden lépésiiket meghatarozza.

Az utobbi két évben harom sikeres menedzser
konyve jelent meg magyarul: Jan Carlzon:
Lapitsd le a piramist!, Lee lacocca: Egy mene-
dzser élete, Makoto Kikucsi: Japan csoda japan
szemmel.

Carlzon a Stockholmi K6zgazdasagtudomanyi
Egyetem elvégzése utan 1967-ben a legnagyobb
svéd utazasi irodanal, a Vingresornal kezdett dol-
gozni. 1974-ben, amikor a véllalat valsagba ke-
rilt, vezérigazgatova nevezték ki, s a céget ha-
marosan talpra allitotta. 1978-ban a Linjeflyg, a
sved belfoldi Iégitarsasdg vezérigazgatdja lett. A
veszteséges vallalatot - hatalmas kockézatot val-
lalva - a dijszabas csokkentésével(l) sikerdilt
nyereségessé tennie. 1981-ben az ugyancsak
veszteséges SAS légitarsasag vezérigazgatoi
tisztét vette &t, és egy év alatt - a teljes arat fizet6
Uzletemberekre szabott szolgaltatasokkal emelve
bevételét - ugyancsak nyereségessé tette a vélla-
latot. 1983-ban a tekintélyes Air Transport World
a SAS-nak itélte ,,Az év légitarsasaga“ cimet.

A szegény olasz bevandorlocsaladbdl szarma-
z6 lacocca a betlehemi Lehigh Mlegyetemen
menedzsmentet hallgatott, majd az el6keld Prin-
ceton Egyetemen Osztondijasként szerzett dok-
toratust. 1946-ban lépett be a Fordhoz mérnok-

* Els6 két tanulmanyunkat a Budapesti Koézgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési tanszéke
kiadasaban 1995-ben szaz szamozott példanyban megje-
lent MaridsKdnyv-béi vettiik at, hogy annak mondani-
valéjat szélesebb olvasdkdzonségiink elé tarhassuk.
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gyakornokként. Gyorsan haladt felfelé: 1960-ban
Henry Ford kinevezte a konszern elitrészlege, a
Ford markarészleg vezet6jévé. 1970-1978 kozott
a konszern vezérigazgatoja; 1978-ban személyes
ellentétek miatt a Ford utcéra rakta. A sok ajanlat
kozil ekkor a bajban levé Chrysler ajanlatat fo-
gadta el: 1978-tdl vezérigazgatd, 1979-t6l az
igazgatotanacs elndke. A masodik olajvalsag a
Chryslert a cs6d szélére sodorta. Kemény harcok
aran sikertlt 1,5 milliard dollar kormanykolcson-
nel a csédveszélyt elhéritani, és sikeres atszerve-
zéssel, gyartmanyfejlesztéssel a Chryslert annyi-
ra nyereségessé tenni, hogy a kormanykélcsont
az 1990-es lejarat el6tt hét évvel visszafizette.

A japan elektronika egyik kiemelkedd egyé-
nisége Makoto Kikucsi. Munkéssaga egybeesik a
tranzisztor torténetével: 1948-ban talélték fel az
Egyesiilt Allamokban, s Kikucsi ebben az évben
végzi el a Toki6i Egyetem fizika szakét és 1ép be
az allami Elektrotechnikai Laboratériumba, ahol
szegényes korlilmények kozt rogtdn tranzisztor-
kutatassal kezd foglalkozni. 1960-ban UNESCO-
Osztondijjal a Massachusetts Institute of Techno-
logyban (MIT) dolgozik, s a tranzisztor feltala-
I6javal, a Nobel-dijas Shockleyvel és masokkal
épit ki tartds kapcsolatokat. 1974-ben atmegy a
Sonyhoz, annak fejlesztési igazgatdja lesz. Kiku-
csi voltaképpen nem sajat életrajzat, nem mun-
kassagat irja le, hanem kulfoldieknek probalja
bemutatni és megmagyarazni a japan elektronika
fejl6dését: a tanulast az Egyesiilt Allamoktol, az



utolérést és a felkészulést a hetvenes években az
atmenetre, az LSI (nagy integraltsagi foku aram-
korok) korszakabdl a VLSI (az igen nagy integ-
raltsagi fokd dramkorok) korszakaba.

A harom sikersztori kdz0s jegye elsésorban az,
hogy olyan korszakban jatszédnak le, amikor a
menedzsmentben az (n. emberi tényezéé volt a
fGszerep mindentitt a vilagban. Nyugat-Europa-
ban és Eszak-Amerikaban a hetvenes évek kez-
dete Gta a menedzsmentben az emberi magatartas
kapott kiemelt figyelmet, és elsésorban a szoci-
oldgiai és pszichologiai vezetési modszereket
tekintették haladoknak. Nem véletlen, hogy
lacocca szerint, visszatekintve egyetemi tanul-
manyaira, a pszicholégia és a korlélektan a leg-
hasznosabb tantargy. Felt(ind, hogy az emberi
tényez6t mell6z6, ma is vilagszerte oktatott
Taylor-féle mérnoki ,,tudomanyos menedzs-
mentet” lacocca meg sem emliti, jollehet fél év-
szézaddal korébban az éppen a Bethlehem
Steelnél sziletett, amelynek a Lehigh Egyetem a
kaderszallitdja. Carlzon ,,vezetési modszertana“,
marketingpolitikaja is tele van pszicholégiai
megoldasokkal. A japanoknal az emberi tényez6
mindenkor vezetd szerepet jatszott. A tizes évek-
ben példaul tanulményozték a taylori modszere-
ket, de azokat éppen emiatt vetették el.

A héarom eset ugyanakkor szamos tekintetben
kils6, azaz a menedzserektdl fliggetlen dolgok,
féleg a torténelmileg kifejlédott tarsadalmi kor-
nyezet killonbozGsége miatt eltér egymastol.
Vannak kilénbségek az Egyesilt Allamok és
Svédorszag kozott is, a f6 eltérések azonban in-
kabb Japan és a nyugati t6kés vilag kozt figyel-
het6k meg. Kikucsi - mint azt az el6szdéban kifej-
ti - maga is arra véllalkozik, hogy a ,,japdnok
kiismerhetetlen cselekedeteit megmagyarazza.
Ez nagyjabdl sikertl neki. Figyelembe kell azon-
ban venni, hogy Kikucsi egy tudomanyteriilet
fejl6dését vazolta fel, s egy viszonylag sz(ik
tudomanytertlet tarsadalmi héattere jéval kisebb,
mint az Ugyfelek tdmegével dolgozd, munkasok
és alkalmazottak ezreit foglalkoz6 véllalatoké.

Afébb eltérések ajapan és a nyugati tarsada-
lom kozt figyelhet6k meg.

- Ajapan tarsadalom legtobb sajatos jegye a
feudalizmusbol maradt fenn, éspedig azért, mivel
a feudalizmust - a nyugati vilaggal ellentétben -
nem forradalom soporte el értékeivel és intézmé-
nyeivel egy(tt, hanem viszonylag békés belpoli-
tikai krizis dontdtte meg, tovabba, mivel a libe-
ralkapitalizmus és a polgari demokracia értékei
és intézményei - a monopolkapitalizmus gyors
megérése miatt - csak részben tudtak kifejlédni.

- A japan tarsadalom egyik leg6sibb eleme a
csoportszellem, a csoportszolidaritas, amely a
kozépkori csaladi héztartds intézményére, annak
értékeire vezethet6 vissza. A csoportszellem azt
jelenti, hogy az egyén ala van rendelve a csoport-
nak, a kdzosségnek. A tarsadalom - éles ellentét-
ben a nyugatiakkal - nem ismeri el az egyéni ér-
deket, az egyeéni teljesitményt (ezért példaul nem
volt Japanban sohasem egyéni teljesitmény-
bérezés), nincs egyéni, csak csoportkreativitas.
Megfigyelhetd, hogy Kikucsi sohasem sajat
egyéni teljesitményérdl, munkajarél, hanem
kutatocsoportja vagy altaldban a japanok ered-
ményeirdl ir.

Mindenki és minden véllalat, szervezet vala-
milyen csoporthoz, ,,nagycsaladhoz* tartozik. A
csoportszolidaritas azt jelenti, hogy a csoport-
tagot, ha bajba kerull - akar a sajat hibajabol is -
a tobbiek megvédik, segitik.

A japan tarsadalom nem helyesli az egyéni
véleményt (honne), a ,,nyilvanosan kimondott*
véleményt (tatamae) fogadja el. Ez utobbi azt je-
lenti, hogy a csoporttagnak a csoport erdekét
kifejezd véleményt kell kimondania. Erre a japan
embert tulajdonképpen egész élete soran, tébbek
kozt a sirl vezet6-tovabbképzés keretében neve-
lik. Ezért van valészinileg az, hogy a fiatalabb
japanok még azt tartjak, kétféle vélemény van, s
nekik a nyilvanos véleményt kell kimondaniok.
A kozépkortak szerint a kétféle vélemény kozelit
egymashoz, az id6sek szerint egybeesik. Az ér-
dekegyeztetésnek ezt a modjat az Egyesilt Alla-
mokban, Svédorszagban (és masutt) legfeljebb a
szigorubb szerzetesrendek tagjai értik meg. Azt,
hogy mi a csoport vagy még inkdbb a vallalat
érdeke, a vallalati ,filozofiabol“, ,,értékekbél*
kell a dolgozénak levezetnie. Minden jelentésebb
vallalatnak vannak irott értékei, van filozofigja, s
ezek alapjan kell a dolgozénak véleményt for-
malnia vagy cselekednie. Hibazni altalaban lehet,
de a filozofia, az értékek megértése sulyos vét-
Ség.

- A japan tarsadalomban a tekintély és ,az
emberi tényez6“, az ember tisztelete a 2500 éves
konfucidnus etikara vezethet6 vissza. A japan
konfucianus etika szerint egyfel6l az uralkodéval
szemben feltétlen engedelmességre van sziikség,
masfeldl az uralkodd sohasem mondhat le a nép
bizalméarél. A mai modern Japanban is a fénok
tekintélye vitathatatlan, utasitasaival, sét még
kivansagaival szemben a habozés is blinnek
szamit. Ugyanakkor a fénoknek &polnia kell
személyes kapcsolatait beosztottaival, tdmasz-
kodnia kell kezdeményez6 készségiikre, biztosi-
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tania kell tAmogatasukat a dontések végrehajta-
séban sth. Az a vezet6, aki beosztottait nem tudja
mozgdsitani, elveszett.

- Az eurbpaiak, észak-amerikaiak nagy sulyt
helyeznek a dontéshozatalra, a f6 cél a jé dontés.
A latin eredetl angol decision (dontés) széban a
cisio vagast, a toprengések, targyalasok elvagasat
jelenti. A keleti felfogads szerint semmi soha
nincs véglegesen eldontve. A filozéfiai hagyo-
many hangsulyozza a folytonosan kibontakozd
eseményekhez valé alkalmazkodast. A japan em-
ber szdmara ezért az a racionalis, hogy a megval-
tozott korilményekhez, feltételekhez alkalmaz-
kodjék, s sziikség esetén a dontést korriglja.
Szamara a végrehajtas a lényeges mozzanat, s
nem a dontés, mivel a dontés énmagaban még
sohasem valtoztatta meg a valGsagot.

A japan ember, akar mindségikor-beli, akar
igazgatotanacs-beli dontésrél van sz, csak a tel-
jes konszenzussal hozott dontést fogadja el. ,,A
kisebbséget nem lehet legazolni*, ezért meg kell
gy6zni, ,,a kiallé szoget be kell verni*. A tobbse-
gi dontés ajapan ember szdmara értelmetlen.

Ennek a felfogasnak a végrehajtas szempont-
jabol van jelent6sége. Mivel végul is a dontés tel-
jes egyetértéssel sziiletik, senki nem mondhatja,
hogy véleményét nem vették figyelembe, Ily mé-
don senkinek sincs lehetésége, hogy a végrehaj-
tast gatolja, akadalyozza. A kozds dontés hatéko-
nyan mozgosit a végrehajtasra. Ezért a végrehaj-
tas - a viszonylag alacsony munkaintenzitas (!)
ellenére - igen gyors. Mindharom orszagban lé-
nyeges az eltérés a véllalatoknak a kormanyhoz
és a szakszervezetekhez valo viszonyaban.

Az Egyesult Allamokban - mint az lacocca is
kifejti - er6s szembenallas van, s6t habora dul,
fegyversziinetekkel tarkitva. A kilkereskedelem-
ben példaul a korméany a protekcionizmus ellen
van, a szabad kereskedelem elvére hivatkozva
nem védi, nem tdmogatja a véllalatokat. (lacocca
utal arra, hogy szabad kereskedelem Anglidban
csak az ipari forradalom kezdeten, az Egyesiilt
Allamokban pedig a méasodik vilaghaborat kdve-
t6 években volt, olyan id6szakban, amikor Ang-
lidnak, illetve az Egyesilt Allamoknak nem volt
versenytarsa.)

Svédorszaghan a vallalatok viszonya a kor-
manyhoz és a szakszervezetekhez mar kevésbhé
van Kkonfliktusokkal megterhelve. A SAS jorészt
kormanyérdekeltség(i vallalat, emellett a Iégitar-
sasagok allami szabalyozés alatt vannak, s Carl-
zon érzékelhet6éen maga sem kivanja a szabalyo-
zas megsziintetését és a ,,szabad versenyt“.
Eltérés az amerikaitdl az is, hogy a dolgozdknak
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torvény garantélja a belesz4las jogat, torvény
korlatozza az elbocsatast, s a szakszervezet sem
ellenfele a vallalatnak, mint az Egyesult Alla-
mokban, hanem inkabb partnere.

Japanban a szakszervezetek vallalatonként
szervezddnek, s a vallalati szakszervezeteknek is
célja és érdeke a vallalati ,,nagycsalad” prospe-
ralasa. Bar ajapan vallalatok és a kormany, féleg
a MITI (Ministry of International Trade and
Industry - Kilkereskedelmi és Ipariigyi
Minisztérium) kozott vannak csatarozasok, a
MITI mégis elsésorban az ,,aggddd anya“ szere-
pét tolti be és a vallalatokat védi, segiti. Ez ter-
mészetes is, hiszen a csoportszellem filozéfia-
jabol kovetkezik, hogy a legnagyobb csalad ma-
ga Japén, a vallalatok és Japan céljait, érdekeit
pedig dssze kell hangolni. Amikor lacocca Kub-
ot, a Mitsubishi Motor elndkét idézi, miszerint a
japanok sajat érdekeiket nézik, akkor ez Japan és
a Mitsubishi Motor Co. dsszehangolt érdekeire
vonatkozik.

A hérom orszégbeli tarsadalmi koérnyezet k-
16nbdz8 feltételei, hatdsai utdn nézzik meg azt,
hogy a sikermenedzserek milyen stratégiakat
alakitottak ki, milyen felfogasokat érvényesitet-
tek, milyen megoldéasokat, modszereket alkal-
maztak sajat, a tobbiekétdl kisebb-nagyobb mér-
tékben eltéré kornyezetiikben. Pontosabban:
vizsgaljuk meg, magatartasuk mennyiben vezet-
het6 vissza az adott orszag tarsadalmi kérnye-
zetének hatasaira és mennyiben tulajdonithato
sajat kreativitasuknak, vezetési képessegeiknek.

Termékorientaltsag helyett
Ugyfélorientaltsag

Carlzon meggy6z6en fejti ki, hogy ma mar nem
elég a j6 hardware, mellette jO szolgaltatast is
kell nyujtani. Példaul a Linjeflyg belfoldi légitar-
sasag szerinte klasszikus termékorientalt vallalat
volt. A dijszabast a koltségek és nem a piaci
igények hatdroztak meg. A magas jegyarak miatt
utasai 95 szazalékban a teljes arat fizet6 Uzletem-
berek kozll kertltek ki. Emiatt viszont a féréhe-
lyek kihasznéltsaga alacsony volt, és a gépek
keveset voltak a leveg6ben. Ezért azokon a jara-
tokon, amelyeken alacsony volt a féréhelyek
kihasznaltsaga, felére csokkentették a dijakat,
hogy - er8s propagandaval - be tudjak csabitani
a turistakat és mas utasokat. A jé kihasznalas az
alacsonyabb dijak mellett megfelelé menetrendet
és gyakorlati jaratokat jelentett (nem pedig jo
étkezést és ita-lokat). A SAS esetében a piacot
vizsgalva Ugy lattak, annak egyetlen stabil részét



az Uzletemberek teszik ki: ezeknek - ellentétben
a turistakkal - jo és rossz id6ben egyarant
utazniok kell. It az tizletembereket céloztdk meg,
kiszolgalasukra alakitottak ki az Euro Class-
rendszert. Minden er6forrast, kiadast aszerint
biraltak el, szlikség van-e arra az Uzletemberek jo
kiszolgalasahoz. Az utaz6 Uzletembernek a leg-
fontosabb a menet-rend (jaratsdr(iseg és id6pont),
a pontossag. Az uzletemberek szaméra kilon
jegykezel6 pultokat, reptl6téri vardkat szervez-
tek, telefon- és telex-szolgéltatast vezettek be sth.

Carlzon szerint el6szor azt kell meghatarozni,
kik legyenek az ugyfelek és mik az igényeik. A
tudds Kikucsi a marketinggel érthetéen nem fog-
lalkozik, ezért célszeri megjegyezni, hogy a
japén vallalatok altal&nos piacpolitikéja: ,,befér-
k&zni a résekbe*, vagyis az eddig ki nem szolgalt
ugyfeleket és ki nem elégitett igényeket kell
megragadni, s ezutan ,,a réseket tagitani*.

A sikermenedzserek az értékesités folyamatat
is megforditottdk. Carlzon arr6l szamol be, hogy
a Linjeflygnél kordbban a mérnokok mondtak
meg, mikor, milyen gépek allnak rendelkezésre.
Az atszervezés utan a marketingosztaly kozolte a
miszaki operacios osztallyal, mit kell produkal-
nia. Ugyanez olvashatd lacocca kdnyvében is. A
hagyomanyos detroiti eljarads a Fordnél az volt,
hogy kifejlesztett egy (j kocsit, s utana keresték a
vevét. lacocca megforditotta a sorrendet: az éhes
Uj piac szdméra fejlesztették ki az (j terméket, a
kdzkedveltté valt Mustangot. A japanoknal is az
utobbi sorrend a természetes, s ez szervezetileg is
élesen kirajzolodik: a keresked6hdz meri fel a
piacot, allapitja meg a kielégitend6 keresletet és
termeltet az iparvallalattal, azaz a kereskedelem
irdnyitja a tennelést, nem pedig forditva, mint az
altalaban a nyugati iparban szokasos.

A piaci igények szolgalataba kell allitani a
gyartmanyfejlesztést is. Carlzon meglepé felté-
telezése: a repll6gép-fejlesztés szamos kapra-
zatos miszaki teljesitményt produkalt, az utastér
azonban alig valtozott. Eddig, példaul a Boeing
737-nél az utastér a repll6torzs teljes belsd
terének csak a felét tette ki. A SAS otlete: legyen
az utasok rendelkezésére all6 tér 80 szazalék, igy
kényelmesebb. A Boeing vezet6i elébb megle-
pddtek, de azutan elfogadtdk az ,,utasorientalt
replil6gép gondolatat, s 1985-ben ebbe az irany-
ba fordult repulégép-fejlesztes.

Az emberi kapcsolatok kezelése

A hérom sikermenedzser - mint arr6l mar sz6
volt - olyan korszakban dolgozott, dolgozik -,

amikor a fGszerep az emberé. Mindharman tobb-
nyire masképp fejezik ki magukat, de altalaban
ugyanarrol van sz6. Japanban ,,az ember tiszte-
lete** parancsol6 filozéfia. Carlzon ugy fogal-
maz, hogy ,,minden az alkalmazottakon mulik*,
lacocca pedig bevallja: ir6asztalan nem all
szamitogép-terminal (1), s szerinte a siker kulcsa
nem az informacio, hanem az ember. A nyolc-
vanas években szerinte az amerikai gazdasagi
életben a ,,legnagyobb probléma az, hogy a
menedzsereket elarasztjdk az informacidk.
Elkabulnak az 6zont6l, egyszerlen nem is tudjak,
mit kezdjenek vele“. Ezzel a megallapitéassal
lacocca igazolja a dontéselmélet neves képvise-
16jének, a Nobel-dijas Simoimak azt a megélla-
pitasat, hogy a MIS-ek (Management Informa-
tion Systems - szdmitdgépes vezet6i informa-
ciosrendszerek) megbuktak. Simon szerint a
megoldas: a MIS-ek olyan (j generacidjanak
kifejlesztése, amely képes az informéciokat
sz(irni, szelektalni. lacocca ,,foldhdz ragadt”, de
emberkdzpontu korszakhoz jobban ill§ felfogast
kepvisel: inkabb az embert helyezi el6térbe, ,a
hajos tipusu*“ embereket kedveli, akik tudjak,
miként kell a hataskoroket atruhazni és a beosz-
tottakat motivalni. Ehhez kapcsolhaté lacocca
azon megjegyzése, miszerint a japan munkast
megfigyelve féleg azt értékeli, hogy annak ,,kil-
detése van. (Ez a kuldetés azonos a vallalat -
mar emlitett - filozofigjaval®, ,értekeivel”.)
Ugy latja, a japan menedzser és munkas egyen-
rangu, ezt allitja Kikucsi is. Mindenesetre jéval
kdzelebb vannak egyméashoz, mind fizetésben,
mind emberi kapcsolatokban, mint az amerikai
menedzser és munkas. Egyebként ezt érzékelteti
Kikucsi Japan és az Egyesult Allamok tarsadalmi
,fugos drot modelljével*. Az amerikai modellben
az emberek kevés (jobbara ala- ill. folérendeltsé-
get képviseld) kapcsolattal fliz6dnek egymashoz.
Ezzel szemben a japanokat szdmos kapcsolat fiizi
0ssze, s nagy befolyasuk van egymasra. Ha vala-
melyik mozdul, a sokféle rugd is megmozdul,
azaz rogton reagalnak masok is: tamogatjak, se-
gitik egymast. Ahol viszont az individualizmus
uralkodo, mint az Egyesiilt Allamokban: ha vala-
ki mozdul, csak ritkdn mozdul vele mas is.

A beosztottak nagyobb 6nallésaga, a decent-
ralizacié fontos témaja az emberi kapcsolatok
kezelésének.

Ugyesen vilagitja meg a decentralizacio prob-
Iéméjat és annak megoldasat Carlzon. Az évi tiz
milli6 tgyféllel csak a SAS frontvonalaban dol-
gozok: a foldi, a Iégi utaskisérék, a pogyaszkeze-
16k sth. keriilnek kapcsolatba. Egy-egy kontaktus
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atlagosan 15 masodpercig tart. Ez a 15 masod-
perc az ,,igazséag pillanata“, amelyben eldél, hogy
a SAS sikert ér-e el vagy kudarcot vall. Az a kér-
dés, hogy a frontvonalbeli dolgoz6 e 15 méasod-
perc alatt el tudja-e intézni az gyfél estleges
problémajat. Ezalatt nincs lehetésége, hogy f6no-
kehez forduljon. Ha felkésziilt és van hataskore,
maga dont, ellenkez6 esetben csak tovabb kild-
heti az tgyfelet, ami kudarc. Tehat a frontvonal-
ban szolgélé végrehajtokat kell decentralizacio-
val dontést hozokka avatni, s az utasok kiszolga-
lasaért felel6ssé tenni. Carlzon szaméra ez a ter-
mészetes megoldas. A jobb megértés céljabal
vett példaja: a futballjatékos az ures kapu felé
szaguld, aztan hirtelen otthagyja a labdat, a kis-
pad felé szalad, hogy utasitast kérjen edz6jétdl:
berlgja-e a labdat. Ezt mindenki képtelenségnek
tarja. A véllalati vezetének (épplgy, mint az ed-
z6nek) ki kell dolgoznia a célokat, az Uzleti stra-
tégiat, a vezérl koncepciot, és csak azutdn de-
centralizalhat. Csak ekkor dolgozhatnak a dolgo-
z0k erejik és tehetségik teljes bedobasaval, s
vallalhatnak felel6sséget az altalanos célbdl rajuk
esO részért. Carlzon illusztralo példaja a két kéfa-
rago ismert esete, akiket megkérdeznek, mit csi-
nalnak. Az egyik: ,Kockat faragok ebbdl az at-
kozott k6b6l.*“ A mésik: ,,En is részt veszek a ka-
tedrélis épitésében.”

lacocca méas szavakkal ugyanezt fejti ki. Be-
osztottainak mozgdsitasara szerinte az a legjobb
maédszer, ha ismerteti velik terveit, ,,hadd ve-
hessenek részt a jatékban“, elmagyarazza céljait.
A vezet6 nem lehet ,,egyszemélyes zenekar*, at
kell ruhaznia a munkat.

Az Egyesiilt Allamokban és mésutt természe-
tes, hogy a kormany éaltal iranyitott (és méas) prog-
ramoknak konkrét céljuk van, pontosan meg van-
nak hatarozva a feltételek, a koltségek stb. A ha-
talmas japan VLSI programban - irja Kikucsi -
semmilyen konkrét cél nincs. Ez ajelenség meg-
lehet6sen altalanos: a japan dolgozéi kollektivak,
csoportok - Kiviulrél nézve - viszonylag nagy
Onélldsaggal, kezdeményezési lehetéséggel dolgoz-
nak. A valésagban szamukra olyan felhivas,
mint: ,,Csinaljatok jol!**, konkrét lecke. A mar
emlitett vallalati filozofiak, értékek a kilonbdzé
szituacidékban ugyanis hatarozottan ,.eligazitjak*
Oket.

Ilyesfajta Onaldsagot azonban sem a svéd, sem
az amerikai menedzserek nem tudnak nydjtani.
lgaz, f6leg az Egyesiilt Allamokban szamos Kki-
sérletet végeztek a japan menedzsment-modsze-
rek atvételére, s egyebek kozt amerikai vallalatok
is megfogalmaztak vallalati filozofidkat. Ez azon-
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ban nem elég: a nyugdijig tart6 foglalkoztatas ke-
retében a japan dolgoz6 allanddan tanulja a val-
lalat filozofiajat s annak alapos ismeretében tudja
azt jol alkalmazni. Ez a lehet6ség az amerikai €s
svéd vallalatoknal az eltér6 munkaligyi rendszer
miatt korlatozott.

A kapott 6nallosaghoz nemcsak ,,vezérl6 kon-
cepcio” (terv, filozdfia sth.) szlikséges, hanem
biztonséag is. Carlzon beléatta, hogy ha a frontvo-
nal dolgozéitdl elvérja, hogy doéntsenek, szamot
kell vetni azzal is, hogy a dontések kockazattal
jarnak. A kockéazatvallalast elésegitendé a dolgo-
zbknak biztonsagérzetet kell nydjtani. A mene-
dzsereknek biztositaniok kell a dolgozok szaméra
a hibak elkdvetésének jogat. A hibas dontéseket a
képzés alapjava kell tenni, a helyes dontéseket
pedig dicsérni kell és példaként kell felhasznalni.

A japan nagyvallalatoknal a nyugdijig tarté
foglalkoztatds rendszere mindenkinek Iétbizton-
sagot garantal: még az alkalmatlan dolgoz6t sem
bocsatjak el (legfeljebb olyan posztra helyezik,
ahol kevés kart tud tenni). Konoszuke Macusita,
a Macusita konszern alapitéja: ,,Ha tisztessége-
sen hibazol, a cég megbocséat... De szigoruan
megbiralunk, ha eltérsz a cég alapveté elveitdl*
(a vallalati filozofiatol, értékekt6l). Amerikaban
mas a helyzet. Err6l Carlzonnak van tapasztalata:
a SAS decentralizalasakor az amerikai részleg
szervezése kapcsan keves sikert ért el. ,,Amerikat
el6szeretettel képzeljuk a szabadsag orszaganak
és a batrak hazajanak, de az amerikaiak valdja-
ban vonakodnak kockézatot vallalni.* Szerinte
ennek az az oka, hogy a legtobb amerikai vallalat
nem kinal allasbiztonsagot. ,,Vagy elérjik, hogy
a fénok elégedett legyen, vagy nem kapunk fize-
tést a jov6 héten!* lacoccandl az a felt(inG, hogy
nem sz6él sem a decentralizacioérél, a beosztottak
Onallésagardl, sem a biztonsagrdl. E tekintetben
egyetlen megjegyzése kelt figyelmet: ,,Az embe-
rek alig varjak, hogy vezessék Oket* (1?)

Ugyancsak fontos a motivacié és a kommuni-
k&cio. lacocca: a vezetés nem mas, mint motiva-
cio, s az embereket egyetlen modon lehet moti-
valni, cselekvésre mozgositani: kommunikacio-
val. A kommunikacié nyilvanos beszédet, a be-
osztottakkal valé csoportos beszélgetést jelent.
lacocca a nyilvanos szereplésnek, a szénoki
készségfejlesztésnek nagy fontossagot tulajdonit.
Ugy tlinik, Ford is igy gondolkodott: az Gjonnan
kinevezett fiatal menedzsereket, koztuk lacoccat
is a hires Dale Carnegie Intézet sz6nokképzd tan-
folyaméra kildte. Carlzon is nagy fontossagot
tulajdonit a kommunikacionak. A vezet6i szerep
donto kelléke, hogy a vezet6 tudja, miként nyerje



meg a hallgatésagot mondanival6janak. Ez lega-
labb annyira fontos, mint a tervezés vagy a gaz-
dasagi szamitasok. A motivacio lényeges elemé-
nek tartja Carlzon a jutalmazast, amely nem
anyagi elismerés, hanem szimbolikus (hol orat,
hol méas képletes ajandékokat kaptak a dolgozok
egy-egy nagyobb szabasu munka utan). A jutal-
mazasi aktust kovette a ,,k6z0s szimbolum*, a
fogadas a dolgozok részére. ,,Mindenkinek szik-
sége van arra, hogy hallja: j0 munkat végzett.”
Carlzon az elBrejutast, az el6léptetést nem tartja
megfelel6 motivalo eszkdznek. Ez érthetd, a SAS
harom szint(i lapos piramis lévén (fels6, kdzép-
vezetdk, frontvonal), altalaban nincs is hova el6-
léptetni az embereket. Szerinte az el6léptetés
hierarchikus felépitést vallalatoknal tébbnyire
azt jelenti, hogy ,.tehetséges embereket fontos
munkakorikbdl olyan posztra helyeznek, amely-
nek semmi lényeges tartalma nincs, és emelik a
fizetésliket".

Kikucsi a motivaciorol és a motival6 kommu-
nikaciorol kozvetlenll nem szol. A japan valla-
latnal eurdpai értelemben vett motivacio, dszton-
zés nincs. A dolgozokat egyfel6l a vallalat iranti
elkotelezettség serkenti: ezt az elkdtelezettséget a
vallalati képzés sorén, a csoportszellemre alapoz-
va beléjik nevelik. Masfelél, mint azt tébb szo-
cidlpolitikai felmérés feltarta, méasokkal dsszeha-
sonlitva a japanok igen elégedetlenek a munka-
kortulményekkel, a fizetéssel sth,, de mindenek-
el6tt munkajukkal, sajat termékikkel: a meglevét
altaldban nem tartjk jonak, jobbat szeretnének.
Err6l Kikucsi is ir, de sem &, sem az egész japa-
nolégiai irodalom nem adja ennek az 6szténz6
elégedetlenségnek magyarazatat.

A motivaciohoz kapcsolodik a dolgozok bevo-
nasa a bajok elharitasara, a kozos aldozatvallals.
Carlzon a vélsagba jutott Linjeflygnél nyilvanos
gy(ilésen kérte a dolgozok segitségét, s szerinte
ez eredménnyel jart. lacocca a Chrysler valsaga
idején egy évig évi egy dollar fizetést allapitott
meg sajat maganak, azutan a tobbi menedzser
fizetését széllitotta le, s végll a szakszervezettel
is sikerult bércsokkentéshen megallapodnia.
Megfogalmazésa szerint: vezetni annyi, mint
példat mutatni.

Néhany vezetési megoldas,
modszer

A harom koényvben a legnagyobb felt(inést két-
ségkivil Carlzon megoldéasa, a ,piramis lelapi-
tasa“ kelti. A SAS szervezetében minddssze
harom szint maradt meg. A felsd vezetés felada-
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ta, hogy ,,a véllalatot a jov6ben korméanyozza“,
stratégiat dolgozzon ki. A kdzépvezetbknek az
erforrasokat kell biztositani, a munka feltételeit
megteremteni, de lefelé nincs intézkedési hatés-
koruk. A frontvonal, az operativ szint hozza meg
a konkrét dontéseket a vallalat stratégidjaval és
terveivel 6sszhangban.

A szervezeti hierarchia Jelapitasa* sok helytitt
célszer(i megoldas. A Chrysler iranyité appara-
tusdnak radikalis csokkentése utin lacoccénak is
az volt a tapasztalata, hogy ha egy nagyvallalatot
kevesebb emberrel irdnyitanak, minden egysze-
rlbbé valik. Azt is figyelembe kell venni azon-
ban, hogy egy légitarsasag a fontos konkrét dén-
téseket illet6en més helyzetben van, mint mond-
juk, egy autogyar. A SAS-nél a szolgaltatas mi-
néségéeért vivott kiizdelemben az ,igazsag pil-
lanata 15 méasodperc, egy autdgyarban és mas
termel6 (izemben a jé min6ség érdekében hozan-
do dontések ideje joval hosszabb lehet (igy pél-
daul a japdn min6ségi korokben a targyalasok
hosszadalmasak). Ezért az ut6bbiakban a hatas-
korok egy részét célszer(i a kbzépszintre helyezni.

Itt mertil fel a kdzépvezet6k megitélése. Carl-
zon a kozépvezetdket hataskoriuktdl megfosztot-
ta, mivel Ugy latta, val6jaban csak GizenetkGzveti-
t6k. Am maésutt nem célszer( igy gondolkodni;
egyrészt, mondjuk egy autégyarban, nem is lehet
a konkrét hataskoroket maradéktalanl a frontvo-
nalba telepiteni, de nem is szikséges (mivel az
»igazsag pillanata“ hosszu). A japan iparvallala-
tok példaul éppen a kdzepvezetbknek nydjtanak
kulcsfontossagu szerepet, s a modern iparban a
multidivizionalis vallalatoknal is az 6nallo divi-
ziok vezetGinek kezében van a hatalom. Valla-
latonként mésok a feltételek, masok a lehet6sé-
gek, bizonyos azonban, hogy a hataskérok és a
felel6sség alacsonyabb szintre vitele, adott eset-
ben a kozépvezetdk, masutt a frontvonal szint-
jére, a haladas iranyaba mutat. Figyelemre mélto
lacocca ,,negyedéves felulvizsgalati rendszere “
is. Korabbi Ford-gyari felettesétél, McNamaréatol
tanulta azt, hogy a ,,dolgok leirasaval jaré fegye-
lem az els6 1épés a cél megvalositasa felé“. Ne-
gyedévenként minden menedzser koteles irasha
foglalni céljait, s ezt az irast fénoke ellenjegyzi.
A negyedév elmuiltaval ezt a tervet elGveszik és
ellen6rzik, mi valosult meg és mi nem. El6nye a
rendszernek, hogy menedzserek maguk fogal-
mazzék meg céljaikat, de - nem utolsésorban -
az is, hogy az emberek nem ,,stllyedhetnek el“,
hiszen negyedévenként mindenki 6sszell felet-
tesével elképzelései megbeszélésére. Carlzon
szerint a legfontosabb vezet6i képességek:

VEZETESTUDOMANY

1996. 3. szam



- a stratégiai gondolkodas: a részletek folé
emelkedés,

- képesség a koncepcié megismertetésére és
elfogadasara,

- képesség az ,aktiv ellenallas* letdrésére.

Ez utébbival kapcsolatban kifejti: akik nem
hagyjak, hogy meggy6zzék Oket, azokat fel kell
keérni, hogy lépjenek ki. A vezet6nek felvilago-
sult diktatornak kell lennie. Nem lehet tiszta de-
mokrécia: mindenkit meg kell hallgatni, de nem
lehet mindenkit bevonni a dontésbe. A vezet6t
jobban kell, hogy érdekeljék az eredmények,
mint a hatalom vagy a ,,tarsadalmi kapcsolatok*.
Aki a hatalmat csak a hatalomért akarja, kénnyen
elvesztheti az eredményeket és a személyes kap-
csolatokat. Akit viszont tulsagosan érdekelnek a
személyes kapcsolatok, az minden ponton hajlik
a kompromisszumra, hogy elkeriilje a konfliktu-
sokat, s hosszl tavon ennek az eredmények lat-
jak Kkérat.

A japanoknal nincsen irasba foglalt negyed-
éves ellen6rzési rendszer. Kisméretli burokrécia-

E szamunk szerz6i:

juk igen hatékony: szigoru ellen6rzés van, de
igen csekély a papirfelhasznalas. A japan mene-
dzser is felvilagosult diktator: Iattuk, hogy a me-
nedzser hatalma gyakorlatilag korlatlan.

Ezen a ponton célszer(i, hogy szemugyre ve-
gyuk a tudoményos gondolkodas és a vallalati
gyakorlat fejlédését. Az, hogy a jelen korszakot
az emberi tényezd uralkodd szerepével, az em-
beri magatartas fontossagaval jellemzik, a veze-
téstudomanyban oda vezetett, hogy csaknem
kizarolag a szocioldgia, de féként szocialpszi-
choldgiai, magatartastudomanyi felfogasok, kon-
cepcidk és maédszerek mindsilnek haladoknak.
Ez tulajdonképpen érthet6, hiszen ezek képvise-
lik az Gjszeriiséget. Am az is tény, hogy a gyakor-
lat a régi neotaylorista, illetve parancsuralmi
gondolkodasmaodbol, eszkdztarbdl nem dob ki
mindent. Amit szukségesnek és hasznosnak tart:
a célszer(i irdsos fegyelmet (birokraciat), a szi-
goru ellendrzést, az aktiv ellenallas kizarasat stb.,
megtartja, beépiti vezet6i munkajaba.

Dr. MAROSI Miklos a kozgazdasagtudomany doktora, egyetemi tanar, BKE; BOKOR Attila
tanarsegéd, BKE; BODNAR Viktoria tanarsegéd, BKE; CSASZAR Csaba tanarsegéd, BKE;
Dr. DOBAK Miklés a kdzgazdasdgtudomany kandidatusa, tanszékvezetd, BKE; Dr. KARSAI
Judit kandidatus, tudoményos fémunkatars, MTA Ipar- és Vallalatgazdasag-kutatd Intézet;
Dr. BOGEL Gyoérgy kandidatus, igazgatohelyettes, BKE Vezet6képzd Intézet.
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BOKOR Attila

LEADER ES MANAGER

s

A cimben jelzett témaban lapunkban mar tébb fejtegetés jelent meg, részben erésitve a kiala-
kult, illetve még mindig csak alakul6ban levé nézeteket, részben pedig cafolva més szerz6k
vonatkozé allitasait. Aldbbi cikkiinkkel - anélkil, hogy annak mondanival6jat a téma szin-
tézisének tekintenénk - szeretnénk a vitat lezarni.

A vezetés és a vezet§ mint kutatasi objektum
hosszu ideje &ll mar tobb diszciplina érdekl6-
désének homlokterében. A pszicholdgiaval
kezdve az antropol6gién és a szervezettudomany-
on keresztill a politoldgidig szdmos tudomany-
terlilet érdekl6dik e jelenségek irént.

Az elmult majd sz&z évben a vezetési és szer-
vezési kutatdsok is szamos elméleti, ill. gyakor-
lat-orientalt elemzési és fogalmi keretet alakitot-
tak ki. (Ezek és a fenti vizsgalddasok is céljaik-
nak megfeleléen e kérdéskdrnek meglehetGsen
sok elemét - mint hatalom, autoritds, uralom,
igazgatas, befolyasolas - egybemoshatjak.)

Vizsgaltdk a vezetést mint folyamatot, mint
funkciot, mint szerepet, mint intézményt és mint
a személyiség megnyilvanulasanak teriiletét is.
Az egyes megkdzelitésekre, ill. azok jorészére
vonatkoz6an megprébaltak mar egy ,,fejlédestor-
téneti* sémat felrajzolni (pl. Bryman 1986, Stog-
dill 1974), a jelenlegi helyzetet azonban inkéabb
jellemzi az egyes fogalmi keretek és koncepciok
parhuzamos egyuttélése és hasznélata.

A kilencvenes évekre kiulonosen el6térbe
ker(lt egy régi-uj fogalompar - a manager/leader
- az angolszasz szakirodalomban, mely névekvd
népszer(isége ellenére sem tekinthet6 letisztult-
nak és egyertelm(en kezelhet6nek. Mindenestre
megfigyelhet6, hogy a szavak megujult jelentés-
tartalommal t6lt6dnek fel, az eddigi hierarchikus
vagy egymashoz semlegesen viszonyul6 széhasz-
nalatot felvaltja az egymassal szembeallito, ill.
komparativ médon alkalmazott sz6hasznélat és
értelmezés.
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A magyar nyelv{ diskurzust kiléndsen nehe-
zetiti az angol nyelv( terminusok megfelelGinek,
illetve az ezekre vonatkoz6 kdzmegegyezésnek a
hidnya, mint arra Bakacsi(1988) mar korabban
ramutatott. A hét évvel ezel6tti elemzés és ajan-
lasok ellenére nem tisztazdodott az egyes terminu-
sok hasznélata. (Itt jegyzem meg, hogy a tovab-
biakban az angol nyelvi elnevezéseket haszna-
lom, mivel - paradox modon - ez inkébb segiti a
megértest. A magyar nyelvl terminusok tar-
gyalasa sordn utalok majd a lehetséges megfelel-
tetésekre.)*

Az interpretativ megkdzelitések szempontjait
felhasznéalva (Bokor, 1994) ugy vélem, hogy a
most vizsgalt szakmai terminusok értelmezése a
tudomanyos kozélet szerepldinek kézmegegye-
zésén alapszik, mégpedig egy folyamatosan val-
tozo és az egyes szereplk altal egyénileg eltérd
maédon interpretalhatdé kdzmegegyezésen. Vagyis
tudomanyos konstrukciokrél van sz, mellyel e
diszciplina mlvel&i az altaluk vizsgalt jelenséget
megkozelitik. Pontosan ezért lehetséges az, hogy
példaul ez a két kifejezés - manager és leader -,
melyek a szervezettudomanyok kezdeteit6l fogva
a kutatdi értelmezési keretek fontos elemei vol-
tak, Ujra meg Ujra megvaltozott tartalommal és
vonatkozasi kerettel kertljenek el, elvezetve a
manapsag tapasztalhato ,,sokszélamuisaghoz“.

*  Aszerzb kézirata elkészitésekor még nem ismerte Schlei-
cher és Pataki lapunkban megjelent vonatkozé cikkeit
[Schleicher Imre: Vezetés és menedzsment. Vezetéstudomany,
1995. 7. szam 43—48. pp.; Pataki Béla: A magyar menedzs-
ment terminoldgia rendbetételérdl és az irastudok felel@ssé-
gérél. Vezetéstudomany, 1995. 11. szdm. 47-51. pp]
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Tiszteletben tartva a szohasznélat és elméle-
tek fejlédésének ezen ontorvény(iségét, jelen ta-
nulmanynak nem célja végleges értelmezési
keret kialakitasa, vagy akar a magyar nyelv( szo6-
hasznalat barmilyen médon torténé rogzitése.
Izgalmasabb és nagyobb haszonnal kecsegtet6bb
feladatnak tartom a ,,miért?" kérdésnek feltételét,
vagyis az idaig vezetd Ut elemzését, a jelen és
mult diskurzusanak az értelmezését.

Az értelmezési folyamatot harom szempont-
bdl kiindulva végzem el: a) az egyes szavak je-
lentésének nyelvi héattere; b) azon mod vizsgala-
ta, ahogyan a szervezetelméletben az egyes kuta-
tasi tradiciok hasznaltak az adott kifejezéseket; c)
ajelenlegi értelmezés elemzése.

Nyelvi hattér

Ugy gondolom fontos tisztazni, hogy az egyes
nyelvekben milyen jelentéstartalmak kapcsol6d-
nak a ,,vezetés“ fogalméanak kilénbodz6 kifejezé-
seihez. Ez egyrészt lehet6vé teszi a mas nyelve-
ken folyd diskurzusok koriiltekint6bb magyarra
forditasat, masfel6l pedig ezéltal mélyebben
megérthetévé valik az egyes elméleti koncep-
ciok tartalma és a kozottuk levé kilonbség.

Mindazonaltal a tanulmany e részében nem
kivanok részletekbe mené és széles korii nyelvé-
szeti elemzést végezni - mar csak kell§ szakmai
hozza nem értés okan sem. Arra szoritkozom
csupan, hogy az egyes nyelvek nagy értelmez6
szoOtarai milyen jelentéstartalmakat és szbéveg-
kornyezetet kapcsolnak az adott kifejezésekhez.

E modszer alkalmazésa soran természetesen
tekintettel kell lenni a kdvetkezdkre. Egyfeldl
elsGsorban nem a szakmai nyelvhasznéalatot tarja
fel szamunkra, hanem a koznyelvi megéallapodast
az egyes szavakhoz kapcsolodé jelentésrétegek-
rél és asszociéciokrol. Ezt azonban nem tekintem
kifejezetten hatranynak, hiszen a kétfajta nyelv-
hasznalat - Wittgenstein megkdzelitése szerint
nyelvjaték - kdzott szoros oda-vissza irdnyd kap-
csolat létezik, nem tavolodhatnak el tulsdgosan
egymastol. A kutatok feltehet6en az egyes elmé-
leti konstrukcidik elnevezésénél torekszenek a
mindennapi nyelvhasznélat sorén is értelmez-
het6, vagy éppen onnan szdrmazé kifejezéseket
hasznalni.

Masfeldl felvethetd, hogy nem hasznélatuk
kdzben, hanem abbdl kiragadva vizsgalom a
szavakat. (Kozismert, hogy egyes nyelvészeti
megkdzelitések szerint a szavaknak létezik szota-
ri jelentése és hasznalati jelentése.) Kétségtelendl
izgalmas lenne példaul tartalomelemzési maod-
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szerrel megvizsgalni egyes managementtel fog-
lalkoz6 publikacidkat, illetve a vallalati nyelv-
hasznalatot (él6beszéd, cimek stb.), hiszen ez
mutatna be legrelevansabban, hogy mit is
Hertenek az egyes kifejezések alatt a kiilonbdz6
nyelvekben. Ez a vallalkozas azonban tuln6
tanulmanyom keretein. Ugy vélem azonban, a
szotari jelentések felfoghatok a kdzhasznalatu
jelentések egyfajta esszenciaiként, ami a jelen
vizsgalddas igényeit tokéletesen kielégiti.

A hisz kotetes Oxford English Dictionary
szerint az angol manage ige valaminek az ligyes
kezelését jelenti, elsé megjelenésében a l6idomi-
tasra vonatkozott. Megemlitendd, hogy a késéb-
biekben a francia eredeti haztartds sz6 is befo-
lyasolta jelentését. Egyes jelentései: kezelni
valamit; munkat végezni; ellenérizni az ese-
ményeket; felel6sséggel birni valami irant; igaz-
gatni; sikerre vinni valamit. A bel6le képzett
manager fénévre vonatkozdan tizennyolc ma él6
szinonimat sorolnak fel, ahonnan az ellendr,
igazgato, fénok, kormanyzd, szervez6 emlithetd
jellemzéként.

A lead ige a vezet (mutatja az utat) kifejezés-
bdl ered, melynek legfébb jelentéstartalmai: ki-
sérni, utat mutatni; befolyasolni, okozni; iranyi-
tani, kormanyozni; els6nek, élen lenni. A képzett
leader fénévvel kapcsolatban felsorolt szinoni-
mak kozil jellemz8&ként a f6nok, parancsnok,
tanacsadod, uralkodd, kiséré emlithetd.

A tovabbképzett leadership kifejezés a veze-
t6ségen tul az arra valo képességet is jelenti. A
jellemz6 szinonimak: management, autoritas,
befolyésolas, kezdeményezés. Ugy gondolom,
mar az eddig leirtakbol kitlinik, hogy vizsgalt két
ige és a bel6luk képzett szavak eredete és a mai
jelentéstartalmaik meglehetdsen eltérnek. A man-
age-hez elsdsorban egy technikai képesség és
felel6sség kapcsolodik, abban az értelemben,
hogy valamit (ligyet, szervezetet stb.) sikerre kell
vinni. Legszerencsésebb magyar forditasa talan
az igazgatés lenne, amely mindezen jelentéstar-
talmakat kozvetiteni tudja. Talan nem véletlen,
hogy nélunk a vezet6 poziciok megnevezése
igazgatd... Felmerilhet az intézés sz6 - Isd. ré-
gebben az intézd allasat -, de ez 6nalléan mar ré-
giesnek hatna.

Ezzel szemben a lead ige jobban megfeleltet-
het6 a mi vezetés szavunknak, amennyiben az
el6l lenni, illetve utat mutat, kisér a jellemzd
jelentések. Fontos kiilonbség, hogy mig az el6z6
sz6 valamilyen feladatra vonatkozik, addig ez
elsésorban emberekre vagy emberek egy cso-
portjéra.
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Erdekes, és alatamasztja az eddig elmondot-
takat, hogy mig a manage ige esetében ellentétes
tartalommal bir6 szoként a kudarcot vallani-t
emliti a szotar, addig a lead esetében a kdvetés
(following) az ellentétes jelentés. Tovabba az is
emlitésre mélt6, hogy a management sz milyen
szoros kapcsolatban van az administration kife-
jezéssel, ami egyébként a szolgalni (ministre)
kifejezéshol ered, és Ugyintézést, rendbentartast
jelent. Mig a manage els@sorban a gazdasagi
élethez kotédik, addig ez altalanosabb jelentésd.

A koznyelv fel6l elindulva tehéat az eddig le-
irtak céfoljak Bakacsi(1988) véleményét, mi-
szerint a management a legszélesebb értelmdi ki-
fejezés - ami egyben megfeleltetheté a mi veze-
tés szavunknak - és azon belul értelmezhet6 a
lead kifejezés. Sokkal inkabb gy tinik, hogy ha
nem is teljesen atfedés nélkili, de azért megle-
het6sen kilénbdz6 jelentéstartalmu szavakkal
allunk szemben.

Erdekes, hogy ezek a eltéré vonatkozasu
kifejezések a német nyelvben is felbukkanak.
Azaz a verwalten, ill. administrieren kifejezések
a felel6sséggel - megbizatashdl eredben - torténd
rendben tartdst, gondozast jelentik. Mig a leiten
ésflihren szavak vonatkoznak a kisérésre, utmu-
tatasra és befolyadsolasra. Mindez tikrozi az
angol nyelv( kifejezésekkel kapcsolatban mar
leirtakat.

Sajnos éppen a magyar nyelv( kifejezések
elemzése Utkozik a legnagyobb akadalyokba a
szerz6 szdmara hozzaférhet§ szotarak min6sége
miatt. Az értelmez6, ill. az etimoldgiai szotarbol
mindenestre kiderul, hogy a vezet ige (mely egyi-
ke legrégebbi finn-ugor eredet(i szavainknak), jol
megfeleltethet6 az angol lead szénak. Probaltam
vizsgalni az igazgat és az iranyit szavakat is,
melynek eredményeként az emelhet6 ki csupan,
hogy az igazgat sz0 - hasznalatdnak megfelelGen
- jOl igazodik a német verwalten igéhez, ameny-
nyiben intézmény felelés vezetéként vald ira-
nyitasat jelenti.

Erdekes lehet utalni arra, hogy az idegen sza-
vak szotéra szerint a nalunk is meghonosodott
menedzser kifejezés ,,((zleti) vallalkozasok meg-
szervezésével és irdnyitasaval... foglalkoz6 szak-
ember*-! jelent.

Mindez arra utal, hogy a mi nyelviinkben is
értelmezhet6ek az el6z6ekben leirt eltérd Kife-
jezések.

Osszegezve e kérdéskor legfontosabb megal-
lapitasait, lathatd hogy a vizsgalt nyelvekben a
vezetés jelenségkorével kapcsolatban leirhato két
eltéré jelentési - egymast részben atfedd - szé-
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csalad. Egyikik - a manage-hez két6d6 - elsésor-
ban szakmai hozzéértést, technikai igyességet
igényl6 felel6sségteljes megbizést jelent a dolgok
rendbentartasara (ill. sikerre vitelére) vonatko-
zGan. A mésik - a lead kifejezéshez kapcsolédva -
egy csoportban az élen lenni és kisérni, utat mutat-
ni jelentés(i. Ez utébbi mindegyik nyelvben sokkal
régebbi - jellemz&en 6si eredetli sz6 - az el6z6nél,
mely a kdzépkor vége Gta, a mai jelentésében pe-
dig csak a XIX: szdzadban valt ltalanossa.

Ezek a megallapitdsok maris mankdul szol-
galhatnak a vizsgalt szakmai kifejezések jelen-
tésének és értelmezésének feltdrasahoz. Nem
szabad azonban ezt elsietni, hiszen mint mar utal-
tam r4, ezek a hétkoznapi beszédben hasznalt
kdzmegegyezést tikrozik, a szakmai széhaszna-
lat és értelmezés kétségtelenll tamaszkodhat rd,
azonban ettdl el is térhet.

Ennek fényében érdemes megvizsgalni, hogy
az egyes elméleti tradicidk térténetében milyen
értelmezésben hasznaltdk az elemzés targyat
szolgalo kifejezéseket.

Az egyes kutatasi tradiciok

A szakirodalmat olvasva ugy tlinhet, hogy a
leader és a manager kifejezések meglehetdsen
onkényesen valtogatjak egymast az egyes elmé-
leti megkozelitések kozott, s6t még az egyes
megkdzelitéseken belll is. Mégis Ggy vélem,
hogy a szervezeti és vezetési kutatasok torté-
netében az egyes elméleti koncepcidkban tébb-
nyire nem véletlenil szerepelt a menedzser, ill.
leader elnevezés.

Most tehat arra teszek kisérletet, hogy bemu-
tassam: az egyes elméleti tradiciok miként értel-
mezik ezeket a kifejezéseket, illetve milyen kap-
csolatot tételeznek fel kdzottlik. Mindazonaltal
csak a jelen iras szempontjabdl legfontosabb ész-
revételek és megfontolasok kiemelésére szoritko-
zom, hiszen az egyes elmélettorténeti tradiciok
leirdsai alaptankonyvekben és kutat6i tanulma-
nyokban is hozzaférhet6k. Csupéan a legljabb
elméleti keretek bemutatdsanak szentelek na-
gyobb teret.

A szervezettudomanyokban két egymastol jol
elkiilonithet6 kutatési tradicid vizsgélta ezt a je-
lenséget. Az egyik a ,,management“-et, a masik
pedig a ,,leadership“-et helyezte a kézéppontba.
Most attekintem a két elméleti megkdzelités
fébb jellemz6it.

* Management elméletek
A Klasszikus menedzsmentelméletek atyjanak
Fayolt tekintik, aki meghatarozta a vezetesi funk-
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ciokat. A vezetést egy a vallalati tevékenysé-gek
koréhez tartozo, a véllalat -tarsadalmi” (vagyis
emberi) oldaléért is felelds funkcioként irja le,
melynek elemei: tervezés, szervezés, ira-nyitas,
koordinacio és ellenérzés. (A tobbi funk-cio: ter-
melés, kereskedés, pénzligy, biztonsag, szamvi-
tel.) Ezzel megalapozza a vezetést funk-cionalis
szempontbol vizsgald elméletek fejlodé-set.
Nevéhez fliz6dik az adminisztracié tizennégy
elvének a meghatarozasa is. Itt utalnék a admi-
nisztracié fogalmanak megjelenésére, melyet a
koznapi angol nyelv is szorosan kapcsol a mana-
gementhez. (Erdekes, hogy az angol nyelv( szak-
irodalomban Fayol f& mvére torténé utalaskor
hasznaljak az administration [pl. Daft 1988] és a
management [pl. Shafritz és Ott 1992] kifejezé-
seket is...)

Fayol nyomdokain haladva Gullick 1937-ben
meghatarozza a POSDCORB betliszdva 6sszeal-
16 vezetési funkcidkat, melyben gyakorlatilag a
Fayol altal megnevezetteket béviti ki a személy-
zeti feladatokkal, illetve az ellen6rzés helyett a
beszamolés és ,,budgeting" (pénzigyi és szam-
viteli feladatok) szerepelnek. Ezzel nagyon
hossz( idére meghatarozza a funkcionalis iskola
gondolkodasét.

A kovetkezé mérfoldkdvet a negyvenes évek-
t6l a rendszerelmélet alkalmazésa jelenti a veze-
téselmélet teriletén. Ennek hatasara kertl be a
gondolkodéasba a kilsé kornyezet, a visszacsa-
tolas fogalma (igy el6kerll a vezérlés vs iranyi-
tas terminologia).

A hatvanas évekt6l a kontingenciaelmélet
hatasara elvesztik jelent6séguket az univerzalisz-
tikus megkozelitések, vagyis elvetik, hogy min-
denhol egyforma vezetési modszereket kell alkal-
mazni. A menedzserek fontos feladata lesz, hogy
a kiils6 és a belsd kdrnyezet meghatarozo jellem-
z6inek és azok véltozasénak felismerésével va-
lasszanak az adott helyzetben alkalmazhat6 veze-
tési madszerek kozill.

A hetvenes évek kulcsszava a menedzserek
szbtaraban a stratégia. Ez a tervezési funkcio ata-
lakulasat jelenti, egyrészt rovid tavu tervezéssé
(f6leg a koltségvetéseken keresztll), masrészt az
egész vezetési munkat integralé hosszd tavu stra-
tégia készitésévé. A stratégia lassan elveszti terv
jellegét, mutatja ezt a széhasznalat valtozasa is
(stratégiai tervezésh6l stratégiai management), és
akkoriban a vezetési funkcio6 talan leghangsu-
Iyosabb elemévé valik. A business schoolok-ban
és az egyetemeken a ,stratégiai management"
6nall6 targyként kiszakad a ,,management" vagy
»general management” kurzusokbél. Ezutan
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meglehetsen 6nallé Gton fejlédik, a vallalati vi-
selkedés 6nallé megkozelitésévé valik.

A nyolcvanas évek 6ta legnépszer(ibb mana-
gement tankényv (Kontz O'Donel, 1976) meg-
kozelitése ismét nagyban hasonlit a korai,
Gullick-i vezetési funkcid felsorolésra. Valtozas-
ként értékelhetd, hogy a koordinacié mar nincs
kozoéttik, ez magyarazhatd azzal, hogy ebben a
modellben éppen ez az integral6 elem, mely gya-
korlatilag a vezetés szinoniméajaként is felfog-
hat6.*

Jelen tanulmany szempontjabol fontos, hogy
a kozvetlen iranyitds megnevezése pedig mar
leading, és itt ez vonatkozik atfogéan az emberi
eréforrasokra. Ennek megfeleléen a leadership,
mint az erre vonatkozo képesség, bekerll a man-
agement tankonyvekbe, és a kilencvenes évekre
fokozottan hangsulyossa valik. igy a leadership
funkcié megjelenése akér Ugy is leirhat6, hogy az
fokozatos fejl6déssel, a Fayol-i, illetve Gullick-i
kozvetlen irdnyitas - eredetiben ,,command®, ill.
directing - funkciébdl alakul ki.** Mindenesetre
kétségtelen, hogy a mai management tankony-
veknek fontos fejezete az, amelyik a leadership-
pel foglalkozik.

Osszegzésként kiemelhet6, hogy a manage-
ment megkdzelités a vezetést funkcidjaban
ragadja meg, azaz nem maga a személy all vizs-
gélatainak kozéppontjaban, hanem a pozicio
betoltéséhez sziikséges szakismeret. Ez egyfeldl
jelenti azt, hogy szervezeti - véllalati - szintd
jelenségként kozelit a vezetéshez, azaz az e szin-
ten felmeriil6 célokbdl és problémakbol vezeti le
ezen funkcio szikségességét és jellemz6it. Mas-
feldl pedig azt is implikalja, hogy e megkozelités
normativ, vagyis megprobalja el6irni, hogy mi-
ként kell ezt a funkciot betdlteni.

Ennek kapcsan sziikséges megemliteni
Mintzberg(1975) kutatasait, kinek véleménye
szerint a fenti megkozelitések elszakadtak a
valésagos gyakorlattél, a vezeték nem ,,raciona-
lisan* mlikod6 csavarok a gépezetben miként azt
feltételezték. Ennek megfeleléen a vezeték min-
dennapos tevekenységeinek megfigyelése révén
azonositotta azokat szerepeket, amelyeket a ve-
zet6k a gyakorlatban betéltenek. Ez a megkdze-
lités roppant érdekes, hiszen egyfeldl a vezetd
személyét célozza meg, masrészt funkcidjaban
probalja meg leirni. Véleményem szerint azon-

* Dobadk Miklos V. Sz. |. el6adasok, BKE, 1995.
alapjan.
** Bakacsi Gyula V. Sz. Il. el6adasok, BKE, 1994.
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ban kozelebb sorolhaté a klasszikus management
elméletekhez, hiszen szervezeti szinten vizs-
galodik, és a pozicidt betdlté egyent azonositja a
vezetével, azaz nem vizsgalja az informalis
vezetés jelenségét.

o Kilasszikus leadership elméletek

A szerve'zettudomanyokban a ma leadership-nek
tekintett jelenség vizsgalatanak kezdeteit az id6-
ben visszafelé nyomozva szazadunk harmincas-
negyvenes éveiben taldlhatjuk meg. Talan az |.
Vilaghaboru tapasztalataibol fakadoan is elGtérbe
keril az a kérdés, hogy ki a jé vezetd. A pszicho-
I6gia pedig elérkezett arra a fejlédési szintre,
hogy bizonyos - személyiség és képesség - tesz-
tekkel felfegyverkezve megkiséreljen valaszt
adni erre a kérdésre az Uzleti élet tertletén is.
Ezek a kutatdsok mar leadershipnek nevezték az
altaluk vizsgalt jelenséget, ami gyakorlatilag
vezet6i képességeknek fordithaté az adott sz0o-
vegkdrnyezetben, hiszen azt vizsgaltdk, hogy
milyen tulajdonsagok (traits) szlikségesek ahhoz,
hogy el6rejelezzik: valakibél j6 vezet6 lesz
avagy sem. Ezen kutatdsok mar élesen szemben
allnak az Un. management elméletekkel, hiszen a
vezetdt személyében ragadjak meg, nem pedig
funkcigjaban.

A leadership kutatadsokban a negyvenes évek
végétdl athelyezddik a hangsuly a vezet6i maga-
tartas, stilus vizsgalatara. A vezetési stilus elmé-
letek - Bakacsi(1989b) alapjan, bar 6 ezt az itteni
értelmezésnél szélesebb korben, a leadership
elméletek teljes korére vonatkoztatja - két f6 cso-
portra oszthaték: dontéskdzpontl és személyi-
ségkozpontt elméletek. Bakacsi( 1989b) cikkében
mind a két irnyzat ismertetése megtalalhato, igy
most csak a legfontosabb jellemz&ket emelem Kki.
Nagy leegyszerdsitéssel talan az mondhat6 el,
hogy mig a dontéskdzpontld elméletek azt vizs-
galjak, hogy a vezet6 milyen mértékben vonja be
elontéseibe beosztottjait, addig a személyiség-
kdzpontu elméletek vizsgalddasai arra iranyul-
nak, hogy a vezetd figyelme milyen mértékben
Osszpontosul a beosztottakra, illetve - vagy ezzel
parhuzamosan - az elvégzend6 feladatokra. Ezek
alapjan irnak le kulonb6zd vezetési stilusokat és
elemzik azok hatékonysagat.

Jelen tanulmany szempontjabol a kdvetkez6-
ket érdemes kiemelni. Mindkét elméleti megko-
zelités elsdsorban (szocial)pszichologiai alapo-
kon és modszertanon nyugszik. Szembet(nd,
hogy implicit mddon feltételezik azt, hogy a vizs-
galt vezetési stilusok a vezeték allandd, szemé-
lyes jellemzdi, azon nem valtoztatnak eltérd
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helyzetekbe keriilve sem.Fontos utalni arra, hogy
kiléndsen a személyiségkdzpontu elméleteknél,
megjelenik a vezetési stilusok kétpolusi oszta-
lyozésa (feladat- vs beosztottcentrikus, vagy kez-
deményezés-strukturalas vs figyelemorientalt ve-
zet6k). Mint majd Iatjuk, ez a fajta leirds mar a
mai leadership vs manager leiras egyik gyoke-
rének tekinthet.

Az id6 mulasaval egyre inkdbb megerdsodott
az a nézet, hogy a hatékony vezetés szituacioflg-
g6, igy a hatvanas-hetvenes években teret nyer-
tek a leadership kontingencialista modelljei. Ezek
kozll a legismertebbek és ma is széles kdrben
oktatottak: Fiedler modellje (magyar nyelv{ is-
mertetése és hazai alkalmazasa: Bakacsi, 1989a),
House ,,path-goal” elmélete (House és Mitchell
1974), valamint Vroom-Yetton modellje. A ve-
zetési stilus leirasa kapcsan altalaban az el6z6
megkozelitések valamelyikén, vagy azok kom-
binacidjan nyugszanak, kiegészitésul azonban
kulonbdz6 szituacios tényezOk hatasat vizsgaljak
az eredményességre vonatkozoan. llyen szitua-
cids tényez6k lehetnek példaul a feladat tipusa,
hatalmi tényezék, kapcsolat a beosztottal (Fiedler
modellje szerint).

Uj leadership elméletek

A hetvenes évek masodik felétél hatarozott for-
dulat figyelhet6 meg a leadership kutatasok
tertletén. Ez egyrészt magyarazhat6 az addigi
kutatasok éles kritikajaval is, hiszen tébb akkori
értékelés szerint is jelent6s problémak meriltek
fel az addig elért eredményekkel kapcsolatban. A
legfontosabb kritikak a kovetkezékben foglal-
hatok 6ssze:

» arendkivil sok elmélet mdgott egymasnak
ellentmondd empirikus kutatasi tényanyag gydilt
Ossze;

» a kutatdsok a kinevezett vezet6kre koncent-
raltak, nem arultak el semmit az informalis veze-
tésrol;

» avezetd és a csoport kapcsolatat egységesen
kezelték, pedig az egyes vezet6k nagyon eltéréen
viszonyulhatnak az egyes beosztottakhoz;

» az oksagi kapcsolatok nincsenek tisztazva,
lehet hogy a vezetési stilus az okozat, nem pedig
az ok szerepét tolti be néhany javasolt modell-
ben*;

* igy lehet, hogy nem a participativ - a dontésekbe az
alkalmazottat jobban bevond - vezetési stilus okozza a
teljesitményndvekedést, hanem az amugy is jol teljesitd
beosztottakkal szemben ,,mer* a vezet6 partipicativabb
stilust alkalmazni.
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» longitudinélis és kvalitativ vizsgalatok hia-
nya.

Mindezen problémakra vélaszul (j kutatasi
keretek és modszerek alakultak ki. Ezek kozil az
egyik, melyet az akkortajt Ujra népszer(ivé valo
tulajdonsagelméletek is jelentésen befolyasoltak,
a Weber (1987, 224.p.) éltal leirt karizma jelen-
ségét allitotta a k6zéppontba. Bar Weber ezt a
koncepciét az uralom (autoritas) fogalmahoz
kapcsolta, mégis nagy hatast gyakorolt a késébbi
leadership kutatasokra. A karizma szintén az
adott személyiséghez kapcsol6do jelenség, ami
egyedi képességek, tulajdonsagok &sszesége
folytan azt eredményezi, hogy a vezet6t kovetik,
elfogadjak uralmat. Ez a jellemzés ugyan els6-
sorban politikai, allami és katonai vezet6kre
vonatkozott, az Uzleti életben is visszhangra lelt,
bar el6sz6r csak a zsurnalisztikaban, s jéval
késbbb a hetvenes években a leadership kutata-
sokban is. Nagyon fontos, hogy a karizma kon-
cepcid ramutat a kovetés fontossagara, vagyis a
vezet6 és a kovetbk kozotti tarsas kapcsolatként,
befolyasként értelmezik ezt a jelenséget. A kon-
cepcio elsd jelentdsebb alkalmazésa az Ujabb
leadership kutatasok tertiletén House (1977)
nevéhez kapcsolédik.

Ezek a megkozelitések ujszer(ién és Gsszefo-
gban ragadjak meg az eddigi kutatasok eredmé-
nyeit, azaz figyelembe veszik az adott vezetd
tulajdonségait és viselkedését, és figyelemmel
vannak a szituaciéra is, valamint nagy hangsulyt
helyeznek a vezet6k mellett a kdvetbkre is. Uj
elem a leadership kutatasokban, hogy megjelenik
a ,vision", a jovékép, mint a karizmatikus vezet6
fontos jellemzdje, valamint a krizisszituaciok
fontossdga.* Tovabba a kovetbkre tett érzelmi,
illetve értékeket befolyasolé hatasok elemzése is
Kiterjeszti az eddigi vizsgalddasok korét.

Mindazonaltal ezek a kutatdsok is szamos
probléméaval birnak, igy jellemz6en csak a fels6-
vezet6i korre terjednek ki, tovabba hianyzik a
folyamatnak a megfigyelése, ezt a kérdGiven és
mélyinterjukon alapul6 vizsgalatok nem tudjak
leirni. Tovabba a karizma sz6 némileg heroikus
és misztikus felhangja, valamint nehéz koncep-
tualizalhat6saga miatt ez a fajta tipoldgia fokoza-
tosan lekerult a napirendrél.

Az egy ideig roppant nepszerlségnek orven-
dé karizma kutatasokkal parhuzamosan, sokszor
ezekkel keveredve, szamos mas Uj elméleti és ku-

*  Feltételezik, hogy valsaghelyzetekben és egyaltalan
a szervezeti valtozasok kapcsan megnoévekszik az igény
a karizmatikus vezetés irant.
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tatasi koncepcio is kialakul a nyolcvanas évekre.
Jellemzd, hogy sokszor csak a sz6hasznalat révén
lehet megkiilonboztetni az egyes elméleti kerete-
ket, bar el6fordul egy kutatasi kereten beldl is a
vegyes szohasznalat. It csak utalnék az 6nmagu-
kért beszéld elnevezésekkel hivalkodd non-visio-
nary vs visionary (Sashkin, 1988) és a hon-magi-
cal vs magical leadership (Nadler és Tushman,
1989) tipologiakra.

Nagyobb hatassal volt a kutatdsokra a Burns
(1978) éaltal bevezetett transactional vs transfor-
mational leadership tipoldgian nyugvo elméleti
keret, mely - béar a szerzd els6sorban politikai
kdrnyezetben értelmezte - a szervezeti kutatasok
széles korében elterjedt.

A tranzakci6s leadership olyan implicit szer-
z6désen nyugvo kapcsolat, ahol a beosztott for-
malis kotelességeit bérért vagy presztizsert tel-
jesiti, igy tAmogatva a vezet6 céljait. A transzfor-
macios vezetésnél ezzel szemben a vezet6 a be-
osztott nagyobb személyes bevonasa mellett,
annak magasabb rendl szikségleteit kielégitve
éri el céljat, mely folyamatban érzelmi tényez6k
is nagy szerephez jutnak. A transzformacios
vezetd a szervezeti kultdraban is valtoztatast ér
el, tevékenységének hangsulyos részét a szerve-
zeti élet ezen oldalan fejti ki.

Ez a tipoldgia ramutatott arra, hogy az ezt
megel6z6 kutatasok szinte kizardlag csak a tranz-
akciods vezetésként leirt jelenségre szoritkoztak,
ezéltal sikerllt teljesen Uj horizontokat nyitnia.
Az elmélet kidolgozdinak nem sikerilt egyezség-
re jutni, hogy a két tipus egymast kizaré-e, vagy
egymas mellett 1étez6nek lehet-e Gket tekinteni:
mindkét allaspontnak voltak tamogatdi. Mind-
emellett a transzforméacios leadership leirasa
gyakran keveredett a karizmatikus vezetd leirasa-
val, bar tébben tamogattak azt a nézetet, hogy a
karizma egy részeleme a transzformacios veze-
tésnek.

A nyolcvanas években ez a megkozelités volt
a legjobban elterjedtnek tekinthetd, azonban a
kilencvenes évekre a leadership kutatasok terén
szinte teljesen kiszoritotta a ,,manager vs
Hleader" tipolégia, mellyel kétségteleniil nagyon
sok tartalmi hasonlésagot mutat fel. Ennek a
tipolégianak els6 felvazolasa Zaleznik (1977) ta-
nulmanyaban mar jéval kordbban megtortént.

Véleménye szerint leader tipusi vezet6 az,
aki elképzeléseket és véarakozésokat ébreszt,
iranyadod célokat t(iz ki, minek eredményeképpen
»megvaltoztatja azt, hogy az emberek mit gon-
dolnak kivanatosnak, lehetségesnek és szik-
ségesnek™ (321. p.). A manager tipusu vezetd
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ezzel szemben a mar Kitizott célok meg-
valdsitasaval van elfoglalva. Ezen nézet szerint a
két vezet6i tipus egymast kizaré fogalom, attol
fligg6en, hogy valakinek milyen személyiségje-
gyei vannak, viselkedik igy vagy ugy.

Némileg ujrafogalmazza ezt az éallaspontot
Kotter(1990), aki szerint ezek nem egymast Ki-
zard viselkedések, a jé vezeté mindkét dimenzié-
ban kiemelkedd teljesitményt nydjt. O harom jel-
lemzd mentén kilonbdzteti meg a két tipust (ér-
dekes modon megkédzelitése gyakorlatilag meg-
feleltethetd a vezetési funkcidk leirdsanak is):

o tervezés és koltségvetés vs irany kijelolése;

o szervezés és személyzeti munka vs emberek
egysegesitése;

 ellen6rzés és problémamegoldas vs motivalas
és inspiracio.

Eljutottunk héat ,,nyomozasunk" masik szala-
nak végére, hiszen ez a fajta felfogas rendkivil
nagyhatastnak bizonyult, s a kilencvenes évekre
gyakorlatilag uralja a leadershiprél jelenleg folyo
szakmai diskurzust. A széles korl hasznélat
egydtt jart azonban a fogalmi Kkeret ,,szétfolyasa-
val", meglehetésen széleskorlien és homalyos
maddon értelmezik ezt a koncepciét. Most érde-
mes megvizsgalni a két atfogd jellegl, egymassal
parhuzamosan halad6 elméleti tradicio leirasabél
és OsszevetésébOl szarmazd tanulsagokat.

A két megkozelités kozotti kilonbségek a
kdvetkez6 dimenzidkban ragadhatok meg. A
leadership elméletek elsdsorban magatartastu-
doményi (pszichologia és szocialpszicholdgia),
mig a management elméletek szervezet- és (izleti
tudomanyi héttérre tdmaszkodnak.

Ennek megfeleléen a magatartastudomanyi
megkozelitések a vezetést személykozi, csoport-
szintl jelenségként irjak le, a tarsas befolyasolas
egyik formajaként. A masik megkozelités szer-
vezeti szinten értelmezi a vezetés koncepcidjat, s
az egyes modellek el6feltevéseinek megfelel6en
funkcidként, szerepként, vagy pedig folyamat-
ként ragadjak meg.

Az els6t a leir6 megkdzelités jellemzi, bar
kétsegtelen, hogy a vizsgalatok hatterében haté-
konysagnovelési célok alltak, ehhez azonban el6-
sz0r a vezetest megkisérelték leirni, laboratoriu-
mi modszerekkel vagy pedig kérd6ives, interjd-
zasra alapozott modszertannal. A management
elméletek normativ, elGiro jellegliek, a ,,milyen
feladatokat, milyen modon kell ellatni" kérdésre
vélaszolnak. Mintzberg modellje szakit ezzel a
ha-gyomannyal és leiré alapokon nyugszik.

A management kutatasok egységesebbnek
tlnnek célkitlizésik szempontjabol és nagyobb
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integralé erdvel is birnak. A leadership elmé-
leteknek komoly probléméaja, hogy az elméleti
modellek operacionalizalasakor, az empirikus
kutatasok soran a leadership jelenségét csak a
manager funkciot betdltokkel kapcsolatban vizs-
galjak. Olyan jelenségeket - stilus, befolyas, jo-
vOkép, karizma sth. - probalnak kvantitativ mod-
szerekre alapozva leirni, amelyek rendkivil ne-
hezen operacionalizalhatdk, nagyon eltér6 mo-
don észlelhet6ek és értelmezhetéek az egyes
szereplék &ltal. Tébben is siirgetik a nagyobb
szdmu kvalitativ modszertanra, esettanulmanyok-
ra és megfigyelésekre alapozott kutatasok vegzé-
sét. (Bryman 1992, House 1987)

Erdekes, hogy a leadership kutatasok ered-
ményei hogyan jelentek meg a funkcionalis man-
agement elméletek keretei kozott, gyakorlati,
alkalmazésorientalt vezetési koncepcidkka ata-
lakulva. Példa a Management by Objectives, a
Management by Exceptions vagy akar a Manag-
ement by Walking Around.

Ugy tlnik, hogy az eredményeket tekintve a
management elméletek sikeresebben integraljak a
leadership elméletek koncepcidit, mint forditva -
erre utal Bakacsi (1988) is -, bar lathatd, hogy két
teljesen eltéré el6feltevéseken és koncepcidkon
nyugvo tradiciordl van szo, igy véleményem
szerint a hierarchikus megkozelités nem célszer(.

Ajelenlegi leader vs manager terminus
elemzése

A Kotter hatdsa utan mind az oktatasban, mind
pedig a kutatasban roppant népszer(ivé valt ter-
minuspar értelmezésére kimerit6 részletességgel
nem vallaikozhatom. Jelen tanulméany keretei
kdzott néhany relevansnak mutatkozd szempont
szerint kiilonbségtételre hivom fel a figyelemét.
Egy eloljar6 megjegyzés: az irodalom sokkal
nagyobb teret szentel a ,leader" jelenség vizs-
galatanak és meghatarozasanak, a ,,manager"
sokszor csupan maradék elven hatarozhat6 meg,
ami nehézségeket gordit az értelmezés (tjaba.
Mindenekel&tt megéallapithatd, hogy ez a ter-
minoldgia jol illeszkedik mindkét kordbban vizs-
galt atfogd elméleti tradicioba. A kifejezéseket
megfeleltethetjik:
* avezetés két nagy atfogd funkciodjanak,
o eltérd helyzetekben alkalmazhatd vezetési
stilusoknak,
o vezet6i személyiségtipusoknak is, miszerint
valaki vagy egyik, vagy masik.
Gyakorlatilag az utobbi két felfogassal atfedd
megkdzelitést jelent, ha vezetdi készségek két
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csoportjaként tekintjiik &ket, amelyekkel kisebb
nagyobb mértékben lehet rendelkezni. A kovet-
kezd szempontok némi hangsulyeltolddassal
mindegyik értelmezés elemzésében segitségul
lehetnek. (igy ezutan egyméasnak megfeleltetve
haszndlom a ,leader”, ill. ,leadership* kifeje-
zéseket, és nem teszek kilonbséget, hogy a ve-
zet6 személyér6l, vagy az 6t jellemzd készsé-
gekrdl van-e szb.)

Legelterjedtebben talan az eltérd tipusu kész-
ségekkel szoktak jellemezni a két tipust. A jel-
lemz6k emlékeztetnek a tranzakciondlis és transz-
formécids vezetésnél felsorolt tipusokra. igy a
kadereknél fontos pl. a kommuniké&cio, jovokép,
bizalom, motivacid; a managereknél pedig a ter-
vezés, ellendrzés. Ennek megfelel6en lathato,
hogy a managerhez inkdbb szakmai, mig a kéader-
hez inkabb készség szintd jellemz6k flzédnek.

Ha a funkciokat tekintjik, akkor a leadership-
hez a célkitlizés (jovOkép), illetve a motivacid
kapcsoladik, mig a méasik oldalon a szervezés,
dontés, ellendrzés all. Sommasan 0sszegzi ezt a
Druckernek tulajdonitott, kézmondéasszer(ivé valt
mondas, mely szerint a menedzserek jol végzik a
dolgukat, mig a k&derek ajo dolgokat csinal-
jak.*

A hatalommal valé kapcsolat szempontjabol
Ugy tlnik, kézmegegyezés uralkodik abbol a
szempontbdl, hogy a managerek a poziciobol
fakad6 hatalmukra tdmaszkodnak. Véleményem
szerint ezt a French-Raven-i terminoldgia alapjan
szilkséges kiegésziteni a szakért6i hatalomforras-
sal is. A leader-ekhez a referens (karizmatikus)
hatalomforras kapcsolhatdé. Mindezeknek meg-
felel6en nem értek egyet azzal a megkozelitéssel,
mely a hatalom szempontjabdl egy olyan konti-
nuumot rajzol fel, mely szerint a managerek in-
kabb tdmaszkodnak a hatalomra, mint a leaderek,
csupan eltérd eszkozoket alkalmaznak.

Jellemz6 kulonbségtétel, hogy a leadershipet
szokas a valtozashoz, illetve a valsaghelyzetek-
hez kapcsolni, mig a managereket a konszolida-
ciéhoz, illetve egy stabil allapot fentartasdhoz. Ez
egyfeldl kapcsolédast jelent a vezetés kontingen-
cia elméleteihez, valamint tikrozi a transzforméa-
Ci0s és tranzakcids vezetésnél is leirt kiilonbsége-
ket is.

Megemlithet6, hogy az értelmezések szerint a
leaderek jellemz& tevékenységi terilete a szerve-
zet kultdraja, mig a managerek a raciondlis, bi-
rokratikus oldalt vezetik. Mindez Morgan(1986)
értelmezésében visszavezethet§ arra, hogy az

,-Managers do things right, leaders do the right things.*
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egyes elméleti megkozelitések milyen metafora-
kon keresztlll ragadjak meg vizsgalatuk targyat a
szervezetet. igy a magatartdstudomanyi elméle-
tek mogott a szervezetek kultiraként, a funkcio-
nalis megkozelitések mogott pedig azok gépkeént,
illetve élélényként valo felfogasa huzodik meg.
Ez természetesen azt is meghatarozza, hogy ami-
kor a vezetés jelenségét vizsgaljak, akkor annak
milyen tertileteit tudjak megragadni.

Ugy gondolom, hogy a leadership kutatasok
megUjulasa egyébként is jelentds mértékben
kothetd a szervezetikultUra-megkozelités elterje-
déséhez. Kialakult a szervezetek vizsgélatanak
egy olyan metszete, ahol az addig szervezeti
szempontbdl kissé ,,leveg&ben 16g6“ magatartas-
tudomanyi kutatadsok - hiszen ezek els@sorban
egyeni és csoportszintre orientdltak - otthonra,
s6t taguld horizontokra leltek. A leadership és a
szervezeti kultdra szorosan 6sszefonodott elmé-
leti és kutatasi konstrukciokka valtak. A két el-
méleti konstrukcié egymashoz kapcsolasa Schein
(1985) ma mar kanonikus mivében torténik meg.

Osszefoglaloul érdemes észrevenni, hogy a
tanulméanyban vizsgélt manager vs leader kon-
cepcid gyakorlatilag az eddigi vezetési kutatasok
egyfajta gyljtémedencéjeként is tekinthetd, hi-
szen mind a management, mind pedig a leader-
ship elméletek eddigi eredményeit képes magaba
integralni, ami persze egyben kell6képpen csepp-
folydssa is teszi ezt a széhasznalatot. Egyszerre
értelmezhet6 a vezet6i tulajdonsagok elméle-
tének, valamint a stilus, illetve kontingenciael-
méletek utodakeént is.

Osszefoglalas

A tanulméanyban harom szempontbdl tettem ki-
sérletet a ma a vezetéselméletek terén roppant
nepszer manager vs leader diskurzus értelme-
zésére.

A szavak egyes nyelvekben kdznapi értelem-
ben betoltott jelentését és eredetét tanulméanyoz-
va bemutattam, hogy az angol és német nyelvben
is jOI elkilonithetd - a vezetéshez kapcsoldddan
- Kkét szocsalad. Az egyik (manage/verwalten)
dolgok rendben tartésara iranyuld lgyességet
jelent. A maésik (lead/fuhren) el6l menve iranyt
mutatni jelentésd.

Ennek megfeleléen ugy gondolom, hogy a
magyar nyelvben a ,manage” szénak tartalmi
szempontbol az igazgatas felelne meg a legjobban;
ami a kdzszolgalati szféraban el is terjedt, az liz-
letiben azonban - talan tulzott blrokratikus fel-
hangja miatt - nem. Mindenesetre gy gondo-
lom, a menedzser sz6 - esetleges mellékzongéi
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ellenére - beilleszkedett nyelviinkbe. A ,lead*
sz6 hasonloképpen jol megfelel a mi vezetés sza-
vunknak.

Az egyes vezetéselméleti tradicidk torténetét
bemutatva a management elméletek kapcsan
utaltam arra, hogy azok a vezetést elsésorban
funkcidjéban és normativ megkozelitésben irjak
le. Céljuk az, hogy azonositsak e szervezeti pozi-
Ci0 - vagy szerep - betdltéséhez kapcsolodo fel-
adatokat és szakismereteket.

A leadership kutatasok torténetét elemezve
bemutattam, hogy azok a vezetést els6sorban
csoportszint(i jelenségként, a tarsas befolyasolas
egy forméjaként ragadjak meg. A magatartastu-
doményi elméleti alapokon és modszertanon
nyugvé kutatasok a hetvenes évek kdzepét6l fog-
va - a karizma elméletek Gjbani felbukkanasaval
- U irdnyokat vesznek, melyek elvezetnek a ki-
lencvenes évekre rendkivil elterjedté valt mana-
ger vs leader terminol6gidhoz.

Mindazonéltal szembet(in6, hogy manager vs
leader terminol6giahoz kapcsol6dod diskurzus nem
kiegyensulyozott, a hangsuly kétségtelenil a
leader tipust vezetd leirasan van. Ez nem két egy-
forma labon all6 elmélet, véleményem szerint
inkabb a leadership elméletek egy Uj korszakarol
van szé. Ezért nem gondolom, hogy itt a maga-
tartdstudomanyi és a funkcionalis elméleti tradicio
szintézisérdl beszélhetiink, inkabb az lathat6, hogy
a leadership kutatasok ,,kivonulnak* egy sor ha-
gyomanyosnak tekintett tertletrél. Mindez megfi-
gyelhetd méar a hetveneses évek kozepét6l, mikor
is az (j tipoldgiakban sokkal kisebb figyelmet
forditottak a nem-karizmatikus, ,,non-visionary",
»non-magic”, vagy akar tranzakcionalis vezetésre.
A kutatdk altaldban elismerik ezek fontossagat és
sziikségességét, de felismerik, hogy ezek nem a
magatartastudomany kutatasi tertiletére esnek.

A szervezetek kultiraként (érték-, norma- és
szimbolumrendszerek) valé felfogasanak meg-
er6sodésével a magatartastudomanyi vezetésku-
tatasok elhagyjak a Human Relation mozgalom
és a pszichologusok altal meghatéarozott Gtjukat,
ahol a vezetést csak csoportszint(i jelenségként
tudtdk leirni és vizsgalni, ami az eredmények
mellett szamos problémahoz vezetett a szervezeti
szint(i vizsgalatok soran. A magatartastudomanyi
vezetéskutatasok szadmara Uj és szervezeti szint(i
dimenzi6 nyilt a kultdra koncepcié kapcsan,
melyhez a szervezeti tanulas megkozelités is
szervesen kapcsolodik. igy lesznek a leaderek a
»Kultira mesterei* és ,,oktat6i“. Ugy vélem, a
jelenlegi kusza helyzet a régi és az (j koncepciok
egyUttélésébdl is fakad.
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Masfel6l ndveli a koncepcid cseppfolydssa-
gat, hogy a funkcionalis megkdzelités atemel
olyan Ujszer(i vezetési technikakat, melyeket az
Uj leadership elméletek és kutatasok alapjan fo-
galmazddnak meg. Ennek kdszonhetéen foglal-
koznak sokat a leadership készségekkel, igy az
»empowerment“-tel, jovéképpel és elkotelezett-
ség épitéssel.

Tanulsagok

Az eddigi elemzések fokusza a mult és a jelen
volt, ha a jovot tekintjuk, akkor a formalodé Uy
leadership megkdzelitésre alapozott kutatasoknak
véleményem szerint a kdvetkez6 kihivasoknak
kell megfelelnitik:

» Kkevessé vizsgaltdk eddig a vezetés ,hatés-
mechanizmusat"”, a mindennapok gyakorlatat;

e t0l nagy hangsulyt fektettek a vezetd viselke-
désére, a kovetdk észlelésének és igényeinek
vizsgéalata a hattérbe szorult;

 kisebb hangsuly keriilt eddig a tarsas értelme-
zési folyamatok befolyasolasara (Id. Morgan és
Smircich, 1982);

e eddig els6sorban a vezetés fels6 szintjeit vizs-
galtak, pedig alsobb szinteken is fontos szerepe
lehet;

» tllsdgosan is dominaltak a vezetd sajat elbe-
szélésére, illetve interjukra épitd kutatasok;

e Kkevés a mély esetleirason, résztvevd megfi-
gyelésen alapul6 kvalitativ elemzés;

» kevés adat all rendelkezésre a hosszabb tavu
hatasokrol;

» kevés alkalommal vizsgéltak a kudarchoz ve-
zetd eseteket.

Lathaté, hogy rengeteg megvalaszolasra vard
kérdés all még azok el6tt, akik a leadershipnek
nevezett jelenséget probaljak vizsgalatuk targya-
va tenni. Feltehetd, hogy a szervezetkutatasok
egyik f6 ,slagertémaja*“ marad a tanulmanyban
leirt problémakor.

Bér a tanulmany két elméleti konstrukcié fej-
I6déstorténetét és egymashoz val6 viszonyat ele-
mezte, érdemes lehet bizonyos szélesebb korre
vonatkoztathat6 tanulsagot is lesz(irni.

A mai fels6oktatast a ,,,management” meg-
kozelités dominalja. Az egyetemeken a hallga-
tokat mindazon ismeretekkel igyekeznek ellatni,
amelyek a szervezetek racionalis oldalanak ma-
kodtetéséhez szlikségesek. Mindez azt sugallja,
hogy eredményes vezet6ként lehet miikddni a
funkcid betdltéséhez sziikséges szakismeretek
elsajatitasaval.
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Keveés lehet6ség nyilik azonban azon készsé-
gek és képességek elsajatitasara és fejlesztésére,
amelyek a szervezetek magatartasi oldalanak be-
folyéasolasahoz sziikségesek. Mérpedig az Uj lea-
dership kutatdsok bemutatjak, hogy a mai ver-
senykorilmények kozott az egyéni és a szerve-
zeti siker kritériumai nagymértékben ezen ténye-
zGkben rejlenek. Az oktatds azonban ezen a
teriileten jobbara magara hagyja a palyakezddket,
hogy sajat tapasztalataik alapjan boldoguljanak.

Ugyanakkor pedig, ha megfigyeljuk ajelenle-
gi hazai koriilményeket, amelyek kozt a jelenlegi
Uzleti szervezeteinknek tevékenykedniuk kell,
csupa olyan jelenségre lehetlink figyelmesek,
amelyek el6térbe helyezik a ,leader" jellegi
vezetéshez kapcsolddd képességeket és készsé-
geket. Jelents szervezeti valtozasok zajlottak le
és zajlanak le a véllalatoknal, egyre tébb munka-
vallalénak kell més kulturébol szarmazé mun-
katarsakkal egytttm(ikodnie, valamint a sz(kul6
anyagi eréforrasok kozepette egyre nagyobb
mértékben szlikséges tdmaszkodni az emberi eré-
forrasok kihasznalaséra.

Mindez siirgeti a hazai manager avagy veze-
t6képzés olyan megujitasat, amely a tapasztalati
tanulds révén lehet6séget ad arra, hogy az okta-
tasi intézményeket elhagydk ne csak kivalo
»managerek”, hanem egyben kivalé ,,leaderek” is
lehessenek.

Természetesen a jelenlegi manager vs leader
diskurzus a tanulmanyban leirt folyamatokat tiik-
rozi, és ezen a szemivegen keresztil tekintett a
vezetés jelenségére. Nem szabad azonban meg-
feledkezni arrdl, hogy ha egy Ugyvezet6t meg-
kérdeznénk, hogy 6 vajon manager-nek vagy
leader-nek érzi-e magéat, minden bizonnyal cso-
dalkozna, hiszen ott kint elsésorban emberek
vannak.
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BODNAR Viktéria-CSASZAR Csaba-DOBAK Miklds

A KONTROLL MINT VEZETOI FUNKCIO

A kontroll a szervezeti célok elérését segitd, visszacsatolason alapulé folyamat, amelynek soran
el6zetes standardokat allapitanak meg, ezek aktualis értékeit folyamatosan mérik és dsszeha-
sonlitjdk a standardokkal, valamint - sziikseég esetén - beavatkoznak. Szerzék e folyamatot
vezetSi funkcidnak értelmezik és irjak le, kitérve a kontrollnak a gyakorlatban el6forduld

kilonféle megnyilvanulasi formaira.

A vezet6k Kkitlizott céljaik elérése érdekében
megszervezik a beosztottak munkajét, atalakitjak
a szervezetet, &m mindezek 6nmagukban még
nem biztositjdk, hogy az iranyitott egységek
valoban az elképzeléseknek megfelel6 mddon
fognak miikddni és a ténylegesen elért eredmé-
nyek meg fognak felelni annak, amit célul tliztek.
A célok és a tényleges miikddeés, illetve eredmé-
nyek kozotti kilonbséget csokkentd egyik leg-
fontosabb vezetdi tevékenység (funkcid) a kont-
roll.

Magahoz a ,.kontroll* sz6hoz szdmos pozitiv
és negativ asszociacio kapcsolddik. A pozitiv
asszociaciok rendre, elérelathatdsagra, bizonyos-
sagra és kiszamithatésagra utalnak, a kontroll
hianya ebbdl a szemponthdl anarchiat, kiszamit-
hatatlansagot jelent. Ugyanakkor van a szénak
egy masik jelentéskore is, amelyben a kontroll
dominanciara, er6szakra, masok kihasznalasara
utal. EKkor a kontroll hianya szabadsagot, kreati-
vitast és autonomiét sugall.

A kontroll meghatarozasa

A kontroll a szervezeti célok elérését seqitd, visz-
szacsatolason alapul6 folyamat, amelynek soran
a vezet6k

» akontrollalt egyseg egyes jellemzGire elézete-
sen standardokat allapitanak meg,

» ¢ jellemzék aktudlis értékeit a kontrollfolya-
mat soran mérik, és

» 0sszehasonlitjak a standardokkal,

» a standardokban meghatarozott és tényleges
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jellemz6k eltérése esetén beavatkoznak. (An-
thony, 1993)

Ezek a kontroll definiciéjanak altalanos ele-
mei, amelyek a vezetdi kontroll minden teriiletén
megfigyelhet6k. A folyamat egyes elemeit és
azok kapcsolatéat foglalja 6ssze az 1. abra.

1. 4bra

A kontrollfolyamat elemei és kapcsolataik

szervezeti standardok aktudlis Ossze-
célok '» kialakitasa “» (tény) értékek hasonlitas
mérése .
A i\

visszacsatolas (eltérés
esetén beavatkozésa
mikddésbe, a standard
feltilvizsgalata)

Lathatd tehat, hogy egy szabalyozasi korr6l van
sz6, amelynek gyokerei egészen a rendszer-elme-
letig, illetve a kibernetikaig nydlnak vissza. Ilyen
értelemben fogalmazhatunk Ggy is, hogy a kont-
roll szabalyozé jelleg( iranyitasi funkci6. Ebbdl
az is kovetkezik, hogy az altalunk hasznélt kon-
troll terminoldgiat semmiképpen nem azonosit-
hatjuk az ellen6rzés kifejezéssel. Valoszin(leg
akkor jarnank el a leghelyesebben, ha a kontrollt
szabalyozésnak forditanank. A terminologiai
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vitdk elkerulése érdekeben azonban eltekintiink a
kontroll ,,magyarositasatol”.

A standardok az altalanos szervezeti céloknak
a kontrollalt egység (amely lehet akér személy is)
szintjére lebontott, mérhet6 és értékelhetd jellem-
z6ire vonatkoznak. igy a kontrollalt egység tevé-
kenységének inputjat, az egység tevékenységé-
nek folyamatat és a tevékenység outputjat egy-
arant tekinthetjik a kontroll targyanak.

A standardok sokféleképpen megfogalmazha-
tok. A szamszer(i standardok lehetnek naturalis
és pénzigyi kategoridkban kimutathatok, lehet-
nek abszoldt és relativ mutatok, de kialakithatok
nem szamszer(sithetd, bizonyos lényeges eljara-
sok menetét el6ird, szabalyoz6 standardok is. Ki-
alakitasuk kapcsan felvetddik a kérdés, hogy mi-
Iyen jellemzdkre vonatkozzanak. Hiszen elvileg
egy szervezet minden mikodési jellemz6jére ki-
alakithat6 lenne valamilyen standard. A standard-
ok kialakitasa és mérése azonban rendkivil er6-
forrasigényes feladat, és a sok el6iras nagymér-
tékben korlatozhatja a szervezet tagjainak onal-
16sagét, kreativitasat, megndvelheti a vezetdk fel-
adatait. Ezért csak azokra a jellemzOkre érdemes
standardokat kialakitani, amelyek valoban kap-
csolatba hozhatok a szervezeti célok megval6-
sulasaval és alakulasuk kritikus a szervezet telje-
sitménye szempontjabdl.

Méresre a standardoknak valo megfelelés vizs-
galatdhoz van szilkség. Bar logikailag a mérés a
standardok kialakitasa utan kdvetkezik, mégis
sokszor a mérhetdség és a mérés koltsége a dontd
kritérium valamely standard kialakitasaban.

Az 6sszehasonlitas a standardok és az adott
jellemzdk tényleges értékeinek Osszevetését, to-
vabba a kullénbségek elemzését jelenti. Az dssze-
hasonlitaskor a legfontosabb feladat - az esetle-
ges eltérések megallapitasan tdl - azok lehetsé-
ges okainak feltarasa.

Beavatkozasra abban az esetben kertilhet sor,
ha a standardok és a tényleges értékek eltérése
meghalad egy kritikus szintet, és ismert, hogy mik
az okai a kijelolt standardoktol vald eltérésnek,
vagyis milyen terlileteken van sziikség beavatko-
zésra. Lehetseges, hogy a beavatkozas a standard,
»yagy a mérési eljards megvaltoztatasat jelenti. Er-
re példaul abban az esetben keriilhet sor, ha nyil-
vanvalova valik, hogy a kit(izott standard nincs
kapcsolatban a szervezet altalanos céljaival, vagy
azokkal nem konform.

Kontroll a szervezetekben

A szervezetek kontrollalhatdsaganak tébbféele
megkozelitése létezik a szakirodalomban, illetve
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1. tablazat

A piaci, a burokratikus és a klan kontroll jellemzéi

tipus jellemzdék

piaci kontroll hangstly az elszamolason,

meghatarozhaté output (termék
vagy szolgaltatas),
meghatarozhat6 és egységekhez
rendelhetd teljesitmények,
decentralizalt m(ikodés,
egyértelmd felelésségi viszo-
nyok,

viszonylagos autonémia

biirokratikus kontroll hangsuly a szabalyokon,

ismertek a tevékenység részei
(a folyamat),

rutinszer( dontéshozatal,
er6s hierarchia,

konformitas

klan kontroll hangsuly a kultdrén,

személyes elkotelezettség

a gyakorlatban egyarant. Ezek kozil méltan az
egyik leghiresebb a William Ouchi éltal kidolgo-
zott szervezeti kontroll tipoldgia. (Ouchi, 1980)
O a szervezetek, illetve azok egységei kontrol-
lalasanak harom alaptipusat kilonbozteti meg: a
piaci, a blrokratikus és a klan kontrollt. Ezek
jellemz6it az 1. tablazat foglalja dssze: (Aldag és
Stearns, 1987, 646. p. alapjan)

Piaci kontroll

A piaci kontroll alkalmazasanak alapja, hogy az
egyes szervezeti egysegek eredményének pontos
méresével (vagyis az drmechanizmussal) és az
ehhez k6t6d6 motivacioval, versenyeztetéssel
Iényegében megoldhat6 a kontroll feladata. Ep-
pen ezért e mechanizmus hatékony miikddésének
minimalis feltétele az elszamolas alapjaul szol-
galo ,,arak" kialakithatdséaga.

A piaci tipusu kontrollt alkalmaz6 vezetdk
els6sorban pénzben kifejezett standardokat alla-
pitanak meg a szervezet egységei szdmara, és
ezek elérését mérik. Az iranyitott szervezeti
egységek vezetbi viszonylag onalléan dontenek
ezen elvérdsok teljesitésének madjarol. A veze-
ték és beosztottaik kapcsolata egyfajta szerzé-
désként értelmezhet6, amelyben a vezetdk bizo-
nyos pénzben kifejezett teljesitmények elérését
irjak el6, cserébe bért (esetleg egyéb juttatasokat)
biztositanak, és vallaljak, hogy az iranyitott
egységet csak az elére meghatarozott mutatok
alapjan értékelik. A piaci tipusu kontrollra példa
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lehet divizionalis szervezetekben az &rak szabad
alakulasanak lehet6vé tétele a diviziok kozotti
tranzakciokban.

Ha azonban minden probléma megoldhat6
lenne piaci eszkdzokkel, nem jottek volna létre
szervezetek, az egymastol teljesen fliggetlenul
dolgoz6 egyének a piacon cserélnék ki termékei-
ket és szolgaltatasaikat.

Birokratikus kontroll

A piaci tipusu kontroll nem mindig mikodik ha-
tékonyan. Vannak esetek, amikor példaul nem
lehetséges arakat kialakitani, vagy pénziigyi jel-
legli standardokkal nem irhato le teljesen az el-
vart teljesitmény. (Ilyen példaul egy irattar vagy
egy hivatal miikodése.) A birokratikus kontrollt
alkalmazo6 vezet6k hierarchikus kapcsolatokat
alakitanak ki, amelyekben a hierarchia magasabb
szintjein allék ellenérizhetik az alacsonyabb
szinten allokat.

Mig a piaci tipusu kontroll egyértelmiien a
tevékenységek oMfpwijaira irdnyul, addig a bi-
rokracia alapja a hierarchia alsébb szintjein lévék
tevékenységének megfigyelése a felsébb szinte-
ken lév6k altal, valamint elére meghatarozott
szabalyok betartasanak ellenérzése (ilyen éles
kildnbség természetesen csak a modell szintjén
igaz). Ezek a szabalyok el6irhatjak a tevékenység
menetét, vagy az output jellemz@it. Az elsére
példa a tevékenység végzésére vonatkoz6 sza-
baly, a masodikra pedig a termékekre vonatkozd
mindségi elGirés.

A biirokratikus mechanizmusok hatékony
mikodésének legfontosabb feltétele annak is-
merete, hogy mely tevékenységek jarulnak hozza
a szervezet eredményes mikodéséhez (vagyis
ismerni kell a tevékenységek és eredmények
kozotti ok-okozati kapcsolatot), hiszen enélkiil
nem lehetséges szabalyok, eljarasok kialakitasa,
illetve a hierarchia fels6bb szintjein elhelyezkedd
vezet6k nem tudjak értékelni beosztottaik tel-
jesitményét, mivel nem tudjak azt mihez hasonli-
tani.

Klan kontroll

Az el6z6 két mechanizmus esetében a kontroll
alapja valamilyen, a szervezet tagjaihoz képest
,Kuls6" norma vagy szabaly volt (a piac esetében
az arak, a burokracia esetében a szabalyok). A
kulturalis normakon, szokasokon, az ezekhez
valé szocializacion alapul6 klan viszont a nor-
mak intemalizciojén, ha ugy tetszik, személyes,
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informalis mechanizmusokon keresztul ,,hat",
melynek kovetkeztében a szervezet tagjai kozott
nagymértékben lecsokken, akar meg is szlnik az
érdekellentét.* Amig a piac és a burokrécia a
résztvevok kapcsolatait szabalyozza, addig a klan
a résztvevlk személyére, motivécidira iranyul.

A személyesség, informalitas egyszerre jelent
elényoket és hatranyokat is a piaci és a burokra-
tikus kontrolihoz képest. Az érdekellentétek
megsz(inése feléslegessé teszi a legtobb formalis
kontrolieszk6z mikodtetését a szervezetekben,
raadasul a szabalyok, normak internalizacioja fel
is gyorsitja a kontrollfolyamatot, a szervezet tag-
jai magukban folyamatosan hozzéigazitjak cse-
lekedeteiket a szocializacio soran belsévé valt
normakhoz.

Ugyanakkor a vezet6k szdméra a klan gyen-
geségei is az értékek internalizaltsagabol fakad-
nak: ez a mechanizmus nem ,,bevezethet§" és
véltoztathatd egyik naprdl a mésikra, mint pél-
daul valamely bels6é elszdamolo ar. Hatékony
miikodéséhez a normak (szabalyok) ismeretén tul
a vellik val6 azonosulas is szilkséges, ami csak
hosszu id6 alatt alakulhat ki, és joval nagyobb
elkotelezettséget kivan meg, mint egy birokra-
tikus szervezethez val6 tartozas. A klan jellegé-
nél fogva sokkal inkdbb kotdik a szervezeti
tagok személyiségéhez, s a tagsag nagyarany(
valtozasa meg is szuntetheti a miikodését. Erde-
mes megjegyezni, hogy miikddésének feltételei
éppen ellentétesek a piacéval: amig a piac egyér-
telm( teljesitményértékelést igényel, addig erre a
klannél nincs sziikség. A piaci kontroll a részt-
vevok érdekeinek jelentds eltérése esetén is ha-
tékony lehet. A klan hatékonysaga viszont az
érdekkiilonbségek csokkentésén alapul.

Az el6zbekben bemutatott kontrolitipusok a
valGsaghan természetesen nem figyelhet6k meg
ilyen tiszta formaban, a szervezetek tobbségénél
altalaban mindharom mechanizmus mikodik,
egyszerre, egymas hatasat tdmogatva, vagy le-
rontva. A megvaldsul6 kontroll a hdrom mecha-
nizmus kozos eredGjekent alakul ki.

Erdemes roviden utalni arra, hogy a piaci és a
blrokratikus kontroll mikddésének el6feltétele,
hogy a szervezet kontrollalt tagjainak, vagy egy-
ségeinek teljesitménye valamilyen médon meg-

* A szocializacion keresztul kialakulé k6zds értékrend,
és ennek hatasa az egyének és szervezetek mikddésére
szamos kutatd vizsgalddasanak targya volt. A vizsgala-
tok kiterjedtek egyes vallalatokra, iparagakra, de egész
foldrajzi régidkra is. (lasd példaul: Blau & Scott 1969,
Lebas & Weigenstein 1986)
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itélhetd, mérhetd legyen. Ehhez pedig az sziik-
séges, hogy

* mérhetd legyen a tevékenység outputja (az
arak megallapitasahoz), vagy pedig

* ismert legyen a tevékenység technologidja
(hiszen csak igy lehetséges a tevékenység folya-
matét szabalyozd biirokratikus szabalyok megal-
kotasa).

Az output mérhet6ségére vonatkozo feltétel
tartalma egyértelmd, a technoldgiara vonatkozd
feltétel viszont részletesebb magyarazatot igé-
nyel. Egy olyan tevékenység esetében, amelynek
outputja nem (vagy nem egyeértelm(ien) mérhetd,
a tevékenység értékeléséhez és szabalyozasahoz
sziikséges annak ismerete, hogy a tevékenyseg
milyen lépésekbdl all, s az egyes lépések kozott
milyen ok-okozati kapcsolat van. Csak ezek is-
meretében alkothatok szabalyok. A megvaldsuld
kontroll igy a tevékenység (feladat) jellemzGinek
fuggvénye.

Az outputok mérhetdségétél és a technoldgia
ismertségét6l fuggben négy alaphelyzet kilonit-
het6 el, amelyet a 2. abra foglal 6ssze. (Ouchi,
1979):

2. 4bra

A négy alaphelyzet(szituacio)

a technoldgiai kapcsolatok ismerete

teljes nem teljes
az output vt ISUtpUt Vigyt ’ output
mérhetsége EVEeKenyseg Kontro kontroll
tevékenység klan
kontroll kontroll

Léathatjuk, hogy az output j6 (magas szint(i) mér-
het6ségével és a technoldgiai kapcsolatok teljes
ismertségével jellemezhet6 helyzetben lehetdség
van mind piaci, mind burokratikus kontroll esz-
koézok alkalmazasara is. Az, hogy ebben a hely-
zetben mire kerdl sor, a kontrolltipusok adott szi-
tuéciobeli koltségeitdl és a vezeti magatartastol

fiigg.

A kontroll mint vezetési funkcio

Miutan definialtuk a kontrollt, annak folyamatat,
s megismertiik az elméletileg relevans kontroli-
tipusokat, felvet6dhet a kérdés, hogy miért is ke-
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zeljuk kiemelt vezetési funkcioként a kontrollt a
stratégiaalkotas, a szervezés-/szervezetalakitas és
a kozvetlen iranyitas mellett. E kérdésre tobbféle
szempontbdl is valaszolhatunk.

» Gazdasagi szempont

Ha egy szervezetben megsziinik a kontroll, a
részfolyamatok ,.elszabadulhatnak”, eltérhetnek
az elére kijelolt céloktdl, az eréforrasokat nem a
meghatarozott modon és célokra hasznaljak, azaz
romlik a szervezet miikodésének hatékonységa.
Ebbdl a szempontbdl a kontroll standardizélja a
szervezet és tagjai mikodését es munkajuk ered-
ményeét.

 Pszicholdgiai szempont

A kontroll stabil és el6relathaté kdrnyezetet te-
remt, amelyben a szervezet tagjai feladatukra
Osszpontositva képesek tevékenykedni. Az
elvarasok és a teljesitményértékelési szempontok
megfogalmazasa a vezet6kben er6siti a szervezet
miikddésének ,,kézben tartdssagara“ vonatkozo
érzést, mig a szervezet mas tagjai szamara Kije-
16li @ munkavégzés kereteit.

» Politikai (hatalmi) szempont

A vezet6k a kontroll segitségével gyakoroljak az
eréforrasok felett vald rendelkezést a szervezet
tobbi tagjaval (kuléndsen beosztottaikkal) szem-
ben, valamint a kontroll segitségével korlatozzak
az alsébb szintli vezet6k dontési jogositvanyait.
(Huczynski, Buchanan 1991)

A gazdasagi szempontokra tekintettel els6-
sorban az alabbi kérdésekre igyekszink vélaszt
adni:

e Mire irdnyul és milyen id6tavon* érvénye-

sll a vezetés altal gyakorolt kontroll?

» Mik a kontrollfolyamat tartalmi elemei?

» Melyek a hatékony kontroll jellemz6i, és

milyen tényez6k befolyasoljak azok kiala-
kitasat és miikodését?

A kontrollfolyamat targya és id6horizontja

A vllalati hierarchia kilénbozé szintjein elhe-
lyezked6 vezetbk eltérd Iéptékii és aggregaltsagu
feladatokkal keriilnek szembe. Mig a felséveze-
tés szdmara egy termel6 cég esetében a hosszl
tavu eredményes miikodés biztositasa és a kor-
nyezeti valtozasok kezelése a legfontosabb fel-
adat, addig az Uzemvezetdk, mlvezet6k felel&s-

* Az id6tav valamely kontrollfolyamat végigvitelének
jellemz6 hosszara utal.
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sége a napi termelési programok megfelel6 telje-
sitésehez kotodik.

A kontroll targya és a kontrollfolyamat id6in-
tervalluma alapjan kulénbséget lehet tenni a stra-
tégiai, a menedzsment, és az operativ kontroll
kozott.

A stratégiai kontroll a stratégiai célok kijelo-
lését és teljesiilésiik vizsgalatat foglalja magaban
a szervezet egészére vonatkozdan. A sok bizony-
talansag és a hossz( id6tav miatt nagyon kevés
pontosan mérhet6 kategoriat tartalmaz. A strate-
giai kontrollt e kdnyvben a stratégiaalkotasként
definialt, célkitlizd jellegli vezetési funkciéhoz
tartozonak tekintjik.

A menedzsment kontroll a stratégiai kontroli-
nal Iényegesen révidebb (altaldban éves) id6tavra
vonatkozik, és elsésorban szamszerdsitett, pénzi-
gyi jellegii standardok hasznélata jellemzi. Ezt
feleltethetjuk meg leginkabb a klasszikus vezeté-
si funkciok kozott targyalt - az angol ,,control
sz0 jelentéstartalmanak megfeleld - kontrollnak.

(A ,,menedzsment* jelz6t azért szokéas elétenni,
hogy megkulonboztethessik a stratégiai és ope-
rativ kontrolitdl.) Mi is ebben a felfogasban tar-
gyaljuk e vezetési funkciot. Angolszasz nyelv-
terlileten gyakran hasznaljédk a ,,control* mel-
lett/helyett a ,,controlling” kifejezést is a vezetési
funkcidk targyalasakor. Ezt kdvetve a tovabbiak-
ban a kontroll (menedzsment kontroll) és a cont-
rolling kifejezést' mi is szinonimaként hasznéljuk.

Az operativ kontroll egyedi, konkrét munka-
feladatokra vonatkozo, kis létszdmd munkacso-
portok iranyitasahoz kapcsolddo konkrét, nagyon
rovid id6tava tevékenység. A standardokat alta-
laban naturdlis kategériak, illetve a munkafelada-
tokra vonatkozo elGirasok forméajaban alakitjak
ki. A kontroll e szintje az altalunk kdzvetlen ira-
nyitasként jelolt, az el6z6 fejezetben targyalt ve-
zetési funkcidhoz kapcsolodik leginkabb.

A 2. téblazat 6sszefoglald attekintést nyujt a
harom szint meghataroz6 kildnbségeir6l (An-
thony, 1993 alapjan).

2. tablazat

A héarom kontroll szint jellemz6i

stratégiai
kontroll

a probléma jellemzgi nehezen meghatarozhatd,
strukturdlatlan,
sok lehet6ség,
tisztazatlan oksagi kap-
csolatok
idétav az iparag jellegétdl fug-
g6en akar tobb évtized is
lehet

a kontrollfolyamat kevés formalis elemzés

jellemz6i torténik, nagyrészt egyéni
itéleteken alapul, van idd
az alapos munkara,
szabéalyozatlan

értékelés

szubjektiv és bonyolult,
az értékelés csak hosszu
tavon lehetséges

mi all a kdzéppontban avizsgalando részterilet,
a hosszu tava terv
(program)

nem hierarchikus

hataridék .
a gyorsasag
altalaban
nem lényeges
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menedzsment kontroll operativ kontroll

(controlling)

vannak példak,

tobbszor visszatérd feladatok,
korlatozott szamu
lehet6ség,

részben programozhatd

el@irt szabalyok,
matematikai modellek
hasznélata

az elkbvetkez6 néhany év,  Kozvetlen jovo

a hangsuly a kovetkezd
iddszakon van

tobb formlis elemzés, nem Kritizalhat6 el6irasok

kovetése,
vannak hataridék,
kevés iteracio,
ritmusos ismétl6dd

kevésbé bonyolult,
legalabb évenkénti
értékelés

altalaban viladgosan
meghatarozott szempontok,
azonnali értékelés

a programok és a egyedi tranzakciok,
felel6sségi kdzpontok

egyarant,

hierarchikus nem hierarchikus

a gyorsasag altalaban azonnali
fontosabb
a pontossagnal
VEZETESTUDOMANY
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A fenti harom szint bizonyos jellemz6k alapjan
elkiilénithet6 tehat, de természetesen nem fiig-
getlenek egymastdl. Az operativ kontroliban
hasznalt standardok a menedzsment kontroll
(controlling) standardjainak tovabb bontott, ro-
videbb idétavra és kisebb egységekre értelmezett
valtozatai. Ugyanez a kapcsolat a menedzsment
kontroll (controlling) és a stratégiai kontroll ko-
z6tt is (hasonldan a kiilonbdz6 aggregaltsagu ter-
vek egymas kozotti kapcsolatahoz).

A hatékony kontroll jellemzéi

A hatékony kontroll-lal szemben tdmasztott elva-
rasok altaldban a kovetkez6k (Robbins, 1988,
485-487. pp. alapjan):

Viszonylagos pontossag - Ha a tényleges tel-
jesitmény mérésekor a kontrollrendszer pontatlan
adatokat szolgaltat, el6fordulhat, hogy e pontat-
lan adatok alapjan a vezet6k nem avatkoznak be
amikor mar sziikséges volna, vagy olyankor cse-
lekszenek, amikor felesleges. (Hangsulyozni kell
azonban, hogy a teljes pontossagra valo torekvés
nem mehet a gyorsasag rovasara. Van egy hatér,
ahol a vezet6nek mar nincs lehetésége a dontések
halogatasara amiatt, mert az adatok még tartal-
maznak bizonytalansagokat. Voltaképpen a veze-
t6 egész élete arrdl szdl, hogy tdbbé-kevéshé bi-
zonytalan szituacidkban a kockéazat felvallalasa-
val kell dontéseket hoznia.)

Jelenidejliség - Vagyis olyan frissességl ada-
tokat kell, hogy szolgaltasson, amelyek alapjan
szilkség eseten még lehetséges hatékony beavat-
kozas.

Gazdasagossag - Minden kontrollrendszer
mikodtetése pénzbe keril, éppen ezért a veze-
téknek torekedniik kell arra, hogy csak a szilk-
séges mértekl kontrollt alkalmazzék (kiléndsen
igy van ez birokratikus eszk6zok, szabalyok
esetében).

Rugalmassag - Egy kontrollrendszernek al-
kalmasnak kell lennie a megvaltozott kornyezeti
és szervezeti feltételekhez valé alkalmazkodasra.

Erthet6ség - A hasznalt kategdridknak, stan-
dardoknak érthet6eknek kell lennitk azok szama-
ra, akiket érint.

Elérhetd célok megfogalmazésa - A kialaki-
tott standardoknak realisaknak kell lenniiik, k-
I6nben megsz(inik motivalo erejiik és a vezet6k
szamara igen nehézzé valik a betartatasuk.

Lényegi dimenzidk hangstlyozésa - A koltse-
gesség és az id6igény miatt csak azokat a jellem-
z0ket kell kontrollalni, amelyek kritikusak a szer-
vezet sikeres miikddése szempontjabal.
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Hangsuly az eltéréseken - A vezet6k szdma-
ra &ltaldban a standardoktol valo eltérésen és az
eltérés okain van a hangsuly, igy egy hatékony
kontrollrendszernek is az eltéréseket kell hang-
stlyoznia.

Tobbszempontisag - Ha egy szervezeti egy-
ség teljesitmenyét csak egy szempont szerint
értékelik, az adott egység vezetdi mindent meg
fognak tenni azért, hogy az adott szempont
alapjan j6 képet mutassanak magukrol. Ezért
szlikséges a standardok tobb terileten val6 meg-
fogalmazésa.

Javaslat a beavatkozasra - Egy hatékony
kontrollrendszer nemcsak az eltérésekre figyel-
meztet, hanem az eltérések kikuiszobolésére vo-
natkozdan javaslatokat is megfogalmaz.

A kontrollt befolyasol6 tényezdk

A szervezetek kornyezetének targyaldsakor a
kulonbtz6 befolyasold tényezdket és azok haté-
sait mar bemutattuk. Itt csak a kontroll szempont-
jabol leglényegesebb kontextualis tényezOket
vesszik sorra.

Meéretla tevékenységek Osszetettsége

Kis szervezetekben a vezet6knek altalaban na-
gyobb eselylik van a teljes miikddés atlatasara és
befolyasolésara, igy kevésbé tdmaszkodnak for-
malis standardokra, szabalyokra. Nagyobb, diver-
zifikalt tevékenységgel jellemezhetd szervezetek-
ben ugyanakkor a méret és a tevékenységek
Osszetettsége miatt szilkség van standardok és
szabéalyok kialakitasara.

A szervezeti hierarchia szintje

Egy vezet6 az iranyitasa alatt 1év6 egység(ek)
teljesitmenye szempontjabol kritikus jellemzoket
kontrollalja. Eppen ezért a szervezetek fels6bb
szintjein 1év0 vezet6k a miikodes atfogd értéke-
Iéséhez altalaban tébb szempontot is figyelembe
vevl, dsszetett standardokat alakitanak ki, mig az
alsobb szinteken 1év vezet6k kevesebb, egysze-
riibb standardot hasznalnak.

Az adott egység!tevekenység fontossaga

A szervezet eredményessége szempontjabdl kri-
tikus egységek vagy tevékenységek kontrollja
altaldban kifinomultabb, részletesebb a kevéshé
fontosakhoz képest.

A kontroll tartalmi elemei

Az eddig targyaltakbdl kovetkezéen: az 6nalld
vezetési funkcioként értelmezett kontroll (me-
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nedzsment kontroll) alatt els6sorban kiilénb6z6
technokratikus koordinécios eszkdzok egységes
rendszerének kialakitasat, valamint ezek egyide-
ja, egymassal parhuzamos mikodtetését értjik.
Mint mar utaltunk ra, ezt a tevékenységkort szo-
kas controllingként is jeldlni.* Az igy értelmezett
kontroll/controlling alapvet tartalmi elemei - az
egyes résztevékenységeket a szervezet iranyi-
tasaban bet6ltott szerepiik alapjan elkllonitve - a
kovetkezok:
» rovid tavu célkijelolés (tervezés, keretek Kki-
alakitasa);
» a célok megvaldsulasanak folyamatos nyo-
monkdvetése (mérés, elszamolas);
» a tervektdl valo eltérések okainak elemzése

(beszdmolas).

Lathatd, hogy a menedzsment kontroll, illet-
ve controlling tartalmi dsszetevdi kozott meg-
talalhatjuk a kontroll modell minden lényeges
elemét: a standardok meghatarozasat, a mérést,
az 0sszehasonlitast és a visszacsatolast is.

Mivel az dsszvallalati szint(i célok jelentds
részét - kilondsen a rovid tavu célokét - pénz-
értékben hatarozzak meg, az ezen célok egység
szint(i lebontasat és a megvaldsulas ellendrzését
szolgalé koordinacios eszk6zok is pénzigyi
kategdriakkal operalnak. Azaz a controlling
lényegét jelentd koordinacios eszkézok fontos
jellemzdje, hogy mind a célok meghatarozésa,
mind a tényleges mikddésrél val6 informécio-
gy(jtés alapvet6en pénzben kifejezett teljesit-
ményekre, és az ezek érdekében tett - szintén
pénzben kifejezett - raforditasokra koncentral.
(A menedzsment kontroll, illetve a controlling az
Ugynevezett piaci kozelitéshez all a legkdzelebb.)

A viszonylag rovid tava szemlélet, és a pénz-
Ugyi kategoridk hasznalata mellett a controlling
fontos jellemzGbje, hogy a tevékenység targya
nem kizarolag, illetve nem els6sorban a teljes
szervezet, hanem az azon beluli egységek, ame-
lyeket a szervezeten belll érvényesulé munka-
megosztas alapjan meghatarozott feladatokra
hoznak létre. Ezen egységek tovabbi jellemzGje,
hogy vezetSik - elvileg - a feladatok ellatdsahoz
sziilkséges hataskorokkel, azaz jol meghatarozha-
to felel6sséggel rendelkeznek. (Ez természetesen

* A menedzsment kontroll/controlling tehat egyszerre
jelenti a vezet6k altal alkalmazott, alapvetéen tech-
nokratikus koordinacids eszkdzdék rendszerét, valamint
egy 6nmagaban értelmezhetd vezetési funkciot. Az
el6z6 részben hasznélt menedzsment kontroll kifejezés
mellett vagy helyett a tovabbiakban azért hasznaljuk az
azzal szinonimnak tekinthet§ controlling megneve-
zést, mert a hazai gyakorlatban ez az elterjedtebb.
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nem mindig van igy. A kontroll targya lehet egy
termék vagy termékcsoport, egy piaci szegmens,
egy lényeges szervezeti folyamat, egy projektum,
vagy akar egy konkrét beruhazas is. E fejezetben
azonban els@sorban a szervezetileg is elkilonit-
het6 felel6sségi egységekre koncentralunk.)
Kulcsfontossagu kérdés tehat, hogy miképpen
lehet valamilyen szint(i 6néalléséggal és megha-
tarozott felel6sséggel rendelkezd egységeket
kialakitani a szervezetben. Ez pedig nagymertek-
ben fligg attol, hogy a vallalat vezet6i milyen
irdnyitasi filozofiat valasztanak. A szervezetek
alapegységeinek kialakitasarol, a feladat- és ha-
taskorok, ezaltal a felel6sségi viszonyok meg-
hatarozasarol a szervezeésként, illetve szervezeta-
lakitasként dsszefoglalt vezetési funkcid kapcsan
mar széltunk. Itt annyit érdemes csak kiemelni,
hogy a megfelel6, valéban az dsszvallalati célok
minél jobb megval6sulasat szolgald controlling
alapvetd feltétele az egyes egységek feladat- és
hataskorének egyértelm(, egymassal konzisztens
meghatarozasa, mivel csak ebben az esetben
érvényesiilhet a szervezeti egységek vezet6inek
felel6ssége.

A felelGsségi viszonyok egyértelmd és kon-
zisztens meghatarozésan tul azonban az is szik-
séges, hogy az egységek teljesitménye, és az
annak érdekében tett raforditasok énmagukban is
mérhet6k legyenek. Hiszen csak akkor tekinthe-
juk a szervezeti egységeket feleldsségi és egyben
elszdmolasi egységnek is, ha a teljesitmények és
raforditasok elkilonitett, mégis egységes mérése
biztositva van. Az, hogy az egységeket milyen
téren és milyen mértékben szilkséges egymastol
elkiloniteni, alapveten az alkalmazandd, illetve
alkalmazhat6 felelGsségi és elszamolasi egység
tipusatol fligg. Az egységek elkilonitésének leg-
fontosabb terileteit és az egyes felel6sségi és
elszamolasiegyseg-tipusok kozotti dsszefiig-
géseket a 3. tablézat tartalmazza.

A 3. tablazat értelmezési keretet adhat a fele-
16sségi és elszamolasi egységek kialakitasahoz.
Jelen formajaban ez természetesen csak elméleti
modell, amely a gyakorlatban - éppen a kontex-
tudlis tényezOk hatasara - médosulhat. Az azon-
ban nem lehet kétséges, hogy mig példaul a cost
centerek vezet6jének elégséges ,,csak* a kolt-
ségek befolyasolasanak kompetenciajaval ren-
delkeznie, addig egy valodi profit center ve-
zet6jének rendelkeznie kell az output (vagy tel-
jesitmény) befolyasolasahoz sziikséges hatas-
korokkel is. Az investment centerek vezet6jének
pedig valamilyen mértékben biztositani kell az
eréforrasok folott vald rendelkezést is. llyen
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A felel6sségi és elszamoléasi egységek kozotti
0sszefliggések

Az el6feltételek teljestilésének foka

a tevékenységek elhatarolhatdsaga

szervezeti elhatarolhatdsag

akoltségek elhatarolhatésaga

a koltségek befolyasolhatosaga

az arbevételek elhatarolhatésaga

a teljesitmények befolyasolhatésaga

az erdforrasok elhatarolhatésaga

az er6forrasokkal valé
gazdalkodas onall6saga

a megtermelt jévedelmekkel
val6 gazdalkodas 6nallésaga

koltséghely

cost center

profit center
investment center

o
(@]
nononon

értelemben tehat hierarchikus strukturarol van
sz0, amelyben az emlitett kompetenciak egymaés-
ra éplilnek. Azaz: nem képzelhet6 el példaul a
profit center m(ikddése gy, hogy annak a veze-
t6je csak az arbevétel megvaltoztatasaval kapcso-
latban rendelkezik megfelel6 hataskorrel, ugyan-
akkor a koltségeit nem befolyasolhatja. (A gya-
korlatban egyébként el6fordul, hogy nagyvallala-
tok kereskedelmi egységeit profit centereknek
nevezik. Latni kell azonban, hogy ezek ,,csak“
arbevételi kozpontok - ,,revenue centerek*, mert
a termelési (illetve elGallitasi) koltségekre érdemi
hatast nem tudnak gyakorolni.

A téblazat kapcsan felhivjuk a figyelmet arra,
hogy a divizionalis szervezetek esetében sorra
vett harom alapvetd felelésségi és elszamolasi-
egység tipus mellett itt megjelenik még egy le-
hetséges szervezeti megoldasc-egy adott egyseg
koltséghelyként valo értelmezése. Ennek kilon
kiemelése azzal magyarazhat6, hogy ezéltal nem-
csak a diviziondlis szervezeteken belili egységek
vizsgalatat tessziik lehet6vé, hanem a controlling
mas tipusu szervezeti formékban (példaul a funk-
cionalis szervezetekben) valé mikodését is leir-
hatjuk. A koltséghelyek ugyanis olyan egységek,
amelyek nem értelmezhet6k divizioként, altala-
ban nem foglalnak magukban tobbféle feladatot
ellatdé tovabbi egységeket, viszont a koltség-
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Aszervezet tipusa
KH cC PC

3. tablazat felmeriilés szempontjab6l komoly
jelentGsséggel birnak. llyen koltség-
helynek tekintheték a legtdbb esetben
a divizionalis szervezetek belsé tel-
jesitményatadasba be nem vont (a
diviziok szdméra kozvetlen szolgal-
tatast nem nyujté) koézponti egységei,

valamint a funkcionalis szervezetek

végrehajtd egységei. A koltséghelyek
vezetbinek felel6ssége - a cost center-
hez hasonldan - a mikodési koltségek
adott kereteken belul tartdséhoz kot6-
dik, a kilénbség minddssze annyi,

hogy a cost centerek altalaban joval

szélesebb kor(, Osszetettebb felada-
tokat latnak el, mint az egyes koltség-
helyek, és nagyobb a befolyasuk m-
kodési koltségeik alakulasara.

IC

Koltség- és teljesitményszamitas

Mint arra mar tobbszor utaltunk, a
hatékony menedzsment kontroll/cont-
rolling alapfeltétele az elszamolhaté-
sag biztositasa. Ez azt jelenti, hogy a
kilonboz6 szervezeti egysegek telje-

sitménye és az érdekikben tett raforditdsok on-
magukban is mérhetk legyenek, és ez a mérés
Osszvallalati szinten egységesen torténjen. Ez-
altal valik dsszevethetévé az egységek teljesit-
ménye egymassal és a szervezet egészének cél-
jaival egyarant. Ezt a controlling szerves részét
képez6 koltség- és teljesitményszamitas biztosit-
a_
. A koltség- és teljesitményszamitasi rend ki-
alakitasara azért van szlikség, hogy megtervez-
hetd és kimutathatd legyen a szervezet egésze, és
egységei mikodésének az eredményre gyakorolt
hatésa. Vagyis a koltség- és teljesitményszamitas
kialakitasa sorén a feladat a szervezet miikdde-
sének ,,leképezése"”, modellezése olyan katego-
riak segitsegével, amelyek az eredménnyel valo
Osszefliggést mutatjak (ezt hivjak az okozati elv
érvényesitésének). Ez a teljesitmények oldalan a
bevételi kategoriak (akar kils6 értékesitésrol,
akar bels6 atadasrol van szo), illetve azok kép-
zési médjanak meghatarozasat; a raforditasok
oldalan pedig az egyes eréforras felhasznalasok
megfelel6 kategoridkba rendezését jelenti a ko-
vetkezd szempontok szerint:

» melyek azok a tényezdk, amelyek az adott
idészakhoz, és a szervezet alapveté
tevékenységének végzéséhez kapcsolhatok;

o kozilik melyek azok, amelyeknek alakulasat
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az egyes egysegek sajat hataskoriikben tudjak
dont6en befolyasolni.

Tekintslk at azokat ajellemz6 koltség- és tel-
jesitmény-kategdriakat, amelyek mindezen szem-
pontok figyelembevételével kialakithatok. Egy
adott teljesitmény érdekében tett raforditdas min-
dig valamiféle eréforras-felhasznalast jelent. Els§
megkozelitésben Iényegében minden er6forrés-
felhasznalas eredménycsokkent6 hatasd, de nem
mindegyik jelent egyben koltséget is. A koltség
kifejezés ugyanis csak az adott idészakban fel-
merlilt, a szervezet alapvet6 tevékenységének
végzeséhez kapcsolodo erdforrés-felhasznala-
sokat takarja. Azokat a raforditasokat, amelyek
nem az adott id6szaki teljesitményhez és/vagy
nem a szervezet alapvetd tevékenységéhez kap-
csoléddnak, neutralis raforditasoknak nevezzik,
az elnevezéssel utalva arra, hogy ezek a tételek a
szervezet adott id6szaki eredménye szempont-
jabol kdzombaosek.

Mivel a controlling déntéen az adott id6szaki
mikodési eredményre koncentral, ezért eltekin-
tlink az el6z6 megkullonbdztetéstdl s a tovabbiak-
ban az er6forras-felhasznalasokat koltségeknek
nevezzik. A koltségeket azok alakulasanak
befolyasolhat6saga - az okozati elv - alapjan
kategorizalhatjuk. A befolyasolhatdsag szerinti
szétvalasztas két szempontbol is érdekes: ki
(mely egység), és milyen id6tavon tudja befolya-
solni az adott koltség alakulasat. Ez - ha a dolgot
a visszdjara forditjuk - Iényegében annak a kér-
désnek a megvalaszolésat jelenti, hogy alapve-
téen mitdl flgg egy adott koltség felmerilése,
illetve annak mértéke. Ez alapjan megkilon-
boztethetlink egyedi és &ltalanos, valamint az
altalanos koltségeken belll valtozé és fix kolt-
ségeket.

Az egyedi koltségek azok az er6forras fel-
hasznalasok, amelyek jellege és mértéke a
technologiai leirasok, a receptirak, a darab-
jegyzékek alapjan pontosan és el6re meghata-
rozhatd, és az elGallitott mennyiséggel egyenes
aranyban valtozik. Ezek a koltségek kothet6k
»legkdzvetlenebbiil” egy adott szervezeti egy-
ség outputjanak létrehozésahoz.* Jellegzetes
egyedi koltség példaul az alapanyagok kolt-

* Ezeket a koltségeket gyakran kozvetlen koltségeknek szok-
tak nevezni. Mi azért nem haszndljuk ezt a valéban nagyon
széles korben elterjedt elnevezést, mert szamos szervezet
esetében a kozvetlen koltség kategoria értelmezését - kilon-
b6z6 véllalatvezet6i, illetve tulajdonosi megfontolasokbdl -
annyira kiszélesitették, hogy az el6allitott mennyiséggel valé
szigorU kapcsolat szamos esetben nem érvényesdil.
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sége, de ilyen lehet bizonyos technoldgidk
esetében a munkagépek megmozgatasidhoz
szlikséges energia koltsége, s6t, szamos eset-
ben egyedi koltségként értelmezik a fizikai
munkaer6 bérét és annak jarulékait, valamint a
munkagépek karbantartasi koltségeit is.* Min-
den nem egyedi koltség altalanos koltség.

Az altalanos koltségek kozoétt - amint erre
mar utaltunk - a teljesitmény/raforditas vi-
szony alapjan kilon kezeljik az ugynevezett
valtozd altalanos koltségeket. Ezek a koltségek
is szoros kapcsolatban vannak az el@allitott
output mennyiségével - s ezaltal a szervezet
végs6 teljesitményével -, de nem egyenes
ardnyban véltoznak azzal. Ez azt jelenti, hogy
felmerdilésiik, illetve mértékiik nem annyira az
output egy-egy konkrét egységéhez kapcsol-
hat6, hanem az output (illetve egy adott tel-
jesitmény) el6allitdsanak adott szintjéhez.**
Jellegzetes valtoz6 altalanos koltség példaul a
munkagépek beallitasanak koltsége, vagy a
munkacsoport-vezeték bére.

A teljesitmény/raforditas kapcsolat ,,sz0-
rossaga" szerint - az altalanos koltségek kdzott
- a kovetkez6 szintet a fix koltségek jelentik,
amelyek - mint ezt nevik is jelzi - az adott
id6szakban mindenképpen felmeriilnek, fig-
getlendl attol, hogy konkrétan milyen mennyi-
ségl outputot allit el a szervezet (milyen
kapacitason mdkodik). Ezek lényegében az
egy idészak alatt a miikodésb6l nem kivonhato
eréforrasok koltségeit jelentik. Természetesen
egy szervezetnek sincsenek ,,6rok" eréforrasai
- igy orokké fix koltségei sem - hiszen vala-
mennyi id6 alatt minden er6forras kivonhat6 a
miikddésbél.

Lathatjuk, hogy a controllingban alkalma-
zott koltségkategoriakat azért nehéz egyér-
telImlien meghatarozni, mert egyszerre tébb
szempontot is mérlegelnink kell, amikor arrél
dontiink, hogy mely raforditaselemek essenek
ugyanazon kategdriaba (a szervezet végsé tel-
jesitményével valé kapcsolat jellege, a fel-

* Annak eldontésekor, hogy egy adott eréforras-felhasznalést
egyedi koltségnek tekintsiink-e vagy sem, fontos figyelembe
veendd szempont az adott kdltségnek a tennék egy darabjahoz
val6 egyértelm( hozzarendelhet6sége. Tulajdonképpen csak
akkor tekinthetiink egy adott koltséget egyedinek, ha valéban
oszthaté akar az el6allitott output egy darabjahoz sziikséges
szintig. (Hiszen csak ekkor érvényesil a koltség-felmertilés és
az output-el6allitas kozotti flggvényszer(i megfelelés.) Ezért
veszik ma mar egyre tébb vallalatnadl komolyan fontoléra
példaul a munkabér és annak jarulékai ,,kiemelését' az egyedi
koltségek kozdl.

** Mivel minden el6allitasi mennyiség egyben konkrét kapa-
citas-kihasznaltsagi szintet is jelent, ezért ezeket a koltségeket
gyakran kapacitas-koltségeknek is szoktak nevezni.
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hasznélas egy egységnyi termékhez valé hoz-
zarendelhet6sége, a befolyasolhatosag helye,
id6tavja). Ezért a szervezetek koltség- és tel-
jesitményszamitasi rendszerére talan még
fokozottabban igaz, mint a szervezeti struk-
turdkra, hogy nincsenek altalanos érvényl
modellek. Toébbféle megoldas létezhet arra
vonatkozoan, hogy példaul egy adott er6for-
ras-felhasznalds milyen koltségtipusba sorol-
hat6. Az egyes konkrét szervezetek esetében
megfelel6nek tekinthetd6 megoldasoknak - ter-
mészetesen az altalanos elvek figyelem-
bevételével - a szervezet kdrnyezeti jellemzdi-
hez, illetve belsd adottsagaihoz kell illeszked-
niuk.

Ugyanez a ,,kontextus-fliggéség” jellemzé
a szervezeti teljesitmények és az azok érdeké-
ben tett raforditasok kozotti kapcsolatok sza-
balyozésara, az ugynevezett kalkulécidra is. A
kalkulaciénak fontos szerepe van abban, hogy
az egységek eredményének kimutatdsa meg-
feleljen a szervezeten bellli felel6sségi viszo-
nyoknak. Hiszen a réaforditasok ,arakka ala-
kitdsdnak" modja befolyasolja nemcsak a szer-
vezet, illetve annak egységei kiils6 piaci tel-
jesitményének konkrét értékét (az arbevételt),
hanem a bels6 teljesitmény-atadasok elszamo-
laséat is.

A kalkulacios szabéalyok meghatarozasanak
alapja a szervezeten beliili egységekhez egy-
értelmlien hozzarendelhetd teljesitmények (tel-
jesitmény-tipusok) beazonositasa. Annak érde-
kében, hogy e teljesitményekhez kothet6 ra-
forditdsok megfeleld mddon elszdmolhatok
legyenek, minden teljesitménytipusnak meg
kell hatarozni a mérési egységét. Ezeket ne-
vezzik vetitési alapoknak, amelyekkel kapcso-
latos legfontosabb megfontolasok a - kdzvet-
len - mérhet6ség, valamint a kéltségek felme-
rilésével valo szoros kapcsolat.

Eves tervezés
és keretek kialakitasa

Amikor rendelkezésre allnak azok a katego-
ridk, amelyek alkalmasak a szervezet miikddé-
sének okozati elven tortén6 ,leképezésére”,
akkor ténylegesen beindulhat a kontroll folya-
mat, melynek elsd 1épése a rovid tava célki-
jelolés. Ennek sordn meghatérozzak a szerve-
zet egészére, valamint az egyes egységekre
vonatkozo koltség-, fedezet-, illetve eredmény-
terveket. Ezeket hivjuk - a vildgon széles kor-
ben hasznalt budget kifejezés korabbi magyar
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forditasatol (koltségvetés) némiképp eltéréen —
kereteknek.*

A Keretek lényegében azok a koordinacios
eszkozok, amelyek a kovetkezd id6szakra
megadjak az egyes szervezeten bellli egy-
ségek mikddésének hatérait. A keretek tehat
az egységekkel szembeni konkrét, pénzérték-
ben is kifejezhet6 teljesitmény-elvarasokat, és
az ennek érdekében tehetd réforditasokat tar-
talmazzak. Az id6tav, amit az egyes keretek
atfognak, altalaban egy év, de szamos vallalat
- kiléndsen a dinamikus koérnyezettel jelle-
mezhet6k - esetében készitenek kereteket
ennél rovidebb id6szakokra is.

A Kkeretek strukturéja alapvet6en attél flgg,
hogy az mire vonatkozik. Kdéltséghelyek és
cost centerek esetében a keret az egység mi-
kodése soran felmeril6 koltségeket tartalmaz-
za, altaldban azok jellemz6 tipusai szerint cso-
portositva. A profit centerek esetében ez Kki-
egészil az egység altal realizalt bevételekkel,
valamint a bevételek és a kdltségek kilénb-
ségeként adédo eredménnyel. Az investment
centerek kerete mindezeken tdl tartalmazza a
forrasszerzési és befektetési tevékenységhél
eredd potlolagos beveételeket, illetve rafordita-
sokat is**, valamint a m({kddésbe vont eszko-
z0k megtérilésére vonatkozé mutatdkat.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a
keretek minden vallalat esetében ugyanlgy
épllnek fel. Az adott termékekkel (vevdcso-
porttal vagy piaci régioval) kapcsolatban a
feladatok viszonylag széles korét ellatd cost
centerek esetében példaul, ahol a termékek -
és ezzel egyutt a realizalt arbevételek - egy-
értelmlen hozzarendelhet6k az egyes diviziok-
hoz, altaldban a profit centeréhez hasonlé
struktdraju kereteket alkalmaznak, fuiggetlendil
attél, hogy az egységnek nincsen jelentds
befolyéasa a bevételek alakulasara. Ugyanigy a
profit centerek esetében is gyakran megfigyel-
hetd, hogy a keret nem kizar6lag az egység
altal befolyasolhaté eredmeénytételeket tartal-
mazza, hanem példaul a mikddésbe vont esz-

* A budget koltségvetésnek vald forditasa tovabbra is
elfogadhaté a gazdasadg més szféraiban (példaul allami
kéltségvetés); a menedzsment kontroll, illetve control-
ling esetében azonban szerencsésebbnek tartjuk a
»Keret“ vagy akar a ,,terv kifejezést. Nem minden bud-
get tartalmaz ugyanis bevételeket (teljesitményeket) és
raforditasokat egyarant. Gondoljunk pédaul a kéltséghe-
lyek kovetkez6 idészakra vonatkozo6 terveire, a ,,cost
budget‘“-ekre.

** Ez viszonylag jol megfeleltethet6 a szamvitelben
""Pénziigyi tevékenység eredménye "'-ként jeldlt tételnek.
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kozok megtérilésére vonatkoz6 mutatot is. Ez
az eljards nem kifogasolhatd, amennyiben az a
célja, hogy az egysegek teljesitménye - a valo-
di piaci korilményeknek megfeleléen - a tel-
jes uzleti folyamatot lefedve is kimutathatd
legyen. Az egységek teljesitményének és ve-
zet@ik felel6sségének megitélésénél azonban
nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy annak
alapja kizarolag a divizidvezetés altal tényle-
gesen befolyasolhatd, a diviziovezetd felel6s-
ségi korébe tartozo tételek alakuléasa lehet.

A szervezeti egységekre vonatkozo keretek
mellett késziilnek az egyes termékekre, ter-
mékcsoportokra, vevOi csoportokra, illetve
értékesitési tertletekre vonatkozodan is keretek.
Ezek abban az esetben jatszanak fontos szere-
pet a tervezésben, ha az ezekre vonatkozo
eredmény és/vagy koltség nem kapcsolhatd
kizarblag egy adott felelésségi és elszamolasi
egységhez. A ,kétféle" (egység szintli és ter-
mékre vonatkoz6) keret kozotti kilonbség a
koltségek vonatkozasaban talan gy ragadhat6
meg a legjobban, hogy mig az elsé a koltség-
felmerilés helye szerint mutatja meg az ar-
bevétel koltségtartalmat, addig a méasodik eset-
ben a koéltségfelmeriilés célja (koltségviseld)
alapjan rendelik a bevételhez az annak érdeké-
ben felhasznalhatd er6forrasokat.

Mindkét esetben igaz azonban az, hogy a
keretek Ugynevezett tobbfokozatu tervek.
Vagyis nemcsak az adott teljesitmény érdeké-
ben felmerilt koltségek 6sszességére vonatko-
z6an fogalmazodnak meg konkrét szamszer(i
elvarasok (tervezett 6sszkdltseg), hanem annak
egyes osszetevlire is. Ezek az 6sszetevOk pe-
dig éppen az el6z6 fejezetben részletezett kolt-
ségkategoridk szerint kertilnek kialakitasra, és
Iényegében a koltségek befolyasolhatdsaga,
illetve az output el6allitdsaval valé kapcso-
latuk szorossdga szerint vannak csoportokba
rendezve. Tipikus fedezeti szintek (fokozatok)
példaul egy profit center esetében az ott eléal-
litott output nett6 arbevétele és
- annak egyedi koltségei,

- aprofit center valtozo altalanos koltségei,

- aprofit center fix koltségei, valamint

- aprofit centerre esd véllalati altalanos kolt-
ségek kilénbségeként adddnak.

A divizionalis szervezetek kdzponti egy-
ségeinek feladata kapcsan mar emlitettik,
hogy a tervezési folyamat abban az esetben
szolgélja valéban a koordinaciot, ha azt ellen-
iranyu folyamatként értelmezzik, és mind a
kontrollt gyakorld (vezet6), mind a kontrollalt
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részt vesz benne. Ez nemcsak azt jelenti, hogy
minden szervezeten bellli felel6s vezet6nek
pontosan ismernie kell az altala iranyitott egy-
séggel kapcsolatos konkrét elvarasokat, vala-
mint az elvart teljesitmény elérése érdekében
tehetd szlikséges raforditasokat; hanem azt is,
hogy az egyes egységekre vonatkozé tervek-
nek a teljes szervezetre vonatkozéan konzisz-
tensnek, ellentmondasoktdl menteseknek kell
lennilik. Az ellenaramu, az érintettek megfele-
16 mértékld bevonasaval végrehajtott tervezési
folyamat révén létrejové keretek egyben szer-
z6désnek is tekinthet6k, abban az értelemben,
hogy a felek elfogadjak azt, mint az adott
id6szaki teljesitmény majdani értékelésének
kiindulépontjat.*

Az éves tervezés kapcsan nagyon fontos
kérdés, hogy a sokszor nem szdmszerdsithet6
vallalati célok miképpen képezheték le konk-
rét, szamokkal megfogalmazott, egységszint(i
elvarasokka. Ennek megvalaszolasa a vallalati
tervezési rendszerek kozotti kapcsolatok tisz-
tazadsa alapjan tehet6 meg. A stratégiaalkotas
mint vezetési funkcio kapcsan méar utaltunk ra,
hogy a stratégia lényegében a hosszabb tavu
mikodéssel kapcsolatos, dontéen mindségi
elvaréasokat, irdnyultsadgot, preferdlt magatar-
tasformékat tartalmazza. Természetesen mar
ezen a szinten is talalkozhatunk szamokkal,
hiszen a kornyezeti feltételek alakulédsara
vonatkozd feltételezések (premisszak), vala-
mint a tulajdonos, illetve a fels6vezetés altal
meghatarozott kdzponti elvarasok konkrét
szamokban, vagy legalabbis intervallumokban
vannak megadva. A stratégiai célok kozott
azonban szamos olyat is talalhatunk, amelyek
ennél joval kevésbé konkrétak. Hogy a straté-
giai célokbol bevételi, koltség-, illetve ered-
ménytervek lehessenek, elsd 1épéshen meg kell
fogalmazni azokat az akcidkat, amelyeket ezen
célok elérése érdekében a szervezet végre akar
hajtani. A stratégiai akciék meghatarozasa a
stratégiaalkotas szerves része.

A stratégiai akciék megvaldsitasahoz szik-
séges er6forrasok meghatarozéasa azonban mar
a kozéptavl, dgynevezett lzleti tervezéshez
tartozik. Itt kerll sor a szilkséges réaforditdsok
elsd tagolasara is, ami altaldban még nem a

* Nem véletlen, hogy egy jél mlkddtetett vezet6i kontroll
kivalo lehet6séget ad a Management by Objectives (MbO)
alkalmazésara - amely magyar forditasban Megegyezéses
Eredménycélokkal torténé Vezetésnek (MEV) fordithato
hiszen annak az alapja is egy olyan ,,szerz6dés“, amely a
vezetd és a vezetett kozott jon létre.
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konkrét felelGsségi és elszamolasi egységek-
hez, hanem az egyes meghataroz6 véllalati
tertiletekhez térténd hozzarendelést jelenti.
Mivel a szervezet standard mkddésével kap-
csolatos szamszer( adatok (bazisadatok) is-
mertek, ezekhez ,,hozzaillesztve" a stratégiai
akcidk végrehajtasahoz sziikséges potlélagos
er6forrasigényeket, illetve raforditasokat, vala-
mint ezek esetleges pozitiv eredményhatasait,
meghatérozhatd a szervezet varhatd eredmé-
nye - immaron szamszer( formaban.

Az éves tervezés (s ezen belll a keretek
/budgetek meghatarozésa) a kdzéptava (Uzleti)
terv kdvetkez6 évre vonatkozd adataibol, az
Ugynevezett sarokszamokbo6l indul ki. Ezek
tovabbi részletezésével: a szervezet alapegysé-
geihez, a koltséghelyekhez és a koltségviselOk-
hoz kapcsolddd konkreét teljesitmények, vala-
mint az ezekkel kapcsolatos raforditasok meg-
hatarozasaval kialakul a szervezet kdvetkez6
idészaki miikddésének részletes terve. A kere-
tek tehat amellett, hogy a majdani teljesit-
ményértékelés konkrét kiindulépontjaul szol-
galnak, egyben el6segitik az 6sszhangot nem-
csak a szervezet egységei, hanem a kiilénb6z6
id6horizontokra vonatkozd szervezeti célok
kozott is.

Beszamolas

Miutan rendelkezésre allnak az eredménymé-
rés kategdriai és szabalyai, valamint a kdvet-
kez6 id6szakra vonatkoz6 standardok, a kont-
roll folyamat lezarasaként kovetkezhet az 0sz-
szehasonlitas és a visszacsatolas. Ezt a tevé-
kenységet a controllingban beszamolasnak
nevezzik. A beszdmolas célja a mért adatok
Osszevetese az elGzetesen meghatarozott elva-
rasokkal, valamint ennek alapjan valtozatok
kidolgozéasa a nem kivant eltérések megsziin-
tetésére.

A beszamolok legfontosabb tartalmi elemei
mindezek alapjan:

* a koltség-, fedezet-, illetve eredmeny-ki-
mutatasok,

* atervekt6l valo eltérések elemzése,

e a miikdédes tébbszempontl megitélését se-
git6 mutatdszamok, valamint

» cselekvési valtozatok, intézkedési javasla-
tok.

A koltség-, fedezet-, illetve eredmény-Kki-
mutatasok a tervek és keretek ténybeli megfe-
lel6i. Trivialitdsnak tlinik, mégis érdemes meg-
jegyezni, hogy a kontroll szempontjabél
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alapvet6en csak azoknak a tény adatoknak van
jelent6sége, amelyekre vonatkozdan tervezett
értékeink is vannak. Ez igaz mind a koltség-,
fedezet-, illetve eredmény-kimutatasok, mind a
miikddes jellemzésére hasznalt mutatok vonat-
kozésaban.

A beszadmolas kulcsfontossagu eleme az
eltérések elemzése.* Ennek soran deril fény
ugyanis a tervekt6l valo eltérések valddi okara.
Ez pedig elengedhetetlen a korrekt - a felelGs-
ségi viszonyoknak megfelel§ - értékeléshez,
valamint a pontos beavatkozashoz egyarant.
Hiszen ha csak azt tudjuk, hogy példaul egyik
profit centeriink netté arbevétele mennyivel tér
el a tervezett értéktdl (terv-tény eltérés), illetve
az el6z6 év azonos id6szaki értékét6l (bazis-
tény eltéres), az alapjan még semmiféle infor-
maciénk nincs arra vonatkozdéan, hogy Ki
(vagy mi) a felelés a rosszabb (vagy éppen
jobb) teljesitményért. Hogy a kialakult hely-
zetet megfelel6en értékelhessiik, és megfele-
I6en avatkozhassunk be, tudnunk kell azt is,
hogy - példankhoz visszatérve - az eltérés
mekkora része kdszonhet6 annak, hogy a pro-
fit center altal el6allitott outputot nem a ter-
vezett mennyiségben, vagy nem a tervezett
aron sikerult eladni.** Ha az eltérést ilyen
modon szét tudjuk valasztani (és ehhez meg-
felel§ eszkodz a statisztikdbol, illetve a szam-
vitelbdl jél ismert standardizalas mddszere),
mind a felel6sség, mind a beavatkozas kerde-
sét el tudjuk donteni.

A koltség-, fedezet- és eredmeény-kimutata-
sok, valamint az eltérés-elemzések mellett a
beszdmolok fontos tartalmi elemei a mikddés
tébboldali megitélését lehetdvé tevéd
mutatoszamok. Ezek olyan, lényegében
,tomoritett" informéaciok, amelyek egy szam-
ban fejezik ki a szervezet egésze, illetve egyes
egységei miikodésének mindségét. A mindség
kifejezés senkit se tévesszen meg: az alkalma-
zott mutatok dontd része mennyiségi érték. A
,m(kddés mindsége" kifejezés minddssze arra
utal, hogy a mutatészamok az egyseégek gaz-
dasagi teljesitményének igen sokféle megité-

* Az eltérések kozéppontba allitdsa a kivételek elve
alapjan torténd vezetés (Management by Exeptions -
MDbE) alkalmazaséra biztosit lehetdséget.

** Az el6z6t mennyiségi, az utdbbit pedig areltérésnek
szokas nevezni. E kett6 - kiegészitve az értékesitett ter-
mékcsomag Osszetétele tervezett6l val6 esetleges elté-
résének hatasaval - jelenti az arbevételekkel kapcsolat-
ban szamithato relevans eltéréstipusokat.
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lését teszik lehetévé. A legjellemzébb ilyen
tertletek a kdvetkezdk:

» jovedelmezBség (megtériilés),
 hatékonysag,

s s = 7

A jovedelmez06ségi (vagy megtériilési)
mutatdk a vizsgalt egység eredménytermeld
képességet jellemzik, a hatékonysagi mutatok
az input/output ardny, a likviditasi és finan-
szirozasi mutatdk pedig a vallalat rovid, és
hossz( tavu fizet6képességének, valamint a
forrdsok szerkezetének alakuldséara vonatkoz-
nak.

A beszamol6kban megjelend mutatosza-
mok amellett, hogy segitséget nyujtanak a
szervezet egésze, illetve egységei adott id6sza-
ki teljesitményének tébbszempontu értékelé-
sére, egyben a stratégiaalkotas soran megfo-
galmazott célokhoz val6 visszacsatolasnak is
fontos eszkozei lehetnek. Erre kiilléndsen azok
a mutaték alkalmasak, amelyek kell6en agg-
regaltak - vagyis komplex modon jellemzik a
vallalat egészének, illetve egyes egységeinek
mikddését -, tovabba széles korben elterjedt,
egységes eljarassal kertlnek kiszamitasra. Az
efféle mutatok mind térben, mind id6ben egy
adott szervezeten és egy adott idGpillanaton
tulmutatd 6sszehasonlitdsokra adnak lehet6-
séget.

Miutan a tényeket dsszevetették az elézetes
célokkal és elvarasokkal, az elemzésb6l levont
kovetkeztetések megteremtik a lehet6séget a
beavatkozésra. Ezzel kapcsolatban Ujra el6-
térbe keril a kialakitott felel6sségi viszonyok-
nak valé megfelelés szempontja. Ez azt jelenti,
hogy a teljesitményértékelésnek, illetve az
eltérésekért valo felel6sség megallapitasanak
0sszhangban kell lennie azzal a hataskorrel,
amellyel az adott szervezeti egység vezetdje
rendelkezik a kimutatott teljesitménnyel,
illetve az eltérést okoz6 tényezékkel kapcso-
latban. Hogy a kontroll ezek utan ne csak for-
mailag, hanem tartalmilag is teljes legyen, a
felel6sségi, elszdmolasi, tervezési és besza-
molasi rendszerhez hozza kell igazitani a
szervezet tagjainak érdekeltségi rendszerét is.
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KARSAT Judit

AZ ALKALMAZOTTI TULAJDONLAS HATASA
A KIVASAROLT CEGEKRE*

A torténeti hattér és az elézmények ismertetését kdvetden a szerzé a vonatkoz6 nagysagrendi
adatokat tekinti at, majd részletesen elemzi a kivasarolt cégek tulajdonosi szerkezetét. Az
elemzés a cégek gazdsagi helyzetének alakulasaval folytatodik, majd a feltart adatokbdl levon-

hatd kovetkeztetések felsorolasaval zarul.

Magyarorszagon az 1968-ban elinditott reformok
nyoman az allami tulajdonosi jogok mind na-
gyobb része kertlt az allamigazgatastol a vallala-
tok hataskorébe. A tulajdonosi jogok decentrali-
zalédasanak fontos lépése volt az an. 6nkor-
manyzo6 vallalatvezetési formak bevezetése 1985-
ben. E forméak, kuldndsen a vallalati tanacs létre-
hozasa az allami vagyonnal valé rendelkezés
terén el6nyds helyzetbe juttattdk a vallalatok
vezetéset, hisz a tulajdonosi jogokat Iényegeben
a vallalati 6nkormanyzat - s igy ezen belll is
elsésorban a menedzsment - gyakorolta a vallala-
toknal.

Ezen dnkormanyzatra épliltek ra eleinte azok
a jogszabalyok és intézmények, amelyek megha-
taroztdk a tulajdoni szerkezet atalakulasat. A pri-
vatizacio kezdetén az allami vallalatok mintegy
haromnegyedét kitevé dnkorméanyz6 véllalatok-
nal az allam tulajdonosi funkciéjat a dolgozék
valasztott képvisel6ibdl és a menedzserekbdl allo
testiletek lattak el. A vallalati torvény e cégek
szamara lehet6vé tette, hogy sajat maguk kezde-
ményezzék és tervezzék meg céguk atalakulasat,
sajat szempontjaik alapjan dontsenek az atalaku-
last kovetGen kialakitandd tulajdonosi korrél. (Az
allam ekkor a privatizaciéba még nem tulajdonos-
ként, hanem csak torvényességi és hatdsagi esz-
kdzokkel tudott esetenként beavatkozni.) Az Un.
spontén privatizacid idején tehat az allam tulaj-
donosi érdekei Iényegében meg képviselet nélkl
* A tanulméany ,,Az allami vallalatokbdl kialakult kis- és
kdézépvallalatok alkalmazkodasa, életképessége, teljesit-

ménye“ c¢im( - 940/95 szamU - OKTK kutatas alapjan
készilt.
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maradtak, igy a vallalatok fels6 vezet6i egyidejd-
leg lattak el a cégek kvazi-tulajdonosainak, mened-
zsereinek és privatizatorainak funkcioit.

1990-ben megsziiletett az Allami VVagyoniigy-
nokségrol, valamint az allam véllalatokra bizott
vagyonanak védelmeérdl szolo torvény, mely a
korabbi spontén privatizaciot ,,korrigalva“ ata-
lakitotta a privatizacio jogi és intézményi kor-
nyezetét, s megteremtette a kdzpontilag iranyitott
és ellen6rzott privatizacio feltételeit. Ezzel meg-
indult az 6nkormanyzé vallalatokat korabban
megilleté tulajdonosi jogok elvonésa a vallala-
toktdl, azokat kormanyzati-adminisztrativ szer-
vezethez 6sszpontositva. A vallalati vezetdk alla-
mi vagyon feletti hataskore erGsen csokkent, az
allami tulajdon megszemélyesit6je az Allami
Vagyoniigynokség lett, igy annak ellenérzése és
jovahagyéasa nélkil mar nem zérulhattak le jelen-
tdsebb privatizacios akciok.

A kormanyzat 1992 végén ismét Uj privatiza-
ciés stratégiai dolgozott ki, amely elsédleges
celként a széles és er6s belfoldi tulajdonosi réteg
kialakitasanak el@segitését jeldlte meg. Ez azt
jelentette, hogy a gazdasagi vezetés szakitani
kivant a korabbi, a spontan privatizacié id6szakat
felvalto, centralizalt privatizacié id6szakara
jellemzé bevétel-orientacidval, mely a privatiza-
Cio erGteljes lelassuldsahoz vezetett az ligyletek
kdzponti vezérlése, valamint a kilfoldi befek-
tet6kre alapozasa folytan.

A kozpontilag kezdeményezett privatizacios
programok kudarca ekkorra mér tagadhatatlanna
valt, de nemcsak a nagy-, hanem a kis- és kozép-
vallalatok atalakulésa és privatizacioja is meg-
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sinylette a nagyfok( centralizaciét. A privatiza-
ci0s stratégia kidolgozo6i szamara lépéskényszert
jelentett, hogy a privatizacio elhizodasa kdzben
a cégek egyre nagyobb hanyadanak romlott a
gazdaségi helyzete.

Az 1992-es (jj stratégiabdl egyarant kovetke-
zett a mesterséges kinalat- és keresletteremtés, s
ezzel a pénzugyi Korlatok héattérbe szoruldsa. A
hazai tulajdonszerzés preferalasa a keresleti és
kinalati politika alakitasaban Uj megoldasokat és
eszkozoket tett szilkségessé. Ennek egyik elemét
jelentette a Munkavallal6i Résztulajdonosi Prog-
ram (MRP) 1992. juniusi térvénybe iktatasa,
amely kedvezményes kamatozasu hitel, valamint
adokedvezmény (tjan biztositotta annak lehet6-
ségét, hogy a vasarlashoz megfeleld forrasokkal
nem rendelkez6 dolgozdk sajat céglik megvéte-
lekor a vételarat ki tudjak egyenliteni.

A torvény megalkotasanak hatterében a gaz-
dasagi érvek mellett ideoldgiai megfontolas is
allt. A szakszervezetek és munkéstandcsok ltal
képviselt allaspont szerint a dolgozokat az allami
vallalatoknal kifejtett értékteremt6 funkcidjuk
alapjan is bizonyos mértékd részesedés illeti meg
az allam vagyonabdl. A munkavallal6i tulajdon-
l&s nyugati példait (ESOP) jol ismer§ politikusok
és szakert6k ezen tulmenéen a tulajdonosi tudat
révén elérhetd teljesitményndvekedéssel, a var-
hato tOkeosztalék 0sztonzd hataséval, a munka-
szervezet és egyben a hazai privatizacié demok-
ratizalasaval érveltek.

A vallalati vezet6k tulajdonszerzésére az
MRP idején - egészen az 1995-s Uj privatizacios
térvény megjelenéséig - nem sziletett kilon tor-
veny, illetve privatizacios konstrukci6. Eleinte
kiiléndsen gatolta a vezetdi tulajdonszerzés hiva-
talos rangra emelését a még allasukban maradt
vezetbket korlilvevd ellenséges légkor, az el6z6
rendszerbeli szerepvallalasukat szdmonkér6, le-
valtasukat is kilatasba helyezé kdérnyezet.

Az MRP torvény volt az els6 olyan jogi ke-
ret, amely jelent6s kedvezménnyel és intézmé-
nyesen tobbségi tulajdonhoz tudta juttatni a val-
lalatok dolgozoit. (Kisebbségi tulajdonrész ked-
vezményes megszerzésére az évente mindig nagy
késéssel megjelend an. Vagyonpolitikai Irany-
elvek - vagyonjegy, illetve dolgozéi részvény
forméajaban - mar koradbban is volt lehetGség. Az
alkalmazottak kedvezményes tulajdoni részese-
dése e szabalyozas szerint azonban nem halad-
hatta meg az érintett cég sajat tékéjének tiz-tizen-
Ot szézalékat. Az 1995-0s privatizacios torveny-
ben a tarsasag jegyzett t6kéjének tizentt szazalé-
ka jelenti e tekintetben a fels hatart.)
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A torvényben rogzitett MRP olyan hitelezési,
adozési és szervezeti technikék egyittese, amely-
nek segitségével a munkavallaloknak lehet6se-
guk nyilik arra, hogy megvasaroljak az ket fog-
lalkoztat6 gazdasagi tarsasag tulajdoni része-
sedésének egészét vagy egy részét. A vasarlo-
ként kozosen fellépé munkavallalok vésarlasakor
nem sajat vagyonuk jelenti a hitelt nyGjt6 bank
szdméra a visszafizetés fedezetét, hanem az
altaluk megvasarolt cég vagyona. A vasarlast
igen nagy hanyadban - 98, illetve 85 szazalékban
- olyan hitellel finanszirozzak, amelynek kamata
és lejarati ideje a hitelek piaci kamatanal és
szokasos lejaratanal sokkal kedvez6bb, s torlesz-
tését sem kell régton megkezdeni. A fennmaradd
- ténylegesen készpénzben befizetendd - dsszeg
el6teremtésében is tobbnyire a megvasarolando
cég nyuljt segitséget a dolgozdknak. A vételar
kifizetésére szolgal6 hitelt a dolgozok kollek-
tiven torlesztik, részben a vagyonrészilkre es6
osztalékbdl, részben pedig a megvasarolt cég
addzas el6tti nyereségének szamukra atutalt
részéb6l. (A kollektiv tulajdonszerzés a hitel
nagy aranya kovetkeztében ugyanakkor szamos
tekintetben korlatozza a dolgozdk tulajdon feletti
rendelkezési joganak gyakorlasat, igy kulondsen
a részvények elidegenitésének lehetGségét.)

Az 1995. majuséban elfogadott (j privatiza-
Cios torvény is megtartotta az MRP-konstrukciot,
igy az valtozatlanul a legtébb kedvezmeényt
kinalja az alkalmazotti kivasarlashoz. Az Uj tor-
vény a készpénz ellenében torténd privatizacio
elsédlegessége jegyeben azonban lényegesen -
Otven szazalékra - csokkenti a vételar hitellel fe-
dezhet6 aranyat. (A mas konstrukciokban igé-
nyelhetd kedvezményes hitel étven millié forin-
tos felsd korléatja tehdt az MRP-kre nem vonat-
kozik.)

Az 1995-0s privatizacios torvény egészen Uj
elemként elGszOr emeli torvényi erGre a vezetéi
kivasarlas technikajat, mely alapvetéen eltér az
MRP konstrukciétol. Annal ugyanis kevesebb
kedvezményt kinal a kivasarlasra készil6 me-
nedzsereknek és munkavallaldknak, amikor az
altaluk létrehozott gazdasagi vagy polgéri jogi
tarsasagtdl megkdveteli, hogy készpénzért, a
palyazat elnyerésekor fizessék meg a cég piaci
értékének hisz széazalékat, majd a kovetkezd 6t
évben szerezzék meg a tobbségi tulajdonlast biz-
tosito tulajdoni részesedést. Kedvezményt jelent
ugyanakkor a kivasarlé menedzserek és munka-
vallalok szdmara, hogy az els6 6t évre az allami
vagyonkezeld lemond az 6t megillet tulajdon-
rész utni szavazati jogrol.
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Tekintettel arra, hogy ez az Uj torvény az
MRP konstrukciéhoz képest kevesebb el6nyt biz-
tosit a kivasarlasra készilé menedzsereknek, fel-
tételezhetd, hogy nem valtozik az a korabbi gya-
korlat, amely szerint a vezetdk a dolgozok sza-
mara létrehozott MRP Kkeretében szerzik meg a
vallalatuk feletti tulajdonosi ellenérzés jogat. Az
MRP alkalmazéasa eddig - mint arrél a tovabbiak-
ban még részletesen is lesz sz - szinte minden
cegneél vezet6i dominancidju tulajdon kialaku-
lasdhoz vezetett.

Nagysagrendi kérdések

Magyarorszagon 1994. végéig 0sszesen 197
MRP konstrukcidban tortén6 munkavallaloi ki-
vasérlasra kertilt sor. Ugyanezen id6szak alatt az
Otven szazaléknal nagyobb ardnyban magantulaj-
donba adott cégek szama 866 darab volt, igy az
MRP Ugyletek tették ki az 1994 végéig privati-
zalt cégek szdmanak 22,7 szazalékat. Az 1989-
ben nyilvéantartott 1848 darab privatizalasra varo
allami véllalathoz képest az MRP konstrukcioban
eladott cégek szamaranya kozel tizenegy szaza-
Iékot ért el.

A privatizaciorol rendelkezésre allo legfris-
sebb (1995. méjusi) adatok* szerint dsszesen 209
MRP (gyletre kerllt sor, ezek ardnya az ugyan-
ezen id6szak soran tdbbségi magantulajdonba
adott 923 cégen belul 22,6 szazalék. (A Kiin-
dulaskor nyilvantartott cégek 11,3 szazalékét
képviselik az 1995. majusaig végrehajtott MRP
lgyletek.)

Az MRP konstrukci6ban kivasarolt cégek
vagyonértékét az otven szazaléknal nagyobb
mértékben magantulajdonba adott cégek vagy-
onértékéhez viszonyitva a fenti aranyszamoknél
sokkal alacsonyabbak adédnak. Az 1994. végéig
MRP konstrukcidban privatizalt cégek aranya e
tekintetben mindossze 7,3 szazalékot ért el, s
ugyanezen arany volt érvényes 1995. méajusaban
is. Az MRP (tjan kivasarolt cégek vagyonanak
névértéke 1994. végén 38,94 milliard forint, a
tobbsegi magantulajdonba adott cégek Osszesitett
vagyoneértéke 534,37 milliard forint volt. (A pri-
vatizécio inditasakor nyilvantartott kbnyv szerinti

* 1995. majusat kdvetden az APV Rt. mér, nem teszi
kozzé, hogy az értékesitett vagyon hany szazaléka kerilt
magankézbe otven szazalék feletti és alatti aranyban,
illetve teljes mértékben. Ennek megfelelen hiaba all ren-
delkezésre az MRP konstrukcio keretében eladott tarsasa-
gok darabszama és konyvértéke 1995 oktdberéig, az
immar nem viszonyithaté az 6sszes tébbségi magantulaj-
donba adott tarsasag adataihoz.
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vagyonérték 2,3 szazaléka kerullt MRP konstruk-
cioban a munkavallalok tulajdonaba.)

Az adatokbol vilagosan Kirajzolodik, hogy
MRP konstrukciéban az atlagosnal joval kisebb
vagyonerték( cégek privatizacidjara kerult sor
Magyarorszagon. Az MRP Utjan eladott cégek
atlagos vagyonértéke minddssze harminckét
szazalékat tette ki 1994. végen az dsszes tobbsegi
magantulajdonba adott tarsasag vagyonérteké-
nek.

Az MRP-s cégek méret szerinti megosz-
lasara jellemz8, hogy az 1994. végéig kivasarolt
tarsasagok kozel felét 6tszaz millié forint alatti
jegyzett t6kéjd cégek adjak. Kulondsen 1994-
ben nétt meg az MRP konstrukcidban priva-
tizalt cégek nagysagrendje, mivel az eldzd évi
két darab otszaz millio forint feletti jegyzett
t6kéjl céggel szemben 1994-ben mar 47 ilyen
tarsasdg szerepelt e cégek korében. A
foglalkoztatottak sz&ma szerint vizsgalva az
MRP-s tarsasdgok megoszlasat, 1994-ben a
cégek 45 szazaléka esett a kétszaz f6 alatti lét-
szam kategéridba. [Az MRP tulajdonhanyad-
dal ..., 1995]

1995. oktdberéig tovabbi 24 cégnél kerilt
sor MRP konstrukcidju kivéséarlasra. igy a reg-
isztra-l1as kezdete, azaz 1992. jlniusa Ota a
munkavallaloi tulajdonba kertlt véllalkozésok
szama 221-re emelkedett. E cégek vagy-
onértéke pedig 0sz-szesen 44,5 milliard forin-
tot ért el.

A fenti statisztikai adatok kizardlag az
Allami Vagyonligynokség, az Allami Vagyon-
kezel§ Rt., illetve az Allami Privatozacios és
Vagyonkezel6 Rt. altal nyilvantartott MRP
Ugyletekre vonatkoznak. Ebbél kdvetkezéen
nem tartalmazzak az alkalmazotti és vezet6i
kivasarlasok azon eseteit, amelyekre nem MRP
konstrukcioban kerilt sor.

Ez kulénbsen zavaré az 1989. vége és
1992. juniusa kozott - azaz az MRP torvény
elfogadasa el6tt - végrehajtott dolgozéi-vezetdi
kivasarlasok esetében, amely szakért6i becs-
lések szerint [Karsai, 1991] megkozelitdleg
harminc céget érint. Ugyanakkor a megfigyelt
id6szak egészére vonatkozoan hianyzik azon
Ugyletek nyilvantartasa, amelyek keretében a
kivasarolt cégek vezet6i és/vagy dolgozéi nem
MRP konstrukciéban, hanem mas madon,
peldaul kulsé befektet6kent szerezték meg a
sajat céglk feletti tulajdonjogot. (A vagyon-
kezel6k nyilvantartasabdl nem derll ki, hogy a
kivasarlasra alakult befektet6 csoport tagjai ko-
z06tt szerepelnek-e az érintett cég dolgozai, illetve
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vezet6i.) Feltételezhetd azonban, hogy a Kivasar-
lashoz rendkivilli kedvezményeket kinal6 MRP
torvény megsziletését kdvetéen a mas kon-
strukcidban megvaldsulé vezet6i és alkalmazot-
ti Kivasarlasok szama megcsappant.™

Az adatokat azért is némi fenntartassal kell
kezelni, mert az allami vagyonkezel6k nyilvan-
tartasa a Kisebbségi és a tobbségi tulajdon meg-
szerzését biztositd MRP lgyleteket egyarant ma-
gaban foglalja, mig a viszonyitas alapjaul a tobb-
ségi magéantulajdonba adott cégek szerepelnek.
Az adatok azonban megkdzelit6leg mégis hasz-
nalhatok, mivel az MRP kivasarlasok - darabsza-
mukat tekintve - 1993-ban kozel hetven széza-
Iékban, 1994-ben tdbb mint hatvan sz&zalékban
tobbségi kivasarlast jelentettek. 1995. els6 felé-
ben tobbségi MRP értékesitések adtak az Gsszes
MRP konstrukci6ju kivasarlas 62 szdzalékat. Az
Ugyletek altal érintett vagyon konyv szerinti érté-
ke alapjan 1994. végén a tobbségi MRP-s Kkivéa-
sarlasok tették ki az MRP ligyletek keretében
értekesitett vagyon kétharmadat. [Az MRP tulaj-
donhéanyaddal..., 1995] Feltételezhetd azonban,
hogy a kisebbségi dolgozoéi tulajdoni részese-
dések megszerzésére is olyan esetekben kerult
sor, amikor a kiils6 befektet6k altal végrehajtott
privatizacié nyoman a szoban forg6 cégek tobb-
ségi magantulajdonba kerultek.

Az allami vagyonkezel6k nyilvantartasaban
szerepld adatok mas szempontbol is korrigalasra
szorulnak. Amellett, hogy kizéarélag az MRP
torvény szerint értelmezett kivasarlasokat takar-
jék, azaz nem veszik figyelembe az alkalmazot-
tak tulajdonaba mas modon keriilt cégek adatait,
nem tukrozik a privatizacio éta bekovetkezett val-
tozasokat sem. igy nem tinik ki ezen adatokbdl,
hogy az MRP szervezetek altal megvasérolt tulaj-
donrész nem kerllt-e id6kozben (j tulajdonos-
hoz. E torzitas egyel6re nem jelent6s, mivel -
mint arrdl a tulajdonosi struktiraja vatozasa kap-
csan majd sz6 lesz - mindeddig igen ritkan for-
dult el6, hogy a dolgozok megvaltak (tobbségi)
tulajdoni hanyaduktdl.

Az alkalmazotti tulajdonlas kapcsan meg kell
emliteni a vezet6i/dolgozdi tulajdon egy specidlis

*1993. mésodik felétdl kiléndsen jelentds torzitést takar az
MRP Kivéasarlasok nyilvantartasanak e hianyossaga. A
vagyonkezel6k ugyanis ekkor mar elfogadtak olyan
palyazatokat is, ahol az MRP szervezet és a vezet6kbdl
alakult gazdasagi tarsasdg kozos - konzorcialis - vasarlasi
ajanlatot nyujtott be a meghirdetett cégek palyazatara.
Ezen id6szaktdl fogva a hivatalosan regisztralt adatokat
feltehet6leg jelentésen meghaladta a tényleges tobbségi
alkalmazotti kivasarlasok szdma.
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formdjat, az Un. privatizaciés lizing konstrukciot.
Erre a privatizacids eljarasra a privatizaciot sza-
balyozo torvény értelmében eddig csak ket siker-
telen pélyaztatas utan kerllhetett sor, s a kifeje-
zetten rossz helyzet(i, am a vezet6i altal feljavit-
hatonak itélt cégeknél alkalmaztak. A lizing kons-
trukcio - ha a lizingbe vevd kdzosséget a cég
vezet6i alkotjak - Iényegében a vezet6i tulajdon
halasztott, tavlatilag bekdvetkezd formajat takar-
ja, mivel a sz6ban forgd cég feletti tulajdonjog
csak a lizingszerzOdeés lejartakor, azaz tobb éves
késessel kertil a lizingszerzGdeés feltételeit betarto
lizingel6(k) birtokaba. Az AVU, az AV Rt,,
illetve az APV Rt. adatai szerint 1994 decembe-
réig 24 cég esetében, 1995-ben pedig tovabbi
harom cégnél kertlt sor ilyen szerz6dés meg-
kotésére. E cégek vagyonanak névértéke ossze-
sen 6,9 milliard forintot tett ki.

Az MRP szervezetek tulajdonédba kerilt cé-
gek &gazati megoszlaséra jellemzd, hogy azok a
gazdasag minden agaban jelen vannak. (V0.
[Osvéth, 1994], [P.A.G., 1994] és [Laky, 1995].)
1994. novemberi adatok szerint e cégek fele a
feldolgozoiparban talalhat6. Szintén magas az
aranyuk a kereskedelemben, ide tartozik az
MRP-s tarsasagok kozel negyede. Tizenkét sza-
zalékuk az ingatlan-, illetve a bérbeadasi Ugy-
letekhez, nyolc szdzalékuk az épitGiparhoz, kozel
0t szazalékuk pedig egyéb teriiletekhez sorolhato.
Az egyéb kategdriak kozul kiemelkedik a mérno-
ki tanacsadast és tervezést kinald cégek szama.

A kivésarolt cégek tulajdonosi szerkezete
Az MRP-s cégek tulajdoni szerkezete

Az MRP keretében kivasarolt cégeknél a dolgo-
zOk tulajdonosi részesedése az érintett cégek
jegyzett t6kéjébll - a cégek Osszességét tekintve
- atlagosan 53 szézalékos. Ezt az APV Rt. tizen-
harom és az dnkormanyzatok 6t-hat szazalékos
részesedése egésziti ki. Az Un. egyéb magyar
befektetdi tulajdoni hanyad az Osszesitett adatok
szerint huszonét szazalékos, a kulféldi résztulaj-
don nagysaga pedig elenyészd. (A kulfoldi t6ke
sem a kisebbségi, sem pedig a tébbségi MRP
tulajdonban 1év6é cégekbe nem szivesen tarsult
be.)

Természetesen a fenti, Osszesitett adatoktol
jelent6sen eltér a tobbségi MRP tulajdonba kertlt
tarsasagok tulajdonosi szerkezete. E cégek ese-
tében a dolgozéi tulajdon aranya atlagosan meg-
kozeliti a jegyzett t6ke 73 szézalékat. [Az MRP
tulajdonhanyaddal..., 1995] Mig a vallalat szem-
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pontjabél a ,kils6* magyar befektet6k része-
sedése a tobbségi MRP tulajdonban lévé tarsasa-
goknal igen jelentéktelen (8%), a kisebbségi
MRP tulajdont cégeknél e tulajdonosi kor jatsza
a legfontosabb szerepet, kezében tartva a jegyzett
t6ke atlagosan 47 szézalékat.

A ,kilsé* hazai befektet6k tulajdonosi része-
sedését vizsgalva vissza kell utalni az allami va-
gyonkezel6k adatfeldolgozasi rendszerének mar
emlitett probléméajara. Az adatok regisztralasa
ugyanis nem teszi lehetévé a véllalatnal dolgozd,
am onall6 gazdasagi tarsasag Utjan vagy magan-
emberként sajat tOkét befektetd vezetok, illetve
dolgozdk elkulénitését a valdban ,kiilsé*, tehat
nem a cégnél dolgoz6 befektet6ktdl. A konkrét
véllalatok tulajdonosi korének tanulméanyozésa
alapjan azonban feltételezhetd, hogy a kulsének
vélt befektet6k korét nagy szazalékban a me-
nedzserek - kivasarlasra létrehozott - tarsasagai
alkotjak. A tulajdoni hanyad megszerzésének 6
motivuma ezekben az esetekben az MRP-n
keresztll megszerzett tulajdoni részesedés olyan
mértékl kiegészitése, ami a menedzserek sza-
mara egyértelm(ien biztositja a tulajdonosi jogok
gyakorlasanal a dominans poziciot.

A vaéllalatokra vonatkozo eddigi kutatasi ered-
mények egyértelmiien a menedzserek meghataro-
z6 tulajdoni tobbségének kialakulasat igazoljak.
Ahol a menedzserek MRP-n bellli tulajdoni ha-
nyada nem érte el az 6tven szazalékot, ott is min-
den esetben meghaladta a dontéshozatalnal a
vétdjog gyakorlasat biztositdé huszonét szaza-
lékot. Az e feletti, azaz az MRP-n kivil - MBO
keretében - vasarolt tulajdoni hanyad pedig sok
cégnél tovabbi vagyonrész feletti rendelkezési
jogot biztositott a vezetk szaméra. (A torlesztés
id6szakaban a kapcsolodo jogositvanyok gyakor-
lasa soran - az MRP szervezetek bels6 szabélyo-
zatlansaga folytan - altalanos gyakorlat, hogy
még a kisebbségi tulajdonrésszel rendelkezé
menedzsment is el6jogokat gyakorolhat.)

Az MRP-k kontdsébe bujtatott vezetbi kiva-
sarlas a tobbségi MRP tulajdonba kertlt cégek-
nél annak kovetkeztében alakulhatott ki, hogy az
MRP torvény az MRP szervezetek alapszabalya-
ban rogzitendé kérdések kozé utalta a résztve-
vOk befizetéseinek modjat és mértékét, a szerve-
zet tulajdonaban 1évé vagyonrészeknek a résztve-
vOk tulajdonaba kertilésének modjat, elosztasanak
elveit, visszavasarlasanak szabalyait, értékesité-
stk esetén az el6vasarlasi jog gyakorlasanak maéd-
jat, a hitel torlesztését kdvetben a vagyonrész el-
idegenitésének szabdlyait, valamint a szervezet
megsz(inésekor a vagyon felosztasanak elveit.
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Miutan az alapszabaly szabja meg a részt-
vevdk tulajdonhoz jutasat meghatarozé jogosult-
ségi elveket, a kollektivan megvasarolando tulaj-
donosi részesedés tagok kozotti felosztasi sza-
bélyait, valamint a tulajdonnal egyditt jaré szava-
zati jogok résztvevok altali gyakorlasénak lehet6-
Ségét, a torvénybdl hianyoznak az Un. tisztesség
szabalyok.* Ezek a vezet6k tulajdonosi része-
sedését a vallalati keresettdmegben valo részese-
déshez, avagy a tulajdoni részesedés egy megha-
tarozott hanyadahoz kétik. (llyen szabalyokkal az
MRP konstrukcidt az 1995-6s privatizacios tor-
vény sem egeszitette ki, pusztan a vezet6 testu-
letek Osszetételére vonatkozoan hozott valtoza-
sokat.)

A menedzserek altal kezdeményezett és az
elképzeléseiket tiikrozd konstrukcidji MRP Ki-
vasarlasok esetében igy nem véletlen, hogy az
MRP szervezeteken beliili tulajdon és az ehhez
kapcsolodo jogositvanyok - igy kulondsen a
szavazati jog gyakorlasanak lehet6sége - elosz-
tasa a gyakorlatban a menedzsment meghatarozé
tulajdoni reszesedésének kialakulasahoz vezetett.
Egyarant a menedzsmentnek kedvezett a sajat erd
befizetésének fliggvényében, a keresetek alapjan,
illetve a beosztashoz kapcsolddéan megéllapitott
tulajdonszerzési lehet6ség, amit csak a cégnél
eltoltott id6 arnyalt némileg a térzsgarda javara.
(VO.: [Karsai, 1993/a], [Karsai, 1993/b], [Boda-
Karsai, 1993] és [Boda-Hovorka-Neumann,
1994].)

Vérhatd valtozasok a tulajdonosi kdrben

A menedzsment a torlesztési és vagyonnevesitési
periodus végere varhatéan még a jelenleginél is
nagyobb tulajdonrészhez fog jutni. A szakért6k
kiléndsen az MRP szervezetek , kilritése* (tjan
torténd tovabbi tulajdonszerzés lehetGségére hiv-
jak fel a figyelmet [Nagy, 1994] , [Osvéth, 1994].
A cégektdl kilépb, avagy a cégek altal alapitott
gazdasagi tarsasagokhoz atkertil6é dolgozok ugya-
nis kotelesek részvényeiket az MRP szervezet
széméara megvételre felajanlani. A visszavasarolt
tulajdonrészek MRP szervezeten belili atrende-
z6dése a tehetésebb vezet6k tulajdoni hanyada-
nak novekedését valoszindsiti.

Tovabbi tendencia, hogy a mar tébbségi
munkavallal6i - menedzseri és dolgozoi - tulaj-
donban 1évd cégeknél a munkavallaldk a kivasar-
las id6pontja utan igyekeznek tulajdonrésziket

* Lasd e kérdésrél bbévebben pl.: Boda-Hovorka-Neu-
mann, 1994
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még tovabb ndvelni. Azaz ha tehetik, tovabbi
részvényeket, illetve Uzletrészeket vasarolnak -
példaul karpotlasi jegyek felhasznalasaval igen
kedvezményes arfolyamon - a kisebbségi tulajdo-
nos vagyonkezel§(k)tdl, illetve dnkormanyzatok-
tol. (El6fordult, hogy az MRP szervezet tovabbi
vasarlasat eleve opcid biztositotta.)

Mindez egyuttal azt jelenti, hogy a tobbségi
munkavallaléi tulajdonba kerlt cégek tulajdono-
sai kozé kils6, friss t6két hozo hazai vagy kilfol-
di befektet6k a kivasarlast kovetéen sehol nem
kerultek be. Ott sem, ahol a munkavallalok pé-
lyazatukban a kivasarlaskor erre hatarozott ige-
retet tettek. A cégek kulsé tulajdonostarsaként
igy véltozatlanul az allami vagyonkezeld(k),
illetve az dnkormanyzatok szerepelnek. Kivételt
néhany olyan cég jelent, ahol a kivasarlast meg-
hitelez6 bank kdzvetlenil, vagy valamely érde-
keltségén keresztiil maga is tulajdoni hanyaddal
rendelkezik a cégben.*

A kilsé befektet6k tavolmaradasat tobb te-
nyez6 is magyarazza. A Kkivasarlé csoportok
vezérmotivuma altalaban eleve egy U, ,,valodi*
tulajdonos megjelenésének elkeriilése volt, az
MRP kontosbe bujé vezet6k tobbnyire kizarola-
gos tulajdonossa akartak valni. Masrészt viszont
a dolgozéi tulajdonba kerult cégek sem jelen-
tenek a kiils6 befektet6k szemében vonzd befek-
tetési lehetGséget a dontéshozatalt lelassito tulaj-
donosok nagy szama, a kivasarlas érdekében fel-
vett jelent6s hitelterhek és az altalaban jellemzd
gyenge jovedelmez@ség folytan.

A munkavallalok altal megszerzett tulajdoni
hanyad eladasat a hitel torlesztésének ideje alatt

* A cégekhez belépd Uj dolgozék MRP szervezetbe vald
belépésérdl és tulajdonszerzésérdl viszonylag kevés adat
all rendelkezésre. Az MRP torvény az alapszabaly, illetve a
kdzgy(lés hataskorébe utalja annak elddntését, hogy a
kés6bbiekben jogosultsagot szerzék milyen feltételekkel
csatlakozhatnak az MRP szervezethez. A céghez kés6bb
belépd, s MRP szervezethez is csatlakozni kivané dolgo-
z6k szdmdra a tapasztalatok szerint hatranyos, hogy
részvény-, illetve Uzletrészvasarlasaik finanszirozésanal az
Un. 6ner6s rész megteremtésében 6k mar nem kapnak a
cégtdl segitséget. (lgen ritka az olyan alapszabéaly, amely
az MRP szervezet vagyondban tartott, tehat nem felosztott
tulajdonrésszel teremt forrast az (j belép6k kedvezményes
vasarlasahoz.) Az is az MRP szervezetek zartsagat fokoz-
za, hogy az alapszabalyok az MRP szervezetekbe valo
belépés lehet6ségénél - igy az Uj belépbk szamara is -
altalaban a torvényben el6irt minimalis feltételeknél eleve
szigorubb el6irasokat tartalmaznak. (igy példaul a sziik-
séges szolgalati id6 meghatarozésakor, ahol a térvény
félévestdl 6t évesig terjedd munkaviszonyban allapitja meg
az MRP szervezetbe val6 belépésre feljogositdé munkavi-
szonyt.) [Boda-Hovorka-Neumann, 1994].
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egyébként az MRP torvény jogi el8irasai jelent6-
sen korlatozzak. A hitel igénybevételével vasa-
rolt tulajdoni részesedését az MRP szervezet,
illetve annak tagjai mindaddig nem idegenithetik
el, amig a hitel torlesztése be nem fejezédott. En-
nek oka, hogy a hitelfelvétel érdekében jelzélog-
gal megterhelt cég maga jelent garanciét, illetve
annak vagyona fedezetet a hitelt nydjtd bank
szaméra a hitel visszafizetésére.

A fentiek alapjan nem meglepd, hogy a k-
16nb6z6 kutatasokbol megismert MRP-s cégek
belsé tulajdonosi struktlraja a kivasarlas ota alig
valtozott. Minimalis részvény, illetve (zletrész
atruhazasra ker(lt sor a cégen belil szabadon
értékesithetd Un. sajaterds tulajdoni hanyadoknal,
valamint a kilépé dolgozdktdl visszavasarolt
részvények/izletrészek esetében. A bels6 tulaj-
doni szerkezet nagyobb mérték( atrendezdédése,
pontosabban a tulajdoni hanyad jelenleginél na-
gyobb koncentralédasa a nagyobb megtakarita-
sokra képes vezet6knél, csak a hitelek torleszté-
se, azaz a részvények/uzletrészek nevesitése,
jOvairasa utan varhato.

1995. majuséban hlsz, tobbségi alkalmazotti
tulajdonban 1év6 cégrél* - az MTA IVKI tele-
fonon torténd megkérdezése alapjan - kidertilt,
hogy hét esetben az alkalmazottak kis mértékben
tovabb novelték részesedésiiket, mig tovabbi hét
tarsasagban a belsé/kils6 tulajdonosi arany nem
valtozott. Két cégnél felszamolasi eljaras kovet-
keztében valtozott meg a tulajdonosi struktdra,
egy céget kockazati tékések vettek meg, harom
cég pedig nem adott e kérdésre valaszt. A valasz-
adok kozil egyébként senki nem jelezte, hogy a
kdzeljovoben a tulajdonosi struktira tovabbi val-
tozésat tervezné.

Atulajdonosi érdek képviselete

A munkavallaléi tulajdon a tobbségi MRP kiva-
sarlasok esetében igen er6teljes hatassal van a
kivasarolt cégek tulajdonosi ellendrzését biztosi-
to testiletek Osszetételére, valamint ezen keresz-
tul a tulajdonosi érdek képviseletének hatékony-
sagum.

Az MRP térvény nem tartalmaz az MRP
szervezetek bels6 szabalyozasara vonatkozé el6-
irasokat, e kérdéseket az alapszabalyban meg-
hatarozand6 kérdések kozé sorolja. igy tobbek

* E cégek mind méretiiket, mind szakagazatukat tekintve
jOl reprezentaltak az addig el6fordult alkalmazotti Kivasar-
lasokat, s alkalmasak voltak a feltételrendszer véltozasa
nyoman jelentkezd eltéré hatasok elemzésére is.
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kozott a kozgydlés dont arrol, milyen alapelvek
szerint torténjen a tdrlesztett részvények
nevesitése, avagy a szavazati jogok feletti ren-
delkezés. Mivel az MRP-s alapszabalyok tébb-
sége a torlesztett részvényeket automatikusan a
sajaterd befizetése aranyaban nevesiti, a sajaterés
befizetés pedig elsésorban az MRP szervezet
megalakulasakor érvényes hierarchikus viszo-
nyokat tikrozi, azaz tartésitja, a leendd tulajdoni
hényad aranyéban torténik a legtdbb kérdésben a
szavazas. Csak ritka kivétel az egy tag - egy
szavazat elvének érvényesitése a szavazasnal.
[Boda-Hovorka-Neumann, 1994]

Az MRP szervezet kozgy(lésének dontése
hatéroz arrdl is, hogy a tagok milyen mértékben
jogosultak szavazati jogukkal maguk élni, s mek-
kora tulajdoni hanyad feletti szavazati joggal
ruhdzzak fel magat az MRP szervezet. Igen ritka,
hogy a sajaterds befizetés ellenében kiosztott
részvények szavazati jogat is az MRP szervezet
gyakorolja. Ezzel szemben altalanos az a meg-
oldas, amikor az MRP szervezet a még kifize-
tetlen részvények feletti szavazati jogokat gyako-
rolja.

Gyakran hianyzik az MRP szervezetek alap-
szabalyabdl a kisrészvényesek képviseletének
szabalyozasa, azaz e szervezet dontési mechaniz-
muséanak szabatos leirdsa. Tipushiba, hogy az
alapszabaly nem gondoskodik arrél, hogy a tar-
sasdg kozgy(lésén az MRP Ugyviv6k képviseleti
felhatalmazassal rendelkezzenek, sem pedig ar-
rol, hogy a képviselend6 allaspont kialakitasara
demokratikus eljarasi szabalyok szerint kertljon
sor. [Boda-Hovorka-Neumann, 1994]

A dolgozoi tulajdonba kertlt cégek tulajdo-
nosi képviseletét ellatd vezetl testuletek Ossze-
tételérdl viszont mar rendelkezik az MRP tor-
vény. Eszerint az MRP szervezet Ugyintézé
szervét az MRP 0sszes résztvevojébdl allo koz-
gytilésnek ugy kell megvalasztania, hogy az ligy-
intéz6 szerv tagjainak legalabb a felét az MRP
szervezetben részt vev6 tagok adjak, legalabb
egyharmadat pedig a kivasarolt gazdasagi tar-
sasag delegalhatja. A torvény 1995-6s modosi-
tdsa nyoman az ugyintéz6 szerv dsszetétele
szempontjabol tovabbi korlatozas, hogy a tar-
sasag vezetd tisztségviselGje és vezérigazgatoja,
illetve annak helyettese nem lehet az MRP (igy-
vezetd szervének tagja. (A torvénymaddositas hat-
terében annak az igen elterjedt gyakorlatnak a
kritikaja all, amikor az MRP szervezetek vezetd
testlletét és igy képviseletét ellatdé személyek a
kivasarolt cég vezet6i kozul kertltek ki. Mivel
tébbnyire az igazgatd, valamelyik helyettese,
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vagy mas bizalmasa az MRP szervezetben is
meghataroz6 szerepet toltott be, e szervezet
mikodésében a menedzsment jelenléte meghata-
rozo volt.)

Ennek kovetkeztében a dolgozdk klasszikus
értelemben vett tulajdonosi szerepe hattérbe
szorult, s nem valosult meg a tarsasag vezetGinek
tulajdonosi kontrollja sem. Nem éplt ki besza-
moltatasuk rendszere, s nem volt mdd az id6vel
alkalmatlanna valé vezet6k levaltasara sem. A
kivasarolt cégekben meghatarozo tulajdoni ha-
nyaddal rendelkez6 vezeték ellendrzését alta-
laban nem tette lehetévé a képviseleti testiletek
Osszetétele, azaz a vezet6k kettés szerepkore.

A menedzserek igy a kivasarlassal nemcsak
tulajdonosi, de vezet6i posztjukat is , megvasa-
roltak”. (VO.: [Vanicsek, 1993];[Karsai, 1994]és
[Boda-Hovorka-Neumann, 1994]) A dolgozok -
mint tulajdonostarsak - altal gyakorolt ellenérz6
szerephez a tapasztalatok szerint egyarant hiany-
zott a megfelel§ mechanizmus, a szakértelem és
a tulajdonosi tudat. (Jovedelmikben ugyanis az
osztalék aranya oly csekély, hogy az nem veheti
fel a versenyt a bér novelésében és a munkahely
megtartasadban megnyilvanul6 alkalmazotti tudat-
tal.)

A részvények/izletrészek altal a tulajdono-
soknak biztositott jogokat a nem vezet§ beosz-
tasu dolgozok a tébbségi munkavallaléi tulajdon-
ba kerult cégeknél &ltaldban nem tudtak gyako-
rolni sem az MRP szervezetben, sem pedig a
megvasarolt cégek ellen6rzé testiletéiben. A
képviseletre megvalasztott testiiletekben zémmel
jelen 1év6 menedzserek elsGsorban sajét érdekeik
képviseletét lattak el.

Egy kompetens menedzsmentnek a dolgozoi
kepviselet gyengesege folytdn meger6sodott tu-
lajdonosi pozicidja kedvez a vallalati hatékony-
sag novekedésének. A sikeres MRP kivasarlastol
varhat6 poziciondlis és vagyoni elény megfelel6
Osztonzést jelent a vezetés szdmara. A hitel visz-
szafizetésének nyomaszto terhe kikényszeriti a
cég alkalmazkodasahoz sziikséges azon lépéseket
is, amelyek sértik a munkavallal6 tulajdonosok
érdekeit. Az MRP-s cégeknél altalaban nem
tapasztalhatd, hogy a tulajdonos dolgozok jelen-
léte akadalyozna a béremelések visszafogasat,
avagy a létszam sziikséges leépitését.

Az eddig végzett empirikus kutatdsok* azt
mutatjak, hogy az MRP szervezetek mint tulaj-

* Lasd példaul a Munkaligyi Kutatéintézetnél, valamint az
MTA Ipar- és Véllalatgazdasagkutatd Intézetnél a téméaban
1993-94-ben végzett kutatasokat.
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donosok altaldban nem ellenezték a menedzs-
ment szerkezetatalakitasi koncepciodjanak, éves
uzleti tervének foglalkoztatast is érint6 lépéseit.
A tulajdonosvaltast kovet6 létszamleépitések
sorén az elbocsatandok kivalasztasanal nem volt
meghataroz6 szempont az MRP szervezetben
valé tagsag.

A maér emlitett 1995. majusi telefonos meg-
kérdezés tapasztalatai azt mutatjak, hogy a tulaj-
donos menedzserek a cégek karcsusitasat illetd
terveiket viszonylag kénnyen meg tudtak valdsi-
tani, &m ritkan kényszeriiltek a bérek vissza-
fogasara. Jelent6s (husz szazalék feletti ) elbo-
csatasok viszonylag nagy szamban (hat cégnél)
fordultak el6 a leépitést alkalmazé tarsasagok (tiz
cég) koreben. Harom cégnél a létszdm gyakor-
latilag nem valtozott, egynél pedig igen er6telje-
sen - majdnem szadz szazalékkal - nétt a fog-
lalkoztatottak szama. (Hat vallalatnal nem alltak
rendelkezésre a vonatkoz6 adatok.)

Az sem allithatd, hogy az MRP (tjan torténd
kivasarlas nyoman a széban forgd cégeknél az
MRP szervezet mindenaron a bérndvelés mellett
Iépett volna fel. Az e szempontbol is vizsgalt
cegeknél a béremelkedés teme a korabbi id6-
szakhoz képest lényegesen nem valtozott. A tele-
fonos megkérdezés adatai szerint a véalaszaddk
kozil minddssze két cég jelzett, a kordbbi id6-
szakhoz képest nagyobb béremelést.

Nagyobb problémat jelent, ha a menedzsment
alkalmatlansdga, koncepciotlansaga gatolja a cég
fejlédését, talpra allasat. A cég jovéje szempont-
jabol'a menedzsment levalthatatlansaga tehat
veszélyes is lehet. A tulajdonosvaltas tényétdl
ugyanis az ligyvezetés minGsége, a menedzsment
szakmai szinvonala sehol sem valtozott meg. Am
a hatarozatlan, koncepciotlan vallalati vezet6k
menesztéseére a tapasztalatok alapjan sem kerult
sor sehol, a tulajdonosi kontroll tehat ilyen érte-
lemben nem m(kodétt a dolgozdi tulajdonba ke-
rilt cégeknél. El6fordult viszont, hogy a nem
megfeleld vezetés az MRP-s céget valsagba so-
dorta, s annak felszdmolasara, illetve eladasara
kényszerultek tulajdonosai, azaz a vezeték me-
nesztése helyett a dolgozdi tulajdon sz(int meg.
[Boda-Karsai, 1993]

A cégek gazdasagi helyzete
Az MRP-k altal igénybe vehetd hitel hatésa
Az MRP térvény talan legfontosabb eleme,

amely a kivasarolt tarsasdgok késébbi gazdaségi
teljesitményét alapjaiban érintette, az un. Egzisz-
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tencia hitel (E-hitel) igénybevételének lehet6-
sége. (A torvény elvileg lehetéséget biztositott
részletfizetéssel tortén6 vasarlasra is, am ez a
megoldas a gyakorlatban igen ritkan fordult eld,
mivel ez az allami vagyonkezelG szervezet altali
hitelny(jtéast jelentette volna.) A hitel altal biz-
tositott kedvezmény egyarant megnyilvanult a
hitelfelvételhez a torvény altal el8irt sajaterd
rendkivil alacsony ardnyaban, a torlesztésre ren-
delkezésre &ll6 id6 hosszéban, valamint a tor-
lesztés megkezdéséig biztositott tirelmi id6 beik-
tatasaban.

A torveny eredetileg a megkivant sajat pénz-
forrds mértékét az egy résztvevdre atlagosan jutd
vagyonrész vételaranak fliggvényében Ggy allapi-
totta meg, hogy az &t milli6 forintig két szazalék,
Ot és tiz millié forint kdzott tizenot szazalék, tiz
millio forint feletti vasarlas esetén huszonot sza-
zalék legyen. Futamideje az E-hitelnek eredetileg
maximum tiz év lehetett, amelybdl legfeljebb két
év volt a tirelmi id6. Az E-hitel nyujtasanak fel-
tételeit egy kormanyrendelet 1993. februarjaban
némileg moédositotta. E modositas az 6t millié
forint feletti hitel esetén a felvevéktdl egységesen
tizen6t szazalékos sajaterd biztositasat kovetelte
meg, azaz a tiz millié forintnal nagyobb hitelek
nyujtasakor nem igényelt magasabb sajaterét. A
torvény modositasa az E-hitel futamidejét is érin-
tette, mivel azt tiz évrdl tizendtre emelte fel, mi-
kdzben a visszafizetés megkezdésére adott tirel-
mi idét is egy évvel, azaz harom évre emelte. Ja-
vultak tehat a nagyobb 6sszegl E-hitel felvé-
telének kondicidi.

Az MRP szervezetek altal felvehet6 E-hitel
feltételeit az 1995. méajusdban életbe 1ép6 Uj pri-
vatizacios térvény ismét jelentésen megvaltoztat-
ta azzal, hogy csupan a vételar felének kiegyen-
litésénél engedte meg annak igénybevételét, azaz
jelent6sen megemelte az egyes lgyletek kész-
pénzigényét. (A nem MRP-s ligyletek esetében a
torvény még az E-hitel felsd korlatjat is meg-
szabta, 6tven millio forintban allapitva meg azt.)
A torvény mabdositdsa nem érintette a korabban
egységesen hét szazalekban megallapitott kamat
mértékét, ami a harom sza-zalékos alapkamat
mellett a bankok négy szazalékos kezelési kolt-
ségét is tartalmazta, s igy az aktudlis piaci kama-
toknak még a negyedét sem érte el.

A hitelt nyUjto kereskedelmi bankok kihelye-
zési kockazatat jelent6sen csokkentette, hogy a
kedvezményes koélcsont nem sajat forrasukbol,
hanem a jegybank refinanszirozasi keretének ter-
hére adhattak, s nemfizetés esetén automatikusan
ratehették keziiket a privatizalt cégre. A bankok
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emellett Ugy irtdk ala az E-hitel folyositdsahoz
kapcsolodo eljarasi rendet, hogy az tartalmazta
az Allami Vagyoniigynotkség kezességvallalasat a
bankokat ért hitelezési veszteség erejéig.

Az E-hitel nyujtasara vallalkoz6 kereskedel-
mi bankok koz6tt csupan a hitel nyujtasa ellené-
ben megkivant biztositékok mértékében mutatko-
zott kullonbség. A bankok ugyanis altaldban nem
elégedtek meg a torvényben szamukra ,hivatal-
bol*“ biztositott zalogjoggal a kivasarolt vagyon
felett, valamint a kivasarolt cég kezességvalla-
lasaval.

A bankok kihelyezeseik biztonsaganak nove-
Iésére sokféle eszkdzt alkalmaztak. Altaldban
el6irtdk, hogy a hitelfelvev6k naluk vezessék
szamlajukat, informéacios és ellen6rzési jogot
kotottek ki maguknak, a normal kélcséndknél
megszokotthoz képest jéval nagyobb fedezetet
koveteltek meg Ugyfeleiktdl, rogzitették, hogy
Ujabb, més banktol torténd hitelfelvételre csak az
6 engedélylikkel kertlhet sor. Ritkabban eléfor-
dult, hogy dvadékba helyeztették a kivasarolt
részvényeket, azonnali inkasszot kotottek ki a
folydszdmla kezelésénél, a hitel megadasat a tor-
lesztési idGszak lejarta el6tti tovabbi tékebevonas
igéretéhez kototték, megkivantdk a menedzserek
személyes kockazatvallalasat, s el6fordult, hogy
bizonyos tulajdoni hényad nekik tortén6 atada-
sahoz kototték a finanszirozast. [Karsai, 1994]*

Az E-hitelek 6sszege a privatizacié soran
egyre nagyobb lett. Az 1994. végéig dsszesen
kifizetett E-hitelek értéke 62 milliard forintot tett
ki, ez az dsszeg azonban az MRP szervezeteknek
nyujtott kdlcsonok mellett az elGprivatizacio
keretében torténd, annal azonban joval kisebb
volumen( hitelny(jtast is tartalmazza. Az E-hitel
a hazai befektet6ket tamogat6 értékesitési tech-
nikdk kozil 1994-ben a masodik helyet foglalta
el a 63,5 milliard forintra ragd kérpétlési jegyek
utan. (Az E-hitel kihelyezések sszege 1991-ben
11 ; 1992-ben 9,07; 1993-ban 21,7; 1994-ben
pedig 30,23 milliard forintot ért el. [Diszkon-
talt..., 1995])

* A legsajatosabb megoldést az Agrobank alkalmazta,
amely el6irta a hitelért hozza forduld cégnek, hogy az
hozzon létre egy olyan konzorciumot, amelynek egyik
tagja a bank bizalmat élvez6 tanacsadd cég, amely azutan
tanacsadoi dija fejében a privatizalt vallalkozashol 6t-hu-
szondt szazaléknyi tulajdoni hanyadot kap. A konzorcium
tagjai altal kotott szindikatusi szerzédés pedig azt tartal-
mazta, hogy valsagos helyzetben a privatizalt cégnek min-
denekel6tt a banknak val6 tartozasait kell Kiegyenlitenie.
(Ez utébbi megoldas térvényességét a hatésadgok
id6kdzben megkérdbjelezték.)
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Az eredeti célokkal szemben, amelyek szerint
a rendkivil kedvezmeényes konstrukci6 elsgsor-
ban a kisebb allami vallalatok megvételéhez
nyUjtott volna segitséget, valéjdban mind keve-
sebb tranzakciéban mind nagyobb 6sszegl E-
hitelt vettek igénybe. A kezdetben kisegziszten-
ciak tdmogatasara bevezetett E-hitel atlagos
nagysaga 1992-ben kétszaz-otszaz ezer forint
volt, ez az dsszeg 1993-ra mar Ot-szazdtven mil-
lio forintra emelkedett. Az 1993-as év masodik
felét6l pedig mar gyakran otszaz-hétszaz millio
forint értek( nagyvallalatokat, kereskedelmi lan-
cokat is E-hitel ellenében privatizaltak. [Ersek-
Hamor, 1994] A fenti adatokbol lathatd, hogy a
felvett E-hitelek volumene kiléndsen az 1993-as,
a korabbiaknal sokkal nagyobb volumen( MRP-s
vasarlasok nyoman ugrott meg, amikortdl a
kdzép- és nagyvallalatok is tobbségi dolgozéi
tulajdonba kerultek.

Az MRP-s cégek
gazdalkodésénak jellemz6i

A tobbségi munkavallal6i tulajdonba kerilt
cégek gazdalkodasi helyzetérél, pontosabban a
cégek privatizaciojanak a gazdalkodasra gyako-
rolt helyzetér6l meglehetdsen kevés és ellent-
mondasos informéacio all rendelkezésre. Olyan
korrekt hatasvizsgalat, amely a kivasarlas id6-
pontja, a cégek mérete, szakagazata, valamint
kivasarlas el6tti allapota szerint elért teljesit-
ményt vizsgalta volna meg az MRP konstrukcio
keretében kivasarolt cégeknél, s mélyrehatdan
elemezte volna a kivasarlasoknak a tarsasagok
gazdalkodasara gyakorolt hatasat, egyaltalan nem
készilt. Csupan olyan hézagos adatok - nyilat-
kozatok - allnak rendelkezésre, amelyek sokszor
a vizsgalt vallalati kor, illetve az elemezett id6-
szak adatainak pontos kozlése nélkil nyilvani-
tanak véleményt e kérdésben.

A fenti vizsgélatok hianyat némileg magya-
razza, illetve menti, hogy csak tobb év elteltével
mérhet6 le a dolgozoi tulajdonlas tényleges ha-
tasa a cégekre, mivel maga az MRP konstrukcid
szamos olyan ,féket" tartalmaz, ami eleve késlel-
teti a privatizacio hatasénak jelentkezését. Ilyen
beépitett fék példaul a felvett hitelek visszafize-
tésének tobbéves moratdriuma, valamint a meg-
szerzett tulajdoni hényad - részvények/lzletré-
szek - elidegenitésének tilalma a hitel torleszte-
sének teljes id6tartamara.

A sajtoban megjelent pozitiv értékelések
tobbnyire az MRP-k szervezésében, tanacsada-
séban és érdekképviseletében érintett cégek,
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illetve alapitvanyok vezet6it6l, a \Vagyonligynok-
ség MRP mellett elkotelezett képviselSitdl hall-
hatok. (V6.:.[Az MRP szervezetek ..., 1994],
[Osvéth, 1994], [P.A.G., 1994], [Nagy, 1994],
[Mocséry, 1995], [Az idén ..., 1995].)

igy lehet olyan sommas véleményeket olvas-
ni, mely szerint a dolgozéi tulajdonba kerilt
cégek teljesitménye a kivasarlas 6Ota javult, va-
gyonaranyos nyereséglk, cash-flow-juk inkabb
jobb az atlagnal. E tarsasadgok olyan kozepes,
zommel pedig olyan j6 kdzepes teljesitményt
nyQjtd cégek, amelyeknél - kiiléndsen ha a par-
ticipate munkaszervezeti megoldasokban rejlé
lehet6ségeket is kiaknazzak - még a privatizalt
tarsasagok tobbségéhez képest is inkébb van
esély a tulajdonszerzéshez felvett hitelek torlesz-
tésére és a miikodéképesség fenntartasara. S
mivel az MRP-s cégek teljesitménye nem rosz-
szabb, mint a tébbi privatizalt tarsasag ered-
ménye, s e cégek legaldbb olyan jél mikddnek
mint kordbban, életbenmaradasi esélyeik pont
akkorak, mint a mas madon privatizaltaké. Ennek
alatdmasztasaul altalaban az az érv szolgal, hogy
mig méas - készpénzes - vasarlassal megszerzett
cégekbdl a keletkezett jovedelmet sokféle modon
ki lehet vonni, az MRP-s cégeknél azt csak tor-
lesztésre lehet forditani. Emellett a kevésbé téke-
igényes cégeknél eleve nagyobb az esély az MRP
sikerére, mivel emberi eréfeszitéssel, munkaval a
tOke egy részét ki lehet valtani.

Némileg arnyaltabb megfogalmazast takar az
az allaspont - amely egy, a vagyonugynokség
felkérésére készilt elemzésben fogalmazddott
meg [Privatizacios Kutatointézet, 1994] -, amely
szerint a tobbségi vagy kizarélagos MRP tulaj-
don csak a kétsz&z fénél kevesebb alkalmazottat
foglalkoztatd szervezetekben lehet hatékony meg-
oldés. Csak e cégek képesek és alkalmasak arra,
hogy stratégiai befektet6 hianyaban is megfele-
I6en gazdalkodjanak. Gazdalkodasi eredményeik
szamottevéen jobbak, mint a magyar gazdasag
atlagos gazdalkodasi teljesitményei.

Az MRP-k irant kevésbé elkdtelezett kutatok,
pénzligyi szakértbk és befektetési tanacsadok,
valamint kockazatit6ke-befektet6k véleménye
gyOkeresen eltér a fenti allaspont(ok)tol. (Vo.:
[Ersek-Hamor, 1994], [Farkas, 1994], [Sebdk,
1994] , [Csabai, 1995], [Olcso .., 1995], [Erndd,
1995] , [Bossanyi, 1995], [Sz.L.A., 1995], [B.M,,
1994].) Ezen allaspont képvisel6i szerint a ked-
vezményes kolcsdnokre épitd privatizalasnak
igen kétséges az érintett cégek mikodBképessé-
gére gyakorolt hatdsa. A vallalkozasokba nem
aramlik friss t6ke, a hitelre vett cégek eladdsod-
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nak, folyamatos jovedelemkivonas sziikséges a
kolcsonok torlesztéséhez. Fejlesztésre szolgald
hiteleket elzalogositott ingatlanaikra mar nem
tudnak felvenni, s6t nehéz szdmukra a folyama-
tos mikddéshez szikséges forgétbke megszer-
zése is. Ennek kovetkeztében az E-hitel formaja-
ban felvett kolcsonok ,,id6zitett bombaként™
ketyegnek a bankok kihelyezései kozétt. Az MRP
konstrukcio igy nagyon komoly problémava valt,
s sok nehézséget fog okozni e cégek szamara a
visszafizetés.

E nézet szerint, ha a korményzat nem segit a
jelentds hitelterhek vallaldsa miatt nehéz hely-
zethe kertlt vallalkozasokon, akkor Ujabb cséd-
hullam indul meg, vagy egy masodik tulajdo-
nosvaltasi hullam, amikor persze mar olcson,
politika- és biirokraciamentesen fognak az (j
tulajdonosok az MRP-s cégek vagyonahoz hoz-
zajutni. Egyes vélemények szerint a Kivasarolt
cégek hatvan-hetven, masok szerint nyolcvan-
kilencven szézaléka cs6dbe jut, vagy Uj tulajdo-
nos kezébe fog kertini.

A privatizacié e masodik hullama 1996-ra
tehetd, melynek sordn az E-hitellel és az egyéb
kedvezményes lehet6ségekkel megszerzett ko-
rabbi allami vallalatok részvényei a kisbefek-
tet6kt6l a hosszabb tavra tervez6 (j tulajdono-
sokhoz keriilnek. Ekkorra a régi tulajdonosokat
anyagilag felemészti a vagyon megtartasa, s a
nem eléggé tékeerds vallalkozasok 6sszed6inek,
azaz a munkavallal6i tulajdonosok helyére vagy
mellé (j tulajdonosok fognak kertlni. A tulaj-
donosi kort megvaltoztaté dontéseket az lzleti
kényszer szilli.

A kockazati t6kével rendelkez6é befektet6k
csak azoknal a cégeknél latnak reményt a finan-
szirozasra, ahol az eredeti vevd ugyan jél meglat-
ta az Uzleti lehet6séget, &m ennek kihasznalasara
- a veételar kifizetése és a felvett hitelek torlesz-
tése miatt - mar nincs elég ereje, s igy tarstulaj-
donos bevonéasara kényszeriil. A bevonasra
keriil6 kockazati t6ke azutan egyarant jol szolgal-
hatja a fejlesztést és a hitelcsapda elker(ilését.
[Karsai, 1995]

Az MRP-s cégek gazdasagi helyzetét illetve
kilatasait elemz6k véleménye megegyezik abban,
hogy az MRP-s cégek nagy resze egyeldre csak a
felvett hitelek kamatterheit fizeti, a t6ketorlesztés
nehézségeivel még nem szembestlt. A prognosz-
tizélt tulajdonosvaltasi hullam ezért fog valoszi-
nlleg 1996-ban bekdvetkezni, mert az 1992.
jaliusaban megsziiletett MRP torvény keretében
kivasarolt cégek nagy része 1993-ban vett fel E-
hitelt, s ennek visszafizetésére a tlrelmi idd ha-
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rom év volt. (Réadasul ez utébbiak voltak a na-
gyobb meretd, tébbszaz millids hitel igénybe-
vételével kivasarolt cégek.)

Mindeddig MRP-s cégek csak elvétve men-
tek tonkre, illetve kerultek 0j tulajdonoshoz,
ezek esetében azonban mar a kivasarlas idején is
ésszerlitlen és gazdasagilag megalapozatlan volt
a dolgozdi kivasarlas.

A sajtoban megjelent publikéacidk alapjan ed-
dig hat olyan esetr6I* lehetett tudomast szerezni,
amikor a korabban tobbségi tulajdonnal rendel-
kez6 alkalmazottak/vezet6k részben vagy telje-
sen eladtak részvényeiket, illetve (zletrészeiket
kils6 befektetOknek. E befektetok kozott szak-
mai befektetd, kockazati t6kés és kereskedelmi
bank egyarant el6fordult.

Az 1995. majusédban a tizenhét tdbbségi dol-
gozo6i tulajdonba kertlt cég korében végzett tele-
fonos megkérdezés adatai azt mutatjak, hogy az
adozas el6tti eredmény tiz vallalatnal volt pozi-
tiv, nyolc cégnél pedig romlott a kivasarlas el6tti
id6ponthoz képest. Osszesen négy olyan cég sze-
repelt a mintaban, ahol a kivasarlast kovetéen
nem jelentkezett jelent6sebb pénzigyi fesziltség.
A mintéban szereplé ket vallalat ellen id6kdzben
felszamolasi eljarés indult, egy tarsasagot pedig a
dolgozdk kénytelenek voltak teljesen eladni egy
kockazatitoke-befektetonek.

Az MRP-k gazdaséagi helyzetérél kialakitan-
do képet pontositja tizenot tobbségi munkaval-
laloi tulajdonban Iév6 tarsasag** 1994. évi mér-
legadatainak elemzése. E felmérés dsszképe igen
negativ, holott a mintdba bekerilt tarsasdgok
hiteltdrlesztése altaldban még éppen csak hogy
megkezdddott.

1994-ben a vizsgalt tizenot cég kozll négy
negativ adédzas el6tti eredményt ért el. A cégek
Uzemi/izleti szinten elért eredményét sok esetben
(kilenc cégnél) rontotta le a pénzigyi miveletek
eredmenye, melynek legfébb tételét a kamat-
fizetés tette ki. Ennek nyomaszté nagysagrendjét
jelzi, hogy a kamatok Gsszege hat cég esetében
elérte az el6z6 évi adozés el6tti teljes eredményt.
A cégek negyven szézalékanak (hat cég) netto
arbevétele 1993-hoz képest stagnalt, illetve csok-
kent, a novekvl arbevétellek felénél pedig az

* E cégek kozé tartozik a Békéscsabai Kotottarugyar, a
Class Tej Rt., a Csepeli Transzformatorgyar, a Kanizsa
Sérgyar, a Primaut Gépjarmdjavité és Kereskedelmi Rt.,
valamint a Szabolcstej Rt.

** A cégek kozott ot ipari, hat kereskedelmi és négy
egyéb tevékenységet folytaté vallalat szerepelt. A
foglalkoztatottak szama atlagosan 376 6, a jegyzett t6ke
atlagos nagysaga 740 milli6 forint volt.
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arbevétel ndvekedése elmaradt az inflacio ute-
métél. A tizenegy nyereséges vallalat arbevétel-
aranyos jovedelmezésége kilenc cégnél nem ha-
ladta meg a négy szazalékot, egy tarsasagnal az
5,6 szazalékot, s tovabbi egy cégnél 131 szaza-
Iékot ért el. Arbevételaranyos jovedelmezdségén
minddssze harom cég volt képes javitani 1994-
ben.

A cégek majd kétharmadanak (kilenc cég)
szamottevG terhet jelent a rovid lejaratd hitelek
finanszirozasa. (Arbevételik minimum hdlsz sza-
zalékat erre kell forditaniuk.) A forrasosszetétel
vizsgalata nyoman kiderdil, hogy a mintaban sze-
repl6 tarsasagok majdnem felénél (hét cég) 1994-
ben nem képz&dott fejlesztési forras. (Tizendthdl
tizenkét véllalatnal nétt a befektetett eszk6zok-
hoz képest a forgdeszk6zok sulya.)

A fejlesztésekkel kapcsolatos nehézségeket
tdmasztjak ald az 1995. majusaban tizenhét tobb-
ségi alkalmazotti tulajdonban 1év8 cég kdrében
lefolytatott telefonos felmérés adatai is. A kér-
désre valaszt ado tizennégy tarsasagb6l mind-
0ssze harom szamolt be jelentdsebb befektetés-
rél. Ezek egyike sajat forrasait hitellel kiegé-
szitve tobb, felszamolas alatt allo gyarat vasarolt.
Az MRP-s cégek nagy tobbségénél - azaz a fenn-
marado tizenegy cégnél - azonban nem volt mod
a kivasarlast koveto fejlesztések finanszirozasara.
A sajtobol szerezhetd informaciok is azt erdsitik
meg, hogy MRP-s cégeknél csak ritkan fordul
el6, hogy a fejlesztések tullépnék a szorvanyos
gépvasarlas, avagy valamely ingatlan beszerzését
jelentd hatért. Kivételt féként azok a cégek jelen-
tenek, ahol a kivasarl6 csoport mar a vasarlaskor
szerz6désben vallalt valamely - féként kornye-
zetvédelmi - beruhdzast.

A fenti, szlikségképpen hézagos és esetleges
vizsgalatok adatait sok tekintetben alatdmasztja
egy, az MRP tulajdonhanyaddal rendelkez6
cégek helyzetérél 1995. augusztusaban készilt
tanulmany. [Az MRP tulajdonhanyaddal ...,1995]
Ez utdbbi felmérés - az APV Rt. adatait felhasz-
nalva - az érintett cégek korének viszonylag
nagyobb héanyadat (harminc-negyven szazalékat)
feltérképezve elemzi az alkalmazotti tulajdonba
keriilt cégek gazdasagi teljesitményét és perspek-
tivajat.

A tanulméany megéllapitja, hogy az MRP-s
tarsasagok talnyomd hanyada gyakorlatilag évrél
évre zsugorodd gazdasagi teljesitményt ért el. Az
altaluk realizalt profit, illetve hozam altalaban
nem érte el a felvett kedvezményes hitel kama-
tainak torlesztérészletekkel egydtt torténd kifi-
zetéséhez szlikséges minimalis 6sszeget, ami a
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szerzOk szerint kb. tizenkét-tizentt szazalék. Mar
azt is pozitivumkeént értékelik a szerz6k, hogy e
cegek a kivasarlas ota eltelt két-harom évben
egyaltalan képesek voltak mikdddképességiik
fenntartdsara. E ,,siker" azonban feltehet6leg
csak atmeneti, mivel e cégek krénikus t6kehia-
nyuk kozepette csak belsd eréforrasaik kiaknaza-
saval - felélésével - voltak képesek magukat fenn-
tartani. A torlesztések tiirelmi idejének lejartaval
- féként a tobbségi MRP-k esetében - sorozatban
varhaté a gazdalkodas ellehetetlentilése. A 6
probléma tehat az MRP-s cégek miikdd6képesse-
gének hosszl tavu fenntartasa, mivel a mar meg-
Iév6 tartozdsok miatt e tarsasdgok képtelenek
hozzajutni a mikodéshez és fejlesztéshez szik-
séges forrasokhoz.

A cégek jovojének borulatd megitélését alata-
masztja az a tény, hogy a dolgozdk altal megva-
sarolt tarsasagokhoz a privatizacié soran nem
aramlik friss tdke, s a tobbségi munkavallaléi
tulajdonosok mellé - mint arrél a cégek tulajdo-
nosi struktdrajanak elemzése kapcsan mar esett
sz0 - kés6bb sem lép be olyan kiils6 tulajdonos,
amelyik jelentsebb t6kebefektetéssel el§ tudna
mozditani e cégek fejlesztését.

Réadasul az MRP-s cégek tulajdonosai a ke-
letkezd nyereséget az MRP torvény el6irdsa nyo-
man akkor is kotelesek torlesztésre forditani, ha
egyebként szdmukra a fejlesztés sokkal kedve-
z6bb megoldas lenne. A kedvezményes hitellel a
munkavallalok altal megvasarolt cégeknél tehat
altaldban nem tovéabbi t6kefektetésre, hanem
éppenhogy folyamatos tékekivonasra kerul sor.

Az E-hitel igénybevételével privatizalt cégek
gazdasagi ellehetetleniilésének megelGzésére mar
tobb javaslat is szlletett. (V0.:[Meichl,1994],
Ersek-Hamor, 1994], [Nagy, 1994], [Osvath,
1994]. [Az MRP tulajdonhanyaddal ...,1995].)
Az eleve kedvezmények igénybevételével priva-
tizalt cegek szdmara poétlolagos kedvezmeények
nyUjtasat jelentené, ha sor kertilne a javaslatok
kozott szereplé preferencialis forgdeszkozhitelek
igénybevételére, a mar meglévé tartozésok atiite-
mezésének, avagy diszkontalt - azaz a tartozas
lejarat el6tti egy Osszegl befizetése esetén az
addssag jelent6s hanyadanak elengedésével tor-
ténd - visszafizetési lehetGségének megteremté-
sére, bank altali leirasara.

Maés iranyu megkozelitést tartalmaznak azok
a javaslatok, amelyek az MRP-k adokedvezme-
nyét e cégek tékeemelése esetén, illetve a magan-
cegektdl torténd kivasarlas esetében is alkalmaz-
hatéva tennék. (Az MRP szervezetek hiteltor-
lesztésiikhtz igénybe vehetik a tarsasadg adozas
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el6tti eredményének hisz szazalékat.) Felmerdilt,
hogy a tobbségi MRP tulajdonrész leszoritasanak
megkdnnyitése érdekében az MRP tdrvény azon
el6irasat kellene modositani, mely szerint az
MRP tulajdonban 1év8 részvényeket/lizlet-
részeket a hitel torlesztése el6tt nem lehet elide-
geniteni.

A fenti javaslatok kozos jellemzéje, hogy -
latva az MRP-s cégek tdlnyomé részének kila-
tastalan gazdasagi helyzetét - nem biznak a
piacra e cégek sorsanak alakulasat. E javaslatok
nélkil ugyanis a cégek vagy cs6édbe jutnanak,
vagy Uj tarstulajdonosok t6keemelés Utjan torté-
né belépése csokkentené a munkavallalok tulaj-
doni hanyadét, illetve az MRP szervezetek tulaj-
doni hanyadanak részleges vagy teljes eladasa
jelentene kiutat a széban forgd cégek remény-
telen helyzetéhdl.

Kovetkeztetések

A jelenlegi perspektiva mindenképpen az, hogy a
reorganizéciora szoruld, &m tékeszegény tulaj-
donosokkal rendelkez6 MRP-s cégek szamara a
rendkivili hitelterhek eleve megnehezitik a talp-
radllast. A vallalkozésokba friss tékét alig hozo,
am belépésiikkel oriasi - 98, illetve 85 szazalékos
- arényu hitelek felvételét lehetévé tevé alkalma-
zotti tulajdonosok igen er6teljesen megndvelik a
kivasarlas kockazatat. E cégek esetében a hitelek
visszafizetésének kényszere nem 6sztonz6, ha-
nem bénitd hatdsd. Még akkor is, ha e hitelek
kondici6i a gazdasagban egyébként szokasos
feltételekhez hasonlitva lényegesen kedvez6b-
bek. A vésarlashoz felvett hitelek miatt a ver-
senyképesseg javitasara, fejlesztésekre, illetve
piacépitésre mar nem lehet Gjabb hiteleket fel-
venni. Val6jaban tehat a tulajdonoscsere és nem a
cég talpra allitasa emészti fel e vallalatok t6kéjét.
Az (jdonstilt tulajdonosok korlatozott tulajdonosi
jogai a megszerzett tulajdon felett szintén a reor-
ganizéciot szolgald vagyoneladasok, gyaregység
vagy részlegbezarasok ellen szolnak.

Ugy tinik tehat, hogy els6sorban az donti el a
cégek jov6beni sorsat, hogy a kivasarlas idépon-
tjdban milyen gazdasagi helyzetben voltak, mi-
lyen piaci perspektiva allt el6ttuk. Mivel a dolgo-
zGi kivasarlasok tobbsége a mas befektetket
nem vonzo, kevéssé jovedelmezd, szdmos eset-
ben elad6sodott, reorganizaciora szoruld céget
érintette, kozponti ment6akcidk hidnyaban a
cs6dok, illetve tulajdonoscserék nagy szama
prognosztizalhato.
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Osszességében megallapithato, hogy a kiva-
séarolt cégek gazdasagi helyzete miatt a munka-
vallaléi tulajdon hosszabb-révidebb tadvon meg-
szlinik. Azaz az MRP csak atmeneti tulajdonléasi
forma, amelyet szukségképpen stratégiai befek-
tet6k vagy a vezet6k, avagy a vezetbk es kocka-
zati tOkebefektetdk, illetve egyéb pénzigyi be-
fektetdk tulajdonlasa valt fel.*
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BOGEL Gyérgy

REENGINEERING
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A reengineering az uzleti folyamatok Ugyfélcentrikus, az alapoktél indulé Gjragondolésa,
gyokeres atalakitasa olyan teljesitménymutaték érdemi megjavitasa érdekében mint kolt-
ségek, mindség, kiszolgalas, atfutasi idok. Sikeres alkalmazéi kdzott megtaladlhato a
Hewlett-Packard, a Johnson & Johnson, a PepsiCo, a Chrysler, a Ford, és egy sor més val-
lalat 6tven f6t6l a szazezres nagysagrendig. A reengineeringre forditott kiadasok a prog-
nozisok szerint évi hasz %-kal fognak novekedni. A cikk a moédszer alapelveirdl és
fontosabb fogésairol szol, részletesen targyalja az alkalmazésaval kapcsolatos vezetdi

feladatokat, kiilon kitérve a humanpolitikai vonatkozasokra.

A reengineering a kilencvenes évek elején jelent
meg a vallalati vilagban, és rendkiviil gyors kar-
riert futott be. Hiveinek bibliajat, M. Hammer és
J. Champy konyvét (1993) masfél év alatt 1,7
millié példanyban adték el. Felmérések szerint
Amerika nagyvallalatainak 75-80 szazaléka bele-
kezdett mar valamilyen reengineering program-
ba. Eltokéltségiket az is jelzi, hogy azokra
egyuttesen dollarmilliardokat koltenek - a kap-
csolodo beruhazéasokrol nem is beszélve -, és
ezek a szdmok hatarozott ndvekedést mutatnak.
Hasonlé a helyzet Eurdpaban is. Az elektronikus
adatbazisok a ,,reengineering“ kulcssz6 begépe-
lése utan méteres leporell6kon ontjak a vonatko-
z06 irasok adatait. A nagy tanacsado cégek Oriasi
Osszegeket tesznek zsebre vallalati reengineering
programokban valé kdzremlkddésikért.

De vajon megtériilnek az driasi befektetések?
Egyeseknek igen: a jovedelem ugrasszer(en
megnd, a ciklusid6k tobb tucat szézalékkal rovi-
diulnek, joval nagyobb lesz a termelékenység,
zuhannak a koltségek. Masok - és nem is kevesen
- viszont kudarcot vallanak: a pénz ellszik, az
eredmények nem jonnek, a hosszl ideig tartd
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Az atalakulast egyetlen széval lehetjol leirni:
maga volt a pokol. “

Richard Abdoo
Wisconson Energy Corp.

bizonytalansag miatt romlik a munkahelyi moral,
a vezetés elveszti az alkalmazottak bizalmat. A
reengineering nem automata, amibe elég bedobni
a pénzt, és maris megkapjuk, amit kivanunk.

A reengineeringben sok a jél ismert elem.
Mondhatni, majdnem minden eleme az. Amikor
példaul Robert Haas, a Lévi Strauss vezet6je
1990-ben a folyamatok, az irdnyitasi rendszer és
a véllalati kultdra sziiksegszer(i megvaltoztata-
sar6l beszélt (Howard, 1990), akkor a reengineer-
ing tobb alapelvét, megkozelitési madjat is meg-
fogalmazta anélkiil, hogy magat a szét hasznalta
volna. A vezetéstudomany ,,nagy oregje”, Peter
Drucker akar a reengineering latnokénak is te-
kinthetd. John Naisbitt joslataibol is egy egész
sor bevalt. Ha igy all a helyzet, akkor a fogalom
miért futott be ilyen latvanyos Kkarriert? Valo-
szinlileg valamilyen ,,Aha!“ éimény miatt: az
elso leirasokat olvasva sok véllalatvezeté gondol-
hatta: ,,Igen, pont ez az, valami ilyesmi kellene,
itt van mar a leveg6ben, tobb elemét mar alkal-
mazzuk is, csak eddig nem adtunk neki nevet, és
nem fogalmaztuk meg ilyen vilagosan az elveket
és a belsO Osszefliggéseket.
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Definicio, célok, gydkerek

Lassuk most, hogy mit is takar a reengineering
kifejezés. A mar emlitett Hammer-Champy
konyv definicidja szerint a reengineering nem
mas, mint az Uzleti folyamatok alapokt6l indul6
ujragondolasa, gyokeres atszervezese dramai tel-
jesitményjavulas elérése céljabol. Atszervezések
persze mindig is voltak a szervezetekben, koztik
alapvet6ek is - mi hat akkor az Ujdonsag? A
reengineering préfétai szerint az, hogy az utdbbi-
ak egyrészt nem kérd6jeleztek meg bizonyos
megcsontosodott vezetési alapelveket, masrészt a
kiindul6pontjuk valamilyen meglévé allapot volt,
azt akartak valamivel jobba tenni. A reengineer-
ing ezzel szemben nem azt mondja, hogy ,,csinal-
junk valamit jobban*, hanem azt, hogy ,,csinal-
junk valami egészen mast“, felejtsuk el azt, ami
van, induljunk nullérél, tegyink magunk elé egy
fehér papirt. Amikor 1993-ban Edwin Artzt, a
Procter&Gamble vezérigazgatdja bejelentette,
hogy a cég reengineering akcidba kezd, ezt a
kérdést tette fel a munkatérsainak: ,,Ha a Procter
& Gamble nem létezne, hogyan kellene ma meg-
csinalni?“ A reengineering hivei szerint adott
esetekben a multat elfelejtve sokkal nagyobb
eredményeket lehet elérni, mint a meglévé alla-
pot javitgatasaval.

Es a vildag ma tele van ilyen ,adott esetek-
kel“. A vevOk egyre tobb marka és aruféleség
kozul valaszthatnak, egyre tobben versengenek a
tarcajukban lapuld bankokért; alkupoziciojuk
kovetkezésképpen egyre kedvezdbb, igénye-
sebbek lesznek, eszik &géaban sincs valamelyik
markahoz hlségesnek lenni, gyorsabb kiszol-
gélast, alacsonyabb arakat, megbizhat6 szervizt,
gyors reagalast kovetelnek, és készek bosszit
allni a hajdani monopoliumoktol elszenvedett
sérelmeikért. A vallalatok azt tapasztaljak, hogy
egy percig sem Ulhetnek a babérjaikon, a siker
homokra épul, amely allandéan vandorol, min-
den gyors mozgasban van, aki késén eszmél,
Ohatatlanul lemarad. Gondoljunk csak példaul az
IBM-re: par évvel ezel6tt ki hitte volna, hogy a
»nagy kék orias* ilyen gyenge labakon all, a
hatalmas piaci részesedés kamforként elillan, az
apro capak igy megnének, és a megtépazott nim-
buszt csak vérrel és veritékkel lehet helyrealli-
tani. De nézhetlink masfelé is: a liberalizacios
Iépések soraval szerte a vildgon egész sor tele-
kommunikécids cég tanulja meg, hogy héal6zata
masnak is lehet, a vevOk pedig a konkurencia
elsd flttyére otthagyjak az egykori monopoliu-
mot; a Sony haromhetenként dob a piacra egy U
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Walkman modellt; a csaladok méar rég nem
ragaszkodnak a megszokott automarkahoz,
hanem vidaman kisérleteznek az ujakkal, és igy
tovabb.

Bar a vallalati élet globalizalédasa miatt
egyre kevésbé van értelme foldrajzi hatarokat
hlzni, a reengineering programok mdégotti moti-
vumok tekintetében kilonbségek figyelhet6k
meg az USA és EurOpa kozott: az elébbi ese-
tében a verseny'és a vevok fel6l érkezd fokozodd
nyomas adja meg a kelld6 impulzust, ezért ott a
programok elsésorban a kézvetlen tugyfélkapcso-
latokat - kiszolgalas, szerviz, ugyfélszolgalat stb.
- veszik célba, Europaban viszont egyelére a
koltségcsokkentésre iranyul a figyelem. A
reengineering programok elterjedtsége tekin-
tetében nincs kulénbség a termeld és a szolgal-
tatd szektor kdzott, sét az sem igaz, hogy a mad-
szer kizérGlag a nagyvéllalatoké: sikeres alkal-
mazok az egészen kicsik kdzott is vannak.

Azt sem mondhatjuk, hogy a reengineering a
valsagba jutott vallalatok ment&ove, valamiféle
kisérlet a felesleges ballaszt kidobasara, a lyukak
betdmésére - az alkalmazok korében jocskéan
talalhatunk igen sikeres cégeket is. (A Shell
példaul pénziigyi szemponthdl a kilencvenes
évek elejének egyik legsikeresebb vallalata,
1995-ben mégis gyokeres atszervezési program-
ba kezdett.) Valoszind, hogy Ok tisztaban vannak
a siker mulékonysagaval: tartésan csak azok
tudnak az élvonalban maradni, akik maguk
alakitjak a jatékszabalyokat, és megnehezitik az
allanddan mdgottik lihegd versenytarsaik dolgat.

Mddszertani oldalrol a reengineering els6sor-
ban a hagyoméanyos folyamatszervezés eszkoz-
tardbol és a teammunka klasszikus elemeibdl
merit, de egyébként a modern véllalatvezetés
szinte valamennyi elemét integralja: a straté-
giaalkotast, a szervezeti kulturat, a valtozés-
menedzsmentet, a coachingot, a lapos struk-
tlrékat, a korszer(i informatikat és igy tovabb.
Szinte nincs olyan része, amire az ember ne azt
mondana: ezt mar lattam valahol - igy egyditt,
rendszerbe szedve a reengineering mégis tobb
ismert részei puszta halmazanal.

A reengineering folyamata

A reenginering ,,m(ikddését” egy példan keresz-
tll mutatjuk be. A kiindulépont egyszer(: mi egy
vallalat vagyunk, a tulajdonosaink azt akarjak,
hogy a vagyonuk megfelel§ mértékben noveked-
jen. Mondhatnank azt is, hogy pénzt akarnak -
osztalék és arfolyamnyereség formajaban -, de
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manapséag ezt finomabban igy fejezik ki: értéket
kell szdmukra termelniink (ez a shareholder
value). Ez az érték egy maésik érték fuggvénye,
azé, amit a vev@inknek kinalunk (ez pedig a cus-
tomer value). Ha a vevd a pénzéért nem kap ér-
téket - tobbet, mint a versenytarsainktol -, akkor
elpartol téliink, nem lesz bevételiink, és akkor
nem lesz osztalék sem - az dsszefliggest konnyd
belatni.

Vegyuk tehat szemigyre a vevOk szamara
el6allitott értéket. Ebben a felfogasban a vallalat
nem mas, mint értékteremtd folyamatok halmaza.
A folyamatok kijarati kapujanal ott allnak a
vevok, akik a kinalt érték nagysagat megitélik: ha
megfelel6nek talaljak, akkor elégedettek lesznek,
fizetnek érte, és legktzelebb megint hozzank for-
dulnak majd. Ha nem, az Uzlet és a pénz a ver-
senytarsainké. A recept ezek utan igy szdl: els§
lépésként allapitsd meg, hogy mitdl lesznek
elégedettek a vevdk, aztan hatarozd meg, hogy
milyen értéket kell ehhez el6allitani. Ez igy
egyszer(inek tlinik, de valéjaban nem az: tévedés
ugyanis azt hinni, hogy a vevék pontosan tudjéak,
hogy mit akarnak, plane hogy mit fognak akarni.
Ha igy allna a dolog, elég lenne egy jol szerkesz-
tett kérdGivet O0sszeallitani szamukra, és aztan
néhany statisztikat késziteni. A mai vilagban egy
egész sor iparag masképpen muikodik: elébb a
vallalatoknak kell kitalalniuk, megalmodniuk,
hogy a vevéik mit is fognak akarni, aztan meg
kell 6ket gy6zni, hogy tényleg azt akarjak. A
vev6 tobbnyire laikus, és nehezen szakad el az
altala érzékelt valosagtol. Ha nem is olyan régen
egy haziasszonyt megkérdeztek, mit is szeretne a
konyhajaba, azt valaszolta, hogy a mostaninal
valamivel jobb gaz- vagy villanyt(izhelyt, és
senki sem mondta, hogy egy mikrohullamu stt6t
akar. Az embereknek valdsziniileg fogalmuk
sincs, hogy hanyszor fognak képernydn megje-
lenitett menlib6l ,,rakattintassal* pizzat rendelni,
vagy hanyszor fognak otthon, fotelb6l a korzeti
konywvtar elektronikus katalégusaban bdngészni,
a telekommunikécios véallalatok mégis bdszen
épitik az interaktiv rendszereket.

Ha sikerult megfelel6 képet kialakitani a ve-
vOk altal elvart értékrol, a megelégedettség té-
nyez6irdl, akkor azonositani kell az értéket el6al-
litd folyamatokat. Egy vallalatnal sokféle folya-
mat van: vannak f6- és mellékfolyamatok, opera-
tiv és iranyitasi folyamatok, fizikai és admi-
nisztraciés folyamatok és igy tovabb. A veviket
nyilvan csak azok fogjak erdekelni, amelyek
értéket allitanak el6 szdmukra, igy nekink is
ezekre kell koncentralnunk.
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Mindezek utan van néhany folyamatunk, és
vannak ambiciozus céljaink: a vev8 szamara
érték az idd: roviditsuk tehat gyokeresen a fo-
lyamatok id6tartamat (a ciklusid6t); érték az
alacsony ar - csokkentsiik drasztikusan a kolt-
ségeket; érték a megbizhato szerviz - legylnk hat
megbizhatdbbak, mint barki méas. Eddig a dolog
egyedul is ment valahogy, legfeljebb egy-két
tanacsado kellett, mostantdl kezdve azonban
csapatmunkara van sziikség: csapatot kell hirdet-
ni és ki kell osztani a szerepeket.

Mindenki érzi, hogy a tét nagy. llyen helyzet-
ben minden szem az els§ szaml vezetbre tekint:
vajon komolyan gondolja? Ki fog tartani mind-
végig? Tudja egyaltalan, hogy mit akar? A csa-
patépités elsé lépése a programhirdetés, aminek a
két legfontosabb eleme az elégedetlenség Kife-
jezése és a vilagos jovékép, ma hasznalatos sz6-
val vizid. Az embereket két dologrél kell meg-
gy6zni: egyreszt arrol, hogy ha a vallalat nem
tudja jelent6s mértékben javitani a teljesitményét,
akkor a vilag elzig mellette, a vevok elpartolnak
t6le; méarészt arrol, hogy a vezetés tudja, merre
kell menni, jol kérvonalazott képe van arrol,
hogy a cégnek mivé kell véalnia. Az el6bbi feladat
gyakorta azért bizonyul kemény didnak, mert a
vallalat latszolag jol van, esetleg 6 a legels6 az
iparagban, az emberek eddig is kiemelkedd tel-
jesitményt nyujtottak, és ezert dicséretet varnak,
nem elégedetlenséget. Azt kell megérteniik,
hogy ,.elény* alatt ma nem a pillanatnyi pozici6
értendd (a General Electric egyik vezet6je igy
fogalmazott a vallalat egyik valsagos korszakéat
megel6z6 id6szakot elemezve: ,,A mienk volt a
legjobb nyugagy a Titanicon*), hanem az alland6
mozgés, fejlédés, megujulas képessége. A maso-
dik elemre - a jovOképre - a klasszikus példa a
Federal Express-é: ,,A csomagot méasnap 10:30-
ra célba juttatjuk” - ez a jovokép egyszerd, min-
denki megérti, vilagos, mérhet6 célt ad, és yj
jatékszabalyokat allapit meg a cég szolgaltatasi
agaban.

A programhirdetd vezet§ feladata ezzel még
nem ért véget. Az embereknek méar elmondta,
hogy a reengineering program végrehajtasat
mennyire fontosnak tartja. Ezek azonban csak
szavak: most tettekkel is demonstralnia kell,
hogy komolyan gondolja. Ha a szavak és a tettek
koz6tt nincs 6sszhang, akkor az egész program a
hitelét veszti: mindenki bdlogatni fog, de senki
sem tesz semmit. Az (igy komolysagat a vezet6
egyebek kozott azzal érzékeltetheti, hogy a prog-
ram végrehajtasaval megbizott csapatba a legjob-
bakat valogatja be, az ,.ellenallok* szamara pedig
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vilagossé teszi, hogy vesziteni fognak. Sok veze-
t6 itt rontja el a dolgot: olyan embereket jeldl ki,
akik ,,amugy is raérnek”, ingadozik, sziirke emi-
nencidsok tanacsaira hallgat. Az eredmény: az
emberek azt fogjak hinni, hogy valamilyen belsé
hatalmi harc sajatos rendezésérél van sz0, és nem
stratégiai jelentéségl megujuldsi programrél, és
aztan ennek megfeleléen fognak viselkedni.

Minden reengineering programnak vannak
nyertesei és vesztesei. Azok, akik varhat6an
feleslegessé valnak majd, az utébbiak kozé fog-
nak tartozni. Abszurd dolog olyan emberekt6l
lelkesedést és tevékeny munkat elvarni, akik
kezdettél fogva sejtik, hogy lapatra keriilnek,
maguk alatt vagjék a fat. A reengineering csapat-
ba olyanokat érdemes bevalogatni, akik varha-
téan nyerni fognak, akik nem banjék, ha a jelen-
legi pozicidjuk elvész, hiszen tudjék, hogy a
jovében a munkajuk érdekesebb, gazdagabb, a
hataskoruk szélesebb, a jovedelmik nagyobb
lesz. Manapség divatos dolog azt mondani, hogy
a ,,dontéseknek demokratikusan kell megszilet-
nitik*, a problémakat alulrél felfelé, minden érin-
tett bevonasaval kell megoldani - a reengineering
ebbdl a szempontbdl nem demokratikus eljaras,
ezen a ponton jelent6s kiilénbség van kozte és a
japadn mintaju mindségi korok, TQM teamek
munkaja kozott.

A csapaton beliili szereposztas a kovetkez6-
képpen néz ki. A kapitany a reengineering prog-
ramot meghirdetd csicsvezet6. O nem vesz részt
a mindennapos munkaban, de id6rél idére ellen-
Orzi az el6rehaladast, motivalja a csapatot, akada-
lyokat hérit el, érdekl6désével, odafigyeléssel is
demonstrélja az gy fontossadgat. Az egyes
kijelolt folyamatokkal kisebb csapatok foglalkoz-
nak, tagjaikat az adott terillet szakért6ibél, a
kapcsolodo funkciondlis teriiletek munkatéar-
saibol, a folyamat outputjainak felhasznal6ibol és
kils§ tanacsadokbdl verbuvaljak. A teameket
folyamatgazdak vezetik: velik szemben a folya-
matszemlélet, az innovativitas és a j6 kommu-
nikacio alapkovetelmény. Szikség lehet olyan
szakemberre is (,médszergazda®), aki a szik-
séges modszertani felkészitésrél, sikeres eljara-
sok adaptéciojarol, a folyamat-teamek kozotti
tapasztalatcserérél gondoskodik.

A csapathoz megfeleld csapatszellem is kell.
Ehhez el6 kell szednink mindazokat az elveket
és mddszereket, amelyeket a teamépitéssel és a
csapatmunkaval kapcsolatban tanultunk. Nagy
Otletek csak akkor fognak szlletni, ha a célokat
mindenki viladgosan latja, a kommunikacié nyi-
tott, a gatlasok feloldddnak, a kezdeményezést
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dijazzék, a kudarcot elviselik, az informaciokat
nem titkoljak, ha a tagok tisztelik egymast, ha a
jutalom a csapat altal elért eredményért jar.
Mindezekr6l egy vezet6nek elsGsorban nem
beszélnie kell, és 6nmagukban a hangzatos érték-
listdk sem elegendbk: a dontd kérdés a viselke-
dés, a hangoztatott elvek és a valdsagos cseleke-
detek Osszhangja.

A folyamat-teamek els6é feladata a rajuk
bizott folyamat jelenlegi allapotanak feltérképe-
zése. Mivel a reengineering célja nem az, hogy a
meglévd folyamatok valamivel jobban menjenek,
erre a munkaféazisra nem szabad sok id6t és
energiat szanni. Ez nem olyan konnyd, mint els6
pillanatban gondolné&nk: igen nagy a csabitas
arra, hogy alapos munkat végezziink, részletes
rajzokat, leirasokat, atvilagitasokat* produkal-
junk - erre a tanacsadd cégek is hajlamosak,
mivel ez a munkafazis jol dokumentalhato, és itt
lehet szamitani a legkisebb ellenallasra. A reen-
gineering munka azonban nem tart tobbre igényt
nagyvonalu leirasnal, egy nem tdl részletes folya-
matabranal, valami olyasminél, mint ami az 1.
abréan lathato.

Példaként vegylk most szemigyre ezt a
folyamatébrat. ,,Klasszikus* tevékenység-szer-
vezet matrixrél van szo: a fejlécben a kézremda-
kodd szervezeti egységek vannak felsorolva, a
baloldali oszlopban pedig a folyamatot alkotd
résztevekenységek. A folyamat azzal végzédik,
hogy az Ugyfél atveszi az érut, a fenti felfogas
szerint valamilyen értéket kap. Ennek az érték-
nek tobb Osszetevlje van: a terméknek meg kell
oldania a vev6 valamilyen problémajat, jo
mindséglnek és ahhoz mérten olcsénak kell
lennie, id6ben kell érkeznie és igy tovabb.

Széamos tinet jelezheti, hogy a példankban
szerepld értékteremtd folyamattal valami baj van.
A végrehajtasaban sszesen kilenc egység (rész-
leg illetve vezet6) jatszik szerepet - de vajon ki
lehet a felel6s a teljes folyamatért? Lathatd, hogy
valamilyen funkciondlis felépités szervezetrél
lehet sz6, ahol minden funkciénak van gazdaja -
de vajon ki lehet az lgyfél, az ugyfél kiszol-
galasanak a gazdaja, felelGs, kell6 hataskorrel
rendelkezd irdnyitdja? Ugy tlnik, hogy senki. A
folyamat 6sszesen tizenhét 1épéshél all, és a
munkat minden 1épésnél atadjak valaki masnak -
hanyszor veszhet el vagy torzulhat ekdzben vala-
milyen informacid, hényszor heverhet, véra-
kozhat a dokumentécio intézkedésre varva, ,,S0r-
baéallva“ kiillénboz6 iréasztalokon? Mennyi
késedelem szarmazhat ebbdl? Hanyszor kell emi-
att adminisztrativ tevékenységeket megismételni
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(példaul anyagspecifikaciokat ismételten gépbe
vinni, lasd az abran a kis printereket)? Hanyszor
végzik el ugyanazt a munkat, mert az el6z6 mun-
kafazis eredményeit nem tudjak hasznalni? Van-
nak olyan tevékenységelemek (az abran kis Orak-
kal jeloltuk 6ket) amelyek valamilyen vezetGi
jévahagyast, ellen6rzést jelentenek - val6ban
szilkség van ezekre? Termelnek ezek értéket? Itt
mennyi az id6veszteség? A funkcionalis egyseé-
geknek nyilvan funkcionalis érdekeik vannak,
hajlamosak a ,,funkcionalis vaksagra“ (érték-
teremt6 folyamat helyet funkciokban gondolkod-
nak), bizalmatlanok egymassal szemben - meny-
nyi érték vész el emiatt? Mekkora, a tékét érték-
teremtés nélkil lekotd pufferek - példaul kés-
Zletek - beépitésére van szikség az érdekellen-
tétek és a vaksag okozta bizonytalansagok miatt?
A folyamat ,linearis* felépités(i, azaz egymast
kovetd lépések sorozatabdl all - nem lehetne
egyes lépéseket egymassal parhuzamosan meg-
tenni? Egyaltalan: biztos, hogy minden megren-
delésnél végig kell csindlni ezt az egész proce-
darét?

A folyamat tanulmanyozésa alapjan szinte
biztosra vehet6, hogy talalunk lehet6ségeket a
racionalizalasra: ki lehet &tleni valamilyen jobb
rendelésnyilvantartasi rendszert, normékra lehet
épiteni az arképzést, gépesiteni lehet a raktari
nyilvantartasokat stb. Ha a racionalizalast va-
lasztjuk, jo esélylink van arra, hogy a teljesit-
ménymutatdkat névelni tudjuk néhany széza-
lékkal, a megvalositasnal pedig csak mérsékelt
ellenllasha (tkdzink.

Azok, akik a reengineeringet valasztjak, nem
elégednek meg néhany szazalékkal: hlsz-har-
mincszazalékos vagy még nagyobb teljesitmény-
javulast akarnak. Nem azt mondjak: ,Itt ez a
folyamat, probaljuk meg valamivel jobban csi-
nalni!“, hanem ezt: ,Itt ez a folyamat - és most
felejtsuk el, rakjuk be a fiokba, tegylink egy tisz-
ta papirt az asztalra!

A reengineeringnél mélyebbre kell hatolni,
mint a racionalizalasnal vagy a meglévé folyam-
atok gépesitésenél: le kell szantani egészen a
vezet6i munkat meghatéroz6 alapvetd feltétele-
zesekig. A reengineering-profétak szerint a val-
lalati iranyitasi rendszerek a korszer( ipar kiala-
kulésatdl kezdve két alapvet6 feltételezésre épiil-
nek: (1) egyrészt arra, hogy a munkat meg kell
osztani, (2) masrészt arra, hogy a szervezeteket
hierarchikusan kell felépiteni, az iranyitast, a
dontést el kell valasztani a végrehajtastol. Abban
az id6szakban, amikor nagy témegd, szakkép-
zetlen munkaerd aramlott a falvakbdl az iparba, a

54

vevOknek pedig nem volt akkora valasztasi lehe-
téséguk, mint ma, ezek a feltételezések jol meg-
alltak a helyliket: a munkamegosztas tényleg
javitotta a termelékenységet, a hierarchikus don-
tési rendszerek jol mikaodtek. A vilag azonban
megvaltozott.

Az (j helyzet és az Uj lehet6ségek érzékel-
tetésére lassunk egy példat. A GTE, az Egyesiilt
Allamok legnagyobb helyi telefonvallalata a
kdzelmultban atfogd reengineering programba
kezdett, egyebek kozott igy keresve valaszt az U
technoldgiak, az U szabalyozasi kornyezet és az
egyre hevesebb verseny okozta kihivasokra. Az
egyik legeredményesebb akcidjuk a javitasi szol-
galtatasok atszervezése volt. A javitasi folyamat
egy telefonhivassal indul: az ugyfél jelzi, hogy a
telefonjaval valami baj van. A korabbi rendszer-
ben a hivast egy adminisztrator fogadta, aki reg-
isztralta a problémat, de egyebet nem tehetett,
mivel sem eszkdzei, sem képzettsége, sem hatas-
kdre nem volt barmi mashoz. Az informacid egy
tesztel6hdz kerilt, aki megnézte, hogy a GTE
kdzpontja és a kérdéses vonal rendben van-e. Ha
megtalalta a hiba helyét, tovabbpasszolta az
Ugyet egy diszpécserhez, aki kikuldott a meg-
felel6 helyre egy technikus, aki aztan elvégezte a
javitasi munkat.

Az lgyfelek persze elégedetlenek voltak
ezzel a rendszerrel, méghozza elsésorban annak
bizonytalansaga miatt: nem tudték, hogy a ké-
szllékik mikor lesz ismét hasznélhatd, hiszen
erre a kérdésre a hibafelvevé nem tudott meg-
bizhato valaszt adni, rdadasul a feladatok tobb-
szori 4tadasa miatt a folyamat joval tovabb tar-
tott, mint ahogy azt az tigyfelek szerették volna.

Az azonnali problémaelhéritas az tgyfél
szemében nagy érték - fogalmazta meg a célt a
GTE, majd nekilatott a folyamat reengineering-
jének. Ma a folyamat gazdaja elejétél a végéig
egy ,hibaelharitasi tgynok“, aki egyszemélyben
regisztralja a problémat, teszteli a vonalat,
belenydl a kdzponti szoftverbe - s mindekozben
tovabb cseveg a hivoval. Az esetek jelentds
hanyadaban a hibat az els§ beszélgetés kdzben
sikerul kijavitani. Ha ez mégsem sikertilne, az
lgynok diszpécserré valtozik, kiadja a munkat
egy technikusnak, akinek az érkezesér6l azonnal
tajékoztatja az tgyfelet.

A teljesitmény dramai modon javult. A javi-
tasi id6t korabban 6rdkban mérték, ma percek-
ben. Az azonnali hibaelhéritdsok aranya régen az
egy szazalékot sem érte el, ma negyven szazalék
folott van, 1998-ra pedig hetven szazalékot cé-
loznak meg. Mindez nyilvan nem sikerdlt volna,
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ha a munkamegosztas funkcionalis jellegli ma-
rad, ha nem hasznaljék ki a technikai lehetGsége-
ket, ha a munkavégz6k nem kapnak a korabbinal
joval alaposabb és szélesebb képzést, ha nincse-
nek tisztban az &ltaluk biztositott érték termé-
szetével, ha nem kapnak ezzel kapcsolatban vila-
gos orientéacidt és allando visszaigazolast, ha nem
hozhatnak munka kozben fontos dontéseket, ha a
korabbi vezet6k nem mondanak le ezekr6l a don-
tési jogositvanyokrol, ha nem véllaljak az ezzel
jaré - atmeneti - kockazatot, ha a vezet6-beosz-
tott viszonyt a bizalmatlansag légkore lengi
korul, ha a vezetés arra var, hogy a valtozasokat
azok javasoljak, akiknek az allasa veszélybe ke-
ril. Osszefoglalva: a drdmai javulas nem kovet-
kezett volna be, ha a GTE nem mond bucsut a
fentebb emlitett, a munkamegosztasra és a hie-
rarchidra vonatkozé alapvet6 feltételezéseknek.

A példa segitségével képet alkothatunk arrél
is, hogy nagyjabdl hogy nézhet ki egy szervezet
atfogd reengineering programok végrehajtasa
utén.

» Megvaltoznak a feladatok és az egyéni mun-
kakorok. Egy embernek lényegesen tobb
dologgal kell foglalkoznia, tébb dologhoz
kell értenie, mint kordbban. A munkakorok
kozotti hatarok elmosodnak: az alkalmazot-
taknak latniuk kell a teljes folyamatot, abbdl
tobb 1épést onalléan kell tudniuk ellatni. A
munkat igy kevesebbszer kell valakinek atad-
ni, kovetkezésképpen kevesebb informécié
vész el, kevesebbet kell adminisztralni, vara-
kozni, tobb id6 fordithatd valédi értékteremtd

. tevékenységre. Mindebb6l altalaban az is
kovetkezik, hogy Iényegesen kevesebb alkal-

mazottra lesz sziikség, akik viszont meg-
maradnak, azoknak a munkaja érdekesebb,
gazdagabb, izgalmasabb lesz, és tdbbet is
kaphatnak érte.

A korabbi funkcionalis osztalyok munkajat
toébb helyen folyamat-teamek veszik at: olyan
vegyes Osszetétel(, tobbféle szakmat képvi-
sel6 munkacsoportok, amelyek valamilyen
értékteremtd folyamatért, a vevék problémai-
nak megoldasaért - nem pedig valamilyen
funkcid ellatasaért - felelsek. Az ugyfél
szempontjabol a szervezet ,.egykapus* lesz
(2. &bra)

A szervezet decentralizéltabb lesz, a korabbi
egyszer(i beosztottak fontos dontéseket onal-
I6an hoznak meg, a végrehajtas és az ira-
nyitas hatarvonalai elmosodnak. Kevesebb
vezetdre lesz szilkség, a struktira laposabb
lesz, csokkennek az altalanos koéltségek, a
jovahagyasok és ellen6rzések kihagyasaval
roviduilnek a ciklusiddk.

Megvaltozik a véllalaton beluli képzeés funk-
cidja és tartalma. A ,betanitast”, az adott
funkciora valo felkészitést a széles spektru-
mot atfogd, a szakmai alapmiiveltséget b6-
vit6, a rokonteriiletekre is gazdag betekintést
add folyamatos képzés valtja fel. A tanulas a
valtozasi képesség alapjaként a munka
szerves részévé valik. Egyik médja az Ggyne-
vezett benchmarking: az értékteremt6 folya-
matok egyes elemeit modszeresen 0sszeha-
sonlitjak a legjobb - de esetleg egészen mas
iparagban dolgozo - véllalatok hasonlé folya-

2. dbra

Valtozasok a vallalati szervezetben

Reengineering el6tt
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mataival, és igyekeznek a legkiemelked&bb
megoldasokat adaptalni.

Atalakulnak a vezet6i szerepek. A koréabbi
merev hierercia feloldodik, a vezet§ nem
sparancsnok* tobbé, aki utasit és ellenbriz,
hanem ,,leader*, aki jévOképet ad és motival,
,coach®, edz8, aki felkészit, tanit, segit és
lelkesit. A vezetésben egyre nagyobb szere-
pet kapnak az értékek, amelyek a decentral-
izalt szervezetben a hierarchiat felvaltd (j
koordinaciés mechanizmusok fontos elemei
lesznek. (Egyes prognézisok szerint - az
elbocsatott alkalmazottak mellett - a reengi-
neering programok ,,nagy vesztesei* a funk-
ciojukat vesztett kozépvezetdk lesznek, sziik-
ségképpen a valtozasokkal szembeni leghe-
vesebb ellendllds t6luk varhatd. M. Hammer
a kdzépvezetést a ,,reengineering halalzé-
najanak* nevezi.) A vezet6i megbizatas, a
hivatali szamérlétran vald felfelé Iépdelés
megszlnik a karrier egyetlen Gtja lenni,
vezetdk és beosztottak inkabb egyméas mel-
lett, mintsem alarendeltségi viszonyban dol-
goznak.

Az (j 6sztdnzési rendszerek a tevékenység
helyett az eredményt dijazzak. Tevékenység
alapjan (vagy ami még rosszabb: a munkahe-
lyen toltott id6ért, a rangért, az életkorért) a
régi funkcionlis részlegeket volt szokés fi-
zetni; az Uj folyamat-teameket illetve a meg-
novekedett hataskorrel rendelkezd, tobbféle
0sszekapcsolddo tevékenységet is ellato
munkatéarsakat az eredmények, a vevok elé-
gedettsége, az elGallitott érték alapjan érté-
kelik.e

A szervezet kreativ médon hasznositja a mo-
dem informacios technika adta lehet6ségeket.
A halézatok, a minden érintett szdmara hoz-
zaférhet6 vallalati adatbankok, a multimédias
telekommunikacio, a szakért6i rendszerek
nem egyszer(ien arra szolgéalnak, hogy a
segitséglikkel egyes tevékenysegeket ,,gépre
vigyenek*, automatizaljanak, hanem lehet6vé
- s6t, szilkségessé - teszik, hogy az emberek
mast csinaljanak, mint eddig: a legalsé szin-
ten is fontos dontéseket hozzanak, a koréb-
ban egymast kovetd tevékenységek parhu-
zamosan fussanak, az ellen6rzés kozvetlen
vezet6i jelenlét nélkul is lehetvé valjon, és
igy tovabb.

A reengineeringnek vannak viszonylag konnyen,
és vannak nagyon nehezen elsajatithatd elemei.
A folyamatszervezés szakmai fogasai jol megfo-
galmazhatok, atadhatok, megtanulhatok. A siker-
hez - az eddig elmondottakbdl vildgosan latha-
téan - a vallalati kulttra, illetve az azt alkotd

7 _

értékek, meggy6zd8dések, attitlidok, reflexek,
szokasok, viselkedési mintdk gyokeres atalakita-
séra is szilkség van. Ez mar keményebb did, a
kudarcok jo része az itt elkdvetett hibakra vezet-
het6 vissza. A tapasztalatok szerint a reengineer-
ing - sajnos - olyan, mint valami gyégyszer:
segit, ha helyesen adagoljak, de akar meg is
6lhet, ha nem vigyazol vele: az egyszer elvesztett
bizalmat nagyon nehéz visszanyerni, az altalanos
felfordulasbol nehéz ismét rendet teremteni.

De vajon meg lehet gyogyulni a keserl pirulék
nélkdl?
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