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A szerzô dolgozatában az etikai döntések felelôsségének egyre fokozódó jelentôségét mutatja be. Ma már
nemcsak az üzleti élet döntéshozóinak van ebben szerepe, hanem az oktatásnak is fel kell készítenie a hall-
gatókat e helyzetekben való helytállásra.

A Harvard Business Review évtizedekkel ezelôtt el-
végzett egy – azóta már klasszikusnak számító és köz-
ismert – felmérést a lap olvasói körében. 5000 olvasót
arról kérdeztek meg, hogy mit tennének az alábbi szi-
tuációban.

Adva van egy külföldi ország, ahol teljesen szoká-
sos és elfogadott gyakorlat, hogy a döntési mecha-
nizmus „olajozása” céljából a hivatalnokok bizo-
nyos összegekre igényt tartanak. Ebben az ország-
ban az egyik miniszter bizalmasan közli velünk,
mint a külföldi cég marketing igazgatójával, hogy a
szóban forgó százmillió dolláros szerzôdés elnye-
réséhez különleges segítséget képes nyújtani, de
ezért 200 ezer dolláros konzultációs díjra tart
igényt. Az üzlet a cég számára legalább ötmillió
dolláros haszonnal kecsegtet.
Mit tenne ön ebben a helyzetben? Választhatunk az
alábbi három cselekvési alternatíva között.

a) Kifizetjük a kért csúszópénzt, mivel úgy véljük,
hogy ebben az országban az ilyen viselkedés
etikailag elfogadott és szokásos.

b) Kifizetjük a kért csúszópénzt, de etikátlannak
érezzük, ami azért mégis szükséges ahhoz, hogy
egyáltalán létrejöjjön az üzlet.

c) Visszautasítjuk az ajánlatot, még akkor is, ha tud-
juk, hogy ezzel az üzlet elvesztését kockáztatjuk.

Az 5000 megkérdezettbôl 1227 válaszolt a megke-
resésre: 36%, 22% és 42% volt az egyes válaszok ará-
nya. Látható, hogy az a) és b) feleletet közel azonos
arányban választották (1. ábra).

Ezután feltették azt a kérdést, hogy vajon egy átla-
gos vezetô miképpen döntene ebben a szituációban? A
válaszok 45%-a a), 46%-a b), míg a c) alternatívára
9% esett (2. ábra). Az ábrákról is látható, hogy ma-
gunkat etikusabb viselkedésûeknek tartjuk, mint
hasonló beosztású vezetôtársainkat. Úgy érezzük,
hogy a helyes magatartás érdekében képesek vagyunk
ilyen nehéz áldozatot is hozni, míg mások sajnos min-
denféle gyanús üzletekbe keverednek. A vezetôk ma-
gukra úgy tekintenek, mint akik szembenéznek az eti-
kai dilemmákkal, és képesek azokat helyesen kezelni,
társaikat illetôen viszont errôl már egyáltalán nincse-
nek meggyôzôdve. Magukról etikusabb képet feste-
nek, mint vezetôtársaikról (Ward, 1993). Erôs a meg-
gyôzôdés, hogy „Én etikusabb vagyok, mint ezek!”

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM2

1. ábra
Ön hogy döntene?

a) Fizet: etikusnak
tartja ebben a
kultútában

b) Fizet: nem
etikus, de szük-
séges az üzlethez

c) Nem fizet, etikát-
lannak tartja

BARAKONYI Károly

STRATÉGIAI DÖNTÉSEK
ETIKAI FELELÔSSÉGE 

I. RÉSZ



A bemutatott példából levonhatunk néhány követ-
keztetést.
l Az egyik ilyen megállapítás, hogy a döntések de

különösen az etikai döntések mögött mindig egyé-
nek állnak és a döntések következményei is egyé-
neket érintenek. A példában egy egyén és nem a
kormány várja el a kenôpénzt, és ugyanígy egy
egyén és nem a vállalata dönt annak megadásáról.
Természetesen létezik egy szervezeti környezet és
társadalmi háttér is – a vállalatnak valóban szüksé-
ge van adott szerzôdés megkötésére – és létezik egy
társadalmi kontextus is (a vesztegetés része az adott
kultúrának, ha mi nem tesszük meg, megteszik ri-
válisaink). 

l A másik megállapítás: különösen a stratégiai dönté-
sek esetében, valamint nemzetközi környezetben a
szakmai szempontok mellett az etikai aspektus ér-
vényesítése elkerülhetetlen.

Vezetôi döntés és felelôsség

A vezetés, etika és vállalati felelôsség1 kérdése a
80-as évek végén került a menedzsmentoktatás látó-
terébe. Az USA-ban abban az idôben egymást után
derült fény olyan üzleti botrányokra, amelyek a kor-
mányzati, vállalati, sôt egyházi vezetôk, orvosok, jo-
gászok erkölcsi csôdjét tanúsították. A menedzsment-
képzésben szükségessé vált egy addig mellôzött új di-
menziónak a bevezetése: az etikai kérdések hangsú-
lyozottabb oktatása.2 Ezúttal is (mint oly sokszor) a
Harvard Business School járt az élen: „Az állandó
mozgásnak, kihívásnak és gyengülô bizalomnak e lég-
körében kell a gazdasági ismereteket oktatóknak fel-
készíteniük valahogy diákjaikat arra, hogy felvállalják
a társadalom és a vállalat iránti felelôsséget. A vállala-
tok és a kormányok nagyon gyakran kudarcot vallanak

kötelességeik teljesítésében, nem az eszközök, a tech-
nikák vagy az elméletek alkalmatlansága miatt, hanem
egyfajta látásmód hiánya, a vezetés kudarca, az érté-
kek inkonzisztenciája vagy elégtelensége miatt, amely
aláás mindenfajta személyes vagy szervezeti céltuda-
tosságot és felelôsségérzetet. Ez az a feladat – bele-
értve az egyéni és szervezeti céltudatosságunkat és el-
veinket – amit a menedzsment oktatásának meg kell
oldania” (Piper, 1994: 27. o.). 

A vállalati döntéshozáshoz nemcsak szakértelem
szükséges, hanem a társadalom iránti felelôsségvál-
lalás is, amellett el kell sajátítani a megfelelô üzleti
viselkedést is. Nem elegendô a törvények, a jogi sza-
bályozások ismerete és betartása. Egy másik aspektus
is létezik: azoknak a nem hivatalos, gyakran íratlan
szabályoknak az összessége, amelyeket a szûkebb
vagy tágabb közösség, a vállalat érdekhálója állít a
döntéshozó elé (3. ábra). E tekintetben nem léteznek
egyértelmû írott szabályok, amelyeket alkalmazhat-
nánk, de ezek a normák ennek ellenére tagadhatatlanul
léteznek. Ilyenkor szoktak rajtakapott politikusaink
úgy védekezni: törvényt, jogszabályt nem sértett,
„csak” etikai szempontból vétett… Mintha ez felmen-
tés lenne!

A vállalati felelôsségvállalásnak Caroll (1979) négy
formáját különbözteti meg:
l Gazdasági felelôsség: olyan termék és szolgáltatás

elôállítása, amely a társadalom számára értéket je-
lent, de amellett a cég számára is profitot termel,
lehetôvé teszi hiteleinek visszafizetését, a részvé-
nyesek igényeinek kielégítését.

l Jogi felelôsség: a kormányok által jogszabályokban
elôírt kötelezettségek teljesítése (pl. munkatársak
felvétele képességeik, képzettségük, tudásuk és gya-
korlatuk szerint, faji, vallási és nemi megkülönböz-
tetés nélkül). 

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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2. ábra 
Másokról alkotott vélemény

a) Fizet: etikusnak
tartja ebben a
kultútában

b) Fizet: nem
etikus, de szük-
séges az üzlethez

c) Nem fizet, etikát-
lannak tartja

3. ábra
Vállalati érdekháló

Tulajdonosok Kományok

KözösségekFogyasztók

MédiaAlkalmazottak

VersenytársakBeszállítók

Vallási csoportokKörnyezetvédôk

Pénzügyi
elemzôk

Vállalat
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l Etikai felelôsség: a vállalat betartja az adott társa-
dalomban elfogadott viselkedési szabályokat, olyan
szabályokét, amelyek betartását – bár nem kötelezô
– de sokan elvárják.

l Önként vállalt felelôsség: amikor semmilyen írott
vagy íratlan szabály nem kötelezi a céget valami-
lyen (csak kevesek által elvárt) cselekedetre, visel-
kedésre, mégis felvállalja (pl. jótékonyság, vállala-
ti szociális intézmények létrehozása, részvétel a
munkanélküliek képzésében, átképzésében stb.). 

A felsorolás egyben prioritási sorrendet is jelent: az
elsô két alapvetô felelôsséget kötelezô vállalni, de eze-
ken túl is létezik felelôsség. Az elsô két felelôsség vál-
lalása után a harmadik (társadalmi felelôsség) válla-
lását erkölcsi kényszer diktálja: olyan cselekvések jö-
hetnek szóba, amelyeket a társadalom is helyesel, még
ha nem is írta még elô jogszabályban. Ha már a har-
madik felelôsség is érvényesül a vállalat döntéseiben,
akkor következhet a negyedik, amit legalább is illik
felvállalni. Ami ma még önként vállalt felelôsség, hol-
napra már etikai felelôsséggé válhat (mind többen vár-
ják el az ilyen viselkedést), holnapután pedig már
jogszabályi kötelezettséggé léphet elô (ld. a munka-
nap, a munkahét, a fizetett szabadság hosszának ala-
kulása az elmúlt 1-2 évszázadban). Megfigyelhetô,
hogy amennyiben a vállalatok tartósan nem a társadal-
mi felelôsségtôl áthatva cselekednek, az állam elôbb-
utóbb jogszabályban írja elô a kötelezô viselkedést –
ezáltal az önkéntes és az etikus viselkedés kötelezô,
jogi úton számon kérhetôvé válik. Hasonlóan, idôvel
az is bekövetkezhet, hogy az etikátlan vagy jogszerût-
len viselkedést a piac, a fogyasztók is büntetik. 

A felelôsség tehát nem abszolút kategória: tartalma
tértôl és idôtôl is függ. Ami egy idôszakban vagy egy
országban etikátlan viselkedésnek minôsül, más or-
szágban, más években akár bûncselekménynek is te-
kinthetô.

A vállalati döntések meghozatalánál az elméleti tu-
dást, a szakmai felkészültség követelményét kevesen
vitatják. Hasonlóan elfogadott a tapasztalat, a szakmai
jártasság iránti igény – ez utóbbi történeti visszatekin-
tésben meg is elôzte az elméleti tudás követelményét.
A menedzsment tudománya viszonylag rövid múltra
tekint vissza: a modern üzleti formációk, elemzési és
értékelési eljárások, valamint a vezetési módszerek a
gyakorlati tapasztalatok általánosításából nôttek ki és
öltöttek tanítható formát. Mindez érvényes a vállalati
döntési szituációkra is: e téren igen jelentôs szerepet
játszott e területen a személyiség rátermettsége, az in-
tuíció. A szabad versenyes kapitalizmus kialakítása
idején – formalizált módszerek hiányában – a döntések

az egyén megérzésein alapultak, ennek következtében
magukon viselték a döntéshozó személyiségjegyeit is.
Ez a helyzet korántsem jelentette azt, hogy a döntés-
hozók minden esetben etikus döntéseket hoztak (az ún.
vadkapitalizmusra ez korántsem volt általánosan jel-
lemzô), mindössze arról volt szó, hogy a döntéshoza-
talnál nagy szerepet kapott a szakmai tapasztalat mel-
lett az egyén értékrendje.

Az üzleti tudományok kifejlôdésével az elméleti tu-
dás fokozatosan hódított tért az üzleti döntések meg-
hozatalánál, de az egyén értékrendje is még megha-
tározó módon érvényre jutott. Valamiféle egyensúly
létezett a három döntési pillér között. Ez az egyensúly
azonban az idôk folyamán felbillent. Megjelentek a
kvantifikálásra törekvô modellek, visszaszorítva a dön-
téshozatal „puhább” elemeit. A modellekbe vetett hit
erôsítette az elméleti szakmai tudás pozícióját, kevés-
bé lett fontos a másik két meghatározó elem szerepe.
A 70-es évekre különösen az etika pozíciói gyengültek
meg, de a szakmai jártasság, a tapasztalat tekintélye is
gyengült. A felelôtlen, etikátlan vállalati viselkedésbôl
származó botrányok elszaporodása felhívta a figyel-
met e három tényezô összhangjának jelentôségére (4.
ábra).

„A beindult reformfolyamat zászlóvivôi a Business
School-ok voltak, amelyek az értékek, az elméleti tu-
dás és a szakmai jártasság egyensúlyba hozását tûzték
ki célul. Céljuk, hogy „olyan képzett nôket és férfiakat
neveljünk, akik nem csupán az alapvetô menedzseri is-
meretek és jártasság birtokában vannak, hanem rendel-
keznek a képzésük és a jövôbeli hatalmi pozíciójuk által
megkívánt magas fokú erkölcsi érzékkel és társadalmi
felelôsségtudattal is” (Piper, 1994: 36. o.). Napjainkra a
gazdasági etika kérdéseinek tárgyalása a vezetô Bu-
siness School-ok tantervébôl nem hiányozhat.

Az etika alapelveinek mellôzése vagy megsértése
az üzleti életben elôbb vagy utóbb konfliktushoz ve-
zet. Az etikai konfliktusok az üzleti etika kényes pon-

4. ábra
Vállalati döntések meghatározó tényezôi

Értékek, hitek,
viselkedés

Elméleti tudás Szaknai jártasság,
tapasztalat



tjai. A döntési szituációban alternatívák között kell vá-
lasztani, amelyek korrektnek látszó elemei mellett
olyanokat is találunk, amelyek másokra nézve ártal-
masak lehetnek. Talán nem helyes, ha növeljük a profi-
tot? Talán nem helyes, ha alkalmazkodunk a helyi tör-
vényekhez, szokásokhoz, akkor is, ha azok élesen kü-
lönböznek a hazaiaktól? Ha nem tartunk helyesnek és
jónak egy törvényt, akkor is be kell tartani, ha az nyil-
vánvalóan egy rossz törvény?

Az etikai konfliktusokat csak alapos átgondolással,
meggyôzô etikai érveléssel lehet feloldani. A beveze-
tôben példaként felhozott vesztegetési szituációban az
ilyen típusú kérdések megvitatása, átgondolása segít-
het az etikai konfliktus megoldásában:
l Melyek számomra a szóba jöhetô cselekvési válto-

zatok?
l Mik lehetnek ezek következményei?
l Mit tanítottak arról, hogy miként viselkedjünk ha-

sonló szituációban?
l Miben hiszek, mi az érték számomra?
l Mit szólnának barátaim, családtagjaim, ha részt

vennék ebben a kényes akcióban?
l Mit szólna a családom, ha visszautasítanám a vesz-

tegetési ügyben való részvételt, és emiatt elveszíte-
ném állásomat?

Mielôtt az etikai problémák részletesebb tárgya-
lásába kezdenénk, ejtsünk néhány szót az etikáról, az
etikai elvekrôl.

Etikai elvek

Viselkedésünket etikai elvek motiválják. Az etikai
konfliktusok társadalmi közegben játszódnak le, ezért
minden esetben interakcióról, kölcsönhatásokról van
szó. A „jó” és „rossz” fogalma nem értelmezhetô tár-
gyakra, lakatlan szigetre vetôdött Robinsonokra, ha-
nem mindig másokkal kapcsolatban álló egyének vi-
selkedésére használjuk. A vezetô és az ô viselkedését
megítélô (értékelô) személy interakcióját különös mér-
tékben jellemzi és befolyásolja az etikai alapelvek
használata. A helyzetet bonyolítja, hogy több vezetô,
több értékelô és több – írott és íratlan – vállalati sza-
bály kölcsönhatásáról van szó. Az etika 
l egyrészt azokkal az elvekkel foglalkozik, amelyek

segítségével meghatározhatjuk, hogy mi a jó és mi
a rossz;

l másrészt az etikai elvek alapján ítélhetjük meg a vi-
selkedés korrektségét, minôsíthetjük, értékelhetjük
saját magunk és mások viselkedésének helyénvaló-
ságát.

Magát az etikát röviden úgy határozhatjuk meg,
hogy az etika a cselekvés tudománya, méghozzá olyan
cselekvésé, amelynek hatása van másokra. Ezek a
„mások” lehetnek emberek vagy azok csoportjai, szer-
vezetek vagy azok együttesei, de akár természeti lé-
nyek vagy azok közösségei, az ökoszisztémák is. A lé-
nyeg az, hogy az etika szempontjai akkor merülnek fel,
ha a cselekvésnek lényeges, a cselekvôn túlmutató ha-
tásai vannak. Az etika mindig arra keresi a választ,
hogy mit tegyünk, hogyan cselekedjünk ilyen helyze-
tekben. Innen az etika alapvetôen normatív természete. 

Az etikában két nagy irányzattal találkozhatunk. 
l Az egyik irányzat az úgynevezett deontológia (pl.

Kant), amely azt állítja, hogy az etikának olyan er-
kölcsi cselekedetekre kell összpontosítania figyel-
mét, melyek önmagukban helyesek, és amelyeket
feladatunk vagy kötelességünk szem elôtt tartani. 

l Ezzel ellentétben a másik nagy irányzat hívei, a kon-
zekvencialisták, vagyis a következmény-etika képvi-
selôi azt állítják, hogy értékelésünk egy cselekedet
erkölcsi értékérôl csakis a következmények vizsgá-
latából származhat. Ezért semmilyen cselekvés nem
lehet önmagában helyes. Ami egy cselekedetet he-
lyessé tesz, az nem az, hogy megfelel bizonyos el-
sôdleges erkölcsi kötelezettségeknek, hanem az,
hogy „jó” következménnyel jár, például a lehetô leg-
nagyobb boldogságot vagy élvezetet eredményezi.

Az etika a cselekvések finomszabályozását biztosít-
ja, nem lehetséges ugyanis minden egyes cselekvést,
illetve egy cselekvés minden részletét szerzôdéssel
vagy hatalmi eszközökkel szabályozni. Az etikus cse-
lekvés jelentôsége az a gazdaságban, hogy nagymér-
tékben csökkenti a társadalmi költségeket, tehát mind-
azokat a hátrányokat, veszteségeket, amelyeket egy
társadalomnak el kell viselnie” (Kindler, 1993: 8-9.o.).

A kantiánus kapitalizmus lényege, hogy „szigorúan
rögzített értékelvek betartása mellett kell az össz-
hasznosságot maximalizálni. A feltétel nélkül tisztelet-
ben tartandó értékek között szerepelnek az emberi jo-
gok, az ökológiai normák és a társadalmi igazságos-
ság elvei. A kantiánus kapitalizmus fényében az ázsiai
siker-országok bizony elbuknak, míg az európai kis
versenygazdaságok (például Hollandia) jelesre vizs-
gáznak” (Zsolnai, 1997: 5. o.). 

„Etikus ez?” – tesszük fel gyakran a kérdést egy cse-
lekvés, viselkedés megítélésénél. Ekkor hallgatóla-
gosan feltételezünk a háttérben valamilyen elfogadott
szabályt, elvet, de magának a kérdésnek a feltevésekor
ritkán nevezzük meg ezeket. A cselekvést végzô és a
cselekvést értékelô rendszerint csak ezután kezd kutatni
ilyen szabályok után. Szerencsés esetben mindketten
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ugyanahhoz a szabályhoz jutnak el: magas kultúrájú
közösségekben (vállalat, nemzet) a vallott értékek, az
elfogadott szabályok nagyjából megegyeznek mindkét
szereplônél. Gyenge kultúrájú közösségben kisebb az
esély erre: hiányzik a közösen elfogadott értékrend. 

Az egyes vállalatok is különböznek e tekintetben
egymástól, de még nagyobb lehet az eltérés egy vál-
lalat és a hatóság értékrendje, etikai normái között.
Ami a vállalati szokásrend szerint elfogadott, bevett
viselkedés, az pl. az adóhivatal etikai normái szerint
már ügyeskedés, adóelkerülés, adócsalás, netán bûn-
cselekmény. A cselekvés etikusságának megítélése
normák felkutatását igényli, ezek explicitté tétele pe-
dig gyakran etikai konfliktusba torkollik.

A nemzetközi szinten zajló tevékenység esetében
még nagyobb az eltérés veszélye. Egy német tulajdon-
ba került magyar cég esetében pl. nem igényel bôvebb
magyarázatot, milyen jelentôs különbségek jellemzik a
két nemzeti kultúrát, a közös elfogadott és vallott ér-
tékeket, az etikai normákat. Ezt a képet tovább árnyal-
ja, hogy a nemzeti kultúrára, mint alapra rárakódnak az
iparági eltérések, de az adott vállalatra jellemzô spe-
ciális vonások is. Ezt tetôzi adott esetben az egyének
személyiségjegyeinek eltérése, belsô értékrendjük sok-
színûsége. A nemzetközi környezetben ezért válik kü-
lönösen fontossá a vezetô számára, hogy interakciói
során tisztában legyen az eltérô értékrendek, etikai
normák meglétével és képes legyen ezekhez alkalmaz-
kodni. Ettôl (is) függ választásainak helyessége, lépé-
seinek mások által történô megítélése. Gyakran talál-
kozunk azzal a jelenséggel, hogy egy multinacionális
cég külföldön az anyaországban elfogadott elvek sze-
rint viselkedik, de ugyanez a viselkedés a másik or-
szágban felháborodást vált ki, nem elfogadott (ld. a
Danone üzembezárási akciói Magyarországon – a cég
képtelen volt idôben felmérni, hogy döntései milyen
megítélést váltanak ki egy partnerországban). A sajtó
szerepének soha nem látott mértékû megnövekedésé-
vel a vállalatok hibás döntései gyakran országos vagy
kontinens méretû konfliktusokat gerjesztenek, ahol
már régen nem a döntés gazdasági racionalitása áll a
központban, sokkal inkább annak etikai megítélése.

Etikai probléma, etikai konfliktus

Meg szokták különböztetni az etikai problémát az
egyszerû egyet nem értéstôl, valamint az etikai konflik-
tustól, mivel mindegyik más-más kezelést kíván.
l Etikai probléma az a szituáció, amely etikai vonat-

kozásokkal bír, és amely egyéni választást követel
meg. Ekkor a jó és a rossz közötti választás elôtt
állunk. Az is lehet, hogy a döntés etikai dimenziói
még nem világosak – mindenesetre a vezetô meg

tudja hozni döntését. Ha a jó felismerhetô, az embe-
rek általában mellette döntenek. Természetesen,
mint mindenki, a vezetô is hozhat rossz döntést is,
a rosszat választva (pl. kapzsiságtól, félelemtôl, ar-
roganciától stb. befolyásolva). 

l Egy adott etikai kérdésben az egyet nem értés gyak-
ran a végrehajtás gyakorlati részleteit illetôen lép
fel, nem pedig magának az elvnek a helyességét
vitatja. A vita inkább tényekrôl, megoldási változa-
tokról, mintsem elvekrôl folyik. Az egyet nem értés
ritkán vezet etikai konfliktushoz. A jelenség mögött
többnyire az egyéni preferenciákban, ízlésben és
szokásokban megmutatkozó eltérés húzódik meg. 

l Etikai konfliktusról viszont akkor beszélünk, ha
megbomlik az összhang a jóról és a rosszról vallott
elveink között. Az összecsapás az egyet nem értésnél
sokkal súlyosabb. Ez akkor következik be, amikor
több – egymással versengô – szempont merül fel és
ezek más-más viselkedést sugallnak. Az etikai konf-
liktus sokkal bonyolultabb kihívást jelent a vezetô
számára, mint egy etikai probléma, különösen, ha
nemzetközi környezetrôl van szó. Itt tehát már nem
egyszerûen a jó és rossz közötti választásról van szó.

Hogy egy vállalatnál milyen etikai problémák me-
rülhetnek fel, az nagy mértékben függ az adott ország
nemzeti kultúrájától – a problémakör országonként
változik. A gyakorlatban felmerülô etikai problémák-
ról nincs pontos képünk, mivel ezeket általában nem
dokumentálják. Egy-egy felmérés azonban felszínre
hozhat tipikusnak mondható etikai problémákat. Egy
1994-ben Amerikában elvégzett felmérés szerint a
megkérdezett munkások egyharmada érzékelt etikai
problémákat. A leggyakrabban felmerülô etikai prob-
lémák (szabályszegések) az alábbiak voltak.
l Fônökeik nyomására hazudni kényszerültek az el-

lenôröknek.
l Meghamisították a jegyzôkönyveket.
l Lopások.
l Szexuális zaklatások.
l Munkahelyi alkohol és drogfogyasztás.

Látható, hogy ezek között olyan is akad (hazugság,
hamisítás), amely kifejezetten ütközik a vállalati elô-
írásokkal, mégis, gyakran az üzleti siker érdekében a
munkásokat a vállalati belsô szabályok megsértésére
kényszerítették.

Az etikai konfliktus intenzitása

Az etikai konfliktusokat intenzitásukkal és inkon-
zisztenciájukkal jellemezhetjük: ezek mértéke egyben
a konfliktus lefolyását és kezelését is meghatározza.
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Az etikai konfliktusok intenzitását Jones szerint öt
fontosabb tényezôvel jellemezhetjük.
l A pozitív vagy negatív következmények kiterjedtsége,

nagyságrendje, súlya: a cselekvés mekkora elônyt
(hasznot) hoz vagy mekkora hátrányt (kárt, fájdal-
mat, veszteséget) okoz az érintetteknek. Minél na-
gyobb a haszon vagy a kár, annál intenzívebb a kon-
fliktus az egymással ütközô elvek között.

l A társadalmi egyetértés foka: a követett elv mellett
milyen erôs a társadalmi egyetértés. Ha az adott
kérdés megítélésében csekély a társadalmi egyetér-
tés, akkor a konfliktus intenzitása is kisebb.

l A bekövetkezés valószínûsége: a cselekedet mekko-
ra valószínûséggel hozza a jelzett elônyöket vagy
okoz hátrányokat. Minél valószínûbb az elônyök
vagy hátrányok bekövetkezése, annál intenzívebb
az etikai konfliktus.

l Az idôbeli bekövetkezés közelsége: mekkora idôin-
tervallum választja el a jelent a következmények
megjelenésétôl. A rövidebb idôtáv, a várható gyors
bekövetkezés a konfliktus intenzitását növeli.

l Az esemény társadalmi, kulturális és pszichológiai
közelsége, aktualitása: mennyire érzi magát közel a
döntéshozó vagy az értékelô a döntés haszonél-
vezôihez vagy kárvallottjaihoz. A közeli érintettség
intenzitásnövelô.

Az etikai konfliktus egymással ütközô elvek felbuk-
kanásakor élesedik ki. Az elvek között mind a döntés-
hozó vállalati vezetô, mind az értékelést végzô személy
inkonzisztenciát (következetlenséget, ellentmondást)
érzékelhet akár a jó, akár a rossz megítélésére szolgáló
elvek között. Amennyiben ez az ellentmondás elég in-
tenzív, az a döntéshozóban vagy az értékelôben akár
erôs disszonanciát is gerjeszthet. Ha nincs inkonzisz-
tencia az elvek között, vagy az ellentmondás nem elég
intenzív, akkor a belsô disszonancia sem jelentkezik: az
etikai konfliktus nem alakulhat ki. Ha viszont fellép,
akkor a döntéshozó gondolkodásában jelentkezhetett
egy belsô konfliktus az etikai elvek vagy a cselekvési
változatok között. Másrészt, ez a probléma külsô konf-
liktussá is válhat a vezetô és egy másik személy (sze-
mélyek), az érintett fél között annak megítélésében,
hogy mi a jó, mi a rossz. Az etikai konfliktus mögött
tehát mindig versengô-ütközô elvek húzódnak meg. 

Egy vállalati eset

Az alábbi példa jól illusztrálja az üzleti vezetôi
döntéseknél megjelenô különbözô elvek ütközését és
érvényesülését, az etikai probléma és az etikai konflik-
tus kialakulását, az egyes szereplôk értékrendje közöt-

ti eltéréseket, a komponensek eltérô intenzitását. Pél-
dának egy friss szituációt választottunk.

A Richter Gedeon Rt. megkereste a svájci Roche
gyógyszercéget és kérte, hogy mihamarabb kezdôd-
jenek tárgyalások a Roche oseltamivir hatóanyagú
vírus ellenes készítményének magyarországi gyár-
tásáról. A Richter Rt. a társadalom iránt érzett fe-
lelôsségtudatának jegyében ezzel azt kívánja elérni,
hogy az esetleges madárinfluenza járvány esetében
a védekezés Magyarországon a lehetô legteljesebb
mértékben biztosított, minden lakos számára elérhe-
tô legyen – olvasható a cég közleményében. 
A Roche influenzás megbetegedések kezelésére
szolgáló gyógyszerét hatásosnak tartják a madár-
influenzával megfertôzôdött emberek gyógyításá-
ban is. Beke Zsuzsa, a Richter Rt. szóvivôje az MTI-
nek elmondta: amennyiben megkapnák a gyártás
licencét, úgy a Richter nonprofit alapon, csak a
költségeit fedezve állítaná elô a terméket. Hozzátet-
te, hogy egyelôre konkrét tárgyalás nem volt a
Roche és a Richter között. 
A Roche-nál kedden közölték, hogy járványügyi fel-
készülés céljára szívesen adnak engedélyt kor-
mányoknak és cégeknek a gyártásra, de mindjárt
hozzátették, hogy – egyetlen kivételtôl eltekintve –
még nem kaptak ilyesféle új megkeresést. Sokan szí-
vesebben gyártanák a hatóanyagot engedély nél-
kül, azaz nyilván kevesebb költséggel. A cégnél úgy
vélik, bárki akarja újonnan kezdeni a gyártást, a
felfutás legalább három évig fog tartani. Elôzôleg
az ENSZ és az Egészségügyi Világszervezet (WHO)
is felszólította a Roche-t, hogy tekintsen el a szûk
kereskedelmi és profitmegfontolásoktól, a Tamiflu –
pontosabban hatóanyaga, az oseltamivir – világ-
méretû gyártása érdekében. A közegészségügy
elôbbre való, mint a kereskedelmi és a licencér-
dekek, ez a WHO álláspontja. 
A Roche eddig vagy negyven országtól kapott meg-
rendelést – az amerikai kormánytól 20 millió soro-
zatra –, és a kapacitása messze nem elegendô,
jóllehet a gyártást ez év végére várhatóan megkét-
szerezik a tavaly év végihez képest, és jövô év köze-
pére a termelés újabb megkétszerezését tervezik. Az
elsô háromnegyed évben 859 millió svájci frankot
hozott a Tamiflu értékesítése a Roche-nak világ-
szerte. A Roche közlése szerint jelenleg 13 üzemben
gyártják világszerte a Tamiflut, és ezek közül hét
nem tartozik a céghez. A Roche azzal is igyekezett
elébe menni a bírálatoknak, hogy korábban 3 mil-
lió sorozatot adományozott a WHO-nak szabad fel-
használásra, és hétfôn kisebb mennyiséget ajándé-
kozott Romániának is (Internet, 2005. október 20.).
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A rövid sajtóközlemény egyéb információk isme-
rete nélkül is jól illusztrálja az etikai probléma és az
etikai konfliktus lényegét. Az ügy három szereplôje
(Richter Rt, a svájci Roche cég és a WHO) más-más
szerepet játszik a felvázolt szituációban.

a) A Richter Rt. etikai problémája
A Richter Rt. döntését (miszerint nonprofit alapon

is hajlandó gyártani és értékesíteni az adott gyógy-
szert) minden bizonnyal három fontosabb kritérium
motiválja. A közleménybôl kiolvashatóan ezek 
l a rövid távú profitérdekeltség,
l a hosszabb távú profitérdekeltség, valamint, 
l a hazai társadalom iránt érzett felelôsségtudat.

Ezek nyilvánvalóan egymással ütközô elvek: az
egyes kritériumok szerint értékelve a döntés elônyeit
és hátrányait, pozitív és negatív hatások egyaránt felis-
merhetôk. Ami a rövid távú profitot illeti, a Richter a
hazai tôzsde négy nagy blue chip-jének egyike, sike-
res, jól gazdálkodó cég, jelentôs nyereséget mutat ki
negyedéves jelentéseiben (a döntés idôpontjában is). A
madárinfluenza remélhetôleg egy átmenetileg fenye-
getô, nem tartósan jelenlévô járvány, a védekezésül ki-
fejlesztett gyógyszer iránti igény alkalmi jellegû, lö-
késszerûen jelentkezô igény. A pusztán a költségek fel-
számolásával történô értékesítés rövid távon profitot
nem hoz. Ez a következmény azonban nem intenzív: a
cég gazdálkodását vélhetôen nem rendíti meg a non-
profit gyártás: e nélkül is jelentôs eredménnyel mûkö-
dik, fix költségeinek fedezete amúgy is biztosított más
termékek révén. Ha nem sikerül térítésmentesen hoz-
zájutni a gyártási jogokhoz, a rendszer átvételéért fize-
tendô licencdíjak a cég számára már rövid távon is
megtérülhetnek. A rövid távú profitsérelem tehát fenn-
áll, emellett ez az elv ütközik a közjó szolgálatának el-
vével, de a hatás gyenge intenzitású, súlya az etikai
problémában kicsi, konfliktust ezért nem gerjeszt. A
bejelentésnek egy kedvezô rövid távú hatása is meg-
mutatkozott: az október 20-án délután 15:47-kor tett
bejelentést követôen a cég részvényeinek értéke a Bu-
dapesti Tôzsdén perceken belül közel 1000 pontot
(3%-ot) emelkedett – a piac rendkívül kedvezôen érté-
kelte a döntést.

A hosszabb távú profitkilátások szempontjából a
hatások egyértelmûen kedvezônek minôsíthetôk. A cég
szinte azonnal hozzájuthat egy fontos, piacképes és a
közeledô járvány miatt rendkívül keresett termék gyár-
tási jogához (a saját fejlesztés három évet venne igény-
be), termékpalettája bôvül, gyártási tapasztalatai gaz-
dagodnak. Nemzetközi ismertsége, piaci pozíciója ja-
vul, bekerülhet abba a szûkebb gyártói körbe, amely

meghatározó szerepet játszik a világ gyógyszergyár-
tásában. Mivel a döntés és a következményei között
hosszabb idôintervallum helyezkedik el, ennek az elv-
nek a hatása inkább közepes vagy gyenge intenzitású,
mint erôs. Ez az elv nem generál etikai konfliktust, a
Richter szempontjából a döntés továbbra is a nonpro-
fit értékesítés mellett szól.

A hazai társadalom iránt érzett felelôsség, a közjó
szolgálata már gazdaságon kívüli, etikai természetû
elv, amely nyilvánvalóan ellentmond a profitmaximá-
lásra törekvésnek. Ennek az etikai elvnek az intenzi-
tása rendkívül erôs: a járványfenyegetés idôben közeli
veszélyt sugall, ami ezen etikai elv érvényesítését sür-
geti – ha ez a fenyegetés csak évek múlva erôsödne fel,
az intenzitás kisebb lenne. Ugyancsak a közjó szolgá-
latának, mint alapelvnek az intenzitását erôsíti a cég
beágyazódása a magyar társadalomba: a Richter közel
évszázados múltja, a hazai kutatásokban játszott inno-
vatív szerepe, ismertsége és elismertsége morális köte-
lezettség érzetének kialakulásával is jár. A cég nem tar-
tozik a világ nagy vezetô gyógyszergyártói közé, de
képes arra, hogy egy esetleges járvány okozta hazai
védekezésben meghatározó szerepet játsszon. Kötô-
dése a hazai társadalomhoz a közjó érvényesítési etikai
elv intenzitását felerôsíti: ez az elv ezért jelentôs súly-
lyal jelenik meg a döntési szituációban és erôteljesen a
nonprofit értékesítést támogatja.

Mindezek eredményeként a Richter Rt döntése so-
rán nem került etikai konfliktushelyzetbe: két elv in-
tenzív érvényesülése egyértelmûen a nonprofit értéke-
sítés mellett szól, míg ellene egy gyenge intenzitású,
pozitív és negatív hatásokkal egyaránt jellemezhetô
elv (a rövid távú profit elve) szól. A jó és a rossz ebben
a szituációban világosan felismerhetô. A Richter ese-
tében egy jól és egyértelmûen kezelhetô etikai prob-
lémáról beszélhetünk.

b) A Roche döntési szituációja
A Roche esetében is ugyanazt a három versengô

elvet nézzük meg: milyen viselkedést kíván meg a
rövid távú profitérdek, a hosszú távú eredményesség,
valamint a közjó szolgálata. A Roche esetében a rövid
távú haszon maximálásának elve kiemelt fontosságú:
40 országból érkezô – köztük egy óriási amerikai –
megrendelésrôl van szó, amelynek várható haszna is
tekintélyes. A cég ezért mindent megtesz annak érde-
kében, hogy ezt a termelési feladatot saját maga szá-
mára biztosítsa: termelését évrôl évre megduplázza. A
cég hat üzemében folyik a gyártás, emellett mindössze
7 (nem a Roche érdekeltségébe tartozó) olyan üzem
mûködik szerte a világon, amelyek képesek az oltó-
anyag elôállítására. Az óriási volumen miatt a rövid
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távú haszon súlya felértékelôdik, fejlesztési forrásait a
Roche ezért a termelés bôvítésére koncentrálja. A kö-
vetkezmények óriási súlya és volumene miatt ez az elv
nagy intenzitással szerepel a döntési szituációban.

A hosszabb távú nyereség kérdése kisebb intenzi-
tással jelenik meg a képben. Az idôbeli nagyobb távol-
ság miatt eleve kisebb intenzitást jelent. A mai haszon
fontosabb, mint a 10 év múlva realizálható nyereség.
Emellett a licencszerzôdések mások számára is elér-
hetôvé teszik a gyártást, a Roche kezdeti abszolút piaci
elônye lassan elolvad. A rövid távú profitmaximalizá-
lás sokkal intenzívebben jelenik meg a döntéshozó ér-
tékrendjében, mint a hosszabb távú nyereség kérdése.

A közjó elvének érvényesítése a svájci cég esetében
azt jelentené, hogy a potenciális veszélyt jelentô jár-
vány leküzdésére minden segítséget meg kellene adnia
más országok gyártóinak, hogy minél elôbb készen áll-
janak a vakcina tömeges elôállítására. A WHO becslé-
sei szerint a vész 3-50 millió ember halálát okozhatja.
Az ellenlépések megtételére haladéktalanul szükség
lenne. Ehhez haladéktalanul át kellene adni a gyártási
jogokat, mégpedig térítésmentesen, hogy a termék el-
fogadható áron jusson el felhasználókhoz. Ebben az
esetben etikai konfliktus alakul ki a Roche döntése so-
rán (a közjó érdeke ütközik a profit-elvvel), azonban a
közjó elvének intenzitása gyenge: csak kis intenzitással
van jelen. Svájc ugyanis nincs közvetlen veszélyben: a
madárinfluenza miatti fenyegetettség érzése gyenge
(ellentétben Magyarországgal, ahol a szomszédos or-
szágokban már észlelték e veszélyt, és az ország be-
hozatali korlátozó intézkedéseket volt kénytelen foga-
natosítani, katasztrófa elhárítási terveket hagyott jóvá,
megtette az elôkészületeket a tömeges oltásokra). A
svájci lakosság és kormány részérôl a Roche nem áll
erkölcsi nyomás alatt. Egyedül a WHO várja el tôle,
hogy a közegészségügyet tekintse fontosabbnak a ke-
reskedelmi és licencérdekeknél és önzetlenül viselked-
jék ebben a helyzetben: az emberiség veszélyeztetett
része érdekében mondjon le a profit egy részérôl. Az
etikai elv intenzitása azonban a fentiek miatt gyenge (a
WHO messze van, szankcióval nem fenyeget). A
Roche továbbra is tartani igyekszik monopol pozícióit:
szinte lebeszéli a konkurenciát az önálló fejlesztésrôl
(ami három évet igényel), nyilván azzal a hátsó gon-
dolattal, hogy tôle vásárolják meg a licencet vagy a
készterméket. Viselkedése azonban a világban ellenér-
zést, a cégen belül pedig disszonanciát válthat ki.

Mindezek következtében a Roche döntéseiben egy
etikai konfliktus jelenik meg, ahol az egymással szem-
benálló elvek csatájában a tényezôk eltérô intenzitása
alakítja a végsô döntést. Esetükben a profitérdekeltség
elve a legerôsebb, ezért elnyomja a közegészség ügyé-

nek felkarolását: az elvek csatájából a rövid távú pro-
fitelv kerül ki gyôztesen. A cég viselkedése ezt tükrözi:
nem jótékonysági intézmény, ezért nem szívesen adja
át találmánya gyártási jogát másoknak, fôként nem té-
rítésmentesen – igyekszik a szituációból a legtöbb
hasznot kipréselni. Mindez azonban bizonyára nem jár
együtt jó lelkiismerettel.

c) A WHO döntési szituációja
A WHO számára a szituáció lényegében nem jelent

etikai konfliktust, de tulajdonképpen etikai problémát
sem. Döntéseit és viselkedését egy elve határozza
meg: a közegészségügy szempontjai dominálnak visel-
kedésében. Döntéshozatali folyamatában nincsenek
egymással ütközô elvek: az optimális cselekvési válto-
zatot egy kritérium alapján lehet meghatározni. Esze-
rint a legjobb döntés, ha a madárinfluenza ellenszere
minél hamarabb, minél gyorsabban eljut az érintett or-
szágokba, a fertôzött vagy fertôzésnek kitett egyének-
hez, és a kevésbé tehetôs országok, a szegényebb em-
berek számára sem jelent elviselhetetlen terhet (licenc
térítésmentes átadása).

Ma még nem tudjuk, hogy valóban egy világméretû
járvány fogja végigpusztítani a glóbuszunkat, vagy
csupán olyan vaklárma lesz ez is, mint a 2000-ik év
naptárátállítással kapcsolatban jelezett számítástechni-
kai katasztrófa (ami végül is szerencsére elmaradt). Je-
len esetben a döntéshozóknak egy ilyen bizonytalan
helyzetben is felelôs döntéseket kell hozni, méghozzá
úgy, hogy az etikai elvek se sérüljenek. Hogy a bizony-
talanság fokát mérsékeljük, és a keletkezô etikai konf-
liktusokat kezelni tudjuk, az üzleti etika mélyebb vizs-
gálatára is szükségünk van.

Etika az üzleti életben: a játék metafora

Léteznek olyan nézetek, melyek szerint az üzleti
életben a jóról és rosszról vallott felfogások eltérnek a
társadalomban egyébként elfogadott etikai elvektôl.
Amíg pl. a civil életben elítélik a hazugságot, addig az
üzleti életben ezt elfogadhatónak tartják, mindaddig,
amíg nem sérti a törvényt. E nézet képviselôi az üzleti
élettel kapcsolatban a játék metaforát vallják. Ha vala-
ki belép az üzleti vállalkozások világába, akkor az
olyan, mintha egy futballcsapathoz csatlakozott volna,
és mindent megtesz a gyôzelemért, a sikerért az adott
játék keretei között. Pl. a labdarúgásban (a vállalko-
zásban) speciális szabályok uralkodnak, amelyek be-
tartása felett a bíró és a labdarúgó-szövetség (a kor-
mány, a hatóságok) ôrködnek. Amennyiben a játéko-
sok a szabályokat és az etikai elveket nem tartják be, a
csapatot vagy a játékost megbüntetik (a vállalat bírsá-
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got fizet, eladásai csökkennek, az egyén elveszti állá-
sát). A csapat versenyez az ellenfelekkel a bajnoki cí-
mért, a jó helyezésért (a vállalkozás a jobb értékesítési
mutatókért, piaci részesedésért), amennyire azt a ver-
senyszabályok (törvényi keretek, a tisztességes piaci
verseny etikai viselkedési szabályai) megengedik. A
cél a gyôzelem (a profit maximálása). A csapat edzôje
(a vállalat vezetôje, vezérigazgatója) felkészülési ter-
vet készít (üzleti terv, stratégiák a másik oldalon),
felelôsséget vállal a sikerért, értékeli a játékosok tel-
jesítményét: büntet és jutalmaz (vállalati értékelô és
ösztönzô rendszerek).

A metafora azonban csak eddig a pontig analóg az
üzleti szituációval. A sportban csak azt a szabálytalan-
ságot büntetik, amit a bíró észrevesz – ha nem, a játék
megy tovább. Ezek mintájára a vállalat is megtehet
mindent, amit a kormány, a felügyelô hatóság, az adó-
hivatal nem vesz észre? A labdarúgásban a játékosnak
maradéktalanul be kell tartani az edzô utasításait. Va-
jon ugyanez áll a vállalatra is? Feltétlenül teljesíteni
kell-e a fônök utasításait, akkor is, ha azok nyilvánva-
lóan szabálytalan, törvénytelen vagy etikátlan viselke-
désre vonatkoznak? A „parancsra tettem” védekezés
még a háborúban sem egy erôs és meggyôzô véde-
kezési forma, a vállalati közegben pedig végképp nem
az (nem lehet a vállalati mûködésért vállalt felelôs-
séget kizárólag a hierarchia csúcsán lévôkre hárítani).
Ha a csapat gyôz vagy veszít, a következményeket ôk
maguk élvezik vagy szenvedik el. A vállalat azonban
egy komplex környezetben mûködik: sikere vagy ku-
darca számos stakeholdert érint, döntései, viselkedé-
sének következményei széles körben gyûrûznek. A fut-
ballcsapat egy idôben mindig csak egy ellenfél ellen
lép pályára, és mindkét csapat ugyanazon (mindenki
által elfogadott) szabályok szerint játszik. A mai globá-
lis környezetben a vállalatok viszont nagyszámú olyan
ellenféllel (versenytárssal) találják magukat szemben,
akik más gazdasági szabályok és eltérô etikai elvek
alapján lépnek a küzdôtérre. 

A játék-metafora alkalmazása az üzleti életben meg
nem engedhetô módon leegyszerûsíti az etika szerepét.
Az egyént szinte kiiktatja az üzleti etika dilemmáiból,
passzív szerepre kárhoztatja, holott a valóságban etikai
kérdésekben mindig az egyén játssza a fôszerepet. El-
várja az egyéntôl, hogy fenntartás nélkül fogadjon el
minden formális és informális etikai elvet, függetlenül
attól, hogy azokkal egyetért vagy sem, vagy hogy azok
között az inkonzisztencia fennáll-e vagy sem, vagy
hogy ezek az elvek egyáltalán egybeesnek-e a tár-
sadalom által elfogadott normákkal? Elvárja az egyén-
tôl, hogy fenntartások nélkül tegyen meg mindent a
szervezetért, még ha az az egyén vagy a társadalom

elfogadott etikai elveivel ütközik is – csak ne kapják
rajta… E felfogás szerint, ha egy új alkalmazott belép
egy céghez, el kell felejtenie minden korábbi meg-
ítélését jóról és rosszról, és el kell fogadnia feltétel
nélkül a vállalatnál uralkodó megítéléseket. Az az ál-
láspont tehát, miszerint az üzleti etikában más elvek
érvényesülnek, mint a társadalom egészében (pl. a já-
ték metafora mintája), nem tartható. Ez a felfogás
olyan egyének számára vonzó, akik kerülik a „rázós”
döntéseket, nem szívesen vállalnak felelôsséget dönté-
seikért.

Konklúzió

Az etikai problémáknak már ebbôl a rövid áttekin-
tésébôl is világosan kitûnik, hogy korunk gazdasá-
gában, a globalizáció és az EU tagság viszonyai köze-
pette a korábbinál lényegesen nagyobb a jelentôsége a
stratégiai döntések etikai vetületének. A fejlett orszá-
gok vezetô oktatási intézményei már napirendre tûzték
a gazdasági ismeretek oktatása során az etikai kérdé-
sek tárgyalását, a tananyagba való beemelését. 

Hazánkban a felsôoktatás radikális átalakítása nap-
jainkban zajlik: ha több éves késéssel is, de megindult
a gazdasági felsôoktatás struktúrájának átalakítása is.
A Bologna folyamat célkitûzései között, a kimeneti
követelmények megfogalmazásánál számos olyan el-
várás jelenik meg, amely oktatási rendszerünkre eddig
nem volt jellemzô. Amíg korábban a szaktudás elsa-
játítása állt az oktatás központjában, addig mostanra új
szempontok és hangsúlyok jelentek meg. A szaktudás
elsajátítása mellett nagyobb szerep jut olyan képes-
ségek fejlesztésének, mint pl. a kommunikációs képes-
ség, problémafelismerô és megoldó képesség, de meg-
jelenik a felelôs európai polgár képzésének igénye is.
Ez olyan értelmiségiek kibocsátását jelenti, akik értik
a társadalomban (most már európai szinten) zajló
folyamatokat, felelôsséget éreznek a társadalom iránt
és ez döntéseikben ki is fejezôdik, elsajátítják az üzleti
viselkedés szabályait is. Ma már nem elegendô a ma-
gas szintû szaktudás, de még az írott jogi szabályok
ismerete és betartása sem. Szükség van az íratlan sza-
bályok, az etikai normák ismeretére és ezeknek a dön-
tésekben való alkalmazásának képességére is. 

A mester képzés struktúrájának jelenleg folyó ki-
alakítása kiváló alkalom lenne arra, hogy szakítva az
eddigi szakbarbárképzés hagyományával, megjelenjen
az etika oktatása is a gazdálkodási mester szakok pa-
lettáján. Az Európai Unióban (és természetesen ha-
zánkban is) olyan szakemberekre lenne szükség, akik
képesek felelôs döntéseik során az etikai kritériumok-
nak is megfelelni. Az ilyen típusú – etikailag is kifo-
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gástalan viselkedésre – az etikával kapcsolatos is-
mereteknek önálló tantárgyként lenne létjogosultsága,
de a legkevesebb az lenne, hogy legalább a vezetési
tárgyú, stratégiai döntéssel vagy stratégiai menedzs-
menttel foglalkozó diszciplínák keretében kerülne sor
oktatására. Erre a most zajló oktatási reform kitûnô
keretet kínál – élni kellene az alkalommal. 
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Lábjegyzetek

1 „A felelôsség elsôsorban a döntéseink által érintett lényekkel
való törôdést jelenti. A felelôsség alapvetôen egyirányú, azaz
nem viszonosságon alapuló (non-reciprocal) kötelességet tá-
maszt bennünk más lényekkel szemben, beleértve ebbe a termé-
szeti lényeket és jövendô embertársainkat is.” (Zsolnai, 2000:
14. o.) Egy árnyaltabb, robosztusabb döntéshozatali felelôsség-
modellrôl beszélhetünk, amikor a felelôsség fogalmába belefog-
laljuk a normakövetést, a célracionalitást, valamint az érintettek
iránti respektust. Az etikai normák a társadalmi normák egy cso-
portjaként a döntéshozó kötelességeit fogalmazzák meg. A cél-
racionalitáson a célok és az alternatívák kapcsolatát és köl-
csönös egymásra hatását értjük, míg a respektus a másokra gya-
korolt hatás figyelembevételét, mások szükségleteinek és érde-
keinek szem elôtt tartását jelenti. (u. o.)

2 „Nem érvekkel gyôznek meg bennünket, amelyeket elemezni
tudunk, hanem hangnemmel és karakterrel, azzal a viselkedés-
sel, amely maga az ember” – idézi Samuel Butler találó kijelen-
tését John H. McArthur, a Harvard Business School dékánja,
rámutatva az analitikus elemzések mellett a viselkedés fontos-
ságára (Piper, 1994: XV. o.).
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ADORJÁN Richárd

SZABÁLYOZÁS ÉS VEZETÔI DÖNTÉS

EGY ALTERNATÍV SZABÁLYOZÁSI MODELL
ÉS ANNAK ÉRTÉKELÉSE BOMBÁVAL VALÓ FENYEGETÉS ESETÉRE

A tanulmány egy egészen speciális – de sajnos nem egyedi – vezetôi döntést, illetôleg az azt elôidézô cse-
lekményeket, annak lehetséges következményeit, s az arra szintén erôteljes hatást gyakorló szabályozási
környezetet vizsgálja. Bomba elhelyezésével és felrobbantásával való fenyegetés esetén a megfenyegetett
intézmény vezetôjének helyes eljárására nézve a hatályos jogszabályok nem adnak világos útmutatást. A
döntési helyzet emiatt válik elemzés tárgyává, amelyhez a döntéselmélet eszköztárát hívja segítségül a
szerzô. A tanulmány emellett felvázol egy alternatív szabályozási modellt, amelynek értékelését a költség-
haszon elemzés módszerével meg is kísérli.

Az emberi élet értéke mint „forintösszeg” – s távolról
sem mint egy filozófiai jellegû vizsgálat tárgya – a
közpolitikai döntéseknek egy olyan inputja, amely
számszerûsítve kifejezi, hogy a társadalom mekkora
költségnek érzékeli azt, amikor egy, az emberi életet
veszélyeztetô beruházás vagy más cselekmény mate-
matikai értelemben várhatóan egy emberi életet fog
követelni. (Ezért nevezi a szakirodalom ezt statisztikai
emberi életnek.) Másik oldalról: megmutatja, hogy
milyen haszonnagyságot tulajdonít a társadalom egy,
az emberek biztonságát növelô beruházás vagy más
cselekmény által várhatóan megmentett egy emberi
életnek. A tanulmányban egy olyan döntés körülmé-
nyeinek vizsgálatára kerül sor, amelyet egy egyértel-
mû útmutatást nem biztosító szabályozási környezet-
ben kell egy bombarobbanással megfenyegetett intéz-
mény vezetôjének meghozni. A döntésben számtalan
körülmény együttes mérlegelésére van szükség, ame-
lyek közül egy – talán azonban a legfontosabb az em-
beri élet fenyegetettsége.

Bizonyos értelemben a jogalkotó viszonyulása a
problémához jól leképezi a társadalom viszonyulását
az emberi életet fenyegetô cselekményekhez. A társa-
dalmi viszonyok jelenleg – morális megfontolásokból
– nemigen engedik meg annak kimondását, hogy bi-
zonyos költségek árán vállalni kell az emberi életek-
ben várhatóan bekövetkezô esetleges veszteségeket is.

Még egyszer hangsúlyozni kell: nem biztos veszteség-
rôl (vagyis ismert, vagy éppen kilétében ismeretlen, de
létezô – anonim – ember „feláldozásáról”), hanem
csupán a halál bekövetkezése valószínûségének vál-
lalásáról van szó. A társadalomban megszületô mikro-
döntések természetesen implicit módon ítéletet mon-
danak e kérdésben, s a közpénz allokációjáról hozott
döntés is egyértelmûen mutatja: az emberi élet veszé-
lyeztetettségének csökkentésére csak bizonyos határig
hajlandó áldozni a társadalom a rendelkezésre álló
korlátos erôforrásokból. Magyarán, a költségvetési vi-
tákban kialakuló pénzelköltési tervbôl már igen ponto-
san meghatározható, hogy mennyit ér a társadalomnak
– illetve annak egy csoportjának egy esetlegesen meg-
mentett emberi élet, egy statisztikai emberi élet. Gon-
doljunk arra, hogy például a mûvelôdésre költött pénz
is fordítható lenne emberi életeket megmentô orvosi
mûszerekre, vagy az autóbalesetek elkerülését elôse-
gítô közlekedési beruházásokra. Az, hogy mégsem for-
dítódik valamennyi költségvetési forrás e célra, ponto-
san azt jelenti, hogy a statisztikai ember életének érté-
ke nem végtelen, tehát véges. Jelen írásnak nem célja
részletesebben foglalkozni e szerteágazó kérdéskörrel,
a témáról kitûnô angol nyelvû összefoglaló munkák
születtek (Viscusi, 1993; Fisher – Chestnut – Violette,
1989), s magyar nyelven is olvashat róla az érdeklôdô
(Adorján, 2001; Adorján, 2004).

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM12



Így lehetséges, hogy amit a társadalom nem akar, s
a jogalkotó nem képes kimondani és megoldani, azt
egy embernek az elônyök és hátrányok gyors mér-
legelésével, idôhiányos és éles helyzetben meg kell ol-
dania. E nem kívánatos kényszerhelyzet kialakulásá-
nak elkerülésére kínál megoldást a következôkben fel-
vázolt alternatív szabályozási modell.

A bombariadó

A bombariadó egyike a társadalmi rend megnyug-
tató mûködésének akadályozására alkalmas jelen-
ségeknek. Tömeges megjelenése nem csupán közvet-
lenül jár jelentôs anyagi veszteséggel, de arcnélküli-
sége, kiszámíthatatlansága, alattomossága révén fel-
tétlenül zavart okozó, nyugtalanító, a biztonságérzetet
csökkentô hatással lehet a közvetlen érintetteknél egy
sokkal szélesebb közösségre, akár egy teljes társa-
dalomra is. Magyarországon számos példa hozható a
mögöttünk álló néhány évbôl (ezekrôl rövid leírást ld.
az 1. táblázatban), ezzel együtt tömegessé válásról
szerencsére nem beszélhetünk.

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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A bombariadók hazai története véget nem érô. Jelen
összeállítás csupán véletlenszerûen ragad ki néhányat az
elmúlt évek eseményeibôl, illusztrációs céllal.

A riasztások kedvelt helyszínei az oktatási intézmények
általános iskolától az egyetemig bezárólag. 1999 októ-
berében a szegedi József Attila Tudományegyetem jogi
karának épületét kellett egy telefonhívás miatt kiüríteni; a
dolgozat megúszására, halasztására irányuló ilyen jellegû
kísérletek mindazonáltal a gimnáziumokban lényegesen
gyakoribbak. 1997 tavaszán egy kaposvári fiatalember a
megyeszékhely négy középiskolájában riadóztatta e mód-
szerrel különbözô idôpontokban a rendôrséget. A bomba-
riadó nyomán csaknem két és fél ezer diákot és tanárt kel-
lett az utcára tessékelni. A lebukott elkövetôt elsôfokon
felfüggesztett szabadságvesztésre ítélték, ám a másodfo-
kon ítélkezô bíróság úgy látta: több ezer személy fenye-
getése, bombariadók sorozata és a tûzszerészek „túl gya-
kori foglalkoztatása” miatt törölni indokolt a felfüggesz-
tést, és be kell vonulnia öt hónapra a fogházba a közve-
széllyel fenyegetô fiatalembernek.

2001 szeptemberében egy férfihang reggel fél hétkor a
BKV központi telefonvonalán jelezte, hogy „a metró fel
fog robbanni”. Mivel az ismeretlen nem közölte, hogy me-
lyik metróvonalat akarja felrobbantani, így a Készenléti
Rendôrség munkatársai mindegyiket, vagyis a teljes buda-
pesti föld alatti közlekedés pályáját átkutatták. A szeren-
csére „eredménytelen” munka hat órán át tartott, közben

1. táblázat
Az elmúlt évek néhány magyarországi

bombariadója

azonban a szerelvények nem álltak le, csupán sûrûségük
csökkent kb. a felére.

Kedvelt célpontnak bizonyulnak a repülôgépek is.
2002. október 4-én a Malév New York-i járatát kellett egy
elhelyezett plasztikbombára utaló bejelentés miatt vissza-
fordítani, ugyanezen hónap 11-én pedig a zürichi járat for-
dult vissza kényszerûen még a magyar légtérben bom-
bariadó miatt. A Malév közlése szerint egy Boeing 737-es
járat visszafordításának közvetlen költsége 3-4 millió fo-
rint. A török és a német légitársaság Isztanbulból Frank-
furtba tartó hasonló típusú gépei – egymástól látszólag
függetlenül – 2004. augusztus 15-én hajtottak végre kény-
szerleszállást ismeretlen fenyegetés miatt.

A bombariadó nem kerüli el a magáncégeket sem. 2002
augusztusában a debreceni Biogál Gyógyszergyár ünne-
pelte volna fennállásának 50. évfordulóját. Az ebbôl az
alkalomból elkészült Fleming-szobor felavatására készül-
tek éppen, amikor ismeretlen férfi telefonált, hogy a vál-
lalat területén bomba van. Robbanószerre ezúttal sem
akadtak a kivonuló szakemberek.

Magyarország legnagyobb bankjánál, az OTP-nél az el-
múlt években több alakalommal kellett banfiókokat
kiüríteni robbantással való fenyegetés miatt. Szegeden a
Takaréktár utcában valóságos rutint szerezhettek az elmúlt
két esztendôben a kivonuló rendôrök az utca lezárásában,
s a bankfiók átvizsgálásában; mindezt alkalmanként több
százezer forintos költségen a Rendôrség költségvetésébôl.

2003 januárjában másfél órára tûzszerészek lepték el az
RTL Klub Való Világ villáját, mert egy gyerekhang a rend-
ôrségen bejelentette, hogy bomba van az épületben. A nép-
szerû valóságshow stúdiójában – amit a játékosok a szabá-
lyok értelmében csak kiszavazáskor, vagy rendkívüli ese-
tekben hagyhattak el – robbanószerkezetet nem találtak.

A bombával fenyegetôzôk nem kímélik a kulturális
intézményeket sem. 2003 februárjában a Terror Háza Mú-
zeumot kellett kiüríteni, a motiváció ebben az esetben vé-
lelmezhetôen politikai indíttatású volt. 

Ugyanebben a hónapban Nyíregyházán összesen nyolc
olyan levelet találtak különbözô intézményekben, melyben
ismeretlen levélíró azzal fenyegetôzött, hogy felrobbantja
az intézményt. A „robbantó” listáján két általános iskola,
egy gimnázium, három óvoda és két lelkészi hivatal szere-
pelt. Ebben az – ilyen értelemben kivételes – esetben a gya-
núsítottat elfogták, az egyébként a rendôrség által körözött
személy célja állítása szerint a figyelemfelkeltés volt.

Szeptemberben kétszeres riasztásra került sor Szek-
szárdon. A bejelentô elôbb egy vendéglátó-ipari helyiség-
ben, majd néhány órával késôbb egy áruházban jelölte
meg az állítólagos bomba helyét. Októberben – egyebek
mellett – a nyíregyházi fôiskolán, Kecskeméten a Bács-
Kiskun Megyei Bíróságon, s a miskolci Tesco áruházban
került sor egy ismeretlen telefonhívás alapján a tûzoltók, a
mentôk, a rendôrök, a tûzszerészek s az áram- és gázszol-
gáltatók riasztására.



A Központi Statisztikai Hivatal közlése szerint hiva-
talos statisztikát nem vezetnek a bombariadókról, így
gyakoriságukat, a probléma jelentôségét egy meglehe-
tôsen indirekt módon szemléltethetjük. A 2. táblázat azt
mutatja be, hogy a legelterjedtebb magyar nyelvû inter-
netes keresôprogramok hány darab találatot jeleztek az
egyes kifejezésekre. E kifejezések témájukban vala-
mennyien a bûnnel, deviáns viselkedéssel, illetve tár-
sadalmi méretû katasztrófával, vagyis minden esetben
negatív megítélésû jelenséggel kapcsolatosak.

Az értékek jól érzékeltetik, hogy e jelenség min-
denképpen vizsgálatra érdemes. A számok azt is jelzik,
hogy a „földrengés” után – amely esetben nyilvánva-
lóan a sajnálatos, 2004 decemberi délkelet-ázsiai szö-
kôár miatt nôtt meg jelentôsen a találatok száma – ép-
pen a „bombariadó” kifejezés elôfordulási gyakorisága
emelkedett leginkább másfél esztendô alatt. Minden-
nek ellenére a jelenségre adott adekvát, hosszú távon

megnyugtató társadalmi válasz, megoldás kidolgozá-
sának szándéka egyelôre nincs a politikai agenda élén.
Ennek okával nem célom foglalkozni, vélhetôen nem a
racionális megfontolásban (ti. a társadalmi költségek
minimalizálására irányuló erôfeszítések megfelelô
rangsorolásában) keresendô.

A bombariadók – ahogyan azt a magyar példák ese-
tében láthattuk is – egyszerre különböznek egymástól
és mutatnak egymással hasonlatosságot. Különböznek
mindenekelôtt a célpont jellegében és a riasztás moti-
vációjában. Hasonlóságot mutatnak azonban bizonyos
meghatározó karakterisztikáikban, úgymint:

a) céljuk a társadalom szempontjából káros, dest-
ruktív;

b) a riasztás eredménytelen: bomba ténylegesen
nincs elhelyezve a megjelölt helyen;

c) az elkövetô nem kerül a bûnüldözô hatóságok
kezére.

A második és fôként a harmadik jellemzô tekin-
tetében vannak kivételek, az elsô tulajdonság azonban
szinte definíciószerûen jellemez minden bombariadót.

Közgazdasági szempontból a bombariadó egy
olyan eszköz a zavart okozni kívánó állampolgár ke-
zében, amellyel nagyon kicsi, gyakorlatilag elhanya-
golható egyéni költség (az elkövetô szemszögébôl:
befektetés) mellett jelentôs társadalmi kár idézhetô elô.
(A továbbiakban a „költség” és „kár” kifejezéseket szi-
nonimaként, közgazdasági és nem pénzügyi-szám-

viteli értelemben használjuk, csakúgy, mint
a „haszon” kifejezést.) Ez a társadalmi kár
az esetek döntô részében sokkal nagyobb
mértékû, mint az elkövetô egyéni haszna –
pl. egy zárthelyi dolgozat elhalasztása! Így
társadalmi szempontból a bombariadó je-
lensége még akkor is nettó költséggel járna,
ha elismernénk annak hasznaként az elkö-
vetô egyéni hasznát, tudjuk azonban, hogy
ilyen esetekben ezt az internalizálást nem
szabad elvégeznünk. A bombariadó nettó
társadalmi költsége a társadalmi költség-
haszon elemzésben egyenlô annak bruttó
társadalmi költségével, mivel a hozzá kap-
csolódó hasznokat nem ismerjük el (Board-
man – Greenberg – Vining – Weimer, 1996:
44-45).

Éppen a fent említett jellemzô az, amely
okot szolgáltat a bombariadóval kapcso-
latos szabályozás felülvizsgálatához, s a
maihoz képest egy alternatív megoldás fel-
vázolásához – legalább egy intellektuális
gondolati kísérlet erejéig.

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM14

VEZETÉSTUDOMÁNY

2004 augusztusában a Nyugati pályaudvart kellett rész-
legesen kiüríteni az Országos Mentôszolgálat központi
számán tett bejelentés alapján.

2005 februárjában két alkalommal is megbénult az élet
Tatabányán az adóhivatal környékén, az APEH Komárom-
Esztergom Megyei Igazgatóságát fenyegette meg isme-
retlen személy. Mindkét esetben – akárcsak a felsorolt ese-
tek mindegyikében – szerencsére vaklármáról volt szó.

Forrás: Internet

2. táblázat
Az egyes kifejezések találati értéke az interneten

Forrás: Internet, a lekérdezés idôpontja: 2005. február 25.

Forrás: Internet, a lekérdezés idôpontja: 2003. október 3.

Kifejezés Origo- Google Heuréka átlag Változás
vizsla (2005. febr. 

– 2003. okt.)

Bombariadó 2 622 28 900 514 10 679 +161%

Emberrablás 296 5 480 374 2 050 +11%

Házkutatás 952 6 400 853 2 735 -47%

Öngyilkosság 4 352 37 700 5 519 15 857 +96%

Földrengés 8 009 88 500 5 120 33 876 +228%

Kábítószer 8 278 90 300 7 261 24 038 +47%

Kifejezés Origo-vizsla Google Heuréka átlag

Bombariadó 3 791 8 130 355 4 092

Emberrablás 2 327 2 830 386 1 848

Házkutatás 5 651 8 030 1 858 5 180

Öngyilkosság 13 737 5 930 4 567 8 078

Földrengés 13 462 14 100 3 420 10 327

Kábítószer 43 527 21 300 7 288 24 038

Költség-haszon elemzés 1 091 715 12 606



A jelenlegi szabályozásról,
jogszabályi környezetrôl1

A hatályos jogszabályok ma Magyarországon nem
adnak egyértelmû, közvetlen iránymutatást arra nézve,
hogy mi a teendô egy bombával fenyegetô, telefonon
vagy más módon érkezô, ismeretlen személytôl szár-
mazó hívás esetén. A jogalkotó által elvárt magatartás
így csak közvetetten vezethetô le.

Bizonyos értelemben kivételt jelentenek a szabályo-
zás terén a nevelési-oktatási intézmények, amelyekre
nézve a nevelési-oktatási intézmények mûködésérôl
szóló 11/1994. (VI. 8.) MKM rendelet 4. § (1) bekez-
désének o) pontja alapján ezen intézmények szervezeti
és mûködési szabályzatában meg kell határozni „a
rendkívüli esemény, bombariadó stb. esetén szükséges
teendôket”. A szabályozás tehát ebben az esetben is a
szükséges teendôk meghatározását írja elô, nem ma-
gukat a szükséges teendôket.

Más intézmények esetén azonban a bombariadó
nincs nevesítve a szervezeti és mûködési szabályzat
tartalmának kötelezô elemei között, így nem szól arról
a költségvetési szervekre általános szabályokat megfo-
galmazó, az államháztartás mûködési rendjérôl szóló
217/1998. (XII. 30.) Korm. rendelet sem.

Közvetlen iránymutatás hiányában azt kell meg-
vizsgálnunk, hogy miként kezeli a problémát a magyar
jogrendszer, bûncselekményekrôl lévén szó: a Büntetô
Törvénykönyv (1978. évi IV. törvény a Büntetô Tör-
vénykönyvrôl, a továbbiakban: Btk.). A bombával fe-
nyegetô személy a közveszéllyel fenyegetés vétségét
követi el, mivel megvalósítja a Btk. 270/A. §-ának
tényállását.2 E § (1) bekezdése szerint „aki más elôtt
olyan, a köznyugalom megzavarására alkalmas valót-
lan tényt állít, hogy közveszéllyel járó esemény bekö-
vetkezése fenyeget, vétséget követ el, …”3. A tett
megítélése szempontjából súlyosbító körülmény, ha a
fenyegetés radioaktív anyaggal történik, illetve ha az a
köznyugalmat súlyosan megzavarta. Fontos kritérium
a tényállás megvalósítása szempontjából az állított
tény valótlansága, vagyis az, hogy a közveszéllyel járó
esemény bekövetkezése a valóságban ne fenyegessen,
azaz az állított „tény” az elkövetô által tudottan ko-
holmány, kitaláció legyen. Bombariadó esetén ez ép-
pen ekvivalens az alternatív szabályozás kidolgozását
legfôképpen motiváló tényezôvel, vagyis hogy a fe-
nyegetô célja csupán a köznyugalom megzavarása, s
nem egy bomba tényleges felrobbantása.

Amennyiben ténylegesen bombát helyez el az isme-
retlen telefonáló, akkor nyilvánvalóan nem a hívásá-
val, hanem a robbantásra irányuló tettével vét a törvény
(és a társadalom) ellen, megvalósítva a közveszélyoko-

zás, esetleg a terrorcselekmény tényállását. Elôbbi
tényállást a Btk. 259. §-a rögzíti, ennek (1) bekezdése
szerint „aki árvíz okozásával, robbanó, sugárzó avagy
más anyag, energia vagy tûz pusztító hatásának kivál-
tásával közveszélyt idéz elô, vagy a közveszély elhá-
rítását, avagy következményeinek enyhítését akadá-
lyozza, bûntettet követ el,…”. A tett megítélése szem-
pontjából súlyosbító körülmény, ha a bûncselekményt
bûnszövetségben; különösen nagy, vagy ezt meghaladó
vagyoni hátrányt okozva; illetve egy vagy több ember
halálát okozva követik el. A közveszélyre való figyel-
meztetés ebben az esetben enyhítô körülmény lehet,
fôként akkor, ha a közveszély nem valósul meg, vagyis
a bombarobbanást sikerül megakadályozni. A (6) be-
kezdés értelmében „korlátlanul enyhíthetô annak a bün-
tetése, aki a közveszélyt, mielôtt abból káros következ-
mény származott volna, önként megszünteti”. (A terror-
cselekmény tényállását a Btk. 261. §-a rögzíti, ezzel
részletesen nem foglalkozunk.)4

Foglalkozzunk azonban most azon személy cse-
lekedetének megítélésével, aki fogadja a közveszéllyel
fenyegetést tartalmazó hívást, illetve a hívás fogadó-
jától arról értesül, s kompetens annak alapján az in-
tézkedést elrendelni (ez az esetek döntô többségében
nyilvánvalóan az intézmény vezetôje). Ha valamilyen
belsô szabályzat rögzíti, hogy bombariadó esetén ho-
gyan kell eljárni, akkor e személy cselekedetének
megítélése ennek alapján történhet, egyértelmûen el-
dönthetô, hogy helyesen, vagy helytelenül járt-e el. Az
ehhez tartozó jogkövetkezmények is egyértelmûen
megállapíthatóak. (Feltételezzük természetesen, hogy
e belsô szabályzat összhangban áll a jogszabályokkal.)

Ha semmiféle belsô szabályzat nem ad iránymu-
tatást a meghozandó intézkedésre nézve, akkor az ab-
ban kompetens személynek mérlegelési lehetôsége
(bár ebben az esetben helyesebb talán úgy fogalmaz-
nunk, hogy mérlegelési kényszere) van. Amennyiben
értesíti a hatóságokat, akkor ezzel az ilyenkor szokásos
eljárást idézi elô, ami az intézkedô hatóságok mellett
nyilvánvalóan az adott intézménynél is anyagi és nem
anyagi költségek keletkezését vonja maga után. Ha
nem értesíti a hatóságokat, akkor kockázatot vállal.
Amennyiben ugyanis a fenyegetés csak vaklárma volt,
akkor senkinek nem származik kára, nem válik a dolog
rendôrségi üggyé, s a közveszéllyel való fenyegetésen
kívül egyéb bûntett vagy vétség nem valósul meg. Ha
azonban ténylegesen el volt helyezve bomba a fenye-
getésnek megfelelôen, amely fel is robban, akkor a ha-
tóságok értesítését elmulasztó személy megvalósítja a
közveszélyokozás bûntettének tényállását (lásd fentebb),
hiszen akadályozta a közveszély elhárítását, vagy
következményeinek enyhítését. (Ha a bomba ténylege-
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sen nem robban, akkor nem beszélhetünk közveszély-
rôl, ezért nem valósul meg a közveszélyokozás tényál-
lása.) Amennyiben a bíróság a cselekedetet gondat-
lannak minôsíti, akkor ez jelentôs enyhítô körülmény,
ebben az esetben csak vétségrôl van szó (s természete-
sen a büntetési tételek is jelentôsen enyhébbek).

Látható, hogy a bombával való fenyegetô hívás,
üzenet fogadója cselekedetének megítélése alapvetôen
függ attól, hogy e fenyegetés mögött ténylegesen van-e
bomba, vagy nincs. Elôbbi esetben a hatóságok értesí-
tésének elmulasztása komoly büntetést vonhat maga
után. Mivel a hívás fogadója nem tudhatja, hogy a fe-
nyegetés vaklárma vagy sem, ezért részérôl a racio-
nális cselekedet egyértelmûen a hatóságok értesítése,
kivéve, ha mérlegelése alapján az ezzel járó kár vár-
ható nagysága összességében számára jelentôsebb,
mint akkor, ha nem tesz bejelentést. Ez abban az eset-
ben fordulhat elô, ha a fogadó megítélése szerint elha-
nyagolható annak valószínûsége, hogy valóban van
robbanóképes bomba a megjelölt helyen, ugyanakkor
a hatóságok értesítése nagyon jelentôs mértékû kárral
jár számára. A két feltétel együttesen nyilvánvalóan
csak az esetek igen kis részében áll fenn, ezért kijelent-
hetjük, hogy a jelenlegi jogszabályi környezetben a
bombával való fenyegetés hatására a racionális eljárás
a hatóságok értesítése, akiknek viszont már mérlegelési
lehetôség nélkül a számukra elôírt módon ki kell vizs-
gálniuk az ügyet. (A bombariadók esetén alkalmazott
jelenlegi eljárás, vagyis hogy minden bejelentést vizs-
gálat követ, vegyes társadalmi megítélését jól érzékel-
teti egy hatvani eset 1997-bôl, amikor egy diszkóba tör-
ténô riasztás után a tulajdonos feljelentette az intézkedô
rendôröket, amiért azok kiürítették a helyiséget.)

Összegezve: a hatályos jogi szabályozás bombával
való fenyegetés esetén olyan helyzeteket teremt,
amelyben a döntéshozó vezetô két rossz lehetôség kö-
zött választhat. Vagy értesíti a hatóságokat, s ekkor
biztosan bekövetkezô társadalmi kárt idéz elô (benne
saját cégének, intézményének költségével), viszont el-
kerüli az esetleges robbanást. Választhatja, hogy nem
értesíti a hatóságokat, ekkor viszont saját személyét,
további sorsát teszi kockára, oly módon, hogy biztos
társadalmi kár elkerülése céljából kis eséllyel megva-
lósuló, de jelentôsebb társadalmi és benne igen jelen-
tôs személyes kár bekövetkezését vállalja.

Egy alternatív szabályozási modell

Az új szabályozás röviden az alábbi volna: isme-
retlen telefonhívás és abban robbanó szerkezettel való
fenyegetés esetén a követendô eljárás az lenne, hogy a
szabályozás pontos jogszabályi helyére utalva közöl-

nék a telefonálóval, hogy fenyegetése hatására a jog-
szabályi elôírásoknak megfelelôen semminek nem sza-
bad, s így nem is fog történni azon kívül, hogy a rend-
ôrséget értesítik, amely megkezdi a telefonáló szemé-
lyé-nek felderítését.

Bombariadó vs robbantásos (terror)cselekmény

A következôkben egy olyan modellt írunk fel, amely
összeveti a fenti szabályozás valamennyi társadalmi
költségét annak valamennyi társadalmi hasznával.
Tulajdonképpen a szabályozás társadalmi költség-ha-
szon elemzését végezzük el, konkrét adatok ismereté-
nek hiányában változókkal helyettesítve az egyes költ-
ség- és haszonelemeket s az azokat leíró formulákat.

A bombariadó legmarkánsabb sajátossága, hogy az
nem a bombáról, hanem sokkal inkább a riadóról szól.
A telefonálónak nem az épület vagy más létesítmény
felrobbantása, ezzel ártatlan emberek életének kioltása
a célja, hiszen ha így lenne, akkor nem lenne semmi
racionális oka azt elôre bejelenteni, megkockáztatva
ezzel, hogy a bombát megtalálják, s a robbanás meg-
hiúsul. Már itt meg kell jegyezni, hogy sajnos ez nem
mindig van így, a fenti racionalitást nem minden eset-
ben tételezhetjük fel a bombariadóval fenyegetô sze-
mélyre nézve. Elôfordult már Magyarországon is
olyan eset (még ha elhanyagolható számban is), ami-
kor a kivonuló tûzszerészek valóban találtak bombát
az épületben. Ennek lehetôségét így modellünkben is
meg kell jeleníteni.

Alapfeltevésünk mindazonáltal továbbra is az,
hogy aki robbantani akar, s ezzel a társadalom számára
a lehetô legnagyobb kárt szándékozik elôidézni, annak
éppen eltitkolni érdemes tettét, s a robbantást a szá-
mára legalkalmasabb idôpontban, mindenféle nyom
hátrahagyása nélkül végrehajtani. A kár maximalizá-
lása mellett egyben ezzel csökkenti minimálisra a le-
bukás veszélyét is, hiszen a telefonhívást esetleg azo-
nosítani tudja a bûnüldözô hatóság. Márpedig azt is
feltételezhetjük, hogy a bûncselekmények elkövetôi-
nél a lebukás negatív hasznossággal jár, így annak el-
kerülése kívánatos.

Ezzel szemben, aki bombával fenyegetôzik, az nem
robbantani, hanem zûrzavart okozni akar (aminek célja
a dolgozatírás elhalasztásától a figyelemfelhíváson ke-
resztül a konkurens cégnek okozandó kárig sokféle le-
het).

A szándékos, esetleg terrorcselekményként keze-
lendô, jelentôs társadalmi kárt okozó robbantást tehát
nem tudjuk a bombariadó utáni vizsgálattal megakadá-
lyozni. Éppen ellenkezôleg, e vizsgálattal egy teljesen
más motivációjú, társadalmi szempontból ártalmas, de
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kriminológiai szempontból egészen más súlyú és más
kategóriába tartozó cselekedet társadalmi költségét
keletkeztetjük. S éppen ez az, amivel eleget tettünk a
bombariadóval fenyegetô, de robbantani egyáltalán
nem kívánó telefonáló szándékának. Ha tehát elfogad-
juk, hogy a bombariadó és a bombarobbantásos (ter-
ror)cselekmény két, alapvetô jellemzôiben különbözô
jelenség, amely csak az esetek töredékében „találkozik
egymással”, akkor meg kell vizsgálnunk a következô
állítást: a társadalmi kár minimalizálása nagyobb
valószínûséggel akkor következik be, ha az állítólagos
bomba elhelyezésére irányuló telefonhívásra a társa-
dalom – a telefonáló felderítésére irányuló kísérleten
kívül – nem reagál, elkerülve ezzel a riasztással és ki-
ürítéssel kapcsolatban felmerülô valamennyi anyagi és
nem anyagi kárt, költséget.

A szabályozás költségeinek számbavétele

Az alternatív szabályozásnak a jelenlegi helyzethez
képest az alábbi költségelemei vannak:
1) az új szabályozás megismertetésének marketing-

költsége,
2) a telefonhívás utáni vizsgálat által elkerülhetô bizo-

nyos – a késôbbiekben pontosan meghatározott –
robbanások által okozott társadalmi kár.

Az elsô költségelemet két részre bonthatjuk. Szol-
gáljon egy jelenbeli egyszeri kiadási tétel (K) a szabá-
lyozásváltozás lehetôség szerint minden emberrel, így
mások mellett a potenciális fenyegetôkkel való kapány-
szerû megismertetése költségének jelölésére. E kiadási
tétel mértékét jelentôsen csökkenti, hogy a változás a
média részérôl valószínûleg a kampány nélkül is nagy
figyelmet vívna ki magának, így a különbözô hír- és
más közéleti mûsorok által biztosított publicitás révén
az új szabályozás mindenki elôtt ismertté válna. Ezen
ismeret fenntartásához számolni kell minden további
évben egy kisebb mértékû marketing költség (k) élet-
járadékszerû jelentkezésével. A két költségelem jelenér-
tékének együttes összege K + k/(rk-gk), ahol rk az alkal-
mazandó nominális társadalmi diszkontráta, gk pedig a
k értékének feltételezett éves állandó növekedési üteme.

Az új szabályozás megismertetéséhez kapcsolódó
marketingmunka fontos eleme a modellnek, hiszen en-
nek segítségével tudatosodna a potenciális fenyegetôk-
ben cselekedetük várt következményének, ti. az oko-
zott zûrzavarnak, kiürítésnek stb. az elmaradása.
Nagyon lényeges, hogy a kommunikáció hiteles le-
gyen, s a megvalósítás során is szigorúan ragaszkod-
janak a hatóságok az új eljárási szabályokhoz.

Természetesen az új szabályozással a telefonhívá-
sok potenciális fogadóinak, valamint az intézkedés el-

rendelésében kompetens vezetôknek is tisztában kell
lenni, a marketingkampány másik célcsoportját ôk al-
kotják.

Az új szabályozásnak megfelelô magatartás mellet-
ti száz százalékos elkötelezettség, s ennek tudatosítása
a potenciális fenyegetôknél az elméleti modell kulcs-
eleme. Ha ugyanis ez megtörténik, akkor – racionális
magatartást feltételezve – annak a fenyegetônek, aki
ténylegesen is elhelyezi a bombát a megjelölt helyen,
valójában nem a fenyegetés által önmagában okozott
kár elôidézése a célja (hiszen tudja, hogy ez nem fog
bekövetkezni), hanem a robbantás! Ha pedig célja a
robbantás, akkor ezt a régi szabályozás mellett is meg-
teheti, természetesen bejelentés nélkül. Ebbôl követ-
kezôen az új szabályozás által okozott társadalmi kár-
ként csak azon robbantások által okozott károkat kell
beszámítanunk, ahol az elkövetô célja:

a) nem a robbantás, hanem a zûrzavarkeltés volt
(ebben az esetben irracionálisan cselekedett,
ami azonban nem zárható ki),

b) éppen az új szabályozás elleni fellépés (esetleg
a régi szabályozás visszaállításának elôidézési
szándéka által vezérelten), bizonyítandó annak
kártékony voltát a társadalomra.

Az a) esetben olyan emberek cselekedetérôl van szó,
akik a bombával való fenyegetés hatását akarták
elôidézni (nem tudva esetleg, hogy az új szabályozás
értelmében az eleve kudarcra ítéltetett), ennek ellenére
ténylegesen elhelyezték a bombát, bízva abban, hogy
azt úgyis megtalálják. Ez semmiképpen nem racionális
magatartás, kiváltképp akkor nem, ha a fenyegetô hí-
vásnál a hívást fogadó fél jelzi, hogy a hatóságok nem
fognak a fenyegetô által kívánt módon eljárni. Ekkor
ugyanis az az ember, aki a közlés után sem hatástalanít-
ja bombáját, az vagy ténylegesen robbantani akart
(ebben az esetben a fent leírtak alapján az okozott kárt
nem kell az új szabályozás költségei között szerepeltet-
ni), vagy nem hiszi azt (mármint a közlést) el, esetleg
nem érti azt meg. Ez utóbbi két esetben az okozott kárt
be kell számítanunk az új szabályozás költségeibe. Ha-
sonlóan kell eljárnunk abban az esetben, ha a fogadó
félnek nincs ideje elmondani a hívásnak az új szabályo-
zás szerinti „eredménytelenségérôl” szóló mondatot,
vagy erre más ok miatt nem kerül sor. Ki kell újfent
emelni, hogy az a) eset mindegyik alesete eleve irra-
cionális magatartást feltételez (ti. úgy helyez el bombát
a fenyegetô, hogy közben nem akar robbantani).

A b) esetben a probléma összetettebb. A fenyegetô
ebben az esetben ismeri az új szabályozást, s a bomba
elhelyezésével, majd a telefonhívást követôen annak
felrobbantásával a célja éppen ezen új szabályozás kár-
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tékony voltának bizonyítása. Kérdés, hogy kiben rej-
tôzhet ilyen erôteljes motiváció erre? Ugyanis mivel a
b) esetben nincs szó irracionális magatartásról, így fel-
tételeznünk kell, hogy az elkövetô számára a régi
szabályozás visszaállításához olyan erôs érdek fûzô-
dik, hogy e cél érdekében hajlandó tényleges robban-
tást elkövetni, s hívásával a lebukás kockázatát is je-
lentôsen megnövelni. Ez a feltételezés racionálisan gon-
dolkodó emberre nézve nem túl életszerû, különösen
akkor, ha a társadalom és a politika elkötelezettsége az
új szabályozás mellett megkérdôjelezhetetlen, s a
hatóságok intézkedése is minden esetben konzekvens.
Természetesen sorozatos sikeres (s elôre bejelentett)
robbantások után ez a társadalmi-politikai elkötelezett-
ség csökkenhet, sôt, meg is szûnhet (megvalósítva ezzel
a fenyegetô-robbantó szándékát). Fontos azonban hang-
súlyozni, hogy ebben az esetben a fenyegetô pontosan
tudja, hogy bombája robbanni fog, vagyis olyan ember-
rôl van szó, aki számára a bomba felrobbanásának kö-
vetkezményei nem olyan súlyúak, hogy azok eltántorít-
sák tettétôl. Okkal feltételezhetô, hogy ez az ember a
régi szabályozás mellett is követne el adott esetben –
természetesen más ok miatt – robbantást.

A fentiekben leírtak figyelembevételével az új sza-
bályozás második társadalmi költségelemeként számí-
tásba kell venni azon társadalmi kárt, amit azok a rob-
banások okoznak, amelyek a régi szabályozás mellett
elkerülhetôek lettek volna. E kár három részre bont-
ható: (1) anyagi kár, (2) az emberi sérülések által ke-
letkezô kár, s (3) az emberi élet kioltása által keletkezô
kár. Az elsô elem éves nagyságát jelöljük naxa-val,
ahol na a robbantások száma, a pedig az egy robban-
tásból származó átlagos anyagi kár nagysága. A má-
sodik elem éves nagyságát jelöljük az nsxs formulával,
ahol ns a sérülések várható száma egy évben, s pedig
az egy sérüléshez kapcsolódó átlagos társadalmi kár
mértéke. Végül az emberi élet kioltásával jelentkezô
társadalmi kár mértékét jelöljük az nlxl formulával,
ahol nlxl a kioltott életek várható száma egy évben, l
pedig az egy kioltott élethez kapcsolódó társadalmi kár
mértéke, ami éppen ekvivalens a statisztikai emberi
élet értékével. Ha itt is feltételezzük az a, az s és az l
értékének állandó éves növekedését, valamint a rob-
bantások, a sérülések és a kioltott életek várható szá-
mának állandóságát, akkor az új szabályozáshoz kap-
csolódó társadalmi összköltség (Cszab) értékét az aláb-
bi módon írhatjuk fel:

Cszab = K + k/(rk-gk) + (naxa)/(ra-ga) + 
(nsxs)/(rs-gs) + (nlxl)/(rl-gl),

ahol ra, rs és rl sorrendben az a, s és l költségelemhez
kapcsolódó nominális társadalmi diszkontráta; ga, gs és

gl pedig az a, s és l nominális értékének feltételezett
éves növekedési üteme.

A formula felírásánál az egyszerûség kedvéért
feltételeztük az egységnyi költségelemek nominális
nagyságának állandó növekedését, valamint a robban-
tások, a sérülések és az elhalálozások várható számá-
nak állandóságát (vagyis a költségelemek életjáradék-
szerû jelentkezését). Az elôbbi feltételezés életszerû,
utóbbi azonban annyiban nem, hogy az új szabályozás
melletti elkötelezettség nyilvánvalósága esetén a má-
sodik (b-vel jelölt) okból történô robbantások száma az
idô elôrehaladtával várhatóan csökken. A képleteket
ennek megfelelôen szofisztikáltabbá tehetnénk, ennek
azonban a modell szempontjából kicsi a jelentôsége.

A szabályozás hasznainak
és nettó hasznának számbavétele

Az új szabályozásnak a régihez képest igen jelentôs
haszoneleme, hogy elmarad mindazon társadalmi kár,
ami a bombariadóval jelenleg jár. Ide sorolandó a ható-
ságok intézkedésének költsége (jelöljük ennek átlagos
értékét h-val), a bombariadó „szenvedô alanyánál”, s
az egyéb közvetlen érintetteknél jelentkezô költség
(morális, illetve a mûködés szüneteltetésébôl származó
kár: anyagi, idôveszteségbôl eredô stb., jelöljük ennek
átlagos összértékét d-vel), valamint az igen nehezen
operacionalizálható és számszerûsíthetô azon morális
kár, amely nem a közvetlen érintetteknél jelentkezik,
hanem a bombariadóval történô fenyegetettségnek
való kitettség érzéséhez köthetô. Mivel társadalmi
mértékû morális kárral az új szabályozás mellett is –
más okból – számolni kell, s azt a költség-formula
felírásánál nem vettük figyelembe, így most e haszon-
elemmel sem számolunk. (Ennek megkísérlése intel-
lektuálisan és módszertanilag egyaránt kihívó feladat
lenne.) Ezek alapján az új szabályozás összhasznának
(Bszab) értéke az alábbiak szerint írható fel:

Bszab = (nrxh)/(rh-gh) + (nrxd)/(rd-gd),

ahol nr a bombariadók éves száma a régi szabályozás
mellett, rh és rd sorrendben a h és d haszonelemhez
kapcsolódó nominális társadalmi diszkontráta, gh és gd

pedig a h és d nominális értékének feltételezett éves
növekedési üteme. (A képletek felírásánál hasonló fel-
tételezésekkel éltünk, mint a költségelemek esetén.)

Ezek után felírható, hogy a modellben leírt új sza-
bályozásnak mekkora a nettó társadalmi haszna, vagy-
is a nettó jelenértéke (NPVszab):

NPVszab = Bszab – Cszab = (nrxh)/(rh-gh) + (nrxd)/(rd-gd)
– [K + k/(rk-gk) + (naxa)/(ra-ga) + (nsxs)/(rs-gs)

+ (nlxl)/(rl-gl)] =
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= (nrxh)/(rh-gh) + (nrxd)/(rd-gd) – K – k/(rk-gk) 
– (naxa)/(ra-ga) – (nsxs)/(rs-gs) – (nlxl)/(rl-gl).

Ha a képletbe behelyettesítjük a változók várható
értékét (amit számítások, statisztikai becslések, egyéb
vizsgálatok után állíthatunk elô), egyebek mellett – a
modell fontos elemeként – a statisztikai emberi élet
értékét, akkor megkapjuk az új szabályozás nettó tár-
sadalmi hasznát. Amennyiben ez az érték pozitív, úgy
érdemes azt bevezetni, ellenkezô esetben nem.

Zárszó

Az írás egy olyan, a jelenlegi szabályozás alternatí-
váját képezô modellt ír le, s végzi el annak költség-
haszon elemzését, amely a bombával való fenyegetés
eredményeként kialakuló helyzetben egyrészrôl nem
hagy mérlegelési kényszert az információ- és idô-
hiányban szenvedô intézményvezetônek, másrészrôl
valószínûleg összességében kisebb társadalmi költ-
séggel jár. Ennek – a fentiek szerint – szükséges és
elégséges feltétele, hogy a szabályozásváltozás nettó
jelenértékének formulájában a változók és paraméte-
rek empirikusan meghatározható, vagy más módon
adott értékét behelyettesítve pozitív végösszeget
kapjunk. A modell értékelésének ily módon történô
„aprópénzre váltására” nem vállalkozom, de fontos azt
látni, hogy e számszerûsítés elôtt semmiféle elvi aka-
dály nem áll, megfelelô módszertannal valamennyi ér-
ték meghatározható.

A modell legjelentôsebb nóvuma, egyben azonban
esetleges társadalmi diskurzus esetén elfogadásának
valószínûsíthetôen fontos gátja, hogy az általa leírt sza-
bályozással az emberi élet veszélynek való kitettségét
(ha annak foka mégoly kismértékû is) vállalnia kell a
jogalkotónak. Ezt mind a jogalkotó, mind a társadalom
számos döntésében, cselekedetében implicit módon
meg is teszi (pl amikor a szabályozó nem teszi kötele-
zôvé füstjelzô készülékek beszerelését valamennyi
épület valamennyi helyiségébe, a társadalom tagjai pe-
dig nem szerelik azt be, jelentôs, pénzben jelentkezô
költségtôl megkímélve cserébe magukat), elsôsorban
morális okokból ugyanakkor nem elfogadott ennek
explicit vállalása.

Határozott véleményem szerint ez nem helyes meg-
oldás, ugyanakkor tisztában vagyok vele, hogy az álta-
lam használt közgazdasági jellegû megközelítés nem
mindenki számára elfogadható az emberi élettel kap-
csolatos komoly társadalmi kérdések megoldásában. Az
azonban kívánatos, hogy a kérdések megválaszolására
történjék kísérlet a másképpen gondolkodók részérôl is;
a társadalom szembesüljön az ilyen jellegû problémák-
kal, s érleljen ki adekvát megoldásokat.
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Lábjegyzetek
1 Ebben az alfejezetben nagy gondot fordítottam a jogi terminus

technicusok helyes használatára. Minden igyekezetem ellenére
elôfordulhat, hogy helyenként nem megfelelôen használom e
nyelvezetet. Ezért – elsôsorban a jogász végzettségû Olvasóktól
– elôre is elnézést kérek.

2 E törvényhely – mint a Btk. 270. §-ában írt rémhírterjesztés spe-
ciális esetének – megalkotásához 1997-ben éppen az vezetett a
miniszteri indokolás szerint, hogy elszaporodtak azok az esetek,
amikor magukat fel nem fedô személyek különbözô közintézmé-
nyeket azzal fenyegettek, hogy robbanó szerkezetet helyeztek el.

3 A vétség elkövetôje két évig terjedô szabadságvesztéssel,
közérdekû munkával vagy pénzbüntetéssel büntetendô. A (2)
bekezdés értelmében a büntetés bûntett miatt három évig terjedô
szabadságvesztés, ha az (1) bekezdésben írt bûncselekményt
radioaktív anyaggal fenyegetve követik el. E büntetés a (3)
bekezdés alapján az (1) bekezdés esetén három évig, a (2) be-
kezdés esetén öt évig terjedô szabadságvesztés, ha a közveszély-
lyel fenyegetés a köznyugalmat súlyosan megzavarta.

4 A Btk. 259. és 261. §-a alapján:
A közveszélyokozás bûntette két évtôl nyolc évig terjedô
szabadságvesztéssel büntetendô. A büntetés öt évtôl tíz évig ter-
jedô szabadságvesztés, ha a büntetést bûnszövetségben, vagy
különösen nagy, vagy ezt meghaladó vagyoni hátrányt okozva
követik el; és öt évtôl tizenöt évig terjedô, vagy életfogytig tartó
szabadságvesztés, ha a közveszélyokozás egy vagy több ember
halálát idézi elô.
Aki a közveszélyokozást gondatlanságból követi el, vétség miatt
három évig, különösen nagy, vagy ezt meghaladó vagyoni
hátrány esetén öt évig, egy vagy több ember halála esetén két
évtôl nyolc évig terjedô szabadságvesztéssel büntetendô. Aki
közveszélyokozásra irányuló elôkészületet követ el, bûntett
miatt három évig terjedô szabadságvesztéssel büntetendô.
A terrorcselekmény bûntettének tényállását az valósítja meg, aki
abból a célból, hogy

a) állami szervet, más államot, nemzetközi szervezetet arra
kényszerítsen, hogy valamit tegyen, ne tegyen vagy eltûrjön,

b)a lakosságot megfélemlítse,
c) más állam alkotmányos, társadalmi vagy gazdasági rendjét

megváltoztassa, vagy megzavarja, illetôleg nemzetközi szer-
vezet mûködését megzavarja, személy elleni erôszakos, köz-
veszélyt okozó vagy fegyverrel kapcsolatos bûncselekményt
követ el. A terrorcselekmény elkövetôje bûntett miatt tíz év-
tôl tizenöt évig terjedô, vagy életfogytig tartó szabadság-
vesztéssel büntetendô. Szempontunkból fontos, ezért kieme-
lendô a 261. § (8) bekezdése, amely szerint „aki hitelt ér-
demlô tudomást szerez arról, hogy terrorcselekmény elkö-
vetése készül, és errôl a hatóságnak, mihelyt teheti, jelentést
nem tesz, bûntettet követ el, és három évig terjedô szabad-
ságvesztéssel büntetendô”.
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SCHWARTZ Kitti 

SZOLGÁLTATÓ EGYETEM
A TANULÓ TÁRSADALOMBAN –
TERMÉKFEJLESZTÉS FELSÔFOKON

A szerzô dolgozatában a magyar felsôoktatás megújításának lényeges aspektusára, a szolgáltató egyetem
fontosságára hívja fel a figyelmet. Kiemeli a szolgáltató szemlélet jelentôségét a felsôoktatási intézmények
életében, mert ez a törekvés a Bologna folyamat céljainak elérése miatt létfontosságú.

A vállalatok, szervezetek gyakran fejlesztettek ki me-
nedzsmenteljárásokat intuitív módon, minden tudomá-
nyos megalapozás nélkül korábban is, de a kilencve-
nes években ezek száma drasztikusan megemelkedett.
Sok vállalatot, szervezetet értek el a „tízszeres erejû
változások” (Grove, 1998: 29), melyeket a soha nem
látott élességû, üzleti és társadalmi viszonyokat átfor-
máló verseny, az idô dimenzió megváltozása, a globa-
lizálódó piacok, a technológia erôteljes fejlôdése,
illetve mindezek együttes megjelenése okozott. Az al-
kalmazott menedzsment-szakirodalom ma jelentôs
részben ezekre az új kihívásokra adott egyedi válaszok
gyûjteménye, melyek különbözô aspektusokból
ugyan, de alapvetôen az ipari termelés taylor-i meto-
dológiát kérdôjelezik meg, illetve egy azt felváltó új
paradigmára irányulnak. A legtöbb a környezeti alkal-
mazkodás szervezeti megoldásait taglalja, újrade-
finiálva a vezetés szerepét és eszközrendszerét.
Davidow és Malone (1992) virtuális, Grenier és Metes
(1992) hálószerû, Pinchot (1993) intelligens, Senge
(1998) pedig tanuló szervezetek kialakításában látja a
megoldást. Az új struktúrában a humán erôforrás sze-
repe is transzformálódik: már nem csupán a feladatok
végrehajtója, hanem önmenedzselô alkotó (knowledge
worker) (Drucker, 1993), gondolkodó szakértô (Schön,
1983), individuum (Leinberger – Tucker, 1991). A
karcsú (Womack – Jones, 1996) és önszervezô, önirá-
nyító (Wheatley, 1994) szervezet alkalmazottai között
a vezetô nem a feladatkiosztó-ellenôrzô, hanem kariz-
matikus, a követôk magatartásformálására kész leader
(Nemes, 2004: 218). Másképpen az innováció és a vál-

tozás bajnoka, aki képes menedzselni (Quinn, 1986)
vagy uralni a káoszt (Peters, 1987); megvalósítani az
5. generációs menedzsmentet (Savage, 1990), vagy az
öt alapelv (Senge, 1998) szerint újjászervezni a folya-
matokat (Hammer – Champy, 2000) stb.

E koncepcionális sokszínûség hátterében elkesere-
dett iramú útkeresés áll, melyre a régi gazdaság fel-
bomlása, és egy drasztikus gyorsasággal feljövô új vi-
lágrend eljövetele kényszerít. A körvonalazódó jövô-
nek (jelennek?) egyelôre több neve is van: Druker
(1994) Poszt-kapitalizmusnak (Post-Capitalism), Cas-
tells (1996) Információs korszaknak (Information Age)
nevezi, Savage (1995) szerint az ipari forradalommal
egyenértékû változásokat hozó Tudáséra (Knowledge
Era). Leggyakrabban – az OECD, a Világbank és az EU
szervezeteinek dokumentumaiban is – Tudásalapú tár-
sadalomnak, Tudásalapú gazdaságnak (Knowledge-
based society, Knowledge-based Economy) hívják.

Az „információs” jelzôt az utóbbi idôben felváltó
„tudásalapú” elnevezések mögött az a felismerés áll,
hogy a gazdagodás elsôdleges forrása az elkövetke-
zendôkben egyre inkább az eredeti elgondolásokban,
ötletekben megjelenô tudás korábbiaknál sokkal haté-
konyabb kihasználása lesz. A tudás kulcserôforrássá
válása, annak sajátos jellemzôi miatt azonban szemlé-
letbeli váltásra késztet a termelési tényezôk értékelé-
sére és racionális allokációjára vonatkozóan. A tudás
ugyanis ellenszegül a szûkösségen alapuló közgaz-
dasági elveknek, mivel a használat során nemhogy
fogy, hanem egyre inkább gyarapszik; „lágy karakterû,
mert a tudás hordozója elôtt sem válik tudatossá”,
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„parttalan és korlátlan”, mert „növekedése a végtelen-
ben sem ér véget” (Kiss, 2003: 10). Ebben a megkö-
zelítésben a szûkösség ma alapvetôen a tudás megérté-
sének, megszerzésének és használatának képességében
mutatkozik meg (Crook 1997). Éppen ezért javasolja
Lundvall és Jonson (1994) a tudásalapú helyett a ta-
nuló gazdaság fogalmának bevezetését. A szakadatlan
változások közepette ugyanis a tanulás válik „az alkal-
mazkodás elsôdleges kritériumává egyéni, vállalati,
regionális és nemzetgazdasági szinten is” (Hronszky,
2002: 80). Mindez a humán erôforrást új szerepbe he-
lyezi, mivel a tudástermelés, – átadás és -transzformá-
ció folyamata képességei nélkül aligha kivitelezhetôk.
A tudásgazdaság tehát interaktív folyamatokat feltéte-
lez, növekedése csak az egyének, szervezetek, gaz-
dasági szektorok, iparágak, társadalmi csoportok tu-
dásmegosztó együttmûködése (knowledge collabora-
tion) révén valósulhat meg. A lineáris tudástranszfert,
spirálszerû folyamatok váltják fel, melyek jellemzôen
hálószerûen szervezôdô kapcsolatrendszerben valósul-
nak meg a résztvevôk: egyének, közösségek, intézmé-
nyek között. Az „ellentmondásos, destabilizáló és
adott esetben a versenyt korlátozó” (Hronszky, 2002:
84) formációk felbontják a statikus és hierarchikus
intézmények közötti viszonyokat, és átformálják a
szervezetek belsô szerkezetét is. S ez felveti annak
kérdését is, hogy az együttmûködésen alapuló gazda-
ság kiterjedése nem hozza-e el a verseny „halálát”?
Látnunk kell, hogy alapvetôen a környezet változik, a
gazdasági törvényszerûségek a szûkösségrôl, a ver-
senyrôl, a választás kényszerérôl és a kockázatról to-
vábbra is érvényben vannak (Shapiro – Varian, 2000:
12). A verseny nem szûnik meg, sôt a jelek szerint a glo-
balizáció, a technológiai fejlôdés, illetve ennek követ-
keztében az információáramlás sebességének felgyor-
sulása miatt egyre élesebbé válik. A valódi kihívást
vállalati (szervezeti) szinten az okozza, hogy az elôny-
szerzéshez a korábbitól eltérô jellemzôk, képességek
megléte válik szükségessé. A „kaleidoszkopikus”
(Amidon, 1997), hálózatba szervezett ismeretrendszer-
ben, ahol az információk túlságosan is nagy mennyi-
ségben és gyorsan megszerezhetôk, a versenyképessé-
get biztosító tulajdonság valószínûleg a gyors mintá-
zatfelismerô képesség lesz (Burke, 2002 :16). Ez
pedig, nem függ közvetlenül sem a szervezeti mérettôl,
sem az erôforrásokkal való ellátottságtól. A szerveze-
tek fennmaradásért, illetve növekedéséért vívott harc-
ban többé nem feltétlenül „a nagyok eszik meg a ki-
csiket, sokkal valószínûbb, hogy a gyorsak a lassúakat”.

A tudás és az együttmûködés mellett az „új” gaz-
daság növekedésének kulcsfogalma az innováció is.
Szántó (2004: 12) szerint olyannyira, hogy a korunk

társadalmát innovációs társadalomnak is nevezhetjük,
melyben a stratégia alapja – a fentiekkel összhangban –
éppen az ember önmagában, a második évezredre fel-
fedezett új tulajdonsága, „a megismerés ereje”. Az in-
nováció kifejezés a XX. század második felében óriási
karriert futott be: ritkán használatos, latin eredetû
szóból (Pakucs, 2002: 2) „társadalomformáló erôvé,
majd a harmadik évezred elején az emberi tevékenység
lényegét – az önfejlôdésre és a társadalmi folyamatok-
ban való aktív beavatkozásra való képességet – tükrözô
fogalommá vált” (Szántó, 2004: 3). A jelentésében so-
kat transzformálódott kifejezés közgazdasági értelme-
zését J. A. Schumpeter (1930) osztrák közgazdásznak
köszönhetjük, aki határhaszon elméletébôl kiindulva
dolgozta ki saját növekedési teóriáját. Alapgondolata
szerint a profit az innováció következménye, így az
állandó innovációs késztetés és a vele járó kockázat a
tôkés termelés alapvetô jellemzôje, míg a gazdaság
fejlôdését a gazdálkodó egységek által elôállított új ter-
mékek megjelenése, illetve az új piacok folyamatos
keletkezése okozza. Az innováció fogalma ma számos
társadalomtudományi területen, vizsgálati szinten és
összefüggésben kap értelmezést. Az elmúlt majd’ száz
év alatt (elsô definiálása óta) nyilvánvalóvá vált, hogy a
gazdálkodó szervezetek piaci folyamatok által vezérelt
mûködésének, az innovációk sikereinek és kudarcainak
hatásai a gazdaság és a társadalom egyes szegmensei-
ben, illetve egészében is jelentôs változásokat generál-
nak, összefüggô rendszert alkotnak (Lundvall, 1988;
Metcalfe, 1995; Nelson, 1993). Mindez a fogyasztók,
vállalatok, az állami intézményrendszer, különbözô tár-
sadalmi csoportok egyre gyorsuló koevolutív innová-
cióját eredményezi. Az információs-, illetve tudáshálók
révén a vállalati, regionális, nemzetgazdasági innová-
ciós folyamatok „összeérnek”, közös bázison mûköd-
nek, együtt fejlôdô rendszereket (Rothwell, 1974) for-
málnak.

Az új környezetben, az új szabályok szerint az
együttmûködés felértékelôdik, de látni kell, hogy az
üzleti teljesítmény továbbra is a szervezet szellemi tô-
kéjén, innovációs kapacitásain alapul; azon a képessé-
gen, hogy a váratlanul létrejövô pillanat jelentôségét
felismerje (serendipity), kockázatot vállalva képes
legyen ezt a felismerést (tudást) profitot termelô ter-
mékké vagy szolgáltatássá alakítani. A belsô erôforrá-
sok fejlesztése a tudás megszerzése és használata érde-
kében így éppen olyan fontos, mint az együttmûkö-
désre való képesség. Annál is inkább, mivel úgy tûnik
az „innováció bajnokai” (továbbra is) azok közül
kerülnek ki, akik egyéni képességekre alapozva, nagy
kockázatokat vállalva új termék, új technológia beve-
zetése vagy szervezet kialakítása révén képesek fomál-
ni a piacot (Chesbrough – Teece, 1996: 134).
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Mely szférákat érintik a változások? Az OECD
(1998) felmérése szerint a fejlett és a fejlôdô orszá-
gokban, a gazdaság egyre több területén a tudásalapú
növekedés válik jellemzôvé. Az állandó innovációs
kényszer azonban különösen a kiélezett versenyfel-
tételekkel, nagy piaci kockázattal jellemezhetô ún.
„tudásszektorokban” jelentkezik. Klasszikusan ilyen
területnek számítanak a technológia-intenzív iparágak:
a biotechnológia, a távközlés, az ICT stb. – de egy
olyan világban, melyben a tudás az innovációnak egy-
szerre irányítója, és a közös haszon érdekében elad-
ható, megosztható terméke – ide kell sorolni az annak
elôállításával és áramoltatásával foglalkozó, a humán
erôforrást fejlesztô oktatási szektort is.

A vállalkozó egyetem

Az UNESCO már 1998. évi deklarációban leszö-
gezte, hogy az oktatási szektoron belül is különösen a
felsôoktatás bír jelentôs hatással a gazdasági és szo-
ciokulturális fejlôdésre, így annak alapvetô tényezô-
jeként kell számon tartani. Az Európai Unió gazda-
ságfejlesztési stratégiájában mindez akkor kapott
jelentôséget, mikor a versenytársakkal (fôként az
Egyesült Államokkal) való összevetésben nyilvánva-
lóvá vált, hogy a lemaradás a felsôoktatási intézmé-
nyek társadalmi-gazdasági integrálódásával is össze-
függ. Az európai gazdaság dinamizálására megfogal-
mazott „lisszaboni célok” eléréséhez a felsôoktatási
szféra feladatainak újradefiniálása is napirendre került.
A folyamatot támogatja az Európai Felsôoktatási
Térség (EFT) kialakítását célzó Bologna folyamat is,
mely a hallgatói mobilitás és az átláthatóság biztosí-
tása, a lépcsôzetes képzés és a kreditrendszer beveze-
tése, valamint a minôségbiztosítási rendszerek kiépí-
tése kapcsán jelentôs szerkezeti-irányítási átalakításra
készteti a felsôoktatási intézményeket. A megkezdett
reformok továbbvitele elodázhatatlannak tûnik, mivel
az Európai Bizottság 2005 februári álláspontja szerint
az egyetemek még mindig „nincsenek abban a hely-
zetben, hogy teljes kapacitásukat a gazdasági növeke-
dés, a társadalmi kohézió, valamint a több és jobb
munkahely megteremtésének szolgálatába állítsák”.
Pedig a tudásalapú gazdaság kialakításában és fej-
lesztésében két aspektusból is érintettek: egyrészt K+F
kapacitásaik révén, melyek lehetôvé teszik, hogy új
„eladható” tudás keletkezzen; másrészt az oktatási te-
vékenységük kapcsán, mellyel megteremthetik a ver-
senyképesség növelésének egyik feltételét: a megfelelô
színvonalon „kimûvelt emberfôk sokaságát.”

Az egyetemek és az innovációkat termékké, szolgál-
tatássá változtató vállalati szféra között új minôségû

kapcsolat vált szükségessé, mivel a „tudásszigeteken”
és technológia transzferen alapuló innovációs modell a
lineáris információáramlásra, az interaktivitás hiányá-
ra visszavezethetô termelékenységi problémák miatt a
fentebb vázolt új környezeti jellemzôk között csôdöt
mondott. Etzkowitz és Leydesdorff (1996) írtak le egy
utóbbi évtizedekben tapasztalható jelenséget, mely
„hármas spirál” (triple helix) koncepció néven vált hí-
ressé, és megoldást körvonalaz az „elefántcsont-tor-
nyok” megszüntetésére. Az empirikus alapokon nyug-
vó megközelítés mára számos gazdaságfejlesztési prog-
ram alapjává vált. Eszerint ugyanis az innovációt meg-
valósító vállalati, a K+F révén a tudásteremtésben
résztvevô egyetemi és a folyamatokat támogató, ösz-
tönzô állami szféra között állandó és kölcsönösen egy-
másra ható kapcsolat van. A gyakorlati megvalósítást
illetôen több változat is létezik, közös vonásuk, hogy a
korábban elszigetelt, vagy szisztematikusan nem
használt „tudásforrások” bevonásával a linearitás meg-
szûnik, két- („double helix”), illetve háromoldalú
együttmûködések, az érintett szférák intézményei kö-
zötti stratégiai szövetségek keretében a folyamat
spirálszerûvé válik, és a visszahatások egyre magasabb
szintû együttmûködést tesznek lehetôvé. A spill-over
hatás révén ebbôl minden érintett fél, de a régió, a
nemzetgazdaság és a társadalom is profitál (Noszkay,
2002; 2003). A K+F eredmények profittá változ-
tatására létrehozott önálló egyetemi vállalkozások
(tanácsadó és tudásközpontok, internetes szolgáltatá-
sok stb.), inkubátorházak, illetve különbözô hibridin-
tézmények mûködtetése révén az egyetem szükség-
szerûen vállalati funkciókkal gyarapodik, vállalkozó
egyetemmé válik. A fent említett gazdaságfejlesztési
célokhoz azonban nemcsak kutatási-fejlesztési ered-
ményei révén, hanem konzervatívabb tevékenységé-
nek az oktatásnak a fejlesztésével is hozzájárulhat. Az
állami feladatkörbe tartozó mûködésszabályozási ke-
retrendszer megteremtése mellett e folyamatban kulcs-
fontosságúvá válik a felsôoktatás autonóm szerveze-
teinek intézményi szintû hatékonysága. A kihívás ket-
tôs: egyrészt az információdömpinggel jellemezhetô
korszakban az egyetemek növekvô felelôssége abban
áll, hogy megszûrjék, rendszerezzék, strukturálják, és
megfelelô technológiával hatékonyan közvetítsék
azokat az ismereteket, melyek a gazdaság és a tár-
sadalom fejlôdése szempontjából relevánsak, másrészt
mindezt „piacosodó” környezetben kell megvalósíta-
niuk. A felsôfokú ismeretek iránti kereslet növekvô,
melyet a tényleges piaci folyamatok és a pozíciók fel-
értékelôdése (upgrading) együttesen generálnak.
Mindez elsôsorban a tudásalapú szektorok jelentôs (és
fokozódó) bôvülésére vezethetô vissza (TÁRKI, 2004:
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21). Az igénynövekedés kiélezi a hazai intézmények
közötti versenyt, mely az Európai Felsôoktatási Térség
(EFT) kialakulásával gyorsan nemzetközivé válhat,
akár a hallgatók intézményközi mobilitásának követ-
keztében, akár a külföldi egyetemek hazai megjelenése
folytán. A „jövô egyeteme” egyre élesebb verseny-
környezetben mûködik majd, és nemcsak K+F kapaci-
tásainak piaci hasznosítása révén, hanem a konzer-
vatívabbnak számító oktatás területén is „vállalkozó-
vá” kell válnia. Hogy mindez a hazai egyetemi szféra
számára mit jelent, azzal több hazai szakember is fog-
lakozott (ld. Berács, Barakonyi, Hrubos, Kövesi pub-
likációit). Rövid távon elérendô célokként többnyire a
vezetésben a stratégiai szemlélet érvényesítését, egy
rugalmasabb szervezet létrehozását, a hatékonyság
növelését, a munkaerôpiaci szereplôktôl minden eddi-
ginél szorosabb „igénytranszfert” jelölik meg. Úgy
tûnik azonban, hogy a reformok minôségi paramétere-
inek jelentôsége az érintettekben nem tudatosult kellô
mértékben. A jelenleg is folyó intézményi szintû átala-
kítások közepette ugyanis jellemzôen nem érhetô tet-
ten gyökeres szemléletváltás a hosszú távú versenyké-
pességet alapvetôen meghatározó termékinnovációk-
ban. A „vállalkozóvá válás” pedig az egyetemek ese-
tében elsôsorban piaci alkalmazkodást, áttételesen
nagyobb társadalmi felelôsségvállalást jelentene.

Oktatási szolgáltatások fejlesztése tegnap és ma

Az egyetemek többségét ma „cinikus módon nem
érdekli azoknak a diákoknak a munkaerô-piaci esélyei,
akiknek képzést nyújtanak” (TÁRKI, 2004: 22), s ez
erôsen veszélyezteti az oktatásra fordított egyéni és
társadalmi ráfordítások megtérülését. Az innovációs
társadalomban mûködô „felelôs egyetem” stratégiájá-
ban fontos szerepet kell játszania a modern szolgál-
tatás-fejlesztési eljárásokat adaptáló innovációs meg-
oldásoknak. A felsôoktatás korábbi gyakorlata – a „fel-
vevôpiactól” elszigetelt, vagy néhány vállalati nyilat-
kozattal támogatott „álpiaci” tartalomfejlesztés – a
gyorsan változó, komplex környezetben ugyanis ku-
darcra van ítélve! A minôségtudatosság ma már az
oktatási szolgáltatásokkal kapcsolatban is egyre erôtel-
jesebben jelentkezik, a társadalom (és az egyének)
egyre inkább értéket, gyakorlatban alkalmazható tu-
dást, és nem csupán „papírt” követel(nek) a ráfordítá-
sokért (Vilalta, 2003 idézi: Barakonyi, 2004a). A
Bologna folyamat keretében indítandó új szakok (tan-
tervek, tananyagok megkomponálása során, a hallgatói
fejkvóta maximálásában tetten érhetô önérdek köve-
tése mellett, a hallgatók jövôbeli munkaerô-piaci esé-
lyeire a korábbinál jóval nagyobb hangsúlyt kell(ene!)

helyezni. Ezen túlmenôen, a kialakított minôség meg-
tartásához további folyamatos fejlesztésre van szükség,
mivel – a tudástársadalom másik vetületeként – az
ismeretek gyors avulása miatt az oktatási termékek élet-
ciklusa (bizonyos területeken különösen drasztikusan)
lerövidül. A tartalmi elemek mellett az oktatási szolgál-
tatás fontos eleme a tartalom átadásának a tacit tudás, a
probléma megoldási képességeket fejlesztô módjai, for-
mája (Noszkay, 2004). Figyelembe kell venni azt is,
hogy a technológiai fejlôdést követô, rugalmas, egyéni
igényekhez igazodó szolgáltatásnyújtás a késôbbiekben
fontos versenyképességi tényezôvé válhat.

Saját (felsôoktatási) tapasztalatok hiányában az
egyetemek számára a termékinnovációs folyamat me-
nedzselési mintáit, módszereit, technikáit a turbulens
változások sokaságát megélt tudásintenzív szektorok-
ban mûködô vállalatok jelenthetik. E vállalatok inno-
vációs szemléletmódjának, tapasztalatainak beépítése,
folyamatszervezésük körültekintô adaptálása lehetôvé
teszi a stratégiával összhangban történô szolgáltatásfej-
lesztést, az egyetemi képzési portfóliók kialakítását és
kezelését. A szóban forgó vállalati innovációs sikerté-
nyezôk (Rothwell, 1994) – egyetemi fogalomrendszer-
re történô átültetésével – jó eséllyel hasznosíthatók.
Vagyis, úgy tûnik, hogy hosszabb távon azok a felsô-
oktatási intézmények lesznek sikeresek, melyek a kö-
vetkezôkkel jellemezhetôk:
l Tudatosan és folyamatosan erôsítik saját K+F bázi-

saikat. Ez azért fontos, mert úgy tûnik, az egyetemi
oktatás és kutatás egyre szorosabban összekapcso-
lódik, a képzés minôségének meghatározó jegye
egyre inkább a tudományos kutatás fejlettsége lesz
(Berács, 2003).

l Radikális és inkrementális fejlesztést is megvalósí-
tanak; törekednek újdonságok kifejlesztésére, új
tartalmakra, illetve tartalomközvetítési megoldá-
sokra épülô termékeik révén próbálják formálni a
piacot, de folyamatosan felülvizsgálják és tökéle-
tesítik a portfólióban lévô képzéseket is.

l Integrált fejlesztést valósítanak meg, azaz
n a képzések tartalmi elemeinek egységesítése (fe-

lesleges ismétlôdések, illetve hiányok elkerülé-
se) az élethosszig tartó tanulás koncepció meg-
valósítása érdekében más oktatási intézmények-
kel mûködnek együtt.

n Elsôsorban az átadás technológiájának helyes
megválasztása, a szolgáltatásnyújtás módjának
meghatározása érdekében, és csak másodsorban
az oktatás tartalmi elemeire vonatkozóan a fej-
lesztés során folyamatos és interaktív kapcsola-
tot tartanak fenn a fogyasztóikkal (hallgatói cso-
portokkal).
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n Bevonják a fejlesztésbe a tudástermék alkalma-
zóit és az alkalmazásfejlesztôket, mivel a fo-
gyasztók (hallgatók) alapvetôen nem tudják, mi-
lyen tudásra van szükségük! A sikeres tartalom-
fejlesztés csak a munkáltatók, a leendô alkal-
mazói kör (vállalatok, vállalkozások, tanács-
adók és egyéb intézmények) folyamatos bevo-
násával (Noszkay, 2004) valósulhat meg.

l A fejlesztéseket projekt-szemléletben valósítják
meg. Az egyetemi intézetekbôl, illetve a kiszolgáló
egységekbôl (jogi osztály, IT, hallgatói iroda, egyéb
adminisztráció stb.), valamint a fent említett cso-
portokból delegált tagokból álló teamek felelôsek a
projektekért, melyben teljesen új szerepek (hídem-
berek, kapuôrök, termékbajnokok) is megjelennek.

l HR fejlesztésre nagy hangsúly helyeznek, mely ré-
vén a vezetôk és a munkavállalók képessé válnak
az együttmûködésre, és a projekt közbeni tanulásra.

l Az egyetem törekszik a jó külsô és belsô kommu-
nikációs rendszer kiépítésére és fenntartására, ezt
szükségszerûen fejlett információs-kommunikációs
technológia (ICT) támogatja.

l Erôs marketingorientáció jellemzi az intézményt, a
hangsúly a vevôi (hallgatók + (leendô) alkalmazói
kör) elégedettségen van, ennek tudatában alakítják
a tartalmakat, illetve a kapcsolódó szolgáltatásokat,
pl. a hallgatói irodát, a virtuális szolgáltatásokat
(adatbázisok, könyvtárak stb.).

l Innovációtudatos, vállalkozói szemléletû kultúra
nélkülözhetetlen, a vezetésnek ezt támogatnia kell.

l A magasan képzett menedzsment elkötelezett az in-
nováció és a hosszú távú projektek iránt, jó válto-
zásérzékenységgel rendelkezik és kockázatvállaló,
elfogadja, hogy utóbbi az innovációk velejárója.

Összefoglalás

A Bologna folyamat céljainak elérése következté-
ben megvalósítandó intézményi változások önmaguk-
ban a legjelentôsebb innovációnak számítanak a hazai
egyetemek történetében, és soha nem látott feladatok
elé állítják az intézménymenedzsmenteket. Rengeteg a
rövid távú, operatív feladat, de megoldásuk mellett a
kapacitások jelentôs részét minôségi, szolgáltatásfej-
lesztés-központú stratégiaalkotásra kellene fordítani.
Szemlátomást és szerencsére tapasztalhatók máris
olyan törekvések, amelyek szemléleti, módszertani
segítséget kívánnak nyújtani ebben a valódi fordulatot
jelentô átalakulásban (ld. „Partnerközpontú önérté-
kelési modell megalkotása és továbbképzések a fel-
sôoktatás humán erôforrásainak fejlesztéséért” c.
HEFOP projekt: www.duf.hu/min-pro). Pozitív fejle-

mény az is, hogy a tömegoktatás kari struktúrájának
átalakítása egy dinamikusabb mátrix formává (Bara-
konyi, 2004b) elvileg jó szervezeti alapot ad a fent
vázolt szoláltatásinnováció megvalósításához, vala-
mint az, hogy a „piaci nyitás” az egyetemi képzések
akkreditációs eljárásának megújítása során is fontos
tartalmi kérdésként merült fel (Michelberger, 2003). E
fejlemény külsô (szabályozó) elemként szintén ösztö-
nözheti a változásokat. Fontos látni azonban, hogy
mindezek csak új kereteket, formát biztosítanak a fej-
lesztéshez, önmagukban nem egyenlôk azzal. A sike-
res innovációk középpontjában a piaci igényeken ala-
puló, minôségorientált termék-, illetve szolgáltatásfej-
lesztés áll, melynek eredménye a tudásiparágban mû-
ködô egyetemek esetében is egyre inkább olyan humán
erôforráshoz kötôdô „szoft” tényezôk függvénye, mint
az elkötelezettség, a tudatosság, a tanulási képesség
vagy a kultúra.
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BENCSIK Andrea

SZELLEMI TÔKE,
MINT A JÖVÔ TUDÁSZÁLOGA

A szerzô dolgozatában elôször az elméleti kutatások alapján válaszolni próbál arra, hogyan körvona-
lazható az a néhány nagyon lényeges elem, melyek köré a mérhetetlen intellektuális vagyon elemei cso-
portosíthatók, lépéseket téve a számszerûsítés irányába. Majd áttekinti azokat a további lehetôségeket,
melyek az EU-csatlakozás következtében egyúttal kötelezettségeket is rónak a vállalkozásokra, s felvillant-
ja azt a jövôbeli utat is, melyet szem elôtt kell tartani a fenntartható fejlôdés biztosítása érdekében.

„ Annál, hogy képzed embereidet,
és elvadásszák tôled,

csak egy rosszabb van, 
ha nem képzed, és nálad maradnak” 

Zig Ziggler

Az intellektuális tôke fogalma még napjainkban is vi-
szonylag új keletû gondolatnak számít, bár nemzetközi
viszonylatban a kutatások az 1980-as évekre nyúlnak
vissza. Sajnos még ma is jellemzô, hogy sok vállalati
szakember nem ismeri ezt a fogalmat, s fôleg annak
tartalmát. A szakirodalomban sincs egységes álláspont
a tartalmi elemek tekintetében, bár ha részletesen meg-
vizsgáljuk az egyes kutatók modelljeit, számos hason-
lóság, s egymással rokon megközelítésmód érvénye-
sül.

A vállalkozások nyilvántartják vagyonelemeiket,
de ezek túlnyomórészt a könyvszerinti értéket jelentik,
melyek nem azonosak a vállalatok piaci értékével. Ter-
mészetesen ebben szerepet játszik a spekuláció, és
egyéb ingadozások hatása is, de komoly problémát je-
lent annak megoldása, hogy hogyan lehet nyilvántar-
tani azokat a vállalati értékeket, melyeket pénzben
kifejezni nagyon nehéz, olykor lehetetlen. A munka-
vállalók tudása, tapasztalata, kreativitása, a kultúra ér-
tékei, a vállalati információk összessége, melyek va-
lamilyen adathordozón vagy rendelkezésre állnak,
vagy sem. A vevôi bizalom a termékben vagy szolgál-
tatásban, a jó hírnév értéke, a védjegyek és jogok, a
know-how-k, és szabadalmak, a stratégia és az üzleti
folyamatok stb. óriási részét teszik ki a vállalati va-
gyonnak, s mégsem mutathatók ki a mérlegben. Egyre

inkább igaz ma az a megállapítás, hogy a vállalatok
piaci értékének nagyobbik hányadát ezek a láthatatlan
értékek képezik. Edwin Land híres mondása is ezt tá-
masztja alá: „a Polaroid összes tôkéjének 90%-a estén-
ként autóba ül és hazamegy.” 

Nagy kihívást jelent a cégek menedzserei számára,
hogy megpróbálják számszerûsíteni, kézzelfoghatóvá
tenni ezeket az értékeket, hogy a késôbbiekben tekin-
tettel rájuk, képesek legyenek a haladás és fejlôdés
helyes irányát a stratégiában megfogalmazni, s azokat
taktikai szinten megvalósítani. 

A múlt

Ha a történelmi idôket vesszük vizsgálat alá, a va-
gyon nyilvántartásának fontosságát már régen felis-
merték, hiszen a babiloniak és sumérok is vezettek
komplett nyilvántartást bevételeikrôl és kiadásaikról,
de a szellemi képességek és tudás ekkor még egyálta-
lán nem volt számottevô kategória. 

A technika és technológiai fejlôdés igényelte ugyan
az egyre pontosabb elszámolási lehetôségeket, de az
immateriális vagyon még mindig háttérbe szorult. A
technológiai fejlôdés kapcsán ugyan a tudás fontossá-
gát és szerepét felismerték, de csak a ’80-as évek hoz-
ták meg a számszerûsítés igényét. A tudás, a tudás me-
nedzselésének komoly szerepét, értékét, és vállalati
vagyonként történô elszámolási lehetôségét a ’90-es
évekre tehetjük. A történeti fejlôdésben áttekinthetôk
azok az elméletek, melyek a korai felismerést köve-
tôen, napjainkra komoly lehetôségeket rejtenek, azon-
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ban ezen tanulmány kereteit ez az összevetés megha-
ladja. Elegendô annak összefoglalása, hogy a külön-
bözô szemléletû gondolkodók véleménye három (ese-
tenként kettô, vagy négy) nagy csoport köré vonható
össze, melyek a továbbiakban az értékelési lehetôsé-
gek alapját képezik. 

A számszerûsíthetô vállalati vagyon, a pénzügyi
helyzet, – mint múltbeli állapot – a jelen lehetôségeit
alapozza meg, ami a munkavállalók, vásárlók és vál-
lalati folyamatok együtteseként determinálódik, s ez
nyújt alapot a további fejlôdéshez, az innovációk, a
technikai elôrelépés megteremtéséhez. Ez az idôsík
szerinti megfogalmazás is abba az irányba mutat, hogy
az intellektuális tôke három nagy részre bontása esetén
kiemelkedô jelentôséggel bír az emberi tôke, majd a
strukturális tôke, és a vevôi vagy piaci tôke. Alapvetô
közelítésmódbeli különbség a kutatók között, hogy az
innováció helyét ebben a bontásban hol határozzák
meg. Egyes nézetek szerint az emberi tôkével szorosan
összefügg, mivel a humán tényezô az innováció alap-
ja, hiszen csak kiváló munkavállalókkal, kidolgozott
szabályrendszereken alapuló, adekvát vállalati kultúra
és technika esetén jöhet létre valódi új termék vagy
szolgáltatás. Más meggondolás értelmében az innová-
ció a strukturális tôke része, mert a vállalati folyama-
tok és feltételek alapozzák meg létjogosultságát. 

Lehet vitatkozni ezen, hiszen az irodalom sem egy-
séges e tekintetben, de úgy gondolom, hogy a további
megfontolásainkhoz nincs jelentôsége ennek az állás-
foglalásnak. 

Az intellektuális tôke elemei

Ha elfogadjuk azt a nézetet, hogy a tudás vagy
szellemi tôke összefoglalható fentiek együtteseként,
meg tudjuk fogalmazni azokat a tartalmi elemeket,
melyeket az egyes csoportok magukban foglalnak.
Ezek közül én elsôsorban azokra koncentrálok, melyek
a további gondolatok megértéséhez és megalapo-
zásához szükségesek. [4] A bevezetôben említett célok
teljesüléséhez szükség van tehát a három csoport meg-
fogalmazásához, és tartalmuk feltöltéséhez.
l Humán tôke: „tudásának” értéke egyéni, csoport és

szervezeti szinten egyaránt kimutatható, s a továb-
bi gondolatainkat az oktatás fontosságának alátá-
masztására, (a vállalati képzésektôl az egyetemek
felelôsségéig) vezetjük le, megfogalmazva a továb-
bi két csoporttal való szoros összefüggését.

l Piaci (vevôi) tôke: katalizátorként mûködve segíti a
tudás piacosításának lehetôségeit és feltételeit,
azzal, hogy közvetíti egyúttal a vállalkozások felé a
jövô elvárásait a fenntartható fejlôdés, az EU elvá-

rásai, a környezetvédelem és -megôrzés tekinteté-
ben. Egyértelmû kapcsolódást jelent a vállalati tel-
jesítményhez, vagyis a pénzügyi mutatókhoz (hi-
szen vevôi tôke nélkül nincs piaci eredmény) és
egyúttal a másik két csoportba sorolt tôke támo-
gatását élvezi. 

l Strukturális tôke: ez biztosítja az emberi tôke ki-
használásának lehetôségét, a szervezeti struktúra,
kultúra elemeinek közvetítésével, a vállalati folya-
matok hátterének biztosításával, melyek egyúttal az
innováció, a fejlesztés lehetôségeit megalapozzák.
Ezzel a fejlôdés további irányainak kijelölésében
ismét eljutunk a technika, technológia, innováció
lehetôségei által a fenntartható fejlôdés, az oktatás
szerepéhez, mely továbbvisz a tanulás, tudás, tu-
dásmenedzselés elveinek érvényesülése irányába. 

Ha mindezek alapján végiggondoljuk a fenti cso-
portok tartalmát, a közöttük lévô kapcsolatok egyértel-
mûen kimutathatók. Egyik sem létezik a másik nélkül,
vagyis kölcsönös függôségben tudják csak garantálni a
vállalatok, vállalkozások sikerét, s természetesen hoz-
zátartozik mindehhez a környezeti feltételek és elvárá-
sok szem elôtt tartása, melyek a jövôbeni siker zálogát
képezik.
A fenti gondolatok szemléltetésére az 1. ábra szolgál.

Az ábra sugallta logika alapján nézzük tovább, ho-
gyan hozhatók összefüggésbe az elôzôekben emlege-
tett és a vállalati versenyképességet alapvetôen befo-
lyásoló tényezôk. 

Az EU hatása

Valahányszor Magyarország EU csatlakozása szó-
ba került, – különösen a csatlakozást megelôzô hó-
napokban – (médiákban, szóban vagy írásban), elôbb-
utóbb elhangzott az a kinyilatkoztatás, hogy csatla-
kozásunk csak akkor lesz sikeres, ha a tudásalapú tár-
sadalmat, a tudásgazdaságot sikerül megteremtenünk.
Kétségtelen, hogy nagy igazságtartalma van ennek a
megállapításnak, de nézzük meg kicsit mélyebben, mit
jelent ez a gazdaság mûködését meghatározó vállalko-
zások, vállalatok esetén, s mit mondhatunk ma, mint-
egy két évvel a vágyott cél elérése után.

A cégek vezetô menedzsereinek az „EU-kompati-
bilis” menedzsmenttudás megszerzésére kell összpon-
tosítani, melynek során kiemelkedô jelentôséggel bír
annak tudatosítása, hogy cégük sikerességét csak ak-
kor tudják biztosítani, ha elsajátítják a „lifelong-lear-
ning” szemléletet saját magukra, szervezetükre és az
abban tevékenykedô emberi erôforrásra érvényes mó-
don. Valamint tudomásul veszik azt is, hogy az EU-
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csatlakozás következtében megnyílt munkaerôpiac a
legértékesebb erôforrás elvesztését jelentheti, ezzel
együtt pedig azok tudása, tapasztalata, képességei el-
vesztésével is szembe kell nézni. Tudásalapú gazdaság
pedig csak a tudásalapú szervezetek mûködtetésére
alapozva, jól képzett, felkészült munkaerôvel és me-
nedzsmenttel képzelhetô el. 

Magyarország az EU-ban tehát csak akkor lehet si-
keres, ha a gazdaságban versenyképes, korszerû is-
meretekkel bíró és a további tanulásra képes és hajlan-
dó munkaerô rendelkezésre áll. Ehhez pedig a legkor-
szerûbb oktatáson és hatékony kutatás-fejlesztési tevé-
kenységen kívül arra is szükség van, hogy a nagy mér-
tékû munkaerô-elvándorlást a cégek, a menedzserek
megakadályozzák. Természetesen ez nem egyszerû fe-
ladat, és komplex gondolkodásmódot és szabályozást
feltételez a vezetôk részérôl, ami nem alapulhat kizá-
rólag az anyagi jellegû motivációs eszközök alkal-
mazásán. Sokkal inkább egy hatékony kompetencia-
rendszer mûködtetésére, a különbözô motivációs esz-
közök együttes alkalmazására van szükség, melyek
között kiemelkedô jelentôségû a felhatalmazás (empo-
werment), mely minden fizikai feltétel megléte esetén
is elengedhetetlen a jó szervezeti mûködéshez. 

A globalizáció a gazdaságban, az egyre erôsebbé
váló nemzetközi verseny arra kényszeríti a cégeket,
hogy egyidejûleg gondolkozzanak globálisan és helyi
szinten is. Szervezeti szinten a teljesítmény és az inno-
váció kapcsolata egyértelmûsíti azt a tényt, hogy a ver-
senyképesség innovációs harc, melyben elsôsorban a
rugalmasan mûködô kis- és középvállalatok lehetnek
sikeresek, ha képesek szervezeteiket megfelelô struk-

turális felépítéssel (laposodó hie-
rarchiák, hálózatok), az interkul-
turális elemek tolerálásával, a fo-
lyamatokat, rendszereket és em-
bereket elôtérbe helyezô gondol-
kodásmóddal a folyamatos tanu-
lás és tudás átadás-megôrzés lég-
körét biztosítani.

A menedzsment egyre bôvülô
köre ismeri fel a szervezeti kultú-
ra meghatározó szerepét egy cég
sikerességében. A szervezeti kul-
túra, mely meghatározza a mûkö-
dés számtalan jellemzôjét és para-
méterét, versenyelônyként jele-
nik meg, tehát azok a szervezetek
válhatnak hosszú távon is sike-
ressé, melyek biztosítani tudják
munkatársaiknak az elvárt szintû
önállóságot, motiváltságot, és

mindezzel párhuzamosan szellemi képességeik, tudá-
suk mind teljesebb kibontakozását. [5]

Fentiekhez az szükséges, hogy a menedzsment tisz-
tában legyen azzal a szervezeti belsô tudással, mely a
versenyképes mûködés alapfeltétele, s egyben a tudás-
menedzsment stratégia megvalósításának kritériuma.
Ez a belsô tudás három fokozatban érvényesülhet:
l alaptudás: belépési korlát, de nem a hosszú távú si-

ker biztosítéka,
l fejlett tudás: életképes versenyt biztosít az iparágon

belül (eltérô tudást birtokol a versenytársakhoz ké-
pest).

l innovatív tudás: iparágon belüli vezetô szerep (ké-
pes alakítani a jövôt). [1]

A folyamatos tudásszerzés feltételei

A cégen belüli tudás – elsôsorban az innovatív
tudás – létrehozásának feltétele a tanulószervezetként
való mûködés, melyhez belsô megalapozott tudásbá-
zisra van szükség. Az állandó fejlôdés, megújulás fel-
tétele tehát az a szervezeti légkör (kultúra), mely meg-
teremti az alkotó kedvet, a folyamatos tanulás felté-
teleit, és stratégia szinten kezeli azt a követelményt,
hogy megfelelô embert a megfelelô helyre építve biz-
tosítható a dolgozói elégedettség, a megbízható minô-
ségû, versenyképes munkavégzés. 

A vezetôi stílus fenti szellemû változtatása magá-
ban hordozza azt az elvárást, hogy a felvilágosult ve-
zetôi hozzáállás magas szintû érzelmi intelligenciával
párosuljon. [6]. Ez a feltétel sokak számára már nem is
jelent valójában újat, hiszen nagyon sok kutatási ered-
mény támasztja alá azt a gondolatot, hogy a kompe-
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tencia fontosabb a sikeres menedzseri munkában, mint
a tárgyi tudás, vagy az intelligencia önmagában. Az
empátia, az önállóság, a kezdeményezô készség, meg-
bízhatóság stb. fontosabb tulajdonságok a sztárok
megítélésében, mint a tárgyi tudás minôsítése. Ha vé-
gignézzük az érzelmi intelligencia jellemzôit, számos
hasonlóságot fedezhetünk fel az emberi erôforrás mun-
kavégzés közbeni megnyilvánulásait leíró jellemzôk-
kel, melyek a versenyképes vállalati mûködés biztosí-
tását megalapozó tudásmenedzsmentre való fogékony-
ságot minôsítik. 

A vezetési stílus és hozzáállás alapvetôen meghatá-
rozza a cég sikeres mûködését, melyhez az elôzôekben
végigvezetett gondolkodásmód szellemében a munka-
vállalói kompetenciákkal kapcsolatos lehetôségeket
kell mérlegelni. Kiinduló pont a vállalati humánerôfor-
rás-menedzsment stratégiája, mely a tudásalapú gazda-
ság megteremtéséhez a tudásalapú szervezeti mûködés
biztosításával járul hozzá. Egy hazai felmérés szerint az
emberek munkavégzésük során képességeiknek legfel-
jebb 50%-t hasznosítják, ami úgy gondolom kellôen
nagy luxus minden szervezet életében. Ennek a prob-
lémának az elkerüléséhez az egyik legcélravezetôbb
megoldás, ha már a kiválasztás munkafázisában szem
elôtt tartjuk azt a követelményt, hogy az adott munka-
kör betöltéséhez a legalkalmasabb embert vegyük fel,
vagy alkalmazzuk a meglévô munkaerô-állományból. A
kiválasztást meg kell elôznie egy olyan munkafázisnak,
mely a munkakörelemzés segítségével meghatározza a
munkahelyi profilokat, pályatükröket, melyek pontosan
leírják az adott munkakör betöltéséhez szükséges tudás
szintjét, a szükséges és elvárt képességeket, a motivá-
ciót biztosító lehetôségeket stb. Ez olyan kiinduló pont,
mely alapot ad a keresett munkatárs kiválasztási folya-
matában az elvárások megfogalmazásához, a kiválasz-
tás szempontjainak definiálásához, és az alkalmazott
technikai segítségek körének behatárolásához. Az
egyénre vonatkozóan azt mondhatjuk, hogy a kompe-
tencia az alkalmazott ismeretek, a tenni tudás, know-
how, valamint a „lenni tudás” tartálya, és ezek teszik le-
hetôvé, hogy az adott személy minôségi munkát végez-
zen. Ez a kompetencia tanulással szerezhetô meg és tö-
kéletesíthetô. [2]

Az EU szervezeteinek mûködésében és gondolko-
dásban egyre hangsúlyozottabb szerepet kap a jövô em-
bere életfeltételeinek megteremtése, a környezetvéde-
lem, a fenntartható fejlôdés feltételeinek biztosítása.

Az EU és a fenntartható fejlôdés

A fenntartható fejlôdést úgy is megfogalmazhatjuk,
mint a folytonos szociális jólét elérése anélkül, hogy
az ökológiai eltartó képességet meghaladó módon nö-

vekednénk. A célja tehát a társadalom fenntartása, s a
gazdaság, a jólét megvalósításának eszköze, a környe-
zet pedig feltétele a fejlôdésnek. [10]

A fenntartható fejlôdés a fejlôdés olyan formája,
amely a jelen szükségleteinek kielégítése mellett nem
fosztja meg a jövô generációit saját szükségleteik kie-
légítésének lehetôségétôl. (ENSZ „Közös jövônk” je-
lentés, 1987)

Elérésének alapvetô feltétele a gazdaság, a társada-
lom, és környezet (a fenntarthatóság három tartópil-
lére) minden ügyének egyetlen rendszerben történô
kezelése. A fejlôdés és környezet kérdései csak együt-
tesen oldhatók meg. Szükség van tehát a rendszerszem-
léletû gondolkodásra, s globális méretekben elenged-
hetetlen az erôforrásokhoz való igazságos hozzáférés. 

Már ez a néhány gondolat is alátámasztja azt az
érvet, hogy közel van egymáshoz a tanulószervezeti
kritériumok és a fenntartható fejlôdés feltételei telje-
sítésének igénye. Továbbvezetve ezt a logikát, belátha-
tó a tanulás, tudás, oktatás, korszerû menedzseri szem-
lélet és a tudásmenedzsment rendszerek kialakításának
összefüggésrendszere.

Mit tehet a hétköznapok embere, a vállalatok, azok
munkatársai, vezetôi, s mit tehet az oktatás a fent meg-
fogalmazott elvek alapvetô szintû megvalósítása érde-
kében?

Szükség van olyan felelôs gondolkodásra és visel-
kedésre, mely képessé teszi az embereket és szerve-
zeteket egyaránt az etikus magatartásra, úgy is, mint
magán ember, úgy is, mint üzletember, illetve a tár-
sadalom tagja. A felelôs viselkedés egyúttal etikus vi-
selkedés is, mely ma sokkal fontosabbá lesz, mint va-
laha volt. Az etikus viselkedés alapnormái a követke-
zôkben fogalmazhatók meg:
l úgy viselkedjünk, hogy hagyjunk másokat is élni,
l vegyük figyelembe a javak eloszthatóságát, és
l gondolkodjunk jövôorientált módon.

Mindez az üzleti élet nyelvére lefordítva: 
l felelôsség a munkatársakért, üzleti partnerekért,
l társadalmi felelôsségtudat,
l környezet és ökológiai fenntarthatóság figyelembe-

vétele.
Vagyis tudatosítani kell minden gondolkodásmód-

ban, hogy része vagyunk az emberiségnek, s mi alakít-
juk jövônket.

Ezen gondolatok után, összefüggéseiben nézzük
meg, mit is jelent a menedzserek számára a fenntart-
ható fejlôdés gondolataira alapozva, a tanulószervezet
kialakítása és mûködtetése, s ennek alapján mit kell/
lehet tenni az EU-ban fokozottan érvényesülô munka-
erô mobilitás eredményeként adódó tudásvesztés meg-
akadályozása érdekében.
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A fenntartható fejlôdés
és tanulószervezeti háttere

A tanulószervezetek, s abban a tudásmegôrzés
rendszerének kialakítása során a szervezet képességeit
szem elôtt tartva kell gondolkodnunk. A szervezetek
gazdaságos mûködtetése során a mindennapi gazdál-
kodási tevékenység mellett az EU-ban hangsúlyozot-
tan fontos a sikeres humán menedzsment, melyekhez
nem csak erôforrásra, hanem annak szakértelmére, tudá-
sára is szükség van. Kiemelkedô fontosságú ezek közül:
l stratégiai képességek (menedzsment szaktudása),
l funkcionális képességek (pénzügy, marketing, ter-

melés, beszerzés stb.),
l operatív képességek (funkcionális képességek napi

mûködtetésének feltétele),
l egyéni képességek (egyéni szaktudás, hozzáértés),
l csoportképességek (emberek együttmûködési haj-

landósága),
l szervezeti szintû képességek (szervezeti megújulás,

folyamatos tanulási képesség). [9]

Ez a vállalatok esetében azt jelenti, hogy ha sikerül
megvalósítaniuk a tanulószervezetté válás következté-
ben a szervezeti tagok folyamatos képzését, ennek
eredményeként a szervezet folyamatos megújulását,
tanulását, a szervezeti memória állandó frissítését,
gondoskodniuk kell arról is, hogy a munkaerô elszívás
következtében elôálló tudásvesztés minél kisebb
legyen. Biztosítani kell a szervezeti mûködés folyama-
tos fenntartása közben, hogy az emberek ne csak saját
maguknak tanuljanak, hanem csoport, majd szervezeti
szinten a memóriába beépüljenek az adatok, informá-
ciók, a tudás.

Hatékony segítség mindezen célok megvalósításá-
hoz az integrált vezetôi információs rendszerek kié-
pítése, de önmagában ez nem elegendô. A tudásmeg-
osztás olyan ismeretek átadását is jelenti, melyek rög-
zítése meghaladja a számítástechnika lehetôségeit. 

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvárá-
sokat teljesíteni a szervezeten belül, nem feltétlenül
formális, és szabályozott keretek között funkcionáló
teamek. A tanulás, tudásmegosztás lehetôségeivel élô,
ezáltal a tudásmenedzsment szemlélet elterjedését
segítô szervezeti csoportok azok a szakmai közössé-
gek lehetnek, melyek spontán vagy szabályozott mó-
don alakulnak (alakíthatók) ki a szervezetben. Ezek
feladata, hogy segítsék a szervezet mûködését a vál-
tozások megvalósítása szakaszában, elsôsorban abban
az esetben, ha az átalakulás célja a tanulószervezetté
válás, a tudásmenedzsment szemlélet elterjesztése. 

A tanulószervezet egyrészt szemléletmód, filozófia,
másrészrôl a filozófiához kapcsolódóan magában fog-
lal olyan jellemzôket is, amelyek közvetlenül befolyá-
solják az adott szervezet sikerességét.

A tanulószervezetek alapjellemzôi: [13]
l a szeretet, a csodálat és a részvét magasabb rendû

emberi értékein alapuló kultúra,
l alkotó társalgást és koordinált cselekvést támogató

gyakorlatok,
l képesség, hogy az élet folyamát egy rendszerben

lássuk, és eszerint munkálkodjunk.

Ezek az alapjellemzôk úgy tekinthetôk, mint három
tartópillér, mely kellôen stabil alapot ad ahhoz, hogy
minden jellemzô egyszerre, azonos súllyal érvényesül-
jön. Úgy is fogalmazhatunk, hogy arra van szüksége a
szervezetnek, hogy munkatársai egyszerre legyenek
képesek a rendszerszemléletû gondolkodásra, mely le-
hetôvé teszi, hogy megfogalmazhatóvá váljanak azok
a vágyak és célok, melyek biztosítani tudják a szer-
vezet tagjainak reális jövôképét a szervezet egészének
céljai teljesüléséhez, s létrejön egy olyan interakció,
mely a gondolkodást, a kommunikáció eszközeit fel-
használva megalapozza a csoportos tanulás lehetôsé-
geinek kialakítását.

A fenti alapelvek azt jelentik, hogy megfogalmaz-
hatóvá válik a tudás definíciója, mely nem más, mint
kapacitás a hatékony cselekvésre. 

Az elméleti tudás megszerezhetô a tankönyvekbôl,
szakirodalomból, de ezek csak információk, adatok,
amit papírra lehet vetni. Szükség van az emberek kö-
zötti interakcióra, hogy mindezt tudássá alakíthassuk.
Az interakció teszi lehetôvé a vágyak, a célok közve-
títését, melyek megfogalmazása által válik valósággá a
tudás megszerzése, amely a tanulás folyamán realizá-
lódik. Ha nincs vágy, cél, nincs tudás sem. 

Mindezek megvalósításához szükség van az egyéni
és csoportképességek elsajátítására, amelyek segítsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami összekapcsolódik a
munkával. 

A tanulószervezetek tehát rendelkeznek annak az öt
alapelvnek az érvényesülésével, amivel más szerve-
zetek nem. [12] (rendszergondolkodás, személyes irá-
nyítás, gondolati minták, közös jövôkép, csoportos ta-
nulás) 

Az egyéni tudás jelentôsége

Az egyén lehetôségei, magasabb szintû tudása, tel-
jesítménye, mintaként szolgálhat a szervezet tagjai
számára. Mivel az emberek nem egyformák, képes-

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM30

VEZETÉSTUDOMÁNY



ségeik, adottságaik, tanulási készségük, gondolkodás-
módjuk különbözô, érdemes kihasználni annak a gon-
dolkodásmódnak az elônyeit, amelyet a vállalkozások
eggyel magasabb szinten, szervezeti teljesítményük
növelése érdekében tesznek. Ez a legjobb gyakorlat
elve. Minden szervezeti tevékenységben megtalálha-
tók azok az egyének, akik az adott tevékenység végre-
hajtásában élenjárnak, vagy azért mert sokkal többet
tudnak, vagy azért, mert valamit másképp tudnak/csi-
nálnak, mint a többiek. Ezeknek a kiemelkedô teljesít-
ménnyel rendelkezô egyéneknek a munkáját csoport,
illetve szervezeti szinten alkalmazni, azt jelenti, hogy
a tudásmegosztás belülrôl induló kezdeményezésként
nagymértékben hozzájárulhat a vállalati sikerhez. 

Vegyük sorba, mit kell tenni ennek az elvnek a gya-
korlati megvalósítása érdekében.
l A legjobb gyakorlat elvének a szervezeti tagok

szintjérôl, csoportból, vagy egyéni kezdeményezés
hatására kell kiindulnia.

l A szervezeti tagoknak és vezetésnek nyitottnak kell
lennie az új gondolkodásmódra.

l Jutalmazzuk azokat, akik hajlandók a legjobb gya-
korlatot alkalmazni.

l Mellôzzük a „lila köd effektus” érvényesülését!
l Hagyjuk mûködni a spontán kialakuló önképzô

csoportokat!
l Hárítsuk el az akadályokat a gyakorlat elterjesztési

lehetôségének útjából!
Ha sikerül a szervezetben az egyénekre érvénye-

síteni a fent leírtakat, innen már csak egy lépés, hogy
továbbjussunk a csoport szintjére. Annál is inkább, mi-
vel napjaink modern szervezeteiben jellemzôen elôfor-
duló egység a csoport. Mivel a csoportot az egyének
alkotják, az ô tudásuk, tanulási képességük eredménye
összeadódik a csoport teljesítményében, mégpedig
úgy, hogy az több lesz, mint az egyszerû matematikai
összegzése a tudásnak. A csoportos tanulás ennek ér-
telmében egyrészt az egyének tanulását, másrészt a
csoport egészének közös mûködése következtében
szerzett ismeretek megôrzését, továbbfejlesztését és
átadását jelenti. Annak érdekében tehát, hogy a szer-
vezetek képesek legyenek a folyamatos fejlôdésre, ta-
nulásra, fel kell tételeznünk, hogy az abban tevékeny-
kedô emberek is és csoportok is képesek erre. [11]

Szervezeti szinten tanuljunk

Mit jelent a szervezeti tanulás, a csoportok tanu-
lása?

Argyris és Schön szerint [2] szerint két dolognak
kell teljesülnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is ér-
zékelhetô tanulásról beszéljünk.

Elôször is: az egyéneknek a változás során létre-
hívott céloknak megfelelôen kell cselekedniük, vagyis
a változás érdekében megteendô dolgokat végre kell
hajtani.

Másodszor: az egyének által felvetett ötleteknek,
javaslatoknak, azok minôsítésének és végrehajtása so-
rán szerzett tapasztalatoknak bele kell épülniük a szer-
vezeti memóriába, vagyis más csoportok számára is
hozzáférhetôvé kell válniuk.

De mi történik, a már használhatatlanná vált, feles-
leges adathalmazzal? Szándékosan el kell felejtetnünk
a szervezetekkel, a csoportokkal. A tanulószervezetek
tehát a tanulóképességük mellett a felejtés képességé-
vel is rendelkeznek, melynek értelmében akár a cso-
portos tanulást egyszerre nevezhetjük csoportos felej-
tésnek is.

Edmondson szerint [5] a csoportos tanulás egyrészt
egy, a szervezeti tanuláshoz hasonló folyamat, amely
csoportos szinten zajlik, másrész magában foglalja a
csoportot alkotó egyének együttmûködési készségé-
nek, a csoporton belüli összhangnak és tudatosságnak
a gyarapodását amellett, hogy része a csoporttagok
által birtokolt tudás közössé, csoportszintûvé válása.

Mivel a tanulószervezetekben a csoport tanulása a
csoportcél elérését szolgálja, ezért az egyének és a cso-
port is hajlandó valamilyen szintû bizonytalanságot el-
viselni. És mivel a csoportcél kapcsolatban áll a számá-
ra kiadott, végrehajtandó feladattal, ezért a csoportos
tanulás a szervezeti teljesítmény növekedéséhez járul
hozzá, adott esetben a sikeres változásmenedzsmenthez.

Ennek a gondolkodásnak a megvalósításához arra
van szükség, hogy megfogalmazzuk azokat az elvárá-
sokat, melyek hozzásegítik a cégeket a tudás gyors és
szakszerû elsajátításához és elterjesztéséhez, megosz-
tásához a szervezetben. 

A csoportokkal szembeni elvárások az alábbiakban
fogalmazhatók meg:
l szakmai (értelmi) felkészültség,
l érzelmi intelligencia,
l kompetenciák kialakítása és érvényesülése,
l tanulási képesség,
l tudásátadás, tudásmenedzsment szemlélet érvénye-

sülése.
Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvárá-

sokat teljesíteni a szervezeten belül, nem feltétlenül
formális, és szabályozott keretek között funkcionáló
teamek. A tanulás, tudásmegosztás lehetôségeivel élô,
ezáltal a tudásmenedzsment szemlélet elterjedését se-
gítô szervezeti csoportok azok a szakmai közösségek
lehetnek, melyek spontán vagy szabályozott módon
alakulnak (alakíthatók) ki a szervezetben. Ezek felada-
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ta, hogy segítsék a szervezet mûködését a változások
megvalósítása szakaszában, elsôsorban abban az eset-
ben, ha az átalakulás célja a tanulószervezetté válás, a
tudásmenedzsment szemlélet elterjesztése. 

Szakmai teamek

Kik tekinthetôk valójában a szervezeten belüli szak-
mai közösség tagjainak, ill. hogyan alakulnak ki ezek
a csoportok a szervezeteken belül? A szakmai team
olyan emberek csoportja, akik közös érdeklôdéssel
rendelkeznek, vagy azonos célú munkán tevékenyked-
nek, esetleg hasonló a szenvedélyük, s képesek arra,
hogy tudásukat oly módon mélyítsék el, hogy az adott
szakterületen folyamatosan együttmûködnek. [14]

Ilyen szakmai közösség nagyon sokféle módon
alakulhat ki, és valósíthatja meg céljait. Kialakulhat-
nak spontán, vagy a szervezet vezetôinek motiválá-
sára, mûködhetnek intézményesen, vagy informális
csoportként, lehet kicsi vagy nagy méretû, hosszú
vagy rövid életû, homogén vagy heterogén szakmai
összetételû stb. Összességében tehát bármely, a szer-
vezeti kereteken belül kialakuló informális vagy for-
mális csoport tekinthetô ilyen szakmai közösségnek,
melynek célja a tanulás, tudás megosztása, elterjesz-
tése, megtartása, és továbbfejlesztése. Fontos, hogy
mûködésüket a szervezeti és egyéni célok összhangja
jellemezze, s vegyük figyelembe, hogy ezen csoportok
mûködésére és kialakulására jellemzôk mindazok a
csoportfolyamatok, melyek bármely – egy adott fela-
dat megoldására, vagy projekt kivitelezésére spontán
vagy szervezetten kialakított – csoportra jellemzôk.
Ugyanúgy elkülöníthetôk azok a fázisok, melyek az
elsô találkozástól a munka lezárásáig elkísérik a
résztvevôket érzelmileg és munkavégzésben egyaránt. 
Napjaink menedzserei közül sokan osztják azt a vé-
leményt, hogy a szervezeteken belül mûködô szakmai
csoportok, minél több van belôlük, annál inkább se-
gítik a szervezet mûködését. Érdemes végiggondolni
ezt a feltételezést. Természetesen sok olyan szituációt
lehet a vállalati gyakorlatból felemlegetni, mikor na-
gyon nagy segítséget jelentett egy spontán mûködô
team beavatkozása, vagy lehetôség szerinti igénybe
vétele, de ezzel sem szabad túlzásokba esni. A szerve-
zet energiáit és teljesítôképességet nagymértékben
csökkentheti, ha túl sok, minden területen jelenlévô, a
struktúrát sûrûen behálózó közösségek valamelyike,
ha kell, ha nem beavatkozik, véleményt nyilvánít, segít
vagy éppen hátráltat. Meg kell találni azt az egész-
séges egyensúlyt, mely még segíti a mûködést, és nem
viszi el az energiákat a feleslegesen fenntartott kapcso-
latok és figyelem lekötése formájában. 

A vállalatok tevékenységi körének és kultúrájának
függvényében meghatározható – a formális struktúrá-
tól függetlenül, a folyamatok és információk hálózatát
átszövô, akár spontán módon kialakuló – három olyan
speciális szakmai csoport, melyek adott esetben haté-
kony támogatást jelentenek a cégnél jelentkezô problé-
ma (vagy feladat) megoldására azzal, hogy tudásukat
ott, és akkor osztják meg, amikor, és ahol az a legin-
kább szükséges. A csoportok mûködése (a szervezeti
célok segítése érdekében) a vezetés és csoporttagok
részérôl más – más együttmûködést s más strukturális
kereteket igényel. [7] Nézzük meg, mit jelentenek ezek
a szakmai közösségek, mikor érdemes segítségül hívni
azokat, illetve a vezetô részérôl támogató hátteret biz-
tosítani kialakulásukhoz és mûködésükhöz.

Egyedi vagy innovatív probléma megoldását
segítô team: 
Egyértelmû helyzetben gyors és egyéni megoldást

biztosít. A szervezeti kereteken kívüli és belüli kap-
csolatokra egyaránt épít, a feladat teljesítése során az
elvárások szigorúak, de az egyéni célok támogatása
magas szinten érvényesül. 

Rendszerelemek problémáinak megoldását
segítô team:
Egyedi, a probléma részekre bontása után, azok

elemeire történô megoldást produkál, majd ezt egésszé
állítja össze. Fontos a koordináció emiatt, így a hierarc-
hia merevsége háttérbe szorul, az empowerment elvei
érvényesülnek, a döntési szintek lejjebb tolódnak. Fon-
tos a technológia szem elôtt tartása, s az ehhez tartozó,
korrekt szerep leosztás. 

Visszatérô, rutin jellegû probléma megoldást
segítô team:
Gyakorlott, nagy tapasztalattal rendelkezô szakem-

berek, következetes, rutin válaszok. Mûködése a prob-
léma és szakértelem összerendelését igényli, közpon-
tosított vezérléssel. 

Ezek a teamek nagy jelentôséggel bírnak a szakmai
munka magas szintû támogatásán túl, a jó közösségi
szellem kialakításában, melyek a tanulásban, a válto-
zás nehézségeivel való szembekerülés esetén, az ellen-
állás leküzdésében, s ezzel együtt a versenyképesség
növelésében kiemelkedô jelentôségûek. Fontosságuk
hangsúlyozott szerepet kap a tudás megszerzése, el-
osztása, megtartása, továbbfejlesztése, a csoportos és
szervezeti tanulás – felejtés területén, s az innovációk-
kal való összefüggésük (különösen az 1. team eseté-
ben) magától értetôdik. A fenti gondolatok elvezetnek
bennünket ahhoz a felismeréshez, hogy nem szabad
magára hagyni a szervezeteket, a szervezeti csopor-
tokat, szakmai közösségeket abban a tekintetben, hogy
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ha a közös jövôt szem elôtt akarjuk tartani, s az egyén,
azon keresztül a csoportok és szervezetek tennivalóit
akarjuk megfogalmazni. A tennivalók a tanulmány el-
sô soraiban megfogalmazottak szellemében érvénye-
sülnek egyéni, szervezeti és társadalmi szinten is, s
minden megközelítésben összekötô kapocs az oktatási
rendszer, annak kiemelkedô jelentôségû szerepe. 

Az oktatás jelentôsége a jövô érdekében

A Környezet és Fejlôdés Világbizottság már a ko-
rábbiakban is hivatkozott jelentése (1987) egyenesen a
kormányokhoz, azokon keresztül a minisztériumok-
hoz, az oktatási szervezetekhez, intézményekhez for-
dult. A jelentés hangsúlyozottan szól a fiatalokhoz, a
pedagógusokhoz, hogy elsôsorban velük értessék meg
a jövô alapelvét, a fenntartható fejlôdés fogalomkörét.
Ha az ô szívükhöz és eszükhöz nem jutnak el a fontos
gondolatok a jövônket érintôen, nem lesz képes a világ
közössége azokra a társadalmi változásokra, ame-
lyekkel a fejlôdés helyes folyamatát fenn lehet tartani.
Mindehhez pedig elengedhetetlenül hozzátartoznak
azok az alapvetô gondolatok, melyek az egyes em-
beren keresztül a csoportokat és szervezeteket is ké-
pessé teszik a folyamatos tanulásra, fejlôdésre, a vál-
tozásokra való nyitottságra. 

Az oktatási intézmények, közülük is kiemelkedôen
fontos, hogy az egyetemek a korábbiaktól eltérô, új, és
sürgôs feladatokkal szembe nézzenek. Az ô feladatuk
olyan elméleti és gyakorlati tudás továbbítása, mely az
emberiség történetében soha nem volt ennyire sürgetô.
Most ugyanis az emberiség életben maradása a tét. 

A jelenlegi helyzet tarthatatlansága két fontos té-
nyezônek tudható be: [10]
l a népesség robbanása, ebbôl fakadóan a biológiai

élet és erôforrások túlzott kihasználása, és
l ezen források felgyorsult ütemû tönkretétele.

Az emberiség ugyanis nem csak kihasználja, de
tönkre is teszi a biológiai alapokat. Az ökológiai fenn-
tarthatatlanság problémái könnyen az emberiség lété-
be kerülhetnek, mivel az ökorendszerek rendszerdi-
namikai törvények szerint mûködnek. Ha a jelenlegi
trendek folytatódnak, sok emberi közösség jövôje ke-
rül veszélybe. Azonban a jelenlegi folyamatokat képe-
sek vagyunk kordában tartani, ha eléggé motiváltak
vagyunk a helyi és globális fenntarthatóságot szorgal-
mazó cselekvési programok kidolgozására és megva-
lósítására. Fel kell ébreszteni azt a vágyat és akaratot,
mely a fenntartható életformák megvalósítása irányába
visz bennünket. Ehhez pedig egy felvilágosultabb, tár-
sadalmi és gazdasági szempontból aktívabb munkatár-

si közösség, vállalati kollektíva, felkészült menedzs-
ment és a hétköznapi ember cselekedeteire van szük-
ség. Ezen a ponton kapcsolódik össze az emberi és
csoportos tanulási, változási hajlandóság, a tudás elter-
jesztése és átadása, azok a képességek és készségek,
melyek mindezt támogatják, s azok a szervezeti cso-
portok, szakmai közösségek, melyek tevékenysége
formális vagy informális keretek között mûködve fenti
célok elérését segítik. 

Az egyetemek és oktatási intézmények nem a poli-
tikai csatározások színterei, hanem a humanizmus és
tanulás helyei. Az oktatásnak óriási szerepe és jelen-
tôsége abban áll, hogy a tanulás alapja az értelmes
információ, s a tanulás értelme pedig, hogy a tanulók,
diákok, s így a leendô munkatársak rendelkezzenek
azzal a bölcsességgel, mely szükséges a fenti gondola-
tok gyakorlatban való „aprópénzre” váltására. Az ok-
tatás feladata tehát, hogy a tanulókat képessé tegye a
tudás ilyen szemléletû befogadására, átadására, s a
rendszerszemlélet érvényesítésére. A fenntarthatóság
kérdését ugyanis nem lehet megérteni egymástól
elszigetelt és független diszciplínákon keresztül. Az
ember élete magában foglalja a gazdasági, társadalmi,
és politikai, menedzsment tudományokat, sôt a pszi-
chológia szociológia alapterületeit. A rendszerelméleti
problémák gyakorlati, rendszerelvû megközelítést
igényelnek. A rendszertudományok területén kialakult
napjainkra egy jól megfogható és átadható tudás, a
komplexitás tudománya. Az eddig kidolgozott elméleti
keretek – általános rendszerelmélet, általános evolú-
ciós elmélet, információ és kommunikáció elmélet,
káosz elmélet stb. –, már elegendô hátteret adnak,
hogy a tényeket is összegezve a fenntarthatóság kérdé-
seire koncentráljunk. 

Készült egy hazai felmérés [8] arra vonatkozóan,
hogy hol tartanak az egyetemi hallgatók a fenntartható
fejlôdéssel kapcsolatos gondolkodás és megértés tekin-
tetében. A felmérésben 210 hallgató volt érintett. A
vizsgálat eredményei (néhány fontosabb kérdésre kon-
centrálva, a teljesség igénye nélkül), az alábbiakban
összegezhetôk:
1) A hallgatók 38%-a tudta helyesen megfogalmazni a

fenntartható fejlôdés fogalmát.
2) A fenntartható fejlôdés 3 alappillérét csupán 3%

tudta megmondani.
3) A hallgatók 14%-a tudta, hogy mióta készítenek az

egyes országok erre vonatkozó stratégiát.
4) Nincsenek tisztában azzal, hogy a fenntartható fej-

lôdés milyen átfogó spektrumú.
5) A válaszadók 30%-a tudta helyesen, hogy Magyar-

ország rendelkezik-e ilyen stratégiával.
A kérdôíves felmérés eredményei azt jelzik, hogy
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az oktatásnak végre eleget kellene tennie annak az el-
várásnak, hogy a fiatalok megismerjék és megértsék a
fenntartható fejlôdés fogalomkörét, és annak jelentô-
ségét. A hallgatók ismeretei elég szegényesek a nem-
zeti stratégia tekintetében, mely az oktatásra visszave-
zethetô hiányosság. 

Az oktatási intézmények feladata tehát itthon és a
világban is egyaránt abban összegezhetô, hogy olyan
tudást, bölcsességet kell megalapozniuk a tanulókban,
amely által képesek egy fenntartható életvitelre, és
saját, belsô, a fenntarthatóságot tükrözô értékrend által
cselekszenek. Ebben az értelemben legfontosabb az
egyetemi hallgatók képzése, mivel ôk a legfogéko-
nyabbak, és ôk állnak az új társadalmi és gazdasági
gondolkodású mozgalmak élére, olyan értékeket köz-
vetítve, melyek a jövô generációi számára életfon-
tosságúak. [10] 

Amennyiben az oktatási háttér eleget tesz ennek az
elvárásnak, akkor biztosítja az elôfeltételeket ahhoz,
hogy a gazdálkodó szervezetek keretei között tevé-
kenykedô ember kellô tudatossággal cselekedjen egy
tanulószervezeti csoport tagjaként, melyben a rend-
szerszemléletû tudás, a közösségi szellem, a kooperá-
ció és interakció, a csoport munka biztosítja az egyéni
és kollektív vágyak, célok teljesülését a fenntartható
fejlôdés érdekében. 

A gyakorlatban történô alkalmazás egyik könnyen,
és kis befektetéssel, de sokkal nagyobb odafigyeléssel
megvalósítható formája a mentori rendszer kialakítása
lehet, mely mûködôképes a végzôs, vagy diplomadol-
gozatot készítô egyetemi hallgatók és konzulenseik
viszonylatában, vagy a multinacionális cégek esetén
gyakran alkalmazott mérnökóvodák, gyakornoki állás-
lehetôségek esetén. Ez a rendszer a tudásmenedzselés
vállalati megvalósításában óriási elôrelépés lehet, hi-
szen nem csak egyszerû betanításról van szó, hanem
egy tudatos kiválasztáson alapuló, folyamatos képzés-
sel végrehajtott tudásátadás/megosztásról, mellyel a
legjobb gyakorlat automatikusan érvényesíthetô.

A leírtak figyelembevételével minden szervezet
kialakíthatja saját maga számára azt a rendszert – tanu-
lószervezeti közösséget, szakértôi hálózatot vagy szak-
mai csoportokat –, melynek mûködési logikája biztosí-
tani képes a megfelelôen kiválasztott, korszerû tudás-
sal, folyamatos tanulási képességgel rendelkezô, a
szükséges kompetenciák birtokában lévô munkaerôre
alapozott, belsô szakmai csoportok mûködése által
támogatott, stratégiai gondolkodással vezetett, a fenn-

tartható fejlôdés elveit szem elôtt tartó és az EU nor-
máinak, elvárásainak megfelelni képes emberi közös-
séget. Mindezekhez szükséges az alábbi tevékenysé-
gek szem elôtt tartása, elsôsorban a vezetés számára: 
1) stratégia megfogalmazása, elsôsorban a humán erô-

forrásra koncentrálva,
2) munkaerô-tervezés, mely magában foglalja a meg-

lévô állomány felmérését, és a várható igények
prognosztizálását is,

3) munkakörtervezés, pályatükrök megfogalmazása,
kompetenciák összegyûjtése, leírása, bérrendszer
kialakítása,

4) toborzás, kiválasztás, figyelembe véve a munkaköri
igényeket és a megfogalmazott kompetenciákat, 

5) megfelelô ember a megfelelô helyre – eltérések
vizsgálata, kompenzálás, oktatás, képzés (belsô
benchmarking, best practice, változásmenedzselés,
szervezetfejlesztés)

6) mûködés figyelése, teljesítményértékelés,
7) karriertervezés, személyzetfejlesztés, tudáshaszno-

sítás,
8) tudásmegosztás, támogató rendszerek kiépítése,

vállalati kultúra,
9) tanulócsoportok, szakmai közösségek kialakítása

és mûködtetése.

A leírtak helyes alkalmazása esetén lehetôsége van
a cégnek:
l egy tanulószervezet keretei között,
l a tudásmenedzsment elveit alkalmazva,
l rugalmas szervezeti kultúra fenntartásával,
l a változásokhoz gyorsan és zökkenômentesen al-

kalmazkodni képes szervezeti struktúra keretei kö-
zött,

l felvilágosult vezetési stílust alkalmazó menedzs-
ment által irányított,

l az emberi erôforrás szerepét hangsúlyozó,
l elégedett munkatársakat foglalkoztató,
l a legjobb gyakorlat szerint minôségi munkát végzô,
l versenyképes szervezeti mûködés biztosítására,
l melyben érvényesül a fenntartható fejlôdés és az

EU elvárásainak megfelelô gazdálkodás.

Az 1. ábra kiegészítésével kaphatjuk a 2. ábrán
összefoglalt keretrendszert, mely szemlélteti a fent le-
írtakat.

A számmal jelzett területek közötti összefüggés-
rendszer a 3. ábrán látható.
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2. ábra
A tudás érvényesülése a vállalati és környezeti feltételek között
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GEDAY Péter

ADALÉKOK A HAGYOMÁNYOS ÉS
AZ ÚJSZERÛ VÁLLALATÉRTÉKELÉSI
ELJÁRÁSOK ÖSSZEHASONLÍTÁSÁHOZ

Tranzakciós körülmények között, azaz amikor az
egyik vállalat felvásárol egy másikat, egyszeri érté-
kelési szituáció keletkezik. Amikor viszont egy válla-
latvezetô az általa irányított társaságot kívánja értékel-
ni, akkor már nagyobb hozzáadott értéket jelenthet
számára, ha olyan értékelési módszert alkalmaz, ami-
vel folyamatosan nyomon követheti vállalata értékét. 

Egyedi tranzakciókhoz szükséges értékelésekhez a
DCF módszerek kiválóan alkalmasak. Az értékelô szak-
emberek szinte minden alkalommal felhasználják ezt
az eljárást. A módszernek az operatív mûködésmened-
zseléshez kapcsolása ugyanakkor már nehezebben
megvalósítható. A számításokhoz felhasznált tényezôk
éves szintû értékei önmagukban nehezen értelmezhe-
tôk a menedzsment és a tulajdonosok számára. Csak
akkor kapnak értelmet, ha az összes jövôben keletkezô
pénzáramot megtervezi és diszkontálja az értékelô. Itt
problémát jelenthet egyrészt az, hogy az éves teljesít-
ményváltozásnak a vállalat értékére gyakorolt hatását
bonyolult kimutatni. Másrészt nehéz meghatározni a
modell segítségével olyan céltényezôket, illetve a té-
nyezôk célértékeit, melyeket szem elôtt tartva a nem
pénzügyi vezetôk számára is könnyen átlátható módon
történne a vállalati értékteremtés. 

Az EVA segítségével ugyanakkor ki lehet küszö-
bölni ezeket a problémákat úgy, hogy közben az egye-
di tranzakciókhoz kapcsolódó értékelések pontosan
ugyanúgy elvégezhetôk. Ráadásul a tranzakció lebo-

nyolítása után a módszer alkalmas az éves teljesít-
mények mérésére is, azaz nyomon követhetô, hogy a
tervezett értékteremtés miként valósul meg. 

A hagyományos hozamértékelvû
vállalatértékelési módszerek

A DCF módszertannak két alapvetô változata
ismeretes: az FCFE (Free Cash-Flow to Equity) és az
FCFF (Free Cash-Flow to the Firm) modellek. A né-
met irodalomban a Jahresüberschuss modell felel meg
az angolszász eredetû FCFE-nek, míg az FCFF mo-
dellt a szakirodalomban Entitás vagy angolosan Entity
modellnek is nevezik. (Ulbert, 1994) Egy vállalat tel-
jes értékének, illetve a tulajdonosok számára legin-
kább fontos saját tôke értékének meghatározására egy-
aránt alkalmas mindkét megközelítés. Alapvetô kü-
lönbségük abból ered, hogy a vállalat mûködéséhez
szükséges források közül az egyik – FCFE – elsôsor-
ban a saját tôke értékének meghatározására, míg a
másik – FCFF – mind a saját, mind az idegen tôke,
vagy másként kamatköteles források együttes értékére,
azaz a teljes vállalati értékre koncentrál.

Az FCFE módszer

Az FCFE modellben az értékelô elôször a saját tôke
értékét határozza meg, majd ehhez hozzáadva az érté-
kelés idôpontjában meglévô idegen tôkét megkapja a

A cikk a DCF és az EVA módszerek elemzésével, összehasonlításával foglalkozik. Bemutatja a DCF alap-
modelljeit: az FCFE – Free Cash-Flow to Equity-t, amit a német irodalomban egyszerûen csak Equity
módszernek is ismerhetünk –, valamint az FCFF – Free Cash-Flow to the Firm, vagy másképpen Entity –
vállalatértékelési módszereket. Majd a következô lépésben megismerheti az olvasó az EVA modell lénye-
gét, számítási módszertanát, végül pedig az FCFF és az EVA modell számszaki egyezôségének feltételeit
vizsgálja a szerzô, illetve összehasonlítja a két eljárást egymással. Kutatásának alapgondolata ugyanis,
hogy a két megközelítés egymásba vezethetô, illetve hogy a módszertani szempontból közös gyökerek
ellenére több szempontból eltérô alkalmazási szituációk figyelhetôk meg a két módszer kapcsán.

 



teljes vállalati értéket, angolszász elnevezéssel az En-
terprise Value-t. A számítás során felhasznált input in-
formációk is a fenti logikát követik. A Hozam kate-
gória az FCFE módszer során nem más, mint a saját
tôke tulajdonosok által elérhetô hozam, cash-flow. Ezt
a hozamot nevezi a módszertan FCFE-nek, azaz a saját
tôketulajdonosoknak – Equity – járó hozamnak. Szá-
mítási módszerét mutatja az 1. táblázat.

A számítás kiindulópontja az adózott eredmény. Ez
egy olyan adózott hozamkategória, amiben az idegen
tôke költségei – kamatok – már levonásra kerültek az
alapvetô mûködésbôl származó hozamokból, vagyis az
Üzemi/üzleti eredménybôl. A DCF egyik alapelve,
hogy a jövôbeli normális mûködésbôl származó hoza-
mokat veszi figyelembe, ezért a rendkívüli eredménye-
ket figyelmen kívül hagyjuk, azaz az adózott ered-
ményt megtisztítjuk a rendkívüli tételektôl és azok
adóhatásától. Mivel cash-flow alapú értékelésrôl van
szó, az adott évi értékcsökkenés összegével növelni, az
adott évi beruházások értékével viszont csökkenteni
kell az éves adózott – megtisztított – eredményt. A két
tétel eredményeképpen gyakorlatilag az értékcsökke-
nést meghaladó fejlesztô beruházások értékét vesszük
számításba (Damodaran, 2001). 

A Mûködô tôke (2. táblázat) éves növekménye
csökkenti a tulajdonosok számára elérhetô cash-flow-t.
Mivel a kiinduló hozamkategóriában is kiszûrtük az
idegen tôketulajdonosoknak járó kamatot, ezért a mér-
legsorokból is ki kell szûrni az idegen tôkéhez kap-
csolódó tételeket a tulajdonosi cash-flow meghatáro-
zásához. Éppen ezért az adott évi kölcsön, illetve hitel-
törlesztések csökkentik, míg a hitel- (kölcsön-) felvé-
tek növelik a tulajdonosi cash-flow-t. Az elsôbbségi
részvények jogaiknál fogva kvázi hitelnek minôsül-
nek, mivel meghatározott mértékû hozamot kell utá-
nuk fizetni. Éppen ezért az elsôbbségi részvényesek-
nek járó osztalék is csökkenti a többi tulajdonos szá-
mára elérhetô források összegét.

A számítási elv alapján elmondható, hogy amennyi-
ben a normális mûködésbôl származó hozamoknak a
kamatokkal és a szükséges tôkelekötésekkel csökken-
tett összege negatív, akkor a tulajdonosok számára az
évben csak úgy áll rendelkezésre az osztalék fizetésé-
hez elegendô cash-flow, ha a társaság a nettó hitel-, il-
letve kölcsönállományát pozitívvá teszi, azaz több hi-
telt vesz fel, mint amennyit az adott évben visszafizet.
Az FCFE értéke ugyanakkor nem feltétlenül egyezik
meg a kifizetett osztalék értékével. A cég ugyanis dönt-
het úgy, hogy a stabil vállalati mûködés vagy a beru-
házási szükségletek finanszírozása céljából nem fizet
ki minden rendelkezésre álló pénzáramlást osztalék-
ként. Osztalékcsökkentô hatású lehet a magas oszta-
lékadó is. Emellett fontos eltérést jelenthet az is, hogy
az éves osztalékfizetés mértékével a vállalatok a tôzs-
dei befektetôk felé kívánnak jelezni. Ezek a jelzések
nem mindig esnek egybe a valós értékekkel, azaz a
FCFE értékével. Az értékelés során a jövôre vonatkozó
FCFE értékeket kell megtervezni, majd azokat az
értékelés idôpontjára kell vetíteni (Damodaran, 1996).

Mivel a kiszámolt cash-flow kategória a saját tôkét
biztosítóknak járó pénzáramlásokat mutatja, ezért a
diszkontálás során a diszkontfaktor meghatározásánál
is csak a saját tôkét biztosítók által elvárt hozamrátákat
vehetjük figyelembe. Mivel azonban a vállalatnál jelen
van az idegen tôke, ezért ennek hatását is figyelembe
kell venni a saját tôke kalkulálásánál, azaz áttételes
saját tôkét kell számolni. Az áttételes saját tôke szá-
mításának módja:

r L
E = rU + (1 – t) (rU) – rD) * 

A képlet alapján az áttételes vállalat saját tôke költ-
sége (r L

E) egyenlô a hasonló, nem áttételes saját tôke
költségének (rU) és a finanszírozási kockázatot kom-
penzáló, adóhatással korrigált prémiumnak összegével
(Bélyácz, 2001, 460.). A prémium miatt ez a diszkont-
faktor magasabb lesz, mint az áttétel nélküli saját tôke
költsége.
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1. táblázat
Adózás utáni (megtisztított) eredmény

+ Éves elszámolt értékcsökkenés
– Beruházások értéke
– Mûködô tôke lekötés növekménye
– Hitel / kölcsön törlesztés
+ Új hitel / kölcsön felvét
– Elsôbbségi részvények osztaléka

Saját tôketulajdonosok számára
elérhetô hozam

(FCFE)

2. táblázat
Mûködô tôke számítása

+ Készletek
+ Vevôk
+ Egyéb követelések
+ Aktív idôbeli elhatárolódások

– Szállítók
– Nem kamatköteles egyéb források
– Passzív elhatárolódások

Mûködô tôke

D–
E



Az FCFF

A DCF módszertan másik alapmodelljében az érté-
kelô nem csak a saját tôke tulajdonosok számára elér-
hetô hozamokat jelzi elôre, azaz az idegen tôkéhez
kapcsolódó pénzáramokat nem szûri ki a számítások
során. Éppen ezért a hozamkategória és a diszkontfak-
tor is eltér az FCFE modellben használttól. A teljes
vállalati cash-flow – FCFF – kiszámítását mutatja be a
3. táblázat.

A számítás kiinduló hozamkategóriája az alapvetô
mûködés során elért eredmény, vagyis az üzemi/üzleti
eredmény (Dorgai, 2003). Erre vonatkozóan kell kal-
kulálni egy adót, vagy a vállalat effektív kamatlábát
vagy az adott országban elôírt társasági adórátát hasz-
nálva. Így megkapjuk az adózott üzemi/üzleti ered-
ményt. – Ezt az angolszász irodalom NOPLAT-ként is
(Net Operating Profit Less Adjusted Tax) nevezi. –
Ezek után következnek az FCFE-nél már megismert
korrekciók, azaz az éves értékcsökkenés növelô, az
adott évi beruházások csökkentô hatása, valamint a
mûködô tôkében lekötött tôke növekményének csök-
kentô hatása (Damodaran, 2001). Az így kiszámított
pénzáram nem csak a saját tôke tulajdonosai számára
érhetô el, hanem ebbôl kell fizetni az idegen tôkét biz-
tosítók által elvárt pénzáramokat is. Éppen ez utóbbi
rész az, amit nem kell külön korrekciókkal kiszûrni.
Az FCFE és az FCFF számítása között a korábbi két
táblázat alapján már könnyen meghatározható a
különbség. Ezt foglalja össze a 4. táblázat.
(Damodaran, 1996) Gyakorlatilag az FCFE kiinduló
hozamkategóriáját növelni kell a fizetett ka-mattal –
figyelembe véve a kamat adópajzs hatását –, majd az
idegen tôkéhez tartozó pénzáram korrekciókat kell
fordított elôjellel figyelembe venni. A két pénz-áram-
lás-kategóriáról elmondható, hogy az FCFF minden
tôkeáttétellel rendelkezô vállalat esetében nagyobb
lesz, mint az FCFE, ugyanakkor tôkeáttétel nélküli
vállalatok esetében a két érték megegyezik.

Az így elôállított éves FCFF hozamokat diszkon-
tálni kell. Mivel azonban a számláló mind a tulajdo-
nosoknak, mind a hitelezôknek járó éves pénzáramo-
kat tartalmazza, ezért a diszkontrátának tükröznie kell
mindkét érdekcsoport elvárásait. A diszkontálást nem a
részvénytôke költségével, hanem a jól ismert súlyozott
átlagos tôkeköltséggel (WACC – Weighted Average
Cost of Capital) végezzük el, melynek képlete:

WACC = rD  u(1 – t) u   

A WACC képlet alapján a saját tôke által elvárt ho-
zamok (rE) és az idegen tôke által elvárt hozamok (rD)
súlyozott átlagát kell kiszámolni úgy, hogy a súlyokat
az összes forráson belül a saját (E) és az idegen tôke
(D) aránya adja. Természetesen az idegen tôke eseté-
ben figyelembe kell venni az adó (t) hatását.

Az értékelônek mindenképpen a megfelelô disz-
kontfaktort kell használnia a megfelelô cash-flow
kategória mellett, mivel az FCFE WACC-al való disz-
kontálása felfelé, míg az FCFF sajáttôke-költséggel
való diszkontálása lefelé torzítja a vállalati értékszá-
mítást, tekintettel arra, hogy – Modigliani-Miller tétele
alapján – a WACC mindig alacsonyabb, mint a kizáró-
lagosan saját tôkeköltsége.

A két modell eredménye

A gyakorlatban egy dinamikusan változó környe-
zetben igen nehéz 10 évre vagy még hosszabb idôszak-
ra vonatkozóan megbízhatóan alátámasztott elôrejel-
zéseket készíteni egy vállalat számára. Éppen ezért
alakultak ki az úgynevezett fázismódszerek, melyek
lényege az, hogy a jövôt két, illetve három fázisra bont-
ják. Az elsô fázis mindig az explicit idôszak. Erre az
idôtávra meg kell tudni tervezni a jövôbeli hozamokat.
A kétfázisú modellben aztán egybôl jön az úgynevezett
maradványérték idôszaka, amiben egy adott szinten –
rendszerint az explicit idôszak utolsó évének szintjén –
meghatározott hozamot vetítenek ki a végtelen idôhori-
zontra egy örökjáradék vagy egy növekedô örökjára-
dék formula segítségével. A háromfázisos módszer
annyiban tér el ettôl, hogy az explicit hozamok és az

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM 39

3. táblázat
Az FCFF számítása

+ Üzemi/üzleti eredmény
– Kalkulált adó
= Adózott üzemi/üzleti eredmény

+ Éves elszámolt értékcsökkenés
– Beruházások értéke
– Mûködô tôke lekötés növekménye

Teljes vállalati cash-flow
(FCFF)

4. táblázat
Az FCFE és a FCFF

+ Fizetett adó * (1 – t)
+ Hitel /kölcsön törlesztés
– Hitel /kölcsön felvét
+ Elsôbbségi részvények osztaléka

(FCFE)

D
E + D

E
E + D+ rEu



örökjáradék formula közé beépítenek egy átmeneti
idôszakot. Erre azért lehet szükség, mert DCF model-
lekben azzal a feltételezéssel élünk, hogy az explicit
idôszak alatt az átlagosnál nagyobb pénzáramokat tud
elérni a vállalat, míg az örökjáradék idôszaka alatt el-
méletben a tôkeköltséget meghaladó hozamokat már
nem ér el. Ebben a második idôszakban – amit implicit
idôszaknak is neveznek – az éves beruházások értéke
már nem haladja meg az éves értékcsökkenést, azaz
nem nô a tárgyi eszközállomány nettó értéke. Hogy a
két periódus között ne legyen olyan nagy a különbség,
szükség van egy átmeneti idôszakra, amiben a hoza-
mokat már a tôkeköltséghez közelítjük. A két módszer
alapegyenletét mutatja a következô két képlet:

A képletekben a négy tényezô közül a Pénzáram a
tervezett FCFE, illetve FCFF értékeket jeleníti meg.
Az r az elvárt hozamrátát vagy másképpen a diszkont-
faktort mutatja, mely az FCFE modellben az áttételes
saját tôke által elvárt hozamráta ( r L

E ), az FCFF mo-
dellben pedig a súlyozott átlagos tôkeköltség (WACC).
Az utolsó periódus g faktora a pénzáramok átlagos nö-
vekedésének mértékét fejezi ki. Az utolsó tényezô, ami
magyarázatra szorul, az Érték fogalma (Damodaran,
2001).

Az FCFE és az FCFF modellekben felhasznált
pénzáram-kategóriákkal és elvárt hozamokkal össz-
hangban az érték mást jelent a két modellben. Az FCFE
számításával kizárólag a saját tôke értékét kapjuk meg,
majd ebbôl a teljes vállalati értéket a nettó adósságál-
lomány hozzáadásával számolhatjuk ki. Az FCFF mo-
dell ezzel szemben már a teljes vállalati értéket adja
meg, amelybôl aztán levonásra kerül a nettó adósság-
állomány, hogy megkapjuk a saját tôke értékét. A nettó
adósságállomány nem más, mint az összes kamatköte-
les kötelezettség (hitelek, kölcsönök, pénzügyi lízing
kötelezettség) pénzeszközökkel csökkentett értéke.
Amennyiben az értékelô konzisztensen járt el a model-
lezés során, akkor a két modell azonos vállalat- és saját
tôkeértéket eredményez.

A megismert DCF modellek a vállalatértékelési
gyakorlat elterjedt módszerei. Az értékelôk, illetve a
vállalatvezetôk azért is kedvelik ezeket a modelleket,

mivel használatuk során a vállalat értékének megha-
tározásához elengedhetetlen a mûködés feltérképe-
zése, az értékteremtô tényezôk felkutatása, a folyama-
tok vállalat értékére gyakorolt hatásának modellezése.
Segítségükkel megismerhetôek a vállalat kulcsfolya-
matai, a forrásokat biztosítók elvárásai, a megtermel-
hetô jövôbeli hozamok, illetve az azokat leginkább be-
folyásoló tényezôk. Figyelembe kell venni a mûkö-
dési, befektetési és finanszírozási döntéseket egyaránt.
Megfelelô alkalmazásukhoz ugyanakkor alapos mód-
szertani ismeretekre van szükség, éppen ezért sok, fô-
leg nem pénzügyi vállalatvezetô számára nehezen ér-
telmezhetô, nehezen használható. 

Az EVA

A DCF módszerek nagyon jó eszközök arra, hogy
egy vállalat reális értékét egy adott pillanatban megbe-
csüljék, azonban a számítások során felhasznált ténye-
zôk éves szintû értékei önmagukban nehezen értel-
mezhetôk a menedzsment és a tulajdonosok számára.
Csak akkor kapnak értelmet, ha az összes jövôben ke-
letkezô pénzáramot megtervezi és diszkontálja az érté-
kelô. Ennek következtében egyrészt az éves teljesít-
ményváltozásoknak a vállalat értékére gyakorolt hatá-
sát bonyolult kimutatni. Másrészt a DCF modell segít-
ségével nehéz olyan céltényezôket, illetve ezek célér-
tékeit meghatározni, melyek követésével a nem pénz-
ügyi vezetôk számára is könnyen átlátható módon le-
het a vállalati értékteremtést elôsegíteni, menedzselni.
Azt, hogy egy éves FCFF, illetve FCFE érték nem elég
informatív önmagában, jól mutatja a lekötött tôke ke-
zelése. A DCF modellek ugyanis csak az évi tôkele-
kötés változását jelenítik meg, és semmit nem mon-
danak a teljes tôkelekötés mértékérôl. Éppen ezért nem
állapítható meg, hogy az éves megtermelt hozam mek-
kora összbefektetéssel érhetô el, ami pedig fontos lehet
a tôkét biztosítók számára az alternatív költségek
miatt. Gyakorlatilag egy nagy beruházás csak az adott
évben rontja a cash-flow értékeket. A következô évek-
ben már csak a belôle származó hozamok és az érték-
csökkenés hatása jelenik meg. Mindemellett a vállala-
tok múltbeli éves beszámolóiban rendelkezésre álló
pénzügyi kimutatások adatait nehéz DCF tényezôkké
átalakítani és azokból a múltbeli teljesítményre vonat-
kozó következtetéseket levonni. Így a vállalatértékelés
során a múlt évek teljesítményét csak hozzávetôlege-
sen lehet a DCF modellek szemléletével konzisztensen
elemezni, illetve a jövôre vonatkozó várakozásokkal
összehasonlítani. Ezek a módszerek éppen ezért egy-
szeri, tranzakciós értékelésekhez nagyon jól felhasz-
nálhatóak, ugyanakkor a múlt teljesítményének értéke-
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lésére, illetve a folyamatos vállalati értékmenedzsment-
hez kevésbé alkalmasak. Részben ez az oka annak,
hogy egy a kilencvenes években publikált módszer, a
Bennett Stewart és Joel Stern nevével fémjelzett
EVA™ teret nyert a nagy multinacionális társaságok-
nál és már pár hazai vállalatnál is.

Az elsô publikációt Bennett Stewart: The Quest for
Value címû, 1991-ben megjelent könyvében tette köz-
zé. Azóta számos cikk született az EVA™-ról mind
negatív, mind pozitív kritikát megfogalmazva.

Az elmélet alapgondolata itt is az, hogy egy vállalat
értékelésénél mindenképpen figyelembe kell venni a
forrásokat biztosítók által lekötött tôke után elvárt
hozamot is, mint alternatív költséget. A vállalat csak
abban az esetben termel pozitív tulajdonosi értéket,
amennyiben a normális tevékenységéhez tartozó költ-
ségek és az említett alternatív költség, mint tôkedíj le-
vonása után is még pozitív eredményt produkál. Ezt az
összefüggést mutatja az 5. táblázat (Ehrbar, 2000). A

vállalat akkor teremt nagyobb értéket a tulajdonosai
számára, amikor pozitív EVA-t termel egy évben, azaz
a befektetésre jutó alternatív hozamokat meghaladja. A
tôkedíj nem más, mint a mûködéshez lekötött tôkének
a tôkeköltséggel szorzott értéke. A fenti összefüggés
képletekkel is leírható. Az elsô megközelítés az úgyne-
vezett Tôkedíj módszer (Capital Charge Method)
(Lukasik, 1997):

EVA = NOPLAT – (Lekötött tôke u WACC)

Az EVA tehát felírható az adózott üzemi/üzleti
eredmény (NOPLAT) és a tôkeköltséggel (WACC)
szorzott, mûködéshez lekötött tôke különbségeként.
Amennyiben az érték pozitív – azaz a NOPLAT értéke
magasabb, mint a tulajdonosok által elvárt, abszolút
értékben megfogalmazott hozam –, akkor a vállalat
értéket teremtett.

A fenti EVA képlet ugyanakkor alapot ad annak a
kritikának, miszerint az EVA nem más, mint a régóta
használt, számvitel alapú értékelési módszer, az RI
(Residual Income – Maradvány jövedelem) átdolgo-
zása. Az RI nem más, mint egy adózás utáni üzemi
eredmény, csökkentve a befektetett tôke után felszámí-
tott költséggel. A módszert mind az üzleti egységek

belsô eredményességének mérésére, mind a pénzügyi
jelentések külsô értékelésére alkalmazták. A General
Motors már az 1920-as években használta, míg a Resi-
dual Income elnevezést a General Electric adta az
1950-es években (Alcar, 1997). A különbség az EVA
és az RI között csak annyi, hogy az EVA-nál fel-
használt számviteli adatokat bizonyos korrekciókkal
meg kell változtatni (Dodd – Chen, 1997). Ezekre a
korrekciókra a késôbbiekben még kitérünk. Ugyanak-
kor pont ez az a képlet, ami miatt az EVA még a DCF-
nél is jobban rávilágít a lekötött tôke szerepére. Min-
den évre vonatkozóan megállapítható ugyanis, hogy a
megtermelt hozamokat mekkora tôkelekötés mellett
tudta a vállalat elôállítani, és hogy ez valójában meny-
nyivel haladta meg azt a hozamot, amit a forrásokat
biztosítók azonos tôkelekötés mellett más befektetés-
sel elérhettek volna. A DCF ugyanis csak az adott évi
tôkelekötés-változást mutatja meg, amibôl nem lehet
következtetni a teljes tôkelekötésre.

Az EVA másik számítási módszerének képletéhez
azt az összefüggést kell figyelembe venni, miszerint a
befektetett tôkén elért hozam (ROIC – Return on In-
vested Capital) az adózott üzemi/üzleti eredmény és a
befektetett tôke hányadosa:

AdózottÜzemiEredmény
ROIC =

LekötöttTôke

Ekkor már egy egyszerû átalakítással megfogal-
mazható az EVA számításának második lehetôsége,
ami az úgynevezett Spread módszer (Spread Method):

EVA AdózottÜzemiEredmény – 
(Lekötött tôke u WACC)

AdózottÜzemiEredmény
EVA = u Lekötött tôke  –

LekötöttTôke
(WACCu Lekötött tôke)

EVA =LekötöttTôkeu ROIC – WACC)

Az EVA tehát a befektetett tôke hozama és a tôke-
költség közti különbözet, szorozva a befektetett tôké-
vel (McKinsey, 1999). Ez az adott évben megtermelt
értéktöbbletnek abszolút értékben kifejezett értéke.

A teljes vállalati értéket úgy kapjuk meg, hogy az
adott évi, valamint a jövô évi EVA-k jelenértékéhez
hozzáadjuk a befektetett tôke értékét. Másként felírva,
a következô oldalon látható képlettel összefüggéssel is
meghatározhatjuk.

Az adott évi és a jövôben megtermelt EVA értékek
jelenértékét nevezzük MVA-nak (Market Value Ad-
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ded), ami a piaci hozzáadott értéket jelenti. Ez az érté-
kelés idôpontjában lekötött tôke könyv szerinti értékén
felüli, a jövôben a lekötött tôke után elvárt hozamot
meghaladó megtermelt hozamok (EVA-k) kumulált
jelenértékébôl számolt értéktöbbletbôl ered. Ez gyakor-
latilag a vállalat könyv szerinti és piaci értékének kü-
lönbözete, ami csak a jövôben megtermelt hozamtöbb-
letekbôl származhat.

Az EVA tényezôi

Az EVA kalkulációnál felhasznált tényezôket
érdemes egy kicsit közelebbrôl megvizsgálni. A hozam-
elvárásokat tükrözô WACC teljesen megegyezik azzal
a hozamelvárással, amit az FCFF modellnél is
használunk, hiszen itt sem korrigáljuk a megtermelt
hozamokat az idegen tôkéhez kapcsolódó pénzára-
mokkal, azaz itt is figyelembe kell venni mind az ide-
gen, mind a saját tôke tulajdonosok elvárásait.

A lekötött tôke kalkulációját mutatja be a 6.
táblázat. A lekötött tôke az EVA kalkulációja során az
év elején meglévô befektetett eszközök nettó könyv
szerinti értéke és a korábban már leírt mûködô tôke
összege. Mivel a lekötött fix eszközöknél a nettó érték-
kel kell számolni, ezért évrôl évre csak az elôzô évi
értékcsökkenést meghaladó – más szóval a fejlesztô –
beruházások értékével nô az eszközlekötés. A lekötött
tôkéhez számos EVA-t ért kritika kapcsolódik, mivel a
módszer szerint mindig a könyv szerinti értékeket kell
figyelembe venni. Egy olyan régóta mûködô vállalat
esetében, ahol a tárgyi eszközöket régen aktiválták, és
esetleg többségük már nulla nettó értékkel bír, a kal-
kulált tôkedíj igen alacsony értéket adhat, pedig az
eszközök piaci értéken jóval többet érthetnek. Ezzel
szemben áll az az érv az EVA mellett, miszerint mindig

a kezdeti befektetéshez kell mérni a megtermelt gaz-
dasági hozzáadott értéket. Kiemelném emellett, hogy a
mai számviteli szabályozás is már kezd megfelelni a
pénzáram alapú vállalatértékelési módszerek elvárá-
sainak. Képzeljünk el egy olyan esetet, ahol egy régó-
ta mûködô vállalatot felvásárol egy másik vállalat.
Ilyenkor az IFRS (International Financial Reporting
Standards) szerint a Goodwill értékének meghatározá-
sához elôször meg kell határozni a vállalat eszközei-
nek piaci értékét, és a vételár ezen felüli összege adja
a goodwill értékét. Egy ilyen esetben az EVA módszer
alkalmazásához igen jó alap adódik, hiszen az esz-
közök mind piaci értéken szerepelnek a könyvekben.
Az EVA módszer alkalmazásakor – éppúgy, mint a
DCF modelleknél – ügyelni kell arra, hogy az elemzô
konzisztensen alkalmazza a hozam és a lekötött tôke
összetevôit. Ha egy eszköz növeli a lekötött tôke érté-
két, akkor költségeinek és hozamainak is meg kell
jelennie. Ez fordítva is igaz: ha egy pénzáramot figye-
lembe veszünk az üzemi eredmény kalkulációjánál,
akkor a hozzá tartozó eszközlekötés és az utána járó
tôkedíj is meg kell jelenjen az értékelésben. A lekötött
tôkét változtatják még más, az EVA módszertanban
szorgalmazott korrekciók is. Ezek a cikk késôbbi
részében kerülnek részletezésre, de a megértés szem-
pontjából fontos elôrevetíteni annyit, hogy a korrek-
ciók bizonyos tételekkel csökkentik az éves hoza-
mokat, azaz az adózott üzemi eredményt és növelik a
tôkelekötést. Amit tehát egyébként költségként szá-
molna el a vállalat, azt aktiválja a modell. A lekötött
tôke utolsó eleme a DCF modellekben már megismert
mûködô tôke. Az EVA-nál azonban nem az éves vál-
tozást kell meghatározni, hanem mindig az év elején
meglévô mûködô tôke értékét.

EVA korrekciók

Az EVA tényezôinek elemzésénél már megismer-
hettük, hogy az EVA modellhez szorosan hozzátartoz-
nak olyan számviteli korrekciók is, melyek a modell
szorgalmazói szerint azt a célt szolgálják, hogy kikü-
szöböljék azokat a számviteli torzításokat, melyek el-
távolítják a pénzügyi kimutatásokat a vállalatok folya-
matainak igazi gazdasági tartalmától. Ezekre azért van
szükség, mert az aktuális számviteli eredmény elszá-
molásában mindig jelen vannak eseti, nem ismétlôdô
tételek, ugyanakkor az üzleti számítás a megismétel-
hetô, az adott tevékenységgel kapcsolatos standard
eredménytermelô képességére kíváncsi (Reszegi,
2004).

Stern és Stewart összesen 164 számviteli korrekciót
határozott meg, ugyanakkor ebbôl csak néhány tíznek
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van számottevô jelentôsége, és az adminisztrációs és
számítási bonyolultságuk miatt a vállalati mûködésben
csak pár korrekciót használnak a kalkulációk során
(Dierks – Patel, 1997). Ennek oka egyrészt az, hogy ha
annyi korrekció lenne egy cégnél, hogy az már átlátha-
tatlan a tulajdonosok számára, akkor pont azt az elô-
nyét veszítené el az EVA, hogy a számviteli kimutatá-
sokból is egyszerûen meghatározható. Az átláthatatlan
korrekciók éppúgy rosszak a menedzserek számára,
ami miatt ellenállás alakulhat ki a módszerrel szem-
ben. Másrészt a korrekciók többsége a bonyolult kor-
rigálási számítások ellenében csak kisebb mértékben
pontosít a vállalat értékén, éves értékteremtésén.

A korrekciók szerint tôkésíteni kell minden olyan
mûködési költséget, melyek nem a vizsgált periódus-
ban, hanem a következô évek során termelnek értéket.
Ezzel gyakorlatilag a számvitelben éves költségként
megjelenô tételeket a gazdasági tartalmuknak megfe-
lelôen hosszabb távú befektetésként kezeli az EVA és
ezért aktiválja. 
l Az egyik ilyen számviteli korrekció a vállalatok

kutatás-fejlesztési tevékenységéhez kapcsolódik.
Elsôsorban az amerikai számvitelben – a US
GAAP-ben – az éves kutatási költségek csökkentik
az adott év eredményét, ezáltal az adózott üzemi
eredményt és az EVA-t. Mivel azonban a verseny-
képesség fenntartása érdekében elengedhetetlen a
folyamatos fejlesztési tevékenység és ebbôl a ké-
sôbbiekben hozamokat is tud generálni a vállalat,
ezért az EVA módszertanban ezeket a költségeket
tôkésíteni kell (Dierks-Patel, 1997). Gazdasági tar-
talma alapján ugyanis a K+F tevékenység egy
hosszú távú befektetés. Ez alapján az éves kutatás-
fejlesztési költséggel csökkenteni kell a tárgy év
költségeit és növelni a lekötött tôke értékét, ami
után tôkedíjat kell elszámolni. A hazai számviteli
szabályozásban a kutatás-fejlesztés aktiválása le-
hetséges, éppen ezért ez a korrekció nem jelent
nagy változtatást. Nem jelent változást az sem,
hogy az értékcsökkenés is csak akkor kezdôdik el,
amikor a kutatásból már olyan terméket tudnak
elôállítani, ami eredményt generál. Ugyanakkor az
EVA-ban a K+F költségeket termékekhez kell ren-
delni és meg kell állapítani a fejlesztés hasznos élet-
tartamát, majd ez alatt az idô alatt kell értékcsökke-
nésként számolni. Nincs limitálva, hogy mennyi
idô alatt kell leírni ezt az eszközt.

l A K+F költségekhez hasonló módon kell kezelni az
éves marketingköltségeket is. Azoknál a termékek-
nél ugyanis, melyek még bevezetési fázisban van-
nak, a marketingköltség hosszabb távú befektetés-
ként kezelendô, hiszen a miattuk keletkezett hoza-

mok majd csak késôbb jelentkeznek. Az olyan mar-
ketingköltségek viszont, amelyek már adott évben
hozamot generálnak, csökkentik a tárgyév üzemi
eredményét (Poroszlai Csaba, 2005).

l Az értékcsökkenés kalkulációjánál a vállalatok sok-
szor egyszerûsítési szempontból nem az eszközök
tényleges hasznos élettartama alapján vagy gazdasá-
gi tartalom szerint határozzák meg az eszközök le-
írási idejét, hanem az adótörvény szerint meghatáro-
zott leírási kulcsokat veszik alapul. Ezt az EVA-ban
szintén korrigálni kell, hiszen csak az üzleti folya-
matoknak megfelelô értékcsökkenést lehet elszá-
molni, azaz preferált a teljesítmény alapú értékcsök-
kenési leírás alkalmazása, vagy pedig a gazdaságilag
megalapozott tényleges hasznos élettartam alapulvé-
tele. Ezzel is csökkenthetô az a veszély, hogy a
számviteli kimutatások elrugaszkodjanak a valós
gazdasági folyamatoktól (Poroszlai Csaba, 2005).

l Egy jól mûködô vállalat megvételekor keletkezô
Goodwill vagy másképpen üzleti vagy cégérték egy
olyan befektetett összeg, ami után az új tulajdono-
sok hozamot várnak el. Az olyan goodwill, aminek
alapja nem meghatározható ideig érvényesül gaz-
dasági értelemben, nem veszít értékébôl, éppen
ezért értékcsökkenést sem lehetne elszámolni rá.
Az EVA is azt támogatja, hogy a tulajdonosok a
kezdeti tôkelekötés után várják el a hozamot, és ez
az érték nem változik. A nemzetközi és a hazai
számviteli szabályozásban is elfogadott elv, hogy a
meghatározatlan idôtartammal bíró goodwill után
terv szerinti értékcsökkenést nem lehet elszámolni.
Abban az esetben lehet csak terven felüli érték-
csökkenést – a nemzetközi gyakorlatban ehhez
kapcsolódik az impairment teszt fogalma – elszá-
molni, ha a vállalat értékében akkora csökkenés
következik be, hogy az egyéb eszközök piaci érté-
kével csökkentett vállalatérték az eredeti Goodwill
értékét nem éri el.

l Vállalatcsoportok értékelésénél bármilyen mód-
szert használjunk is, ki kell szûrni a belsô elszámo-
ló árak torzító hatását. Így van ez az EVA esetében
is. Minden csoporton belüli vállalatnál úgy kell
meghatározni az árakat, hogy a vállalat piaci érté-
két lehessen meghatározni. Ez ugyanakkor minden
vállalatcsoport-értékelés esetében korrigálandó fe-
ladat, függetlenül attól, hogy DCF vagy EVA mód-
szert használunk.

l Módosítani kell továbbá az olyan operatív költség-
ként elszámolt tételeket, melyek valójában finan-
szírozási formához kapcsolódnak. Erre példa az
operatív lízing kezelése, amikor egy tárgyi eszköz
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lízingelése utáni díjat költségként számol el a vál-
lalat az adott év eredményének terhére. Az EVA
kalkulációja során a lízingdíj összegével növelni
kell az adott év eredményét, valamint meg kell be-
csülni a következô évek lízingdíjait, és tôkésíteni
kell ôket (Damodaran, 2002). Ezzel egyfajta hitel-
ként funkcionálnak, azaz a mûködéshez használt
tôke részét képezik a további számítások során.
Magyarországon a számviteli elszámolás során az
operatív lízinget és a nyílt végû pénzügyi lízinget –
a bérléshez hasonlóan – költségként kell elszámol-
ni. Ezekben az esetekben a lízingelt tárgyi eszköz
nem szerepel a lízingelô könyveiben. A zárt végû
pénzügyi lízing elszámolásánál – a részletre vétel-
hez hasonlóan – a tárgyi eszköz bekerül a lízingbe-
vevô könyveibe, és a lízingdíj hosszú lejáratú köte-
lezettségként jelenik meg, (Kresalek, 2001) ami
megfelel az EVA kalkulációjának. Ha az értékelés
során az adott vállalatnál operatív lízinget vagy
bérlést vesznek igénybe, akkor az EVA-korrekció
során a tárgyi eszköz értékével is növelni kell a
mérleg eszköz oldalát. Az amerikai számviteli sza-
bályozásban is hasonló módon szerepel az operatív
és a pénzügyi lízing. Mivel az ottani vállalatok
elôszeretettel vették igénybe az operatív lízinget –
mérlegen kívül helyezve ezzel tárgyi eszközeiket –,
ezért az Amerikai Számviteli Szabályozó Testület
(Financial Accounting Standards Board – FASB) bi-
zonyos feltételek teljesülése mellett kötelezôvé tette
a pénzügyi lízingként való értelmezést, ezzel a mér-
legben szerepeltetve az adott tárgyi eszközöket és a
kapcsolódó kötelezettségeket (Damodaran, 2001).

l A szakirodalom felsorol néhány további tényezôt,
melyek lényegesen torzíthatják a vállalat értékét a
számviteli elszámolások miatt, és ezért az EVA-ban
korrekcióra szorulnak. Az olyan egyszeri átértékelé-
si tételeket például, melyek változtatnak ugyan a vál-
lalat könyv szerinti értékén, viszont az eredeti befek-
tetési értéket nem érintik, ki kell szûrni az értékelés
során. Ki kell szûrni a FIFO-LIFO készletértékelési
különbözet torzító hatását, vagy a halasztott adónak
a cash-flow-ra gyakorolt hatását. E két utóbbi eset
részletezésétôl eltekintek, mivel a magyar számviteli
szabályozási környezetben nincs jelentôségük.

l Az egyéb korrekciós elôírások már csak kisebb vál-
toztatásokat jelentenek, melyek általában nem gya-
korolnak nagyobb hatást az EVA értékére, és a
legtöbbjüket csak az adott vállalatot különösen jól
ismerô szakemberek képesek egy értékelés során
elvégezni. A külsô elemzôknek csak azokat a – fen-
tebb részletezett – változtatásokat áll módjukban és
érdemes végrehajtani, melyekrôl nyilvános infor-

máció áll rendelkezésre (Damodaran, 2002). Itt
megint elôtérbe kerül a túl sok korrekció negatív
hatása. Amennyiben egy vállalat az értékmenedzs-
mentjét is az EVA modellhez köti, és ezt kommu-
nikálja a tulajdonosok – tôzsdei befektetôk – felé,
akkor semmiképpen sem elônyös, ha a külsô befek-
tetôk számára átláthatatlan módosításokat hajt
végre. Ezzel a manipulálás látszatát keltik a korrek-
ciók, pedig eredetileg ezek kiszûrését célozták.

A korrekciók segítségével az EVA a vállalati folya-
matok igazi gazdasági tartalmát igyekszik megfogni. Ez
a célja a DCF modelleknek is, éppen ezért az EVA kor-
rekciók a DCF modelleknél is megállják a helyüket.
Ugyanakkor tagadhatatlan ellenérv a korrekciókkal
szemben, hogy használatuk eredményeképpen az ér-
tékelô már némileg torzítja a ténylegesen rendelkezés-
re álló éves szabad pénzáramokat. Ennek eredménye-
képpen már torzul a DCF-nél kiemelt elôny is, misze-
rint nem a számviteli módosításokból indul ki, hanem a
ténylegesen elérhetô cash-flow-ból. A korrekciók
egyrészt a lekötött tôkét, másrészt pedig – többek között
az értékcsökkenés alapjának módosulása miatt – az éves
hozamokat, és ezzel a kalkulált adót módosítják.

A DCF és az EVA modell számszaki egyezôsége

A következôkben a DCF modelleken belül az FCFF
modell, valamint az EVA számszaki egyezôsége kerül
bemutatásra. Így közvetve az EVA modellt a többi DCF
módszerhez is párosítani lehet, mivel az FCFF megfele-
lô feltételek mellett megegyezhet az FCFE modellel.

Azt már korábban láttuk, hogy mind az FCFF, mind
az EVA módszer a teljes vállalati értéket határozza
meg. A számítások eredményeként megkapott vállalati
értékbôl a saját tôke értékét a nettó idegen tôke levo-
násával kaphatjuk meg mindkét esetben. Láttuk azt is,
hogy mind az FCFF, mind az EVA kalkulációnál fon-
tos szerepet játszik a NOPLAT, a tôkelekötés, valamint
a tôkeköltség mérôszáma, a WACC. Ebbôl már sejthe-
tô, hogy a két modell között szoros összefüggés van.

Ismételten kiemelném ugyanakkor, hogy az egyezô-
ség csak abban az esetben érvényesül, ha a két modell
számításakor ugyanazokat a bemeneteket használjuk a
fent felsorolt kategóriáknál. Itt lép fel az igény, hogy
az EVA eredeti számvitel alapú megközelítését cash-
flow alapúvá alakítsuk, és a DCF modell logikája sze-
rint gondolkodjunk, illetve az EVA kalkuláció során
figyelembe vett korrekciókat a DCF modellbe is be-
építsük.

A két modell számítási logikáját ábrázolja az 1.
ábra.
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Emlékeztetôül a két-fázisú – növekedés nélküli –
FCFF módszerrel számított vállalati érték képlete:

A vállalat értéke tehát megegyezik, az n-edik évig
terjedô explicit, valamint az n-edik év utáni implicit
idôszak FCFF jelenértékeinek összegével. Az éves
FCFF-ben meghatározó szerepe van a NOPLAT-nak és
az adott évi nettó befektetéseknek, amit egyszerûsí-
tésképpen nevezzünk AIP-nek (Assets In Place) a
továbbiakban. Az összefüggés tehát:

FCFF = NOPLAT – iAIP

A iAIP itt az adott év nettó beruházása, ami meg-
egyezik az év új beruházásainak (tárgyi eszköz és mû-
ködô tôke egyaránt) és az éves értékcsökkenés külön-
bözetével.

Egyszerûsítésképpen vegyünk egy olyan esetet,
amikor az explicit idôszakot csak két évben határozzuk
meg. Ez az egyszerûsítés a logikai összefüggések le-
írásában jelent segítséget.

FCFF2

FCFF1 FCFF2 WACC
Value of Firm =                   +                   +

(1+WACC)    (1+WACC)2 (1+WACC)2

NOPLAT1 – iAIP1 NOPLAT2 – iAIP2Value of Firm =                              +                   +
(1+WACC)              (1+WACC)2

NOPLAT2 – iAIP2

WACC
(1+WACC)2

Amint azt a két fázisú DCF modelleknél megis-
mertük, az implicit idôszakban a beruházások meg-
egyeznek az adott évi értékcsökkenés összegével, ami
gyakorlatilag annyit jelent, hogy a hozamok növelése
érdekében a vállalat nem végez fejlesztô beruházáso-
kat. Ebben az esetben az éves nettó beruházás nullával
egyenlô, így a képlet a következôképpen módosítható:

NOPLAT1 – iAIP1 NOPLAT2 – iAIP2
Value of Firm =                              +                   +

(1+WACC)              (1+WACC)2

NOPLAT2

WACC
(1+WACC)2

Az EVA modell alapján pedig a vállalat értéke a je-
lenlegi lekötött tôke (AIP) és a következô évek EVA
értékeinek jelenértéke. Ez ismételten két éves explicit
idôszakra vonatkoztatva a következôképpen írható fel
(Alcar, 1997: 5.);

NOPLAT1 – AIP1 x WACC NOPLAT2 + AIP2 xWACC
Value of Firm = +                   +

(1+WACC)              (1+WACC)2

NOPLAT2 – AIP3 x WACC

WACC +AIP1

(1+WACC)2

A vállalat értéke tehát – a tôkedíj módszert használ-
va – az elsô két év EVA értékek jelenértékének – ahol
AIP1 az elsô év összes nyitó lekötött tôkéje –, va-
lamint a második év végén számított maradványérték
jelenértékének és az elsô év összes nyitó lekötött tôke
értékének összege. Következôképpen bôvíthetjük to-
vább a képletet:
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1. ábra
A DCF és az EVA egyezôsége
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NOPLAT1 – AIP1 x WACC 
Value of Firm = +      

(1+WACC)  

NOPLAT2 – (AIP1 + iAIP1) x WACC 
+

(1+WACC)2

NOPLAT2 – (AIP1 + iAIP1 +iAIP2) x WACC
WACC + AIP1

(1+WACC)2

Ismételten tovább bôvítve:

NOPLAT1 AIP1 x WACC 
Value of Firm = –              +      

(1+WACC)     (1+WACC) 

NOPLAT2 AIP1 x WACC iAIP1 x WACC
Value of Firm = –              –                       +      

(1+WACC)2 (1+WACC)2 (1+WACC)2

NOPLAT2 AIP1 x WACC
WACC WACC

(1+WACC)2 (1+WACC)2

iAIP1 x WACC     iAIP2 x WACC
WACC WACC– +AIP1(1+WACC)2 (1+WACC)2

Mivel:
iAIP1 x WACC 

iAIP1 x WACC WACC        iAIP1 x WACC iAIP1+                    =                       +                    =
(1+WACC)2 (1+WACC)2 (1+WACC)2 (1+WACC)2

iAIP1 x (WACC)           iAIP1 =
(1+WACC)2 (1+WACC)

Ezért átalakíthatjuk a képletet:

NOPLAT1 iAIP1Value of Firm =                  –                   +
(1+WACC)    (1+WACC)2

NOPLAT2 iAIP2Value of Firm = –                  +
(1+WACC)2 (1+WACC)2

Láthatjuk, hogy a képlet elsô fele pontosan meg-
felel az FCFF végsô formulájának, a második része
pedig nullával egyenlô. Ez alapján elmondható, hogy
az EVA modell matematikailag megegyezik az FCFF
modellel. Az egyezôséget a 7/a. és 7/b. táblázatok se-
gítségével könnyebben értelmezhetô módon is be lehet
mutatni (Jackson – Mauboussin – Wolf, 1996).

Azonos inputok esetén az EVA modell értékelését a
7/b. táblázat mutatja meg.

A számszaki egyezôség mellett mindenképpen fi-
gyelembe kell venni bizonyos tényezôket. Az iménti
értékelés során az inputok megegyeztek mindkét mo-

dellnél. Ez viszont azt jelenti, hogy éppen az EVA
egyik lényeges elemét, a számviteli módosításokat úgy
kell kezelni, hogy azok összességében a DCF modell
bemeneteiként is értelmezhetôek legyenek, illetve ne
mondjanak ellent a DCF modell értékelési módszer-
tanának. Amennyiben ez teljesül, akkor az egyezôsé-
get biztosítja, hogy az EVA látszólag csak a DCF
matematikai variációja. Megfordítva, azt is lehet mon-
dani, hogy az EVA kalkuláció során figyelembe vett
korrekciókat a DCF modellbe is be kell építeni.

Amennyiben hosszabb távon a jobb értékelési fel-
tételek érdekében korrekciókat hajtanak végre az EVA
tényezôiben, akkor a matematikai egyezôség már nem
áll fenn. Különösen igaz ez a kezdeti lekötött tôke
nagyságára. Ha ugyanis idôvel megváltoztatják azt,
akkor vagy visszamenôlegesen korrigálni kell az elôál-
lított EVA-kat, vagy a késôbbi hozam – azaz NOPLAT
– értékeket is korrigálni kell.

Végsô összehasonlítás

A cikkben megismerhette az olvasó a DCF – azon
belül is az FCFF és az FCFE –, valamint az EVA mo-
dellek számítási metódusát, az EVA-hoz kapcsolódó
sajátosságokat. Végül pedig igyekeztünk bemutatni,
hogy ha a számítási inputok megegyeznek az FCFF és
az EVA modell esetében, akkor a két módszer azonos
eredményre jut. Éppen ezért egy egyedi értékelési szi-
tuációban csak szemléletbeli különbséget lehet meg-
határozni. A számszaki egyezôség ellenére a két mo-
dell közötti különbségek inkább a vállalatok mûködé-
sének menedzselése során körvonalazódnak.

Az EVA egyik elônye, hogy egy éves periódusra
vonatkozó értékmérce. Ez lehetôvé teszi, hogy a válla-
lat amellett, hogy a jövôben várható pénzáramlások és
befektetések megtervezésével értékelheti magát, az
adott év, illetve az elôzô évek teljesítményét is értékel-
ni tudja egy egységes modell alapján. A tervek megva-
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NOPLAT2

WACC
(1+WACC)2

7/a. táblázat
Az FCFF modell érték számítása

FCFF modell (WACC: 10%)

Kumulált
FCFF

jelenérték

FCFF
jelenérték

FCFFNettó lekötött
tôke

növekmény

NOPLATÉv

1 400 500 -100 -90,91 -90,91
2 475 450 25 20,66 -70,25
3 550 400 150 112,70 42,45
4 640 300 340 232,22 274,67
5 775 200 575 357,03 631,70
6 775 0 775 4812,14
Kumulált FCFF jelenérték 631,70
Maradvány jelenértéke 4812,14

= Vállalatérték 5443,84



lósulása, ezáltal az értékteremtés folyamata jól nyo-
mon követhetô. Az EVA a tôzsdei befektetôk számára
nem csak arra jó, hogy a részvények jövôbeni értékeit
megbecsüljék, hanem a jelenlegi részvényárak isme-
retében a vállalat értékteremtô tényezôinek hatását is
számszerûsíthetik, sôt olyan múltbeli trendeket is azo-
nosíthatnak, amiket a korábbi, számvitel alapú – EPS
– értékmérôkkel nem tudtak (Jackson – Mauboussin –
Wolf, 1996). A múlt elemzésével kapcsolatban a DCF
modellekhez képest az EVA azzal az elônnyel is ren-
delkezik, hogy a jövôbeli hozamok értékelési módsze-
rével konzisztensen lehet a múlt évek teljesítményét
elemezni, ami alapul szolgálhat a lehetséges forgató-
könyvekhez, illetve könnyebb ellenôrizni a kialakított
forgatókönyvek racionalitását. A DCF modellben
ugyanakkor nagyobb hangsúlyt kap az éves beruházási
érték. Az adott évi tárgyi eszköz és mûködô tôke nö-
vekményeket a vállalatok külön megtervezik, és ezek
közvetlenül beépülnek az évek FCFF értékeibe csök-
kentô tételként. Ezzel szemben az EVA-ban a tôkele-
kötés növekmény beépül a következô év tôkeleköté-
sébe, ami után tôkedíjat kell számolni. Éppen ezért egy
nagyobb beruházás szerepe az FCFF során még adott
évben érvényesül, míg az EVA-ban majd csak a kö-
vetkezô évtôl.

Az EVA egy abszolút szám segítségével együttesen
kezeli a vállalat éves növekedését és eredményességét.
Ez egyrészt azért elônyös, mert kiemeli, hogy ha a me-
nedzsment alacsony megtérülés mellett csupán a növe-
kedésre koncentrál, akkor értéket rombolhat, míg a
magas megtérülés melletti alacsony növekedés elha-
lasztott lehetôségeket jelezhet. Másrészt az éves érték-
mérôkhöz könnyû célértékeket rendelni, majd azokhoz
teljesítményértékelési rendszert kapcsolni. A harmadik
szempont nem csak a menedzsment és a vállalatérté-
kelôk számára jelent könnyebbséget, hanem a könyv-
vizsgálóknak is. Ugyanis a nemzetközi számviteli sza-
bályozásban elôírt goodwill értékvesztés számításhoz

vagy másképpen az impairment teszt-
hez is elônyös lehet, ha adott évben lát-
szik, hogy a goodwill számításnál meg-
tervezett éves vállalati teljesítményhez
képest hogyan alakult a tényleges tel-
jesítmény.

Az EVA segítségével a teljes vállalat
értékelése mellett az egyes divíziók
éves teljesítménye is külön értékelhetô.
Ezzel a módszerrel nem csak a straté-
giai szintû tervezést lehet támogatni,
hanem a mindennapi, operatív döntés-
hozatalt is. Amint az a képleteken is lát-
szik, igen egyszerû a modell logikája,

így a nem pénzügyi szakemberek is használni tudják.
Az EVA modellben rejlô, a pénzügyi menedzsment so-
rán szerepet játszó elônyök részletesebb kifejtése
azonban egy külön cikket is kitöltene.
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7/b. táblázat
Az EVA modell érték számítása

EVA modell (WACC: 10%)

Kumulált
EVA

jelenérték

EVA
jelenérték

EVATôkedíjNOPLATNettó lekötött
tôke

növekmény

Nyitó
tôkelekötés

Év

1 1000 500 400 100,00 300,00 272,73 272,73
2 1500 450 475 150,00 325,00 268,60 451,32
3 1950 400 550 195,00 355,00 266,72 808,04
4 2350 300 640 235,00 405,00 276,62 1084,66
5 2650 200 775 265,00 510,00 316,67 1401,33
6 2850 0 775 285,00 490,00 3042,51
Kumulált EVA jelenérték 4443,84
Maradvány jelenértéke 1000,00

= Vállalatérték 5443,84



GRIM Tímea – DOBOS Imre

TERMELÉSTERVEZÉS
A VISSZUTAS LOGISZTIKÁBAN

A dolgozat az újrafelhasználás termeléstervezésbe történô integrálását elemzi. A nemzetközi kutatások is
gyermekcipôben járnak még ezen a területen. A legtöbb alkalmazást a német irodalomban találhatjuk
meg, de az angol nyelvû irodalom is csak elvétve található. Ismereteink szerint magyar nyelvû vizsgálódá-
sok ezen a területen még nem születtek, ezért a következô munka úttörônek számíthat ezen a területen.

A visszutas logisztikát különbözôképpen lehet defi-
niálni. A különbözô meghatározásokban az a közös,
hogy – a logisztika klasszikus értelmezésével ellentét-
ben – ekkor az anyagáramlás az ellátási lánc irányával
ellentétesen történik. Ez annyit jelent, hogy a (hasz-
nált) termékek a fogyasztótól, felhasználótól áram-
lanak az ellátási lánc mentén a termelô és beszállító
felé (Kohut – Nagy – Dobos, 2005).

A visszafelé irányuló anyagáramlás levezénylése
közben számtalan menedzsment probléma merül fel.
Ezek közül a legfontosabbak a használt anyagok, ter-
mékek visszagyûjtése, és annak megszervezése, a ter-
mékek szállítása, tárolása és készletezése, valamint a
szétszerelés megszervezése és irányítása után az újra-
felhasználható alkatrészek és részegységek termelés-
tervezésbe történô bevonása.

A felsorolt három legfontosabb feladat megoldása
közül a készletezés tételnagyság modelljeinek ismer-
tetése elérhetô már magyar nyelven is (Richter –
Dobos, 2003; Dobos, 2004). A kutatás ezen a területen
arra szorítkozik a nemzetközi szakirodalomban, hogy
hogyan lehet viszonylag egyszerûen alkalmazható heu-
risztikákat találni a rendelési és termelési tételnagysá-
gok megállapítására. Itt olyan heurisztikákra kell gon-
dolnunk, mint a jólismert Silver-Meal algoritmus.

A másik fontos kutatási és alkalmazási területnek
az újrafelhasználás termeléstervezésbe történô integrá-
lása tûnik. A nemzetközi kutatás ezen a területen még
gyermekcipôben jár. A legtöbb alkalmazást a német iro-
dalomban találhatjuk meg (Inderfurth, 1998; Spengler
et al., 1997; Rautenstrauch, 1997). Angol nyelvû iro-

dalom is csak elvétve található (Ferrer – Whybark,
2000; Guide, 2000).  Ismereteink szerint magyar nyel-
vû vizsgálódások ezen a területen még nem születtek,
ezért a következô munka úttörônek számíthat ezen a
területen. A visszatérés megszervezésével (return ma-
nagement) nem kívánunk foglalkozni.

A dolgozat a következô részekbôl áll. A második
fejezetben a termeléstervezést megkíséreljük az újra-
felhasználással kibôvíteni. Ez azt jelenti, hogy a ter-
meléstervezés és a recycling-tervezés közötti kapcso-
latokba engedünk egy rövid betekintést. A szétsze-
relés- tervezésre adunk egy modellt, ami a gyakorlat-
ban egy „negatív” anyagjegyzéknek tekinthetô. A kö-
vetkezô részben az újrafelhasználás MRP termeléster-
vezési és irányítási rendszerbe történô integrálását
mutatjuk be. Ez a tervezés a konkrét MRP-tábla vizs-
gálatán túl a felhasználásig szükséges lépéseket is be-
mutatja. A negyedik fejezetben összegezzük a dolgo-
zat eredményeit.

Az újrafelhasználással bôvített termeléstervezés

A recycling jelentôségének a növekedése, ami a
használt termékek egyre nagyobb mértékû vissza-
gyûjtésébôl és felhasználásából következik új felada-
tok elé állítja a termeléstervezést, amely feladatok
megoldása szükségessé teszi az anyag szükségletter-
vezés (MRP) és a recycling-tervezés összekapcsoló-
dását. A recyclinggal új ellátási lehetôségek nyílnak az
anyagáramlási folyamatban.

Maga a termeléstervezés és irányítás folyamata a
hagyományos termelési eljárásokra van kidolgozva,
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amelyet nem ciklikus anyagáramlási folyamat jelle-
mez. A recycling-tevékenységek jelentôsége a primer
nyersanyagok csökkenésével és megdrágulásával, va-
lamint a hulladékanyagok korlátozott és megdrágult
elhelyezési lehetôségével megnôtt, amelynek egyaránt
vannak gazdasági és ökológiai okai. Megemlíthetjük
az egyre erôsödô társadalmi nyomást és a növekvô
állami szabályozást, ami még inkább aktuálissá teszi a
használt termékek újrafelhasználását.

Recycling alatt a külsô és belsô recycling-termékek
rendes termelési folyamatba való visszavezetését
értjük. Belsô recycling-termék lehet például a szükség-
telen termék vagy a termelési folyamat során keletkezô
melléktermékek, valamint selejttermékek. A külsô re-
cycling-termék általában az, amikor az életciklusa vé-
gén lévô terméket vezetnek vissza a termelésbe. A cél
az, hogy az eredeti terméket vagy annak jelentôs részét
elôállítsák, s az úgynevezett termék vagy részrecycling
révén használható termék keletkezzen, amit vagy kész-
termékként, vagy alkatrészként értékesíthetnek vagy
felhasználhatnak. A vállalaton belül nem felhasznál-
ható részeket és anyagokat egy külsô vállalathoz to-
vábbítják, amely esetleg fel tudja azt használni, vagy
hulladéklerakóban elhelyezi azokat.

Az anyagáramlás a recycling-folyamatokkal
kibôvítve magában foglalja a nyersanyagok, félkész-
termékek, késztermékek és recycling-javak tárolását.
A hulladék, illetve visszaküldött termék idôbeli, meny-
nyiségbeli és minôségbeli bizonytalansága, akárcsak
magának az újrafeldolgozási folyamat idôtartamának
és tartalmának a bizonytalansága egyben a tervezés bi-
zonytalanságát is okozza. Ezáltal a tervezés bonyolult
problémaként jelenik meg, s a hozzá kapcsolódó sok-
rétû bizonytalanság érthetôen megnöveli a döntési le-
hetôségek számát. Elsôsorban olyan új döntési helyzet
adódik, ami lehetôvé teszi a választást szétszerelési,
feldolgozási, illetve felhasználási folyamatok között,
további döntési helyzetet jelentenek a termelési és be-
szerzési tevékenységek mellett a recycling tevékeny-
ségek, amelyek alternatív forrást jelentenek a nyers-
anyag-ellátási folyamat számára. Mindezek egyértel-
mûvé teszik a termelési és recycling-tervezés integrá-
ciójának a szükségességét.

Maga a recycling-tervezés, akárcsak a termeléster-
vezés elsôsorban stratégiai-taktikai szempontokat
jelent, másodsorban pedig operatív tartalommal is bír.
Az operatív rész az eredeti termelés tervezés és irá-
nyítás feladatait osztja fel programtervezésre, meny-
nyiségtervre, idô- és kapacitástervre, valamint gyártá-
si/irányítási tervre, természetesen a recycling tevé-
kenységekre is kiterjesztve.

A programtervezés a recycling esetében a recyc-
ling-termékek típus, mennyiség és idôtartam alapján

való kereslet elôrejelzését jelenti. Ezen elôrejelzés
alapján lehetséges a recycling-tevékenységeket elô-
relátóan kialakítani, s a jövôben elvárható termék visz-
szaküldések alapján aktív tervezésrôl beszélni. Ha eze-
ket az elôrejelzéseket nem veszik figyelembe, akkor
ezt passzív recycling-tervezésnek nevezzük, hisz csak
reagálás történik az akkor éppen ismert recycling-
javak állományára.

A termelés- és recycling-tervezés közötti
tervezésbeli összefüggés

Az integrációra a termelés- és a recycling-tervezés
részfeladatai között mindenekelôtt azért van szükség,
mert a termelés program és mennyiségi terve a recyc-
ling termékek programtervének elôrejelzési alapját
képezik, másrészt a recycling mennyiségi terve befo-
lyásolja a gyártás idôbeni és mennyiségbeni nyers-
anyagszükségletét. Három fô koncepció létezik az MRP
rendszer kibôvítésére:

1) amely a recycling és az MRP integrációjával fog-
lalkozik,

2) amely a szétszerelésre és a felhasználás-tervezésre
koncentrál,

3) az integrált anyagdiszpozíció tervezést állítja a kö-
zéppontba.
Az elsô megközelítése az MRP rendszerek tovább-

fejlesztési módozatainak nem tartalmaz recycling dön-
téstámogatási rendszereket, mint a 2. és a 3. koncepció.
Determinisztikus bôvítési rendszer, mert csak a passzív
recycling-tervezésre épít és a közvetlen bôvítése az
MRP rendszernek csak a meglévô, adott szétszerelési,
recycling és anyagellátási stratégiákat tartalmazza.
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1. táblázat
A termelés- és recyling-tervezés közötti összefüggés

(Corsten – Reiss, 1991)
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Most a 2. és a 3. koncepció lényegét foglalnám össze, s
külön fejezetben tárgyaljuk az elsô változatot, azaz az
MRP rendszer és a recycling integrációját. A két rend-
szer kapcsolatát az 1. táblázat tartalmazza.

Szétszerelés- és felhasználás-tervezés

A szétszerelés- és a felhasználás-tervezés gyakran a
szétszerelési és a felhasználási intézkedések megho-
zatalának alapvetô kérdéseit jelenti, mint például a re-
cycling-javak középtávú taktikai tervének meghatáro-
zása, valamint a terméktervezés. A szétszerelés-tervezés
magáról a szétszerelés mélységérôl való döntéseket,
alternatív szétszerelési folyamatok közötti választást, a
szétszerelési folyamat lebonyolításának lépéseit, gyako-
riságát jelenti. A felhasználás tervezése során arról kell
dönteni, hogy az eredeti termék újra-feldolgozására
törekszünk-e, vagy csak termékegységeket, nyersanya-
gokat szándékozunk-e visszanyerni. Az egyes anyagok
és alkotóelemek recyclingja esetén arról kell dönte-
nünk, hogy a meglévô vagy pedig alternatív belsô, il-
letve külsô felhasználási lehetôséget alkalmazunk.
Minden recycling módszer esetén a hagyományos mód-
szer mellett léteznek alternatív lehetôségek is. A
választást a különbözô recycling lehetôségek között
nagyban meghatározzák az adottságként megjelenô
technikai és politikai keretfeltételek, amelyek meghatá-
rozzák a termékvisszavételt, a szétszerelést, feldolgo-
zást és felhasználást. A tervezéshez feltétlenül szük-
ségesek a következô adatok: az újrafelhasználandó ter-
méknek vagy bizonyos elemeinek a minôségi állapota,
a szétszerelési, vizsgálati, feldolgozási, tárolási költ-
ségek, valamint az értékesítési árbevétel.

Spengler et al., (1997) szimultán szétszerelési és
felhasználási tervvel meghatározták a pontos felhasz-
nálási kapacitásokat. Az egész tervezési problémát egy
tevékenység-analitikus modellel írták le, amely jelen
esetben egy vegyes egészszámú lineáris programozási
feladatot jelent. Létrehoztak egy szétszerelési gráfot,
amelyen egy komplett termék alternatív szétszerelési
lépéseit tüntetik fel (vj , ahol j=1,…..n). Magát a ter-
méket m különbözô komponensre bonthatjuk fel, ame-
lyeket vagy további alkotóelemekre lehet bontani,
vagy pedig különbözô felhasználási módjai vannak,
amelyek közé tartozik a hulladéklerakóba való elhe-
lyezés is. A különbözô szétszerelési tevékenységek
végrehajtási gyakorisága (xj, ahol j=1,….n), amely a
feldolgozandó termékek számából adódik, meghatá-
rozza az egyes komponensek számát (yji, ahol j=1,…
m), ami így a felhasználáshoz szükséges további szét-
szerelésekhez rendelkezésre áll. A felhasználandó
mennyiségek meghatározzák a feldolgozási és felké-
szítési lépések számát (zis, ahol s=1,….r), amelyek vé-
gül a felhasználás során bevételt vagy költségeket
jelentenek.

A cél az xj és a zis változók révén a szétszerelési és
felhasználási tevékenységek eredményének a maxi-
malizálása. E tervezési rendszer áttekintését az 1. áb-
rán szemléltetjük.

Integrált anyagdiszpozíció

Lényege, hogy az újrafelhasználandó termék, vagy
a termék alkotóelemének visszaáramlását a feldolgo-
zási folyamat megfelelô szintjével összekapcsolja. Ez
komoly koordinációs problémát jelent, amit az okoz,

1. ábra
A szétszerelési és újrafelhasználási tevékenységek tervezésének szimultán kezelése

(Inderfurth, 1998)
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hogy a termelés és a feldolgozás termékszükségletét
vissztermékekkel is ki lehet elégíteni, miközben a két
folyamat idôigénye eltérô. A diszpozíciós feladat a ha-
gyományos termelés és recycling tevékenységek,
valamint a hulladék-elhelyezési tevékenységek össze-
hangolása, továbbá az adott tervezési idôszakban a
várható költségek (termelési, recycling, elhelyezési,
tárolási és szállítási) minimalizálása. A tárolás diszpo-
zíciós problémájának két különbözô megoldási lehe-
tôsége van:
1) a döntési folyamat folyamatos ellenôrzése, és
2) a döntési folyamat periódikus ellenôrzése. 

A bizonytalansági problematika kivédhetô azáltal,
hogy számításokat végeznek a termékek iránti szükség-
letre, valamint a recycling-termékek visszaküldésére
vonatkozóan. Általában abból indulnak ki, hogy min-
den termék tárolása megoldható, és hogy a recycling-
javakra a feldolgozás mellett mindig fennáll a hul-
ladéklerakóba való elhelyezés lehetôsége is.

A megrendelés-korlátos stratégiát 3 paraméter jel-
lemzi a tárolási diszpozícióval kapcsolatban:
1) raktározási korlát a hagyományos termelésben,
2) recyclingra vonatkozóan,
3) a hulladéklerakóba való elhelyezés lehetôségének a

korlátja.

Abban az esetben, ha a recycling-javak köztes táro-
lása nem lehetséges, akkor a recycling és a hulladék-
elhelyezési korlátok ezzel összhangban vannak (Inder-
furth K., 1998).

Az MRP rendszerbe integrált
újrafelhasználás tervezés

Hulladékok keletkezése és csoportosítása
A termelési folyamat során inputjavakból más ja-

vakat állítanak elô, de az output elôállítása során kü-
lönbözô melléktermékek keletkeznek, amelyek az ipa-
ri termelésbôl nem zárhatók ki. Tehát a termelési fo-
lyamat során keletkeznek olyan javak, amelyek a ter-
melési tervben nem jelennek meg. Teljes mértékben
csak akkor tudjuk a melléktermékeket kizárni, ha le-
mondunk az elôállítandó javakról, de a melléktermé-
kek mennyiségét mindenekelôtt azzal csökkenthetjük,
ha gondoskodunk a megfelelô terméktervezésrôl,
illetve megfelelô intézkedéseket hozunk a beszerzés,
termelés és a minôség területén egyaránt.

A hulladékokat két fô kategóriába csoportosít-
hatjuk, mégpedig szubjektív hulladékokra és objektív
hulladékokra. Szubjektív hulladéknak tekinthetô min-
den olyan anyag, amitôl annak tulajdonosa szabadulni
akar, de arra vonatkozóan semmi megkötést nem tar-

talmaz, hogy ezek az anyagok felhasználhatók-e vagy
sem. Az objektív hulladékok azok a hulladékok, ame-
lyeknek újrahasznosítására nincs lehetôség, tehát azo-
kat hulladéklerakóban kell elhelyezni.

Corsten és Reiss (1991) azon hulladékokat, ame-
lyek felhasználhatók recycling-javaknak nevezték el, s
a következô csoportosítást végezték el:
1) Mellékterméknek tekinthetô minden olyan anyag és

energia, amely az elôállított végtermékben nem jele-
nik meg. A melléktermékeknek létezik egy csoporto-
sítása, mégpedig anyagmaradék és hulladék kategó-
riákra. A maradékanyagok a melléktermékek azon
csoportját képezik, amelyek újrafelhasználhatók, így
az újrafelhasználás lehetséges terméke lehet, míg a
hulladék esetén nincs lehetôség az újrafelhasználás-
ra, vagy gazdasági okokból nem megvalósítható.

2) A termelés során a termékek és a melléktermékek
mellett selejtek is keletkeznek. Ezen három objek-
tumkategória hasznosítási formája a recycling.
Abban az esetben, ha ezen objektumok közvetlenül
nem használhatók fel, akkor készletekké válnak, s
ezáltal maga a recycling készletproblémát okoz, és
e készletek céloknak és feltételeknek megfelelô
alkalmazása komoly döntési helyzetet erdeményez.

3) Használt termékek pedig az életciklusuk végén lévô
vagy technikailag elöregedett termékek.

Hibája ezen besorolásnak, hogy a mellékterméke-
ket recyclingjavaknak tekinti, habár azok objektív hul-
ladékok, s nem lehetnek a recycling tárgyai. A recyc-
lingjavak fogalmába az objektív hulladékok nem szá-
mítanak bele. A hulladékok csoportosítását a 2. ábra
szemlélteti.

A visszagyûjtés-vezetés folyamata

Az újrafelhasználást azonban megelôzi a hulladé-
kok visszagyûjtése a vállalathoz. A használt termékek
visszagyûjtése a források és célállomások fizikai és in-
formációs összekapcsolásával valósulhat meg.
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2. ábra
Az újrafeldolgozásra kerülô anyagok csoportosítása

(Becher – Roseman, 1993)
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Összegyûjtés
A visszagyûjtés folyamatának elsô eleme az össze-

gyûjtés. Az összegyûjtés alatt azt értjük, hogy a hasz-
nált termékeket a gyûjtési helyre szállítják. Az össze-
gyûjtés a rendelkezésre álló tervezési információkon
alapul (gyûjtésbôl származó). Az adatgyûjtés az össze-
gyûjtés része, egy információs folyamat, amely során
meghatározzák az összegyûjtési szükségletet, mégpe-
dig a vásárlók lakóhelye, az összegyûjtendô készülé-
kek száma és az elszállítás határideje alapján. További
adatok szükségesek a készülékek típusáról, koráról és
minôségi állapotáról. Ezen információk képezik az
alapját a túratervezésnek, valamint a szétszerelési és
felhasználási folyamatnak, azaz ez alapján tervezik
meg az összegyûjtést.

A használt termékek összegyûjtésének három típu-
sa van:
1) Az összegyûjtô tevékenységet végzôk elmennek a

használt termékekért és a közös gyûjtôhelyre szál-
lítják azokat, ami lehet egy szétszerelô gyár, vagy
pedig egy átrakodóhely.

2) Ebben az esetben a használt termék tulajdonosa
szállítja a használt terméket a gyûjtôhelyre.

3) Ez pedig az elôzô két rendszer kombinációját jelenti.

Általában az összegyûjtést a város által megbízott
szemétszállító vállalkozások végzik, bár az is egyre
jellemzôbb lesz, hogy a különbözô mûszaki cikkeket
forgalmazó cégek visszaveszik a használt gépeket,
amennyiben a tulajdonos új gépeket vesz náluk.

Magának az adatoknak és a használt termékek ösz-
szegyûjtésének különbözô nehézségei vannak, pél-
dául:
1) Az adatgyûjtésre különbözô párhuzamos rendsze-

rek állnak rendelkezésre a vásárlók számára, s a
szolgáltatók specifikus kínálata nem megfelelôen
konkretizált.

2) Telefonon történô rendelésfelvétel vagy adatgyûj-
tés nem minden esetben lehetséges, ha igen, akkor
is csak hosszú várakozási idô után, illetve többszöri
próbálkozásra.

3) A bejelentés és az összegyûjtés között a város és a
gyûjtôrendszer elérhetôsége miatt egytôl akár több
hét is eltelhet.

4) A megadott elszállítási idôt sok esetben nem tudják
betartani.

5) Maga az összegyûjtés csak az utcára kihelyezett
használt termékek elvitelét jelenti, a házban, lakás-
ban, illetve pincében elhelyezett gépekre nem ter-
jed ki.

6) Olyan jármûveket használnak az összegyûjtésre,
amelyek maximális tárolókapacitása nincs kihasz-
nálva.

7) Az egyre növekvô számú gyûjtôrendszer verseny-
hez vezet a használt termékekért, mégpedig azért,
hogy a gyûjtôrendszer minél jobban ki legyen
használva, valamint a felhasználóüzemek kapacitás-
kihasználtsága is maximális legyen. Ezáltal a gyûj-
tési útvonalak egyre hosszabbak lesznek, ami egy-
ben nagyobb szállítási távolságot, környezetterhe-
lést, valamint költséget jelent.

Átrakodás/rakodás
Rakodás mindazon szállítási és tárolási folyamat,

amely a termék szállítási eszközre való felrakása, szál-
lítóeszközrôl való levétele, illetve szállítóeszköz váltás
esetén merül fel. Sok esetben azért van szükség az
átrakodásra, hogy csökkentsék a termékáramlás kon-
centrációját. Az átrakodás nem opcionális tevékeny-
ség, hisz mind a közvetlen visszavezetés, mind pedig a
lépcsôzetes visszavezetés folyamatában szerepel. Az
átrakodást túlnyomó többségben kézzel végzik, ami
egyfelôl magas rakodási költségeket okoz, másrészt
sokkal több kárt okoz a használt termékekben a nem
szakszerû kezelés.

Szállítás
Szállítás alatt jelen esetben a használt termékek el-

szállítását értjük a gyûjtôhelyekre vagy valamilyen
központi gyûjtôhelyre. A szállítás egylépcsôs vissza-
vezetés esetén a szétszerelô gyárba történô szállítást
jelenti, míg egy többlépcsôs visszavezetés esetén
pedig a következô gyûjtôhelyre. A szállítási költségek
csökkentése érdekében a szállításhoz más jármûveket
használnak, mint az összegyûjtéshez. A szállítás nem
kényszerû tevékenység a visszavezetés folyamatában,
hisz ha csekély a távolság a forrás és a célállomás kö-
zött, akkor a gyûjtôtúra a célállomáson végzôdik. A
szállítást általában teherautókkal végzik.

A szállítással kapcsolatban felmerülô problémák:
1) Az automatizálható, s ezáltal hatékonyabb átrako-

dási folyamat korlátozott.
2) A használt termékek a fel- és lepakolásnál – akár-

csak a szállítás során – megsérülhetnek.
3) A csapadék korrózióhoz vezet s ezáltal csökkenti a

szétszerelhetôséget.
4) A szállításnál használt segédanyagok nem raktároz-

hatók, ezért nincs lehetôség azok helytakarékos
tárolására.

Tárolás-raktározás
A tárolás a megmunkálandó anyagok tervezett el-

helyezése. A raktározás célja
1) a beszerzés, szállítás és termelés ingadozásait kivé-

deni,
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2) a kínálat és a kereslet közötti különbségeket ki-
egyensúlyozni,

3) az ismeretlen keresleti és kínálati divergenciák bi-
zonytalanságát csökkenteni,

4) választékkialakítás.

Létezik outputorientált és inputorientált tárolás.
Ahogy a neve is mutatja, az outputorientált a használt
termékek forrására, tehát a használt termékek tulaj-
donosaira koncentrál, akik le akarják adni a használt
termékeiket. Az inputorientált tárolás a visszagyûjtés
célállomására vonatkozik, ami lehet egy szétszerelô
gyár, amely a szétszereléssel inputot állít elô a ter-
melés számára.

Szétválogatás/szortírozás
A szétválogatás vagy szortírozás a begyûjtött hasz-

nált termékeknek a speciális szétszerelô vagy újrafel-
használó mûveletek szerinti szétválogatását jelenti.
Magán a konkrét szétszerelésen kívül itt végzik el a
rendelkezésre álló, illetve szállítható használt termé-
kek dokumentációját, s ezáltal a szétszereléshez szük-
séges információknak nagy jelentôsége van. E doku-
mentációk és információk lehetôvé teszik a speciali-
zált szétszerelô gyárak, illetve üzemek számára, hogy
tervezni tudják a kapacitásaikat, akárcsak a szétsze-
relés eredményeként létrejövô értékesíthetô alkatré-
szeket. Ebbôl következôen már a szortírozás keretében
elvégezhetô egy elôzetes szétszerelés, s ezáltal növel-
hetô az ezt követô szállítási folyamat hatékonysága, s
a szétszerelendô mennyiség csökkentésével jobb szál-
lításkihasználtság érhetô el. Ezen kiegészítô tevékeny-
ségek révén, megnô a kereslet a speciális szolgáltatá-
sokat nyújtó szortírozó üzemek iránt. Maga a szortí-
rozás már nem a géptípusok és variánsok szerinti szét-
válogatást jelenti, hanem a késôbbi szétszerelés céljá-
ból végzendô tevékenységet.

Csomagolás
Magának a csomagolásnak védelmi, tárolási, szál-

lítási, azonosítási és információs funkciója van, ame-
lyek az értékesítést és használatot lehetôvé teszik. A
csomagolás során a legfontosabb, hogy az a lehetô leg-
kevésbé szennyezze a környezetet, amelyet elérhetünk
azáltal, hogy olyan szállítóeszközöket használunk,
amelyek kevesebb vagy semennyi csomagolóanyagot
nem igényelnek, pl. a konténerek.

A visszagyûjtés folyamatát befolyásolják továbbá a
teljesítményprogramok, a szolgáltatások színvonala és
minôsége. Fontos ismerni a vásárlók elvárásait a vissza-
gyûjtési rendszerrel szemben, mint például a szolgál-
tatások minôségét illetôen. Hisz ezek befolyásolják
azt, hogy mennyire fogják a kiépített rendszert, hálóza-

tot használni, azaz ezen szolgáltatások iránti kerese-
tet, ami a szolgáltatások költsége nagyban meghatároz
(Waltemath, 2001).

A recycling fogalma és típusai
Magán az újrafelhasználáson a szilárd, folyékony

és gáz halmazállapotú maradékanyagok, selejtek és
használt termékek termelési folyamatokba való vissza-
hozatalát/visszavezetését értjük.

Minden vállalat olyan rendszernek tekinthetô,
amely termékeket és hulladékokat ad le outputként a
környezetének, s anyagokat (nyers- és egyéb anyago-
kat), valamint energiát vesz fel inputként. Jahnke
(1986) megkülönböztet belsô, vállalatok közötti, illet-
ve külsô recyclinget.
1) A belsô vállalati recycling azt jelenti, hogy a recyc-

lingra ítélt termék a gyártó vállalathoz kerül vissza
recyclingra. Létezik közvetett és közvetlen recyc-
ling is a belsô vállalati recycling esetén: Közvetlen:
a recycling-javakat ugyanabba a termelési folya-
matba helyezik vissza, ahonnan kikerültek, Közve-
tettnél pedig a termelési folyamatba való visszahe-
lyezést megelôzi valamilyen köztes kezelés.

2) Vállalatok közötti recyclingról akkor beszélhetünk,
ha külsô vállalat termékének a recyclingjáról van
szó.

3) Külsô vállalati recyclingról beszélünk, ha a termék
recyclingját más vállalatok végzik el.

4) Létezik azonban kooperatív recycling is , ami a vál-
lalatok közötti és a külsô vállalati recycling speciá-
lis esetének tekinthetô, hisz ebben az esetben nem-
csak recycling-javak áramlanak az egyik vállalattól
a másikhoz, hanem a recyclinghoz szükséges ter-
vezési, valamint munkatervi információk.

5) Gyártórecycling esetén a belsô és a vállalatok kö-
zötti recycling speciális esetérôl van szó, amikor a
recycling-javak recyclingja a gyártó vállalatnál va-
lósul meg.

6) Azon termékek esetén, amelyek az adott termelési
folyamatban keletkeznek primer, más esetekben
pedig szekunder recyclingról beszélhetünk

A direkt, illetve indirekt és a primer-szekunder re-
cycling kapcsolatát jól szemlélteti a 2. táblázat (Rau-
tenstrauch, 1997).

A recycling másfajta csoportosítása

1) A maradékanyagot vagy selejtterméket minden to-
vábbi kezelés nélkül inputként ugyanabba a ter-
melési folyamatban visszavezetik.

2) A maradékanyagokat, illetve selejttermékeket min-
den további kezelés nélkül másfajta termelési fo-
lyamatba vezetik vissza inputként.



3) A maradékanyagot és a selejtterméket kezelésnek
vetik alá, ami lehet szétszerelés, illetve átalakítás,
ami után:

4) ugyanazon termelési folyamatba inputként vissza-
vezetik,

5) más termelési folyamatba vezetik vissza, a recyc-
ling-javakat használat után tárolás céljából depo-
nálóba viszik, miután a vállalaton belüli kezelés
(nyersanyag-visszanyerés, vagy feldolgozás) során
feljavított inputként felhasználták.

6) A recycling-javakat vállalaton kívüli kezelésre
küldik, s utána inputként használják fel.

7) Lehetôség van a deponálóban elhelyezett objektu-
mok kezelésére.

8) A recycling-javakat együttmûködési szerzôdés
alapján két vagy több vállalat közösen is újrafel-
használhatja, mint a 2. és az 5. esetben, vagy pedig
egy külsô vállalattal végeztetik el.

9) 1–6. vállalaton belüli recycling, a 7, 8. vállalatok
közötti recycling.

Az újrafelhasználás során további problémát jelent-
het a maradék anyagok igen magas szintû heterogeni-
tása (ide tartozik a használtság mértéke, a korrózió és
a szennyezettség foka), és a maradék anyagok ala-
csony koncentráltsága. Mindkét tényezô jelentôsen
megnehezíti az anyagok összegyûjtését, tárolását, szál-
lítását, szortírozását és felkészítését (Corsten H. –
Reiss M., 1991).

A recycling csoportosítása folyamatok alapján

1) Termelési hulladék recycling: vállalaton belüli recyc-
lingot jelent, mégpedig a termelés során keletkezô
maradékanyagok és selejtek recyclingját.

2) A termékhasználat alatti recycling: használt ter-
mékek feldolgozása azzal a céllal, hogy legalább
részben újrahasználhatóvá tegyék az adott termé-
ket.

3) Használt anyag recycling: annyiban különbözik a
termékhasználat alatti recyclingtól, hogy a recyc-

lingra szoruló termék már nem használható újra.
Ebben az esetben a recycling során kinyert anya-
gokat, nyers- vagy egyéb anyagként visszavezetik a
termelésbe.

A recycling céljai, feltételei, eszközei és korlátai

Célok
A recycling alapvetô céljai többek között a nyers-

anyagok és energiaszükségletek, a környezetterhelés
csökkentése, a jelenlegi raktárkapacitások megkímélé-
se a hulladék és selejtanyagok csökkentése vagy meg-
szüntetése révén.

Az egyéni vállalkozások szintjén a következô célki-
tûzésekrôl beszélhetünk mennyiségi célokról, ami
különösen a nyersanyagok csökkentését jelenti, vala-
mint idôbeli célokról, ami az egyes recycling-javak
élettartamának a meghosszabbítása, ezáltal ezen javak
keletkezési ütemének a lassítását, illetve a bizonyta-
lanság csökkentését jelenti.

Magának a termelési folyamatnak a kialakítása so-
rán a költséges tôkelekötés minimalizálása az élettar-
tam csökkenését okozza, az értékbeli célok: ideértjük a
recycling-, a recycling-logisztikai-, feldolgozási-, va-
lamint a tervezési- és tranzakciós költségek minimali-
zálását.

Feltételek
Az újrafelhasználás esetén számos, a vállalat által

nem befolyásolható adottságot kell figyelembe venni,
amelyek korlátozóan hatnak a vállalat számára, ilyen
például:
1) a nyersanyagok teljes visszanyerése a recycling-ja-

vakból gyakran nem lehetséges,
2) a recycling-javak általában nem tetszés szerinti gya-

korisággal használhatók fel újra,
3) nem minden recyclingtermék használható fel újra

gazdasági szempontok szerint,
4) a recycling-folyamat során környezetkárosító ter-

mék jön létre,
5) bizonyos javak esetén az újrafelhasználás törvény-

ben elôírt és innentôl kezdve nem tekinthetô dön-
tési problémának.

A recycling tekinthetô úgy is, mint a primer nyers-
anyagok felhasználásának/fogyasztásának az ideig-
lenes tehermentesítése, mégpedig azért, mert a recyc-
ling által meghosszabbodik egy-egy termék élettartama.

Eszközök
Eszközök esetén különbséget teszünk a recycling-

javak alkalmazása, illetve kezelése terén hozott intéz-
kedések között:

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 5. SZÁM54

VEZETÉSTUDOMÁNY

2. táblázat
A recycling egy lehetséges csoportosítása

(Rautenstrauch, 1997)

IndirektDirekt

TovábbfelhasználásÚjrafelhasználásPrimer

TovábbértékesítésÚjraértékesítésSzekunder



1) Az alkalmazás során szortírozás, szállítás, tárolás
segítségével a keletkezô recycling-javak feldolgo-
zás nélkül felhasználhatók,

2) A kezelési folyamat során valamilyen feldolgozási
eljárást végrehajtanak a recycling-javakon, ami le-
het szétválasztás vagy átalakítás (biológiai-techni-
kai vagy kémiai-technikai) folyamat.

A recycling döntési modellt, mint bármely más
döntési vagy tervezési modellt csak akkor alkalmaz-
hatjuk, ha a recycling-javakról a döntéshez szükséges
releváns információk rendelkezésre állnak (úgy mint
típus, hely és idô szerinti rendelkezésre állás, valamint
mennyiség, minôség és ár). A döntés komplexitását
növelô faktorok közül az elsô az alapvetô célfunkció,
amely jelenthet egy egyváltozós vagy többváltozós
célfunkciót. A többváltozós célok esetén a célok között
konfliktusok állnak fenn, s nem csak az ökológiai és
gazdasági célok között van konfliktus.

A különbözô faktor-csoportok a következô komp-
lexitás-fokokat határozzák meg.

1) Termelési folyamat:
a) a recycling-javak felhasználható mennyiségé-

nek alsó és felsô korlátai adottak,
b) a termelési folyamat illeszkedési követelménye

a recycling-folyamatra,
c) a recycling-javak visszavezetése ugyanabba, il-

letve más termelési folyamatba.

2) Recycling-javak:
a) csak maradékanyagokról, selejtekrôl, illetve

használt termékekrôl, vagy pedig mindhárom
formájú recycling-javakról van szó,

b) a recycling-javak keletkezése idôben lehet fo-
lyamatos, illetve nem folyamatos,

c) tárolhatóság lehetôsége: adott vagy nem adott,
heterogenitásbeli sokszínûsége a recycling-ja-
vaknak (tisztaság, forma, színjellemzôk, anyag-
jellemzôk hôálló-nem hôálló),

d) az anyag illesztése (rejtett vagy nyílt, a részek
elválaszthatósága), anyagrokonság.

3) Újrafelhasználási folyamat
a) az újrafelhasználási folyamat mélysége (szétsze-

relés, illetve feldolgozás foka),
b) az újrafelhasználási folyamat mellékterméke:

használható, illetve nem felhasználható mennyi-
ségbeli károk (veszteségek az újrafelhasználás
során),

c) minôségbeli veszteségek (károk az újrafelhasz-
nálás során).

A termeléstervezési és -irányítási rendszerek fela-
data a termelési folyamat lebontása mennyiségi és idô-
beli szempontok alapján, a kapacitáskorlátok figye-
lembevétele mellett, valamint tervezés, végrehajtás, el-
lenôrzés, az eltérések megfelelô intézkedésekkel való
kezelése, annak érdekében, hogy az alapvetô célokat
elérjük.

Korlátok

1) Technikai korlátok: a recycling-javak tetszés sze-
rinti gyakorisággal nem használhatók fel újra, mert
minden egyes recyclinggal romlik a minôség. To-
vábbá a recycling-javak gyakran nem használhatók
fel teljes egészében újra, mert korlátozottan szerel-
hetôk szét, mivel egyes anyagok szétválasztása tech-
nikailag nem lehetséges.

2) Gazdasági korlátok: a recycling által okozott költ-
ségek meghaladják a recycling eredményét, illetve
a primer anyagokban történô megtakarítást.

3) Ökológiai korlátok: recyclinghoz szükség van
energiára, a recycling-javak szállítására és gyakran
primer anyagokra, hogy feljavítsák a minôséget. A
recycling ökológiai szempontból nem hasznos,
mert a recycling által okozott környezetszennyezés
meghaladja az általa elért ökológiai hasznosságot.

4) Pszichológiai korlátok: a használt anyagokból ké-
szült termékek gyakran gyengébb minôségûnek
néznek ki, ezért a piac tudatos tartózkodással reagál
az ilyen termékekre (Rautenstrauch, 1998).

Az MRP rendszer

Az MRP rendszer alapvetô célja a befolyásolható
költségek minimalizálása (termelési, szállítási, tárolá-
si, eszközköltség). E rendszer idôbeli és mennyiségbe-
li céljai a következôk:

a) minimális átfutási idô,
b) nagy pontosság,
c) alacsony készletszint,
d) maximális kapacitáskihasználtság.

A 3. táblázatnak megfelelôen foglalhatók össze a
befolyásolható elemei az MRP rendszernek.

Objektum

Annak érdekében, hogy az újrafelhasználási folya-
matot integrálni tudjuk az MRP rendszerbe, szüksé-
günk van a recycling-javakról és recycling-folyama-
tokról releváns információkra a tervezéshez. Ahhoz,
hogy ezen információk a megfelelô formában rendel-
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kezésre álljanak, egy vállalati környezeti információs
rendszer kiépítésére van szükség. Ezen információs
rendszernek figyelemmel kell kísérnie a törvényeket,
rendelkezéseket, emisszió csökkentési intézkedéseket
kell bevezetnie, környezetvédelmi statisztikákat, infor-
mációkat tartalmaz a hulladékkezelésrôl, beszerzési
módokról, minôségrôl, anyag- és energiafolyama-
tokról (anyag- és energiamérleg) a különbözô inputok
és outputok tekintetében. Azt is vizsgálják, hogy mely
vállalati/termelési folyamatok kapcsán lép fel környe-
zetszennyezés és azok milyen mértékû környezetszen-
nyezést okoznak, mert ez alapján kell a szennyezési
adót fizetni. Az MRP rendszer horizontális kibôvítése
az újrafeldolgozási rendszerrel három bôvítést jelent:
1) recycling programtervezés,
2) recycling kapacitástervezés,
3) recycling folyamattervezés. 

I. A recycling-program szélessége
és mélysége is specifikált

A következô bôvítési szükségletek adódnak az MRP
rendszerben:
1) A szállítási és tárolási kapacitásokat figyelembe

kell venni és prioritási szabályok meghatározására
van szükség, hogy a nem vagy csak a korlátozottan
tárolható javakat használják fel elôször.

2) A szállítás felülvizsgálatára mindenképpen szükség
van, mégpedig a szállítandó recycling-javak meny-
nyiségére és határidejére vonatkozóan. Rendkívül
fontos a nem vagy csak korlátozottan tárolható re-
cycling-javak azonnali továbbítása. Szükséges to-
vábbá a feldolgozási folyamat során a gyártási lé-
pésekre, valamint a recycling termékek mennyisé-
gére és határidejére tekintettel lenni. Figyelni kell
az emissziós határértékekre a nem felhasználható
melléktermékek kezelésekor. A további feldolgo-
záshoz mennyiségi és minôségi kritériumok be-
tartására van szükség.

II. Mennyiségi tervezés
A mennyiségi tervezés során is szükség van az

MRP rendszer kibôvítésére és átalakítására. Elsôsor-
ban a maradékanyagok és hulladékok az alkatrészek és
nyersanyagok nettó szükségletét csökkentik, s ezen új-
rafelhasznált inputjavakat a termelési folyamatba in-
putként lehet felhasználni, azonban a recycling-javak
keletkezése nagyfokú bizonytalanságot hordoz magá-
ban. A bruttó szükségletet az anyagszükségleti tervbôl
határozzák meg. Bôvítésre van szükség az adatok ke-
zelése és feldolgozása tekintetében. Ide tartozik:

a) a megbízhatósággal kapcsolatos (termelési idô,
mennyiség és minôség), 

b) gépekkel kapcsolatos (állási idô),
c) munkaerôvel kapcsolatos (hiányzások és jelen-

léti idôk) és 
d) anyagokkal kapcsolatos (anyaghiány és rendel-

kezésre állás az egyes anyagokból az egyes ter-
melési helyeken) adatok begyûjtése, tárolása,
frissítése, feldolgozása. Természetesen ezen
anyagoknak nemcsak a termelési, hanem az új-
rafelhasználási folyamat számára is rendkele-
zésre kell állnia. Szükség van továbbá munka-
tervre is, amely a recycling-javak mennyiségbe-
li és típus szerinti csoportosítását végzi.

III. Recycling-folyamattervezés

Az MRP rendszerben az egyes tervezési szintek
egyoldalúan függenek egymástól, egymásra épülnek,
míg maga a recycling folyamat cirkuláris természetû,
azaz a folyamatai függetlenek egymástól. A terme-
léstervezés különbözô lépcsôfokai lineárisan vannak
kiépítve, ezáltal az egyes tervezési szintek közötti füg-
getlenséget törvényszerûen figyelmen kívül hagyják.
Az egyes lépcsôfokok teljesíthetôsége az elôzmények-
tôl függ, azaz az egyes döntési szintek a következô
döntési szint számára feltételként jelentkeznek. A ter-
melési programnak és a kapacitásoknak illeszkedniük
kell egymáshoz. Ha a tevékenységeket a kapacitások-
tól független átfutási idôvel végzik, az inkonziszten-
ciákhoz vezet a tervezésben, mivel a mennyiségi terv-
ben meghatározott mennyiségek, valamint a határidô
és kapacitástervben meghatározott határidô nem tart-
ható be, mivel a szerzôdésben megadott határidô nem
egyezik meg a szükséges határidôvel. Mivel az újrafel-
használáshoz szükséges maradékanyagok és hulladék-
anyagok nem állandó, hanem rendszertelen mennyi-
ségben érkeznek, ezért a recycling folyamatban meg-
bízható átfutási idô meghatározása a hagyományos
MRP rendszert bonyolítja. Magának a tervezésnek a li-
nearitása és a tervezési objektum ciklikussága a terve-
zés idôbeliségét nehezíti.
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3. táblázat
Az MRP célrendszere
(Corsten – Reiss, 1991)

Megbízás

Átfutási idô
(Átf.idô csökkent.)

Szállíthatóság

Hiány- és tárolási
költség

Kapacitás

Kapacitás-
kihasználtság

Személyzeti és
eszközállomány

Kapacitásköltség

Objektum
Cél

Idônagyság

Mennyiségbeli
nagyság

Értékbeli
nagyság



A nettó szükséglet esetén az újrafelhasznált termék
felhasználható. A bruttó szükséglet esetén pedig a gyá-
ri, a rendelt, a tartalék és a biztonsági készletek mellett
a beépíthetô recyclingjavak felhasználhatók.

A tervezés kapcsán fontos megjegyezni a döntések
centralizáltságának mértékét. Abban az esetben, ha a
recycling folyamatban mind a maradékanyagok, a hul-
ladékanyagok, illetve selejtek, valamint használt ter-
mékek megjelennek, annál inkább mondhatjuk, hogy a
recycling folyamat többlépcsôs, s ezáltal maga az MRP
rendszer sokkal centralizáltabb lesz. Tehát a komplexi-
tás és a centralizáltság között pozitív korreláció van.
Továbbá minél bizonytalanabb a recycling folyamat
annál kevésbé centralizált a kibôvített MRP rendszer
(Corsten – Reiss, 1991).

Recyclinggal bôvített MRP tábla

A recyclinggal bôvített MRP tábla elsô fele nem
igazán tér el a hagyományos MRP táblától, bár itt
találunk egy olyan sort, hogy recycling készlet, ami
tulajdonképpen azt jelenti, hogy a hagyományos kész-
letek kibôvülnek, mégpedig alternatív készlettel, hisz a
visszaküldött termékekbôl kinyert alkatrészek és anya-
gok bekerülnek a készletek közé, s innentôl kezdve
nem tesznek különbséget a használt, illetve új kész-
letek között. A tervezési horizont 6 periódusos, 15 egy-
séges biztonsági szint és 2 hetes átfutási idô jellemzi a
4. táblázatot. Az anyagáramlási folyamatot, amit az
MRP-tábla mutat, a 3. ábrán szemléltetjük.

A jelen idôszak raktárkészlete sort a következô mû-
velet eredménye adja: a termelt, a recycling, valamint
az elôzô idôszaki raktárkészlet összege, csökkentve a
bruttó szükséglettel. A raktárkészlet mennyiségénél fi-
gyelni kell arra, hogy a biztonsági készletszint 15 egy-
ség. A visszaérkezések várható szintje adott, azaz 4
egység. A recycling folyamat raktármennyisége is
adott. A recyclingszükséglet 4, ez a várható vissza-
küldésekbôl következik. A recycling rendelés a recyc-
ling szükségletbôl adódik 2 hét átfutási idôvel eltolva.
A kezelési szükséglet a recyclingfolyamat raktármeny-

nyisége, csökkentve a recyclingrendeléssel. A terme-
lési szükséglet a nettó szükséglet, csökkentve a recyc-
ling szükséglettel, a termelésfeladás pedig ennek elto-
lása két hét átfutási idôvel.

Összegzés

Összegzésként megállapíthatjuk, hogy komoly elô-
relépésnek tekinthetô az a folyamat, amely napjaink-
ban zajlik, ennek során egyre fontosabbá válik a kör-
nyezetvédelem. Mindaddig azonban, amíg a vállalatok
nem látnak a környezetvédelemben igazi üzletet, azaz
nem ébrednek rá arra, hogy versenyelônnyé válhat a
visszutas logisztikai tevékenységük, ha azt stratégiai
szinten kezelik, addig nem értünk el semmit. Verseny-
elônnyé válhat, ha a társadalom szemében egy vállalat
környezettudatos tevékenységet folytat, s ezt külön-
bözô auditokkal és környezetvédelmi elismerésekkel
alátámasztja, hisz a társadalom tagjai egyre nagyobb
környezettudatosságuk miatt a környezetbarát termé-
kek felé fordulnak. A dolgozatban bemutattunk több
eljárást is, melyek révén csökkenthetik a vállalatok a
primer nyersanyagok, illetve energia felhasználását,
valamint a környezetszennyezést, amelyek közül kivá-
laszthatják a tevékenységüknek leginkább megfelelôt,
tehát a lehetôség adott, csak el kell kötelezniük ma-
gukat a szemléletváltás és a környezetvédelem mellett.
Szükség van arra is, hogy a társadalom szemlélete
megváltozzon, az emberek tegyenek a környezet vé-
delme érdekében, s ebben az államnak is nagy szerepe
van/lehet, hogy az adott társadalom menyire környe-
zettudatos, illetve mennyire sikerül megértetni, hogy
nemcsak a mi életünkrôl, jövônkrôl van szó, hanem a
jövô generációk sorsáról, s nem tehetjük meg, hogy
lehetetlen életkörülményeket hagyjunk magunk után.
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3. ábra
Az MRP-tábla anyagáramlása

Recycling-
készlet

Végtermék
készlet

Termelés

Kereslet

Recycling

4. táblázat
A recyclinggal bôvített MRP-tábla

(Inderfurth – Jensen 1998)

0 1 2 3 4 5 6

Bruttó szükséglet 10 10 10 10 10 10

Termelt készlet 8 14

Recycling készlet 5 4

Raktárkészlet 9 12 20 15 15 15 15

Nettó szükséglet 3 0 5 10 10 10

Várható visszaérkezés 4 4 4 4 4 4

Recycling folyamat raktár
mennyisége 7 4 4 4 4 4 4

Recycling szükséglet - - 5 4 4 4

Recycling rendelés 5 4 4 4 - -

Kezelési szükséglet 2 0 0 0 - -

Termelési szükséglet - - 0 6 6 6

Termelésfeladás 0 6 6 6 - -
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Csath Magdolna

MINÔSÉGSTRATÉGIA –
TQM MEGBÍZHATÓ
ALAPOKON

Nemzeti Tankönyvkiadó
Budapest, 2005

A hazai minôséggel foglalkozó
irodalom évtizedek óta elôbb a kül-
földi eredmények számbavételével
majd a hazai szellemi alapokon
építve új megközelítésekben fog-
lalkozik a piaci értéket befolyásoló
egyik fôtényezôvel, a minôséggel.
Az ISO 14001-es tanúsítványát a
világban hetvenezer helyen vezet-
ték be, Japánban 16 996, hazánk-
ban több mint nyolcszáz tanúsított
intézmény van. Jellemzô eleme a
minôségbiztosítási tudomány fo-
lyamatának a TQM bevezetése,
majd kritikája. Nemrég több köz-
lemény foglalkozott a TQM sajátos
korszerûtlenségével és esetleges új
minôségi megközelítések kialakítá-
sával. A kritikusok elfeledkeznek
azonban arról, hogy a TQM erede-
tét, fejlôdését és alkalmazását te-
kintve is mai letisztultabb for-
májában elsôsorban stratégia, és
ezt a gondolatot közvetíti Csath
Magdolna új mûve, a Minôségstra-

tégia is. Korunk a teljesítményköz-
pontúság kora, amely mennyiség-
központúan határozza meg a telje-
sítményt. A folyamatosan élô és
megújuló minôségtudatosság, bár
figyelembe veszi a mennyiségi el-
várásokat, szükségszerûen a minô-
ség, a színvonal-központúságot
képviseli. Csath Magdolna e mûve
is bizonyítja, hogy a minôségfej-
lesztés szélesebb érelemben vett
szervezetfejlesztés, amelyben min-
den a szervezetet érintô és azt be-
folyásolni képes tényezônek szerep
jut. A rendszerelvû feldolgozás is
ezt tanúsítja. A fejezetek (A minô-
ség értelmezése, A minôségrôl gon-
dolkodás úttörôi, A minôség és a
TQM, A TQM bevezetése, A fo-
lyamatok és tökéletesítésük, A Mi-
nôségszemlélet (magyar esettanul-
mány), Minôségstratégia, TQM és
tanúsítás, Minôségdíjak, A TQM-et
segítô módszerek, A TQM a min-
dennapokban, A minôség és költsé-
gei, A TQM és a vezetés, A nemzeti
és vállalati kultúrák, a Minôség a
közszférában, A minôségrendsze-
rek mûködésének ellenôrzése) szak-
mailag igényes, de jól érthetô, ol-
vasmányos formában segítik a sok-
rétû összefüggés megértését, a to-
vábbgondolkodás, de fôleg az al-
kalmazásra orientációt. A gazdasá-
gi szervezetek kialakult gyakorlata
érdekes (és sajnos kedvezôtlen)

jelenséghez, a vezetés résztvevôi-
nek fokozatos homogenizálódásá-
hoz vezetett. Ez a homogenitás
egyébként szorosan összefügg az-
zal a szemlélettel, hogy a minô-
séget csak termelési és nem széle-
sebb értelemben vett társadalmi
folyamatnak tekinti. A Minôség-
stratégia több feloldó példát ad a
minôség szélesebb körû kapcsolat-
rendszerére, ezzel teremtve kap-
csolatot a minôség és a szervezeti
kultúrák között. A TQM jövôje
szempontjából a szerzô megerôsíti
azt a véleményünket, hogy a minô-
ség és az emberi tényezôk egyike
sem múlja felül a másikat. A „ket-
tôs feszültség” állapotában vannak,
ami azt jelenti, hogy bizonyos
helyeken a munkaerô fejlettebb az
anyagi lehetôségeknél, másutt vi-
szont az alkalmazottak képességei
maradnak alatta az általuk mû-
ködtetett rendszer színvonalának.
Ezért nem költôi az összefoglalás-
ban feltett kérdés és válaszlehe-
tôség, amit a kötet Tanács önma-
gunknak részében olvashatunk: „A
felemelkedéshez csak a minôség
iránti igény felkeltésén, és a mi-
nôségre törekvés általános értékké
válásán vezet az út”. A feladat
adott, rajtunk áll, mit valósítunk
meg.

Krisztián Béla
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ANGOL NYELVÛ ÖSSZEFOGLALÓ & TARTALOM

BARAKONYI, Károly

Ethical responsibility of the strategic
decisions (Part 1)

The author presents the increasingly cumulative signifi-
cance of responsibility of the ethical decisions in his paper.
Recently not only the business decision makers have roles
in these issues but the business education has to prepare
the business students to solve these serious issues.

ADORJÁN, Richárd

Regulation and managerial decision: an alternative
regulation model and its valuation in case of
threatening with a bomb

The study investigates a special – unfortunately, not
unique – managerial decision, the actions causing it, the
consequences and also the regulation environment that
has a considerable effect on it. The operative laws do not
give any clear directive about what to do in case of a tele-
phone call threatening to explode a bomb. Thus the
author uses the tools of decision theory to analyse the
decision situation. Besides, an alternative regulation
model is built up in the paper together with the attempt to
evaluate it by the method of cost-benefit analysis.
Meantime, it becomes clear that one main factor that
leads to this unclear situation is the resistance in the soci-
ety to evaluate human life.

SCHWARTZ, Kitti

Service university in the learning society – product
development on high level

The author draws attention to the importance of the ser-
vice university which is a main aspect in the innovation
of the Hungarian higher education. She emphasizes the

significance of the service approach in the life of the
higher education because this effort is crucially in the
Bologna process.

BENCSIK, Andrea

Intellectual capital as knowledge pledge of the future

Based on theoretical researches the author presents the
importance of the intellectual capital elements in the
enterprise assets. The author analyses the effects of the
EU accession to the learning organizations, the sustain-
able development, and the knowledge management.

GEDAY, Péter

Datas the comparison of the traditional and
contemporary company valuation methods

This article deals with the analysis and comparison of the
DCF and EVA methods. This presents the essential mod-
els of DCF: the FCFE – Free Cash Flow to Equity
(Equity) – and the FCFF models – Free Cash Flow to the
Firm (Entity) company valuation methods. Then in the
following part of the article the reader can know the
essence and the arithmetic methods of the EVA and last
the author analyzes the aritmethical equation terms of the
FCFF and the EVA models and compares the two meth-
ods with each other.

GRIM, Tímea – DOBOS, Imre

Production planning in the reverse logistics

The aim of the paper is to investigate the introduction of
reuse in materials reqiurements planning systems. There
are no sigificant contribution on this field in the
Hungarian management literature. The paper reviews the
available international literature.
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