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BOKOR Attila - RADACSI L&szI6

FIATAL VEZETOK ELETSTRATEGIAI -
VEZETOVE VALNI, VEZETONEK LENNI

A szerzok 2001-ben inditottak el azt a kutatast, amelyben az 1966 és 1972 kozott sziiletett, mara sikeres
vallalati felso vezetoként dolgozo emberekkel készitettek életut-interjukat. Azt vizsgaltak, miként latjak az
életutjukat, mit jelent nekik a siker (azért mit kellett felaldozniuk), és miként vélekednek a jovojiikrol.

Az interjukat add generdcié a rendszervaltozas kor-
nyékén és kozvetleniil utana 1épett ki a munkaerGpiac-
ra. A karrier szempontjabol szerencsés id6ben érkez-
tek, az atalakuld piacgazdasidgban a meg- és atalakuld
szervezetek fiatal, Gj szemlélettel rendelkezd, sajat
igényeik szerint formalhatd, nyelveket beszéld veze-
téket kerestek. E generacid azon részének, amelyik az
iizleti életben kereste a boldoguldsat, mara nagy va-
16szintiséggel nincsenek anyagi gondjai, és nagyon
fiatalon foglalhattak el komoly presztizsd, nagy sta-
tusszal jard poziciokat.

Ezzel szemben, vagy éppen ezért, sok-sok sztereo-
tipia, irigység, de akar lesajnalas is 6vezi Oket. Ez a
generacid kétségteleniil nagy lehet8séget kapott. Mun-
kaba 1épésiik ota mar eltelt annyi id6, hogy feltehessiik
a kérdést: miként is hasznaltak ki ezt a lehet8séget.
Hogyan hatott ez a személyes vagyaik teljestilésére €s
csaladjuk mindennapjaira? Milyen hatast fejtettek ki a
munkahelyeikre €s az ott dolgozéd emberekre? Mit
adtak, hogyan jarultak hozza az djraformalodo tar-
sadalmi és iizleti élethez? Ugy éreztiik, érdemes lenne
kibajni a kdzhelyekbdl, tallépni kiillonbozd fizetési és
alkalmazasi adatok szamszeri latszattényein, €s meg-
ismerni, talalkozni veliik, megérteni, hogy hol is tar-
tanak 6k személyes utjukon, és miként értékelik eddi-
gi palyafutasukat.

Az eredmények feldolgozdsa soran a kovetkezd
kérdések megvalaszoldsara tériink ki:

e Milyen motivacidkat és miikodési mintakat hoznak
magukkal a vizsgalt vezetSk gyerekkorukbdl és is-
kolaikbdl?

Miért lettek vezetSk, mit jelent nekik ez a szerep?
Vezet6i szerepiikben melyek a legfontosabb egyiitt-
miikodési és cselekvési mintdik?

Mi a kapcsolatuk a pénzhez, a hatalomhoz?
Mennyiben eltér6 a ndi és a férfi felsé vezetok
helyzete?

e Hogyan jelentkezik szamukra a munka €s a magan-
élet egyenstlya?

e Hogyan tekintenek tdgabb kornyezetiikre, milyen
felelGsséget vallalnak személyes €s vezetSi szere-
peikben?

e Milyen motivacidik vannak a jovore vonatkozdan?

Jelen tanulmany a kutatas egyes részeredményeire
koncentral, elsGsorban a vezetdi szerep vallalasaval €s
a vezetSi miikodéssel kapcsolatos legfontosabb tanul-
sagokat ismertetjiik.'

Egy szaktudomanyos cikkel szemben alapvet el-
véards, hogy bemutassa azokat az elméleti kereteket
(elméleteket, modelleket stb.), amelyek befolyasoltak
a kutatasi kérdések megfogalmazasat, és amelyek az
elemzést és interpretaciot megtermékenyitették. Tobb
oka is van annak, hogy mi most mégsem teljesitjiik ezt
az elvarast. Egyrészt nem kivanjuk kisiskolds médon
elmondani azt a leckét, amelyet olvas6kdzonségiink
madr tobbszor olvashatott, akar jelen folydirat cikkei-
ben is.” A leadership-elméletek, a szocializacié leird és
normativ modelljei, a genericios kutatisok, az élet-
palya-kozéppel foglalkozd tedridk, a hazai tarsadalmi-
gazdasagi atmenetet érinté vizsgalatok mind-mind
fontos hatterét adtdk kutatdsunknak. Az elméleti
bevezetS elhagydsa melletti masik érviink, hogy a ter-
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jedelmi korlatokat figyelembe véve egyszeriien jelen-
tésebbnek itéltiikk az elemzési eredmények kozreadasat
az ismétlésnél. A kifejtésben természetesen utalunk
olyan elméleti irdnyzatokra és modellekre, amelyekkel
leginkabb kritikusan titkoztetjiikk gondolatainkat.

A kutatasi folyamat

Az oOtven interjualany egy részét az akkori Buda-
pesti Vezet6képzd Kozpont MBA-hallgatdi koziil va-
logattuk ki, a tobbiekhez pedig az un. hdélabda-méd-
szerrel jutottunk el. Ez azt jelenti, hogy kiilonbozo
szalakon elindulva azt kértiik, ajanljanak nekiink 30-
36 év kozotti, felsé vezetOket. Az dsszehasonlithatosag
érdekében a mintaba belevettiink az adott korosztaly-
bdl néhany vallalkozot és kozépvezetdt, illetve 27-29
éves felsG vezet6t is.’

A kutatas célkitlizéseihez a kvalitativ interjazasi
technikat gondoltuk illeszkedének. Az interjualanyok-
kal 90 perces, un. félig strukturdlt életit interjukat
készitettiink, néhanyukkal két alkalommal is. (Az in-
terjuk kérdéseit a mellékletben mutatjuk be.) Az inter-
jukat magndra rogzitettiik és szd szerint atgépeltettiik.
A szovegeket kvalitativ szoftverrel (Nvivo 2.0.) tamo-
gatott tartalomelemzésre alapozva vizsgaltuk. Az ered-
ményeket eldszor a kutatasban részt vett vezetGknek
csatoltuk vissza. Az ezeknek a workshopoknak az
eredményeit is feldolgozd kovetkeztetéseinket ezutan
kiilonbozb szakteriiletek képviselGivel (pszicholdgus,
kozgazdasz, szociolégus, gender-kutatd, szervezetfej-
lesztd) egyeztettiik. A folyamatosan megsziilet6 ered-
ményeket kiilonboz8 konferencidkon és oktatasi hely-
zetekben is bemutattuk, a kapott visszajelzéseket be-
épitettiik a formalédé anyagba. Ebben a fazisban ter-
mészetesen mar komoly szerep jutott a kiilonb6zd
elméletekhez, gondolkodési tradicidkhoz 1étezé kap-
csolatok megtaldlasanak és tudatos kibontasanak.

A vezetGi szerep megélése

Térjiink most ra els6 témankra, a vezetSi szerepek-
kel kapcsolatos tanulsagok bemutatasara. Ebbe a korbe
a kovetkez$ kérdésekkel kapcsolatos eredmények il-
leszkednek:

e Miért/hogyan lettek vezeték?

o Kiktdl tanultak, milyen mintdk kisérték a vezetvé
vélasukat?

e Hogyan hatott a vezetdvé valasukra a multinacio-
nalis vallalati kozeg?

e Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek a hatalom-
hoz?

e Meg lehet-e éIni az alkotds oromét felsd vezetd-
ként?

VEZETESTUDOMANY
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Miért/hogyan lettek vezetdk?

A megkérdezett 6tven ember valaszai természete-
sen meglehetdsen nagy szorast mutatnak arrdl a kér-
désrdl, hogy mennyire volt tudatos karrierjiik épitése,
mennyire akartak, valasztottak a fels§ vezetSi palyat.
Az 0sszkép azonban mindenképpen elgondolkodtato.
Ugyanis csak a vezet6k harmada esetében jelenthetd ki
az, hogy tudatosan vélasztottdk a vezetdi szerepet, és
valdszintileg mas torténeti pillanatban (mds tarsadal-
mi/gazdasagi lehet6ségek kozepette is) valami hasonld
pozicidt toltenének be. A tobbség esetében inkabb a
,»sodrodas” a kulcsszd. Ezzel arra utalunk, hogy elsé-
sorban a makroszint(i folyamatok és ezek eredménye-
képpen az adott szervezeten beliili lehet6ségek voltak
azok, amelyek inkdbb meghataroztak dtjukat.

A ritka kivételek kozé tartozik a kovetkezd inter-
jualanyunk, csak néhany — kizardlag férfi — beszél-
getStarsunk mondott valami ehhez hasonlét:

., Amikor mdsodéves voltam a gimndziumban,
mondtam egy osztdalytdrsnémnek, hogy harminc éves
koromig gydrigazgaté leszek. Ezt végiil 26 évesen tel-
Jesitettem, de ez inkdbb csak véletlen. En azok kozé
tartozom, aki mindig ez akart lenni. Most is gondolom,
hogy a vildg akkor a legjobb, meg mindenkinek az a
legjobb, ha azt csindljdk, amit én mondok.” (11)

Eré és magabiztossdg, a sajat akarat felvallaldsa
sugarzik e sorokbdl, s ez természetesen kiillonbozo ér-
zéseket kelthet az olvaséban. A vezet6i 16t ezeknek az
embereknek a ,,benne levés”, a rdhatds, a mikodtetés
élményét adja, ennek révén lehetdséget kapnak fontos
belsé motivécidik kiélésére. Igy a vezetsi poszton tud-
jak megélni onazonossagukat, azt az érzést, hogy azt
teszik, amit nekik tenniiik kell. Természetesen ez nem
jelent 6rokos ,.csucson levést” vagy katarzist szamuk-
ra, mégis sajatjukénak tudjak érezni helyzetiiket.

Az adott id6szak azonban nemcsak a vezetGi palya-
ra tudatosan késziils, egyfajta elhivatottsagot érzd pa-
lyakezd8k szamara volt kedvezd. A fiatal, intelligens,
munkabird, idegen nyelvet beszél§ vezetSk irant akko-
ra volt a kereslet, hogy ezt a lehetGséget szinte csak
szant szandékkal lehetett kikeriilni. Vagyis a megkér-
dezett vezetok onkritikusan elismerik, hogy nagyon is
okikovezett” pélyan futhattdk be karrierpalyajukat:*
,Volt egy torténelmi helyzet, hidny volt egy nagy adag
menedzserben. Ilyen szempontbdl szerencsések is va-
gyunk, meg pechesek is: belekeriiltiink egy helyzetbe.
Ugyan ugy adtuk eld, hogy mi voltunk a frankok, hogy
mi ezt megcsindltuk, de kozben lehet, hogy csak sod-
rédtunk azzal az dramlattal, ami akkor éppen elin-
dult.” (44)

Ezt a kiils6 lehetdségek vezérelte mintat neveztiik

i el sodrédasnak. Ezekre — a mintaban tobbségben 1évé
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— vezet6kre inkabb az a jellemzd, hogy nem tud-
jak/akarjak kikeriilni azt, hogy fels6 vezetdk legyenek.
Nem erre a szerepre, karrierre késziiltek, de megtalal-
jak benne a szamitasukat. Ebben a kdzegben, az adott
lehet6ségek kozepette ez a karrier kinalta €s kinalja
nekik azoknak a céloknak az elérését, amelyeket most
fontosnak mondanak. Az interjik jelentGs részében, és
aztan a visszajelz6 csoportos beszélgetéseken is szinte
csak ugy sorjaztak a szinte egy formabdl ontott mon-
datok:

. Ki mondta, hogy jé felsé vezetdnek lenni? En nem.
Nyilvdn a siker, a presztizs, meg minden, ami ezzel jdr,
az jo, de én magamat ugyaniigy el tudom képzelni nem
feltétleniil felsd vezetdnek is.” (17)

. Mi a motivdacio arra, hogy én bejdrok dolgozni?
Miért is megyek be dolgozni, miért akarom én ezt az
egészet csindlni? Nem azért, mert felsd vezetd akarok
lenni, azaz nem azért, hogy felsd vezetd legyek, hanem
azért vagyok az, mert a csalddom egzisztencidjdt egy
dltalam elképzelt szinten akarom megvalositani.” (30)

., Legtobbiink pozicidja egyfajta aranykalitka, ahol
végiil is mennek a dolgok, jo fizetésed van, és nem
feltétleniil mered megkockdztatni, hogy mdsik irdny-
ban, mdasik teriileten, hogy lentrdl kezdd, esetleg meg-
bukjal. Széval vdagysz rd, de hdt nehéz dathdgni ezt a
falat. Es lehet, hogy tiz év miilva tényleg lesz madr
annyi a bankszdmldn, hogy megprobaljuk.” (19)

Az idézetek azt sugdrozzak, hogy az elért pozicid
csak egy eszkdz mds, nem magdban a munkaban
megélhetd vagyak teljesitésére. Marpedig ebben a
helyzetben a felsGvezet6i poszt inkabb az édra lesz a
rajta keresztiil elérni vagyott céloknak, maga a vezetd
pedig a sikeresség latszata ellenére hajlamos 6nmagéra
aldozatként tekinteni. Mindennek eredményeként ezen
interjualanyaink nem érzik igazan sajatjukénak veze-
tGi szerepiiket, nem tudjak megélni azt az 6nazonossa-
got, ami az ezt a szerepet tudatosan véllaloknak meg-
adatott. A beszélgetésekbdl kidertil, hogy sokan kozii-
liik jobban éreznék magukat az iizleti életben szakért6i
posztokon, sajat vallalkozasuk vezetGjeként, vagy pe-
dig teljesen mas hivatasokban, példdul tanarként vagy
orvosként.

Tanulsagos volt tehat megtapasztalni az interjuk
soran, hogy mikozben a vallalati fels§ vezet6k korsza-
kunk ,,héseivé”, sikermintdiva valtak, a nagy tobb-
ségnél hianyzik a belsd hajtderd, a szereppel vald azo-
nosulds. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy aka-
ratuk ellenére, a véletlenek jatékaként jutottak el jelen-
legi pozicidikba. Korabbi eredményeik azt mutatjak,
hogy rendelkeztek az adott kdrnyezetben elvart képes-
ségekkel és kompetencidkkal, és dontési helyzetekbe
keriilve véllaltak is a megbizatasokat. Nagy tobbségiik

CIKKEK, TANULMANYOK

mindezt azonban nem magaért a vezetéi munkabol
fakadé élvezetekért, oromokért vallalta, hanem sokkal
inkabb az érte jard elényokért, elsésorban egzisztencia-
épitési lehetdségekért.

Kiktdl tanultak, milyen mintdak
kisérték a vezetévé valasukat?

Olyan generacio képviselGivel interjaztunk, akik a
nemzetkozi iizleti élet féaramahoz képest nem egy
atlagos folyamat részeként értek el vezetdi palyafuta-
suk cstcsaira, hanem egy tarsadalmi valtas, szakadas
eredményeképpen jutottak a masutt varhaténal sokkal
hamarabb kulcsszerephez. Ezért is kiilonosen érdekes
volt szamunkra az a kérdés, hogy mégis milyen kap-
csolododasi pontok taldlhatok az eldttiik jardkhoz,
legyenek 8k a korabbi rendszerben vezetdk vagy pedig
a multinaciondlis cégek altal idekiildott expatriotak.
Hogyan tekintenek vissza rajuk, mit tanultak tdliik,
milyen mintdkat visznek tovabb, és milyeneket akar-
nak elfelejteni? Természetesen mindez sokat elarul
arrdl is, hogy miként valtak vezetové, kaptak-e ebben
a folyamatban timogatést, figyelmet, vagy pedig sajat
bériikon kellett tanulniuk. Ez téma a generacidk kap-
csolatan tal azért is érdekes, mert kozvetve arulkodik
a hazai vezetési kultirarol és stilusrdl. Kideriil ugyan-
is, hogy mennyire van jelen a vezet6i szerepnek az az
oldala, amely a beosztottak fejlesztésére, tamogatasara
iranyul. Egyre ismertebb és divatosabb szavak a men-
toralas és a coaching, amely tevékenységek a vezetdi
felelésségnek erre az oldalara iranyitjak a figyelmet.

A vezetGvé valas soran kapott timogatasrol, illetve
a latott mintakrdl nagyon kiilonboz6 torténeteket hall-
hattunk. Az elemzés sordn végiil is e tanuldsi folya-
matnak harom alapvetSen kiilonb6z8 mintdjat azono-
sitottuk. Voltak olyanok, akik ugy érzik, hogy alapve-
téen magukra voltak utalva a vezetévé valasuk folya-
mataban. Az ide tartozd 11 vezetd nem 8rzott meg ma-
gdban sem pozitiv, sem negativ mintakat, elmondasuk
szerint nem voltak mentoraik, s&t, tamogatdik sem. A
masodik csoportot alkotd 14 f6 esetében elsGsorban a
negativ mintak dominaltak, az 6 vezetévé valasuk so-
ran visszatér6é élmény, hogy szakmailag vagy emberi-
leg nem kellGen felkésziilt f6nokok mellett kellett
volna tanulniuk. A harmadik csoportba a megkérdezett
vezetOk fele tartozik, akiknek karrierjiik soran voltak
olyan személyes mentoraik, akik timogattdk a vezet6i
szerepbe valé ,belendvésiiket”. Orvendetes, hogy e
harmadik csoporton kiviiliek is, azaz a megkérdezett
vezetSink nagyobbik része meg tudott nevezni pozitiv
mintdkat — még ha ezek tavoliak voltak is, és esetleg
nem is nyilott lehet8ség a személyes tanuldsra —, akik

i megtestesitik szamukra a jo vezetd mintaképét. Most
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nézziik meg tiizetesebben, hogy mi jellemzi az egyes
csoportokba tartozo vezetdk tanulasi folyamatat!

A megkérdezett vezetSk koziil 11-en voltak olya-
nok, akik azt dllitottak, hogy nem volt kitdl tanulniuk
a vezetdi karrierjiik soran és tdamogatdjuk sem igazan
akadt. Tovabbi hat vezetd szintén megtapasztalta ezt az
élményt, de csak karrierje egyik, jellemz&en korai
részében. Sokan vannak tehdt, akik szamara a hidny a
legfontosabb hivdszd, amikor a timogatokrol, vagy
pozitiv vezet6i példaképekrdl kérdeztiik Sket. Szomo-
ri e kép, miként nem tul biztatd az egyik felsd vezetd
Osszegzése a helyzetr6l: , Mindig olyan cégekben dol-
goztam, ahol nem voltak csoddlatos vezetdk.”

Az interjukban sokan kétféle hidnyérzetrdl is
beszéltek: egyfeldl nem lattak olyan vezet6ket, akikre
fel lehetett volna nézni példaképként, masfeldl pedig
nem akadtak olyanok sem, akik mentorként timogat-
tak, segitették volna Gket. Az okok is jellemzden két
szalra vezethetGk vissza. Paran ezt annak tulajdonitjak,
hogy olyan munkahelyeken dolgoztak, ahol csupa fia-
tal volt a vezetésben. Ez mar eleve kizarta a tapasztal-
tabb vezetOk részérdl torténd tudasatadas lehetGségét.
A mintahianyt azonban a leggyakrabban mégis inkabb
az el6z6 generacio felkésziiletlenségére, eltérd gondol-
kodasmédjara vezetik vissza.

., Olyan dolgokkal kapcsolatban vdrtak dontéseket
télem, amiben az én felettesem hibdzott, mert nem ér-
tett hozzd. En meg csindaljam a 25 évemmel. Ne hara-
gudjatok, hogy ilyeneket mondok, de én majd’ oOssze-
csindltam magam. Gondoljdtok el, 26 évesen egyediil
mentem Amerikdba tdrgyalni. Tobb millié dolldros
beszerzésekrdl volt sz6, és hidba tudtam, hogy értek
hozzda. Most nem akarom megemliteni, hogy ki volt a
fondkom, aki azt se tudta, hogy a szamitégép miben
kiilonbozik a televiziotol. Tudtam, hogy ez borzalmas,
mert sziikségem lett volna egy olyan féndkre, (akitdl
tanulhattam volna), amikor dontéseket vdrtak télem.”
3D

Természetesen nem objektiv kép az, amit tSliik ka-
punk, hiszen az el6z4 generacid leértékelése egyben a
sajatjuk felértékelését is jelenti. Tobbszor keriilhettek
versenyhelyzetbe is a felettiik, vagy veliik egy szinten
dolgozé idGsebb vezetSkkel, s ez szintén vezethetett
ellenérzésekhez. Azt az érzésiiket viszont mi el tudjuk
fogadni, hogy hianyzott nekik a példakép, illetve a
tamogatas. Véleményiink szerint a nagy kérdés az,
hogy 6k képesek lesznek-e megtorni a rajuk hagyoma-
nyozddott mintat, és képesek lesznek-e fejleszt6 szem-
Iélette] fordulni sajat beosztottjaikhoz?

A fenti problémdk eredményeként az e csoportba
tartozd vezetSk a kovetkez8képp jellemzik vezetévé
valasukat: tanulgattam innen-onnan, de leginkabb a
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gyakorlat soran magamtdl jottem rd, hogy miként is
lehetek jo vezetd.

Az interjuk kovetkez$ sorozataban csak a negativ
példak és mintak sorjaznak. E 14 vezet6nél nem csu-
pan arrdl van szd, hogy magukra maradtak, hanem ki-
fejezetten ellenséges, vagy visszahizd kozegben kel-
lett elérejutniuk. A problémak, a negativ mintak szinte
minden esetben a kozvetlen f6nokhoz kapcsolddnak.
Gyanithatd, hogy versengést éltek meg, vagyis kompe-
tensebbnek érezték magukat ennél a személynél, akire
ugy tekintettek, hogy gatolja dket a karrierjiikben. (Az
altalunk megkérdezett vezetSkre — de az adott idGszak-
ra altaldban sem — volt jellemz3, hogy a ,.kivarom a so-
romat”, ,,majd csak nyugdijba megy a fénokém” tipu-
su elérelépés hosszu tavu stratégidjara épitettek volna.)
Ennyiben tehat ebben az esetben sem kell feltétleniil
tényként kezelni minden észrevételt. JOI mutatja e
helyzet fesziiltségeit, illetve a sokféle egyidejiileg hatd
motivaciot a kovetkez6 idézet:

LAz én életemben & negativ figura, de tudat alatt
ezzel rengeteg Osztonzd erdt is adott nekem. ...Olyan
dolgokat kovetelt, amit sajat maga nem csindlt meg,
illetve nem tudott megcsindlni. Borzasztoan hangu-
latember volt, nem tudtam tolerdlni ezeket a szélsdsé-
geket, hogy egyik nap a legjobb haver vagyok, a mdsik
nap pedig a sdrga foldbe vagyok bedongolve. Nagyon
ritkan alapultak szakmai dolgokon a reagdldsai. En-
nek ellenére valahogy mindig el tudta azt érni, hogy
azért megcsindliam a feladataimat. Es rendkiviil sok
osztonzd erdt is adott nekem, mivel éreztem azt, hogy
kvazi 6t nekem le kell nyomnom, & sehol sincs hozzdm
képest.” (13)

A kritika egyébként ritkdbban vonatkozik a féno-
kok szakmai felkésziiltségére, sokkal inkabb a vezetSi
képességeikre. Van olyan is, hogy ez a két oldal szem-
bekeriil egymassal, szakmailag feltekintenek valakire,
vele egyiitt dolgozni azonban emberileg sokszor meg-
alaztatast jelent. Kérdés persze, hogy 6k maguk ho-
gyan teljesitenek most ebben a tekintetben, mennyi
figyelmet is forditanak vezetdi szerepiiknek erre az —
emberi kapcsolatokat hangstlyozé — oldalara. A ne-
gativ mintdk kapcsan legtobbszor az idésebb, el6zd
generacidhoz tartoz6 vezetSkrdl van szd, de négy kiil-
foldi, multinaciondlis cégnél dolgozd vezetdt is emli-
tettek ilyen Osszefiiggésben.

Erdekes felfigyelni arra, hogy tgy tlinik, még a
negativ példa is jobb volt a tanulds szempontjabol,
mint azoknak az esete, akik ugy vélik, hogy magukra
voltak utalva. A negativ példak ugyanis a legtobb meg-
kérdezett vezetének segitettek abban, hogy tudatosab-

i ban meg tudjdk fogalmazni vagyott vezetSképiiket.
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Az interjualanyok legnagyobb része beszamol po-
zitiv vezet6i példardl, és a megkérdezettek fele kife-
jezetten Ggy emlékszik vissza, hogy volt legalabb egy
olyan felfedezgje, illetve mentora, akitSl nagyon sokat
tanulhatott palyaja soran. Utdlag is jolesd érzés az in-
terjuknak ezeket a részeit olvasni, hiszen gyakran ér-
ték- és érzelemteli, személyes hangvételd visszaemlé-
kezésekrol van szd6. Maig fontos érzés szamukra, hogy
volt valaki, akire felnézhettek, aki a munkakori kove-
telményeken, az aktudlis feladatokon tdlmendn fordi-
tott rajuk figyelmet:

,Mdr eleve az jol esett, hogy & nagyon gyorsan gy
kezdett viselkedni, mint egy mentor. Mdr ez meghatd-
rozé volt, hogy van egy ember, akinek én fontos vagyok
személyesen is, és nemcsak azért, mert pénzt, vagy
bevételt hozok. O fdleg arra tanitott engem, hogy pro-
bdljak meg tudatos lenni a sajdt karrierem szempont-
Jjabol, ami nem nagyon sikeriilt. De mondjuk abban,
hogy megléptem bizonyos valtdsokat, abban azért neki
volt valamilyen szerepe.” (12)

Szembet(ind az is, hogy a legtobben hangsilyoz-
zak: nemcsak szakmai, hanem emberi kérdésekben, il-
letve a vezetésnek a személyes, emberekre vonatkozd
oldalardl tanultak fontosat ezektdl a vezetSktol.

Az interjukat olvasva rogton feltlinik, hogy mig a
negativ mintdk emlitésénél elsGsorban a kozvetlen f6-
nokok kaptak nagyobb sulyt, addig a pozitiv mintdk és
mentorok esetében ugy tlinik, hogy adott volt egyfajta
biztonsagos szervezeti vagy kulturdlis tavolsag. Ez a
mozzanat segithetett kiiktatni a felfelé mobil vezetdk-
nél oly természetes versengést. Ilyen timogatd koriil-
mény példaul a nagy korkiilonbség, vagy a nem koz-
vetlen alarendelt helyzet, és mi ide soroljuk az eltérd
nemzetiséget, kiilonbozd kulturdlis hatteret is.

Lathaté az is, hogy azok a kapcsolatok eredmé-
nyeztek nagy hatast, amelyek nem egyszerlien az
egyiittmik6désrél, a munka kozbeni k6zos gondolko-
dasrol szoéltak. A mentoralds nem csupan mintaadast
jelentett, hanem lehet8ségek biztositasat, visszajelzé-
sek addsat, batoritast, folyamatos személyes kapcsola-
tot és elérhet8séget. Az okos és sikeres vezeté nem
lesz magatdl értetédden sikeres az utédok nevelésében
is, ehhez kiilon motivacid, illetve megfelels készségek
és tudatos figyelem is sziikséges. ,, A vezérigazgato,
amig itt volt Magyarorszdgon, gyakorlatilag nevelt ld-
nydnak hivott, tartott. 0 mindenképp azt szerette vol-
na, hogy ha 1gy képzem magam, hogy vezérigazgato
legyek egyszer, ami engem akkor nem érdekelt. Bor-
zaszté sokat foglalkozott velem, ha bementem hozzd
bdarmilyen témdban eléadni, hogy hol tartunk, akkor
félretette a témdt, mondta, hogy arra ot perc elég lesz,

arrol beszéljiink, hogy mi van az iizlettel, én mit ldatok, '
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mi a véleményem rola, mit csindlnék mdsként, mit nem
latok jol. Reagalt az én reakcidimra, s magyardzta,
hogy mit hogyan lehetne. Kicsit az elején tartottam
téle, mert 10-12 évvel iddsebb férfi volt, mit akar &
télem egydltalan? Aztdn amikor rdajottem, hogy semmi
koze a férfi-nd dolgokhoz, akkor mdr nagyon szivesen
vettem.” (42)

Tanulsdgos ellentmonddsra lehetiink figyelmesek a
kiilfoldiek szerepével kapcsolatban. T6bben is megfo-
galmaztak ugyanis, hogy hazankba nem a j6 vezetSket
szoktak kiildeni: kis piacra kis kaliberti vezetdk is meg-
teszik... S6t, paran azt gyanitjik, hogy idénként kife-
jezetten biintetésbdl érkeznek ide expatridta vezetdk.
Ehhez a negativ képhez képest feltlinen sokszor emli-
tik a kiilfoldi vezetdket, mint pozitiv vezet6i mintdkat,
s6t mentorokat. A megkérdezett vezetSk koziil tiz ugy
tekinti, hogy 6 egy kiilfoldi vezetStdl kapta a legtobbet
vezetdi palyafutdsa sordn. Emellett kilencen emlitenek
kiilfoldi vezet6t mint pozitiv vezet6i mintat.

Az interjukat olvasva ugy tlinhet tehat, hogy ebben
az id6ben a hazankba érkezett kiilfoldi vezetGk egy
része szamara kifejezetten fontos és tudatosan kezelt
feladat lehetett az utédvélasztds és kinevelés. Ennek
soran azonban jé néhdnyan nem csupdn a vezetési
technikakat adtak at, hanem a vezet8k egyéb felels-
ségeire is felhivtak a figyelmet: feleldsségvallalas,
beosztottak érzéseire vald odafigyelés, nehéz helyze-
tekben az tlizleti és az emberi szempontok egyenrangu
kezelése.

A magyar nemzetiségli vezetSk esetében tobbszor is
mikodott az apa-fid minta megélése a mentoralas kap-
csan. Az § esetiikben tobb olyan helyzetre is talaltunk
példat, amikor sikeres legfelsd szintli vezet6 vagy val-
lalkozé a karrierje végéhez kozeledve taldl egy fiatal
tehetséget, akit a szdrnyai ald vesz, és mintegy kiképez:

LA kézjegye a mai napig rajta van gyakorlatilag
mindenhol a cég rendszerén, felépitésén, anyagain.
Annak ellenére, hogy & volt a vezérigazgatd, viszony-
lag roviddel az idekeriilésem utdn mdr mellette dolgoz-
hattam, és nagyon sokat tanultam téle. Amit az iizleti
életben elsajdtitottam, annak a mai napig a 75%-a az
4 iranymutatdsai, normdi, meg gondolkoddsa. Egy
nagyon jo személyes kapcsolat is kialakult kozottiink.
Ameddig 8 vezérigazgato volt, meg az igazgatdsdg el-
noke és egyiitt dolgoztunk, ez egy diszkrétebb, tavolab-
bi dolog volt. De onnan kezdve, amikor & visszavonult
és kiszadllt, ez egy ilyen csaladi, bardti viszonnyd
alakult dat, tehdt a mai napig taldalkozunk, tartjuk a kap-
csolatot rendszeresen.” (14)

A fenti megallapitdsokat tovabb arnyalhatjuk, ha
figyelembe vessziik az interjialanyok életkorat. Szem-
betlind, hogy a mintan beliili idésebb valaszadodk ese-
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tében mennyivel kritikusabb a kép, dontd tobbségiik
arrél szamol be, hogy nekik elsGsorban a negativ
példakbol kellett tanulniuk, vagy pedig Oonmagukra
utalva kellett a vezetdi miikodésiiket kialakitani. Fia-
talabb valaszaddink (akik 1995 utan léptek ki a mun-
kaerOpiacra) mind beszamoltak olyan tdmogatdkrdl
vagy pozitiv vezet6i példakrodl, akik lehetdvé tették,
hogy tudatosabban késziiljenek fel vezetdi szerepiikre.
Erdekes az is, hogy az Gsszes néi interjialanyunk —
fiiggetleniil att6l, hogy mikor keriilt ki a munkaero-
piacra — megnevezett pozitiv mintdkat, timogatokat.
Ok azonban sok negativ példat is emlitenek, ami azt
mutatja, hogy a férfi valaszadoknal érzékenyebben fi-
gyelték korabbi fénokeiket €s tudatosabban raktiroz-
tak el magukban mind a kovetésre méltd, mind az
elfelejtendd vezetdi jellemzdket, mikodésmodokat.

Hogyan hatott vezetévé vdldsukra
a multinaciondlis vdllalati kézeg?

,Nagyon amerikai volt, az dsszes pozitivumdval.
Mert eldszor azok ldtszanak csak. Beporgetik az em-
bert. Az elsé igazi komoly karrier és munka. Akkor az
ember pillanatok alatt keresztiilmegy egy agymosdson.
Ez nem negativ, ez az élet, igy éli meg. Eletemet és vé-
remet a cégért, ez az enyém, és sulykoljdk, hogy te
vagy a legjobb a legjobbak kozott. Mert ’mi csak beliil-
rél épitkeziink’, ami tényleg igy is volt. Tehdt megvolt
ez a stimulus, hogy itt én elérem a csillagokat, és ez a
cég az enyém, és csak ezt akarom. Ez az abszolit azo-
nosulds, és akkor az gy megy eldre. Aztdn eljon egy
pillanat mindenkinek az életében szerintem, amikor
elkezdi latni azt, hogy mi van a szinfalak mogott. Ami-
kor elkezdi azt tapasztalni, hogy ami fol van irva a
falakra, meg az értékeink, meg a stb., az szép, és lehet,
hogy tényleg igy is gondoljik, de nem igy miikodik.
Azért egyre inkdbb azt veszi észre, hogy szdandékosan
mdsképpen van, mint ahogy mondjdk. Ez egy kis meg-
hasonulds, s akkor az ember azt mondja, hogy ameny-
nyire bélcs vagyok, annyira tudom elfogadni, hogy ez
igy van, vagy nem tudom elfogadni, hogy ez igy van.
Ha ebbdl a buborékbdl vagy burokbdl egyszer ki kell
lépni, akkor még egyszer ugyanezt az abszolut eleve
elfogaddst mdr nem lehet visszahozni, ezt mdr nem le-
het még egyszer megcsindlni. Azt mondja az ember,
hogy én mar ldttam ilyet, koszi.” (20)

Interjualanyaink 80%-dnak vannak tapasztalatai
kiilfoldi tulajdonu cégekkel, és kozel haromnegyediik
jelenleg is ilyen hétterli szervezetnél dolgozik.” Ugy
véltiik, tanulsdgos lehet feltarni, miként vélekednek az
un. multinaciondlis® szervezetek jellemzdirdl, szerve-
zeti kultdrajardl. A megkérdezett felsé vezetdket hall-
gatva egyértelmd volt, hogy jelentSs hatast gyakorolt

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

rijuk e cégek vilaga. Az altaluk csak multiknak
nevezett cégek azonban egyszerre jelentettek szamuk-
ra elényoket és bosszantd problémadkat is. A multicé-
gekre egyszerre gondolnak karrierjiik gyorsitd palya-
jaként, valamint egy olyan tanulési terepként, ahol a
szakmat és a szervezeti politikat jol ki lehet tanulni.
Masfeldl azonban az egyéniséget és a kreativitdst el-
nyomo ,,gyaluként”, és kegyetlen, az embereket kifa-
csard €s eldobé munkaadodként is leirjak Gket. Nézziik
meg tehat kozelebbrol ezt a vilagot, legaldbbis abban a
tilkkorben, melyet az itt sikeres karriert befutott fiatal
vezetdk tartanak elé!

Miért szeretik a multicégeket?

A rendszervaltas utani idészakban a multicégek a
palyakezddk nagy tobbsége szdmara egyértelmien a
legjobb munkaaddnak tiintek. Nem csoda tehat, ha a
90-es években ezek a vallalatok szivtak fel a kor tehet-
ségeit.

,Akkor jott Magyarorszdgra egy csomd multi. Ldt-
tam, hogy az ismerdseim autokkal kezdenek megjelen-
ni, és 48 000 forint fizetésiik van 88-ban. Ez nem sem-
mi, oridsi! Megprébdltam és szinte felvételi nélkiil ju-
tottam be. Az elején megmondtdk, hogy nyitott, normd-
lis, értelmes embereket keresnek, akik hajlamosak ar-
ra, hogy 6k egyiitt tanuljanak a céggel. Ez tokéletes
volt nekem. Elkezdtem és mondom, tényleg nagyon
korrektek voltak: félévenként az ember eldrelépett, fél-
évente adtdk az ujabb és ujabb belsé és kiilsd tré-
ningeket. Peugeot 405-0st kaptam, nagy felirattal. U gy
csopogtették a tuddst, hogy kozben szinte észre sem
vettem, hogy ugy gyarapszom agyilag is, meg a multi-
kultira is kezd belém ivddni. Heti jelentések, havi je-
lentések, report-rendszerek stb., de semmit nem egy-
szerre, nem sokat, hanem csak igy apro lépcsénként.”

A pénz mellett sokszor mar maga a mili6, a
munkakdrnyezet is sokat szamitott a karrierjiiket el-
kezd$ tehetségek szemében. Egy interjualanyunk igy
emlékszik vissza els§ munkahelyére: , Elegdns kor-
nyezetben, top felszereléssel, legujabb szoftverekkel,
butorokkal, fiatal kollégdkkal, nyitott iroddval, ame-
rikai stilusu, ’'mindenkivel egy helyen’ asztalokkal stb.
Kozos ebédelések, programok, bulik, rendezvények.”
Mara e tényez8k mar elvesztették motivald erejiiket a
magasra jutottak korében, a kezdetekben azonban mind-
ez nagyon megfoghatott egy fiatalt.

Rdadasul ezek a cégek kiilonosen nagy hangsulyt
helyeztek az Gjonnan felvettek képzésére. Mast nem is
nagyon tehettek, hiszen a munkaerépiacon nem alltak
rendelkezésre az altaluk megkivant iizleti tapasztala-

i tokkal, szemléletmdddal és kompetencidkkal rendel-
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kez6 munkavallalok. A felvételkor ezért elsGsorban
nem a szaktudds, hanem a személyiség, a hozzddllas,
az intelligencia és a nyelvtudas volt fontos. Ezeket a
fehér lapnak” is nevezett munkavallalokat ezutian a
sajat elképzeléseiknek megfeleléen képezték ki, olyan
embereket faragtak beldliik, akik mar természetesen,
rutinszerlen tudtak mozogni ebben a multivilagban.

Azt gondolom, hogy aki fogékony erre, annak be-
Jjon ez a kultira, ez a fajta viszonyulds az emberekhez.
Hihetetleniil nagy érom és bonusz volt, hogy 'Jé, itt
torddnek velem’, meg azt mondjak, hogy 'Kdészonom’,
hogy ha jol dolgoztam, meg kapok egy pdlot ajandék-
ba, kétévente munkdt valtok, és egyre izgalmasabb dol-
gokat tudok csindlni. Vdallalati tréningek vannak, ahol
tok érdekes dolgokrol beszéliink. Tehdt ez mind-mind
picit meglepd, de azért oromteli meglepetés volt.”

Erdekes médon, a multicégek lefrasanal tobb inter-
jualanyunk esetében is el§jott az a meggy5z8dés, hogy
szabalyozottsaguk, atlathatésaguk, a nemzetkozi szin-
tl normakhoz vald ragaszkodasuk miatt ezek a cégek
tisztességesebbek, kiszamithatobbak a hazai vallalko-
zasokndl. Ez a vélekedés nyilvan nehezen ellendrizhe-
td, és nem is szabad készpénzként elfogadni. Jol
mutatja ugyanakkor azt, hogy a valasztasok mélyén
nem csupan a multicégek esetében megfogalmazhatd
pozitivumok jatszanak szerepet, hanem a hazai nagy-
vallalatokrdl, illetve kisvallalkozasokrdl kialakult ne-
gativ sztereotipidk is.

Miért lesznek kritikusak
a multik vilagaval szemben?

A szamos pozitivum ellenére az idé mulasaval in-
terjualanyainkban egyre tobb kritika fogalmazddott
meg a multicégek vildgaval szemben. Legtobbjiik atéli
azt az élményt (leginkabb kidbrandulast), amit a témat
bevezetd hosszabb idézetsorban fogalmazott meg egy
HR-igazgat6. R4jonnek arra, hogy bar sokat kaphatnak
ezektdl a cégektdl, ennek azonban dra is van. Lassuk
sorjaban, milyen dldozatokrol, problémékrol szamol-
nak is be a multicégeknél dolgozdk!

A megkérdezettek kozott nagy az egyetértés abban,
hogy ezek a cégek kiméletleniil hatékonysag- és ered-
ménycentrikusak. A folyamatosan elvart javuld iizleti
eredményeknek pedig az emberi oldalon kell keresni a
koltségeit. Lehet az emberkdzpontisag a szlogen, de a
»hap végén” (,,at the end of the day”: ez sokak szava-
jarasa ebben a vilagban) a szamok beszélnek. Minden-
kit érint6 probléma a nagy munkaid4-terhelés: a veze-
t6i munkaidének ugyanis nincsen szabott ideje, alap-
vetd a folyamatos rendelkezésredllds.
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., Kicsit naiv voltam, és 1igy gondoltam, hogy 8 ord-
ban lehet dolgozni. De nem, az X Bankndl elsé nap
kozolték, hogy 8 drdandl hamarabb nem lehet feldllni
este. Ez engem teljesen ledobbentett, csak akkor mond-
tak meg, hogy azért nem gy van (mint ahogy én azt
elképzeltem eldtte).” Egyértelmd, hogy a hamar csucs-
ra jutott vezetGknek mar palyakezd6ként olyan életfor-
mat kellett kialakitaniuk, amelyben a munkaidd, il-
letve a szervezeti elvarasok jelentik a 6 szervezdelvet.
Minden mas csak ezutdn, a maradék idében €s energia-
ban keriilhet sorra. Mindez akkoriban azonban ter-
mészetes volt legtobbjiik szamara, feltehetGen nem is
aldozatnak, hanem a jo fizetés és az elGrejutas termé-
szetes koltségének tekintették az akkori palyakezddk.
Mara a nagy tobbség mar nem tud ilyen magatdl ér-
tetédGen tekinteni erre a munkakultdrara. S6t, a kuta-
tast lezaré beszélgetésen tobben kifejezetten Onkri-
tikus véleményt fogalmaztak meg, megemlitve, hogy
ez az életritmus €s id8beosztds Eurdpaban sem min-
denhol természetes. , Minket abba a mokuskerékbe,
amiben most vagyunk, nem magyarok iiltettek bele,
hanem kiilfoldiek. Mi most nem a magyar ember tem-
peramentumadval, és tempdjdban dolgozunk, nem egy
magyar ember elvdrdsai szerint, hanem f6leg angolok
és amerikaiak, és azok kozott is foleg ilyen munka-
mdnids csékdk elvdrdsainak prébdlunk megfelelni. Es
mar az 6 elvdrdsaik a mi elvardsunk magunkkal szem-
ben. Ezzel akkor taldlkoztam el6szor, amikor egy bard-
tom kiment Hollandidba dolgozni, és mondta, hogy ott
egy évben van 40 nap szabadsdguk, vagy 50, életkortol
fliggden, tehdt igen keveset dolgoznak.” (34)

A szervezeti elvardsok és a maganélet iitkozését
fajdalmasan mutatja az egyik pénziigyi teriileten dol-
goz06 igazgatd holgy esete, akit kérése ellenére sem
engedtek haza haldoklé — s gyerekkordban 6t sziilei
helyett nevel6 — nagyapjahoz, az el6zetesen fontosnak
ting, 4am a késSbbiekben atlagosnak bizonyuld
megbeszélések miatt. ,, Soha nem fogom ezt megbocsd-
tani egyetlen fénokomnek sem.” (28)’

A kemény és sok idSt elrabld munka legtobbjiik
szamara mara az élet részévé valt. ,,Ez egy ilyen vilag,
ezzel a felelGsséggel és pénzzel ez jar” — mondjdk a
legtobben. Rdadasul ez ma mar az iizleti vildg alta-
lanos jellemzG6jévé valt, nem csupan a multicégek saja-
tossaga. A fenti kritikdkkal egyiitt mégsem az ered-
ményorientacio és a nagy munkaterhelés a legfonto-
sabb kritikajuk e kozeggel szemben.

A multivilaggal kapcsolatban fokozatosan kialaku-
16 ellenérzések tanulsagos pontja a kezdetekben oly
nagy vonzoerdvel bird gyakori pozicidvaltasi, illetve
kiilfoldi munkavallaldasi lehetéség. Illetve éppen a
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lehetdség, illetve a kényszer érdekes viszonyabdl fa-
kado fesziiltség. Palyakezddként egyértelmien vonzd
és a jeloltek munkaerd-piaci értékét noveld tényezd
volt az, hogy a hazai cégeknél megszokott lassu, szak-
mai teriileten beliili, ,,kihalasos szemléleti” karrier-
menedzsment helyett a kiilfoldi cégek tobbségénél
sokkal dinamikusabb szemlélet uralkodott.

Az altalunk megkérdezett, zommel a harmincas
éveikben jaro felsé vezetdk karriermobilitdsi hozzaal-
lasa nagyon megvaltozott. Itt egyértelmi kapcsolat fe-
dezhet6 fel a korral és az elért pozicié magassagaval.
Minél magasabbra jutott valaki, és minél idGsebb —
ami egyben altalaban azt is jelenti, hogy csaladja van,
gyerekekkel —, anndl inkabb kényszernek éli meg a
multicégeknél elvart karriermobilitast. A kiilf6ldi mun-
kavallalas is inkdbb csak a csaladalapitas el6tt vonzo,
ezzel a lehetGséggel egyébként is kevesen éltek inter-
jualanyaink koziil. A megkérdezettek koziil hatan-
hatan dolgoztak egy éven tdl, illetve anndl révidebb
ideig kiilfoldon.® Ez kettejiik kivételével a karrier korai
korszakdra esik, és mindossze egyikiiknek volt ebben
az idészakban is mar gyermeke. Manapsag ez a lehetd-
ség csak nagyon kevesek szdmara vonzo. Igy valt tehat
a lehet&ség kényszerré, s ez egyben a prioritasok atren-
dezddésére utal.

A multicégek esetében a kiilfoldi munka nem feltét-
leniil jelent kikoltozést, itthoni pozicid esetében is min-
dennaposak a hosszabb-rovidebb kiilfoldi utazasok. Az
utazas szd kétségteleniil jol hangzik ugy altaldban, vagy
akar egy palyakezd¢ fiilében. A realitds ezzel szemben
az, hogy interjualanyaink munkdjuk egyik legnegati-
vabb velejarénak tekintik ezeket a gyakori utakat,
hiszen azok az egyre inkabb felértékel6d6é maganélettsl
rabolnak el értékes estéket, hétvégéket. Raadasul az
»utazas” az esetiikben leginkabb kevés élvezetet jelen-
t3, meghosszabbitott — repiildutat is magaban foglald —
ingazast jelent. A repiilSterek €s szdlloddk megismerése
kevés élményt rejt magaban, ahogyan azt a kovetkezd
szarkasztikus idézet is leirja: ,Soha nem felejtem el,
otodszor voltam Anglidban és jottem vissza, amikor
taxisofr kérdezte, hogy 'Elbszor van-e Anglidban?’
"Nem.'’Es hogy tetszik az orszdgunk?’’ Gyonyorii ez az
autdpdlya.’ (Nevet) Es akkor nézett, hogy mi van. ’Hat
igen, ezt ldttam. .. Ja, és még a repiildtér is szép.’”

A sort folytathatnank a regiondlis beosztdsokkal
egyiitt jard folyamatos kozép- és kelet-eurdpai koruta-
zasokkal Ez a ,lehet6ség” harom interjialanyunknak
adatott meg, s ma mar mindannyian egyfajta rémalom-
ként tekintenek vissza erre az idészakra:

., Akkor lementem Zdgrdbba, ahonnan megérte koz-
vetleniil dtmenni Ljubjandba, mert az csak hdrom dra.
Ott ugyanugy eltelt az idét, és akkor vissza (Budapest-
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re). Most egy ilyen kor, hogy ha tényleg minden rend-
ben van, és annyit akarsz dolgozni, amennyit kell, és
amennyit muszdj, akkor vasdrnap elindult az ember és
szombaton hazaért.” (20)

Lathato tehat, hogy beszélgetOpartnereink tjraérté-
kelik a multicégek 4ltal kinalt lehetGségeket, és egyre
inkabb a problémakat hangsutlyozva beszélnek ezekrdl
a szempontokrol. A csokkend lelkesedés — illetve,
ahogy egyikiik fogalmazta, a naivitas elvesztésének —
jele az is, hogy a nagy tobbség Ggy gondolja, nem var-
hat til sok emberséget munkaaddjatdl. A korabbi szlo-
genek — ,,az emberek jelentik az értéket”, ,,azt akarjuk,
hogy nédlunk az emberek megvaldsithassak almaikat” —
mara mar hiteltelenek szamukra. S6t, tgy latjak, hogy
ezeknél a cégeknél csak a szamok beszélnek, és ,,ha ki-
facsarjak beldled azt, ami ott van, akkor szemrebbenés
nélkiil eldobnak”. A mintabeli idésebbek interjiiban
rendszeresen megjelenik a kérdés, hogy meddig birjak
még az iramot, mikor cserélik le Gket fiatalabbakra,
akik ,,jobban hiznak”. Nincsenek illuzidik, tobb inter-
juban is szdéba keriiltek olyan elbocsatési sztorik, ame-
lyek vilagossa tették szamukra, hogy korabbi €s jelen-
legi eredményeik semmilyen garanciat nem jelentenek
a jovo szamara. Két rovid torténet:

L Volt egy pasi, aki tizenkét éve dolgozott a cégnél,
ebbdl ot évet Dél-Afrikaban. Aztdn idejott, mdsfél évig
itt dolgozott, de ugy, hogy a hdrom ldnya itt jart iskold-
ba stb. Behivtdk tiz orakor, és tizenegykor kiirtdak, hogy
ezt a poziciot dinevezték. Ki se irtdak, hogy kirugtdk,
csak a poziciot torolték. Megengedték neki, hogy szom-
baton 9 és 11 ora kozott bejijjon elpakolni, és utdna
mehet vissza. Mdr ldttam ilyet, ezt igy csindljdk. En is
csindltam ilyet itt.” (38)

Ezekbdl a torténetekbdl is lathatd, hogy a kritikak
jelentds része az emberekkel valé banasmodddal fiigg
Ossze. Egy masik rész az altalanos szervezeti politikak
jellemzdire vonatkozik. E csoporton beliil a leggyak-
rabban hangoztatott szempont a standardizaltsag, a til-
zott szabalyozottsag. A karrierjének korabbi szakasza-
ban magyar cégeknél dolgozé holgy szamara kiilono-
sen éles volt a valtés: ,,Ez egy gyalu. Nem kivancsiak
rdd. Megmondjdk, és ha torik, ha szakad, annak 1gy
kell lenni. Nem is porgok, nem is olyanok az ered-
ményeim, a teljesitményem, a munkakapcsolataim.”
(13) A kreativitds, a személyes kezdeményes és val-
lalkozas lehet6ségeinek hidnya azonban olyan ,.éI-
mény”, amit szinte az Osszes multinaciondlis cégnél
dolgozé fels6 vezet6 emlitett.” Meg kellett tanulniuk,
hogy itt kialakultak a normdk, szabélyok, amelyeket
vagy el tudnak fogadni, vagy menniiik kell. (,,Ez egy
“egybegyurd’ kultdra.”) A legsikeresebb vallalkozé in-

i terjialanyunk éppen ezért is hagyta ott munkahelyét,
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és mintegy ,,csak azért is” (bizonyitasi vagybol) mutat-
ta meg, hogy kreativ véllalkozasi otletei igenis meg-
alapozottak. Az ilyen véllalkozé szellemi vezetSknek
fajdalmas azt tapasztalniuk, hogy a tavoli kozpontbdl
vezetett cégek sokszor nem érzékenyek a helyi iizleti
és tarsadalmi sajatossdgokra, és ezért sokszor szalasz-
tanak el olyan iizleti lehetdségeket, amelyek pedig az
itt dolgozok szamara kézzel foghatéak. Meg kell szok-
ni azt is, hogy a globalis szempontok idénként ellent-
mondanak a helyi érdekeknek és lehetdségeknek.

Mindez arra utal, hogy ezekben a cégekben vezetdi
szinteken is elsGsorban jo megvaldsitdkra és miikod-
tetGkre van sziikség, kevésbé preferaljak a véltoztato,
inspirdlé vezet6i mlikodést.” A véltozasi lehetGségek
sem jelentenek azonban feltétleniil j6 pontot a megkér-
dezettek szemében. Tobben panaszkodtak az ezeknél a
cégeknél 2-3 évenként rendszeres dtszervezésekre, az
aktualis divatok kovetésére. Ennek eredménye a stabi-
litas, a kiszamithatdsag, illetve a tudatos épitkezés hia-
nya. Egy id6 utan egyre fasultabban veszik tudomasul
az Uj hivoszavakat, tudjdk, hogy az 4j f6nokok par év
mulva bekovetkezd tavozasaval ezek fontossdga is
csokken majd, és ujakat kell majd megtanulniuk he-
lyettiik.

A kérdéskorhoz kapesolddd tovabbi dltalanos kese-
ri tapasztalat, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok
nagyon pici jatékosok e nemzetkozi birodalmakban. E
tényez6 gyakorlatilag az 6sszes eddig emlitett prob-
1émat tovabb erdsiti, hiszen igy a standardizaltsag bé-
nitd hatasa €s a kreativitas hianya kiilondsen erésen je-
lentkezhet. Ezzel egyiitt 6nmagdban sokak szdmadra
kellemetlen szembesiilni azzal, hogy a multicégek
nagysagrendjében ,,elszamolasi hibahatar” koriili az az
eredmény, amelynek elérése szamukra és kollégaiknak
oly sok eréfeszitést jelent. Ez természetesen nem hat
jol egy teljesitményorientdlt vezeté onképére... Er-
demes ennek kapcsdn azt is észrevenni, hogy inter-
jualanyaink nem vallottaik magukénak azt a szempon-
tot, amit e tényezd kapcsan szokas felvetni, miszerint
éppen a kis méret, a periféria adhatna lehet8séget a
standardizdcié aldli kicsuszasra, kisérletezésre, az
egyéni megoldasok keresésére.

Osszességében elmondhatd, hogy interjdalanyaink
koziil mindosszesen egyetlen holgy az, aki minde-
nestiil pozitivan nyilatkozik multi munkaaddjarol. Jol
érzi magat ebben a kornyezetben, elfogadja a kialakult
normdkat, szokédsokat. O egyébként az interjik idején
nemzetkozi allast toltott be, vagyis Eurdpaban folya-
matosan korbeutazgatva latta el pozicidjat. Egy kovet-
kezd, kisebb csoportot jelentenek azok, akiknek alap-
vetéen pozitiv az attitlidje ezek felé a cégek felé, de

azért egyetértenek egypar, az el6z6ekben megfogal- !
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mazott kritikaval. A megkérdezettek legnagyobb t&bb-
ségére az igaz, hogy a kezdeti lelkesedésiiket egyre
erGsebb szkepticizmus ¢€s kritikai hozzaallas valtotta
fel a multinacionalis cégekkel kapcsolatosan. Azonban
mégis ott dolgoznak, sajat bevalldsuk szerint elsGsor-
ban az elérhet6 jo kereset miatt. Végiil egypar inter-
jualanyunkra igaz, hogy elhagyta a multicégek vilagat,
és sajat vallalkozasba kezdett, vagy pedig hazai tulaj-
donu szervezetben dolgozik. Koziiliikk azonban csak
egy tette ezt kifejezetten olyan indokkal — a személyes
kreativitas €s az iizleti kezdeményes elfojtasa —, amely
a multivilagbdl szarmazo taszitasra utal.

Osszegezve ugy tinik tehat, mintha ,,illene” kri-
tizalni a multinaciondlis cégeket, ezzel egyiitt mégis
olyan halét tudnak fonni az ott sikeres vezetdk koré,
amely azt eredményezi, hogy nehéz ket otthagyni. Ez
szamunkra nem azt jelenti, hogy ezek a cégek ki-
hasznadljak ezeket az embereket. Inkabb egyfajta szim-
biotikus egymasra taldldsrdl van szd: az egyén €s a
szervezet kolcsondsen olyat nyujtanak egymasnak,
ami biztositja jo kapcsolatukat. Vagyis ismét egyfajta
bujocskat figyelhetiink meg tobb interjualanyunk
esetében: vallott gondolatai és értékrendszerei nem
illeszkednek kozvetleniil mindennapi cselekvéseihez.

Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek
a hatalomhoz?

A hatalom nem szép sz6. Legalabbis ezt tanusitjak
a legkiilonfélébb hazai egyetemi és vezetSképzd kur-
zusokon szerzett tapasztalataink. Akar személyes be-
szélgetésben, akar egy motivacids kérd6iv kérdéseire
valaszolva," a hazai vezetSk tilnyomd tobbségben
elutasitjak azt a feltételezetést, hogy szamukra a hata-
lom, masok befolyasolasanak a lehetdsége fontos mo-
tivacio lenne. Meglepd ez a kép, hiszen a vezetésre és
a motivacidkra vonatkozd elméletek feltevései és em-
pirikus tesztelései is rendre azt mutatjak ki, hogy a
vezetSi karrierre késziil6k egyik legfontosabb hajto-
tényezbje — és persze egyik legfontosabb ,kifizetése”
is —, hogy olyan poziciot tolthetnek be, ahonnan az
atlagost meghalad¢ befolyassal rendelkezhetnek iizleti
dontésekre, a kornyezetiikben 1évé emberek egyiitt-
mikodésére. A vezetés gyakorlatilag az ,,eldl levés”, a
masok irdnyitisanak szinonimajat is jelenti, furcsa
jelenség tehdt, hogy akik e pozicidkat ellatjak, ugy
tlinik, nem ambiciondljak ezt a lehetéséget."”

Erdekes kérdés tehat, hogy azoknak, akik feljutnak
a szervezeti hierarchia legfelsébb szintjeire, mit is
jelent a hatalom, mi a viszonyuk ehhez az ambivalens
fogalomhoz. Ha a hatalom kapcsan elhangzott szove-
geket elemezziik, akkor két korben érdemes azt elvé-
gezni, miként nagyon sok interjualany is két mddon
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rugaszkodott neki, hogy viszonyuldsat leirja. Legels-
szor szinte mindenkinél az elutasitdssal taldlkoztunk:
,legkevésbé a hatalom”, , legtdavolabb a hatalomtdl”
visszhangzik legtobbszor, amikor a motivacidikrdl
kezdtek beszélni. A hatalom alapvetSen negativ hang-
zasu sz0 szamukra, nem illik ezzel 6sszekapcsolni sze-
mélyes végyaikat, illetve munkahelyi 6romeiket."

Miért rossz a hatalom? Tobb érv is elhangzik. Az
egyik f6 motivum az, hogy a hatalom megrontja az
embert. Mordlisan, erkolcsileg nem mélt6 elfogadni,
rossz cselekedetekre csabitja az embert. Kevés inter-
juban fejtik ki részletesen ezt a szalat, de a legtdbb
gondolatmenet mélyén ott rejlik ez az eléfeltevés: a
hatalom bepiszkit. A kdvetkez§ idézetben jelenik meg
talan legkifejtettebben, miért is illik tavol tartanunk
magunkat a hatalomtdl: ,,Mert én vagyok a vezérigaz-
gato, eldttem a voros szényeget végigtoljak, nekem jdar
a legjobb auto, nekem adjdk ide legeldszor a menzdn
az ebédet, fejbologatdsok, elsd osztalyon utazom. A
kornyezetem sugdrozta, (kordbbi féndkeim ) is mond-
tak, hogy elhissziik, hogy te nem vagy egy igazi urind,
de viselkedj mdr iigy, mert elvdrjdk tdled. Egy idd utdn
a hatalom elrontja az embert, engem el tudott rontani,
észhez kellett térni: szerénynek, embernek maradni. A
hatalom elveszi az emberek eszét.”

Mordlis jellegli hatalomhoz kapcsolddd asszocia-
ciok azok is, amikor arrdl beszélnek a vezetdk, hogy
mennyi rosszra lehet a hatalmat haszndlni: masok
kiragésa, uralkodas, azt tenni, amit sajat kedviik diktal
stb. Ez csupa olyan dolog, amit nem vallanak maguké-
nak, igy a hatalom is veszélyes dolgot jelent nekik.

A hatalom néhanyuk szerint rdadasul hiteltelenné is
teszi a vezetGt. Az a fénok, aki folyamatosan a pozi-
cigjabol fakadd erdre és jogositvanyaira épit, feltehe-
téen gyenge vezetd, olyan valaki, aki szakmai és/vagy
személyes vezet6i képességeinek hidnyat palastolja
folyamatosan ezzel a végsG eszkozzel. A hatalom
hasznalata, illetve az arra valo torekvés tehat szemiik-
ben mindenképpen a gyengeség jele: ,, Nem akarom azt
elérni, hogy itt mindennap az emberek haptdkba vdg-
Jjak magukat, mert én vagyok a fénok. Ha figyeled a
kornyezetem, nem is igy viszonyulnak hozzam. Remé-
lem, hogy nem a félelem vezérli Sket.”

Itt érdemes megjegyezni, hogy pér interjuban, talan
nem véletleniil, éppen a naluk idésebb, még az ,,el6z8
rendszerben” kinevel6dott vezetdk jellemzdinek vélik
a hatalomra val6 torekvést, illetve annak hasznalatat és
élvezetét. ,,Kézi vezérlés”, , mindenbe beleugatds”,
,fonokoskodés” , hangzik az elutasité leirasa annak,
hogy mit is csinalnak masok. Amikor réluk beszélnek,
pontosan ilyen példakon keresztiil mutatjak be, miért
nem eredményesen, illetve professzionalis mddon ve-
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zetnek az idésebb generaciok vezetSi. Paran éppen ez-
zel a stilussal szemben fogalmazzak meg a maguk ve-
zet6i felfogasdt, ahol inkabb a teljesitményre, az elért
eredményre teszik a hangsulyt.

Els6 korben tehat egyértelmtien a hatalom elutasi-
tasaval taldlkozunk, emberileg veszélyesnek, szakmai-
lag értéktelennek vélik. Hatalomfelfogasuk alapvetéen
negativ, a pozicid adta szélsGséges jogkornek tekintik.

Az interjuk jellemzé menete az volt, hogy ezen a
ponton a kutatdk csodalkozasuknak adtak hangot: kér-
deztiik, hogy miként is van ez, hogy ennyire negativan
viszonyulnak a vezet6i 1ét egyik alapvetd ,lehetGsé-
géhez”, illetve ,kifizetéséhez”. Volt persze olyan is,
hogy maguk az interjualanyok fiizték tovabb gondo-
lataikat, megjegyezve, hogy bar a hatalom alapvetéen
egy negativ dolog, mégis lehetdséget ad szamukra
néhany fontos cél megvaldsitdsara.

Ezek utdn a legtobben a hatalom és a fiiggetlenség
kapcsolatardl beszéltek. Er8sebb vagy konvencionali-
sabb megfogalmazasban, ezek a szovegek mind arrdl
sz6lnak: minél kevesebben vannak a fejed felett a szer-
vezetben, minél kevesebben parancsolnak neked, annal
inkdbb a magad ura vagy, anndl fiiggetlenebb lehetsz.
,Nekem a hatalom kizdrdlag a szabadsdg dsszefiiggé-
sében szamit. Tehdt én nem akarok uralkodni mdsok fo-
lott, vagy nekem nem sziikséges az, hogy irdnyitsam
Oket. Inkdbb azért fontos, hogy engem békén hagy-
Jjanak.”

E gondolatmenet kétségteleniil ellentmonddasos,
amennyiben a vezetGi szerep klasszikus definicidival
vetjik Ossze. Ezek szerint ugyanis a vezetGi szerep
erGs kotddést jelent a csoporthoz, a kozosséghez, hi-
szen a vezet$ felelGsséget véllal masokkal, illetve a
kozos célokkal szemben, s szamtalan elvarasnak kell
megfelelnie a szervezet tagjai részér6l. A hatalomrdl
igy gondolkodd vezetSk azonban szemiiket nem lefelé,
az altaluk vezetettek felé vetik, hanem felfelé, azok
felé, akikt6l maguk fliggést élnek meg. A fiiggetlenség
tobb téma kapcsan is visszakdszon az interjukbdl mint
a generacio fontos motivald tényezdje.

Itt tehat ambivalens kapcsolat figyelhet6 meg a
vezetSi szerepiikhoz: mintha erre azért vagynanak,
hogy minél kevésbé kelljen azt gyakorolni. Egy masik
megkozelitésben pedig azt is mondhatjuk, hogy nem
kapcsolatorientalt a vezetdi felfogasuk, hanem a fela-
datvégrehajtds, az abban vald autondémia és onallosag
motivalja oket.

JOl kapcsolddik ide az az érvelési minta is, misze-
rint a hatalom még azért is johet jol — ha mar felsé ve-
zet$ az ember —, mert lehetGséget ad a szervezeten beliil
oldal- ¢és lefelé iranyban a vezetdi feladataikat haté-

¢ konyabban megvaldsitani, érdekeiket érvényesiteni.
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Az hajt eldre, hogy ilyen poziciéban legyek, hogy
igazabdl bele tudjak szélni a dolgokba. Az egyetlen,
amit kudarcnak élek meg, hogyha a fejem folott donte-
nek dolgokrdl, és nem tudok beleszolni (olyan kérdé-
sekbe), amik engem érintenek.” (30)

Mert dontéseket hozhatok, és én szeretek dontése-
ket hozni, jol vagy rosszul, azt itélje meg mds, de én
konnyen hozok dontéseket. Szeretem azt a hatalmat,
ami ezzel jar. Ha az infrastruktiiran egy tobb szdazmil-
lids beruhdzasrol dontenek, akkor nekem azt ald kell
irni. Hozzdm kiildenek ilyen problémdkat, ez egyfajta
elismertség, ami kell nekem.” (6)

A példakat olvasva tanulsagos azonban, hogy min-
dig dontésekre és a folyamatokra vald hatasrdl beszél-
nek, az emberekre, munkatarsakra vonatkozd értelme-
z€s gyakorlatilag nem jelenik meg, illetve ha igen,
akkor is csak negativ felhanggal. A befolyas lehetd-
sége mellett elékeriil a fontossag érzete is, ami szintén
jolesd kiséréje a hatalom birtoklasanak. Emellett latha-
td, hogy itt is megjelenik a feladatkzpontd gondolko-
dasmadd, ebben a tekintetben kivannak sikeresek lenni.
Kérdés persze, hogy ez a vezetdi 6nkép milyen iizene-
teket is kozvetit a kornyezetiik szamara, vajon mit je-
lent az § beosztottjuknak és kollégajuknak lenni.

A hatalom e pozitivabb felfogasaiban kozos az,
hogy nem maga a hatalom az, ami fontos szamukra,
ami motivalja Sket, hanem az, hogy hasznalataval elér-
hetnek, megvaldsithatnak szamukra értékes dolgokat.
A korabbi negativ, moralis alapi hatalomfelfogassal
szemben itt most egy eszkdzszemléletll (instrumentd-
lis) gondolkodasmodddal talalkozhatunk. Ez a kett&sség
a legtobbjiik esetében jol megfér egymas mellett. Ter-
mészetesen itt érdemes emlékezni arra, hogy mig az
el6z6 generacid vezetdinek a jellemzésénél a szakmai
vagy személyes gyengeség jeleként értékelték a hatal-
mi technikdk alkalmazasat, azt sajat esetiikben a szi-
tudcid kényszeritd jellemz6ibdl vezetik le."”

Csak nagyon kevesen vannak olyanok, akik valami
egészen mas dimenzidoban kozelitenek a hatalom
kérdéséhez. Két esetben talalhattunk példat arra, ami-
kor a hatalom mint a méasokért valé felelésségvallalas,
az emberek sorsat akar jo, vagy rossz iranyban befo-
lyasold lehetGség jelent meg:

LAzt gondolom, hogy ez a hatalom viszont felelds-
ség. Nekem ez a nagyobbik teher. Probdlom nagyon
egyforman kezelni az embereket, s nagyon rossz, ami-
kor donteni kell sorsokrdl, most mdr nem kinlddok
annyit, mint régebben, de nem alszom még mindig jol.
A hatalom nem olyan dolog, amire vagynék, elfogad-
tam, mint részét a karriernek, igyekszem vele pozitivan
élni, és nagyon-nagyon ritkan élek vele vissza.” (46)

»A mai napig konfliktust jelent nekem, hogy befo-

lyasolom mdsok életét. Tehdt ha nugy veszed, ez nekem
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mai napig nehézség, hogy oddig miikédik a dolog,
hogy tudjam, hogy mit csindljak, és onnantol kezdve
belép, nem mondandm azt, hogy az egy ndies tulajdon-
sdg, de valami olyan érzelmi rész, ami nem kéne, hogy
ott legyen. Tulsdgosan sokat foglalkozom utdna azzal,
hogy uristen, mi torténik majd ezzel az emberrel.” (39)

Ezek a mondatok sok tépel6désrdl arulkodnak.
Sokkal kevésbé egyértelmi dontési €s értelmezési
helyzetrdl szélnak, mint a hatalom korabbi megkozeli-
tései, a moralis elutasitas, vagy pedig az eszkozelvi
korlatozott elfogadas. A legtobb megkérdezett felsd
vezeté minden bizonnyal a gyengeség jeleként is érté-
kelné e vallomasokat.

Osszegezve a hatalom kapcsén elhangzottakat,
megallapithatjuk, hogy egyontetiien a negativ viszo-
nyulds a jellemz6. Gyakorlatilag nem volt olyan meg-
kérdezett vezetd, aki vallalta volna, hogy szdmara a
karrierje soran fontos motivald tényez6t jelentene a
hatalom. Még akik el is ismerik, hogy szerepiiknek ré-
sze a hatalommal vald é1és, 6k is inkabb a kiils6, kény-
szerit6 tényezOknek tudjdk ezt be. A hatalom kapcsan
az egyetlen pozitiv megfogalmazdas az a beldle szar-
mazo fiiggetlenségbdl, illetve dontésekre vald rahatas
lehet6ségébdl fakad. A hatalom feleldsségként vald ér-
telmezése csak két vezet6nél jelent meg, ott is legin-
kabb nehéz teherként, nem pedig lehetéségként.

Furcsa, de a felsGvezetdi 1ét egyik legfontosabb
hozadékat, jutalmat a vezetSk nem szeretik, s6t inkabb
elzarkézva nyilatkoznak rola. Természetesen felmertil
a kérdés, hogy mennyiben sikeriilt valéban szembe-
nézni magukkal e téma kapcsan, vagy mennyire csu-
pan a jelen tarsadalmi viszonyaink kozott elvart vala-
szokat fogalmaztak meg.

Megélhetd-e az alkotds oréme
felsd vezetdként?

Az alkotas témdjaval szemldtomast érzékeny kér-
désre tapintottunk. Vajon megélik-e a fels6 vezetSk az
alkotds, a létrehozds, akar az értékteremtés 6romét? A
leadership szakirodalom — és ennek megfeleléen pél-
daul a Harvard Business Review lapszamai — folyama-
tosan a vezetés értékelviiségét, a vezetd kivalasztott-
sdgat, a jelen tarsadalmi és tizleti viszonyok kozti ins-
piralé és meghatarozé mintaadd szerepét sulykoljak.
Vajon mit érnek ezek a szép szavak apropénzre véltva
a hazai tzleti kulturaban? Tényleg van erre vagya a
vezetéknek? Es tényleg van is mozgésteriik megélni,
megvaldsitani ezeket a vagyaikat?

Mindezek a kérdések a mar elkésziilt interjikat ol-
vasgatva er8sddtek fel benniink, mert bizony nem sok
anyagot taldltunk e témdval kapcsolatban. Volt sz6
pénzrdl, kocsirdl, hatalomrol, nehéz dontésekrdl, prob-
Iémas tulajdonosokrol, am az alkotés, az 6rom vagy az
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inspirdcié szavak nagyon kevésszer fordultak el§ a
tobb mint ezeroldalnyi interjuszdvegben. Az alkotasrdl
egyaltalan beszéld 15 vezet§ sem feltétlen pozitiv,
vagy meghatdrozo értelemben tette ezt. Az alkotds sz6
targyait megvizsgalva megallapithatjuk, hogy a meg-
kérdezett vezetSk a kovetkez$ dolgokat alkottak eddi-
gi palyafutasok soran: munkakori leirds, kontrolling-
rendszer, stratégia. ,,Beinditani, felallitani egy szerve-
zetet” értelemben hasznaltdk még e szot tobben, akik
részt vettek valamelyik multicég hazai mikodésének
elinditasanal. (Ez mindannyiuk esetében nagyon pozi-
tiv, meghatarozd, am mara halvanyul6 élmény volt.)
Egyetlen vezet6 volt, aki hangsulyozottan alkotdsnak
élte meg elmult évekbeli tevékenységét: , A fJ érték,
ami engem motivdl, az a lehetdségadds. Ezért gondo-
lom, hogy az (dltalam vezetdként felépitett céggel)
nagyot alkottam. En itt 200 embernek, és ebbdl 150
olyannak, akit kordabban ismertem, adtam lehetdséget.
Felhoztam a sziil6vdrosombdl 40 embert ide dolgozni,
lehetdséget, munkahelyet, egzisztencidt adtam. Nekem
az orom, amikor magdrol nem tudd, bezdrt emberek
idejonnek, kinyilnak, lakdst vasdrolnak magunknak,
osszehdzasodnak. Van bennem egy nagyon-nagyon ko-
moly ilyen szdndék is.” (47)

Erdekes kontrasztot kindlnak a vallalkozé vezetSk-
kel készitett interjuk: naluk természetszerileg fontos
elem volt a létrehozds, a fejlesztés, az épitgetés. ,, Na-
gyon élvezem ezt a munkdm, és alapvetden az alkotds
orome a meghatdrozo. Kitaldlok valamit, amit aztdn
persze tobben lebontunk és megvaldsitunk. Ossze
tudok fogni nagyon sok embert, ésszehangolni a mun-
kdajukat, és olyasfajta dolgot, illetve élményt kihozni
egy-egy rendezvénybdl, ami rengeteg emberre hatdssal
van. Ez a legjobb dolog, ami a munkdmban torténhe-
tett, hogy én ezt rettenetesen élvezem. Nagy kihivd-
sokat is jelentenek bizonyos dolgok, hogy meg tudom-
e oldani, meg tudom-e csindlni. Ez a munkahely, amit
én mdr megteremtettem néhdany munkatdarsnak, meg a
légkort, hogy szeretnek velem dolgozni. Nagyon jo
érzés, hogy ilyen pozitiv 1égkort tudok teremteni.” (24)

Az alkalmazottként miikodo fels6 vezetdk esetében
viszont legtobbszor inkabb hidny vagy vagy formaja-
ban keriilt el6 az alkotas témdja, ahol is a leggyakrab-
ban visszatérd kifejezés: ,,maradandot alkotni”. Ezt még
senki sem élte at a megkérdezettek koziil. Nem csoda
hét, hogy ez a téma valt a visszajelzd muhelybesz¢El-
getések egyik fontos elemévé. Minden ilyen alkalom-
mal személyes hangu és energidval teli vita kerekedett,
ahol a fogalomnak nagyon sokféle értelmezése és rétege
jelent meg. A beszélgetések soran nagyon hamar meg-
nevezddott — persze egy idealisztikus formaju — ellen-
pont a felsd vezetd hivatasaval szemben. Ez a hivatas
az asztalosé... Ez a foglalkozas jelenitette meg
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leginkabb mindazt a hidnyérzetet, ami a legtobb veze-
té6t munkajaval kapcsolatban eltolti. Kézzelfoghatd
eredmény, személyes hozzdjarulds, érzékelheté hasz-
nossag, szépség, tartdssdg, nyomot hagyds, onalld
munka, felelsség a teljes folyamatért, a tervezéstol a
kivitelezésig. Csupa olyan jellemzd, amelyet idealizal-
tan ravetitenek az asztalos munkdjira, minden bizon-
nyal azért, mert ezek az értékek fontosak lennének sza-
mukra, de amelyeket nem tudnak megélni. Es mikoz-
ben idealizaljak a kétkezi dolgozdt, egyszerre nagyon
mas képet festenek a fels§ vezet$ hatokorérdl és le-
hetéségeirdl, mint amit a vezetéselméletek tobbsége,
vagy a hétkoznapi gondolkodas feltételez.

A vezetOket hallgatva ugy tiinik, hogy két probléma
is felvet6dik benniik a vezetdi hivatassal kapcsolatban.
El6szor is maga az értékteremtés, az értékelviiség di-
lemmadja: kinek jo, mit ad masoknak, mennyire mara-
dandd, amivel foglalkoznak. A masodik kérdés az al-
kotas lehetéségének, az autondmianak bizonytalansa-
ga: mennyire tudom megélni a szabadsdgot abban,
hogy mit és hogyan teszek, és mennyire lesz minden-
nek kézzelfoghaté eredménye. Az irds elején mar
emlitettiik, most Gjra megismételjiik: tgy tiinik, hogy
mikdzben a nagy szervezetek felsGvezetdi korszakunk
héseivé valtak, a nagy tobbségnél hidnyzik a belsé haj-
téerd, az azonosulds a szereppel.

Az értékteremtés dilemmadja kapcsan kiilonosen ta-
nulsagosak egy marketinges cég vezet§jének monda-
tai, amelyekben egyszerre jelentkezik a részvétel és a
tavolsagtartas:

, Nehéz mit mondani. Ugye én a marketingteriilet-
tel foglalkozom, és nem kell tul mély filozdfidkba bele-
menni, hogy az ember ldssa, hogy a fogyasztoi tdr-
sadalom hajtémotorja a marketing. Van egy filozofus,
aki azt mondta, hogy a fogyasztdi tdrsadalom végter-
méke a szemét. Akkor tulajdonképpen a szemétter-
meldk éppen mi vagyunk, mint f6 hajtoerd, a reklam.
Tehdt ha ezen a vonalon megyek, akkor igazdan nem
lehetnék tul boldog a munkdamban. Es senki sem, aki
ebben részt vesz. Ugyanakkor csomé jo hangulatii és
elégedett ember van ebben a szakmdban is, mert azért
valamit alkotunk. A lényeg, hogy a sajdt vallalataikon
beliil az emberek jol érzik magukat. Elindulnak egy
életpdlya felé, egzisztencidt teremthetnek.” (34)

Sokan azonban még ilyen formdban sem képesek at-
¢élni az alkotds élményét. Fokozottan igaz ez azokra,
akik nagyobb szervezetekben, kiilonosen a nemzetkozi
véllalatbirodalmakba betagozddva végzik a munkdju-
kat.

., Volt szerencsém mdr t6bb multindl is dolgozni, és
kijelenteném, hogy az csak hiedelem, hogy a felsé
vezetd alakitia a torténelmet. Ebben az orszdgban a

i felsd vezetdnek is van néhdny felsd vezetdje, aki alakit-
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ja az 6 torténelmét. Megfeleld hatdskorokkel rendelke-
ziink, de alapvetden a vildagot nem forditjuk ki a sarkd-
bol. A vezetdi garda pedig nagyon okos arccal megtdr-
gvalja a stratégidkat a leadership meetingen, aztdn
elmegy és végrehajtja. Ezt a ’majd én a vildgot jobbd
teszem’ dolgot valdjaban egyéni vérmérséklet szerint
kell értelmezniink. Ez nem biztos, hogy rossz igy, csak
messze van attol a fajta alkotdstol, ami az asztalosé,
aki megmutatja, hogy ezt én csindltam, egyediil én fa-
ragtam ki, tessék ez az enyém.” (20)

Mit ad mégis a vezet§i munka, miért nem mennek el
interjualanyaink asztalosnak vagy valamilyen mas
kézmiivesnek? Mint ahogy arra korabban utaltunk, so-
kan bevalljak, hogy az egzisztenciateremtési lehet&sé-
gek hatalmas megtart6 er6vel birnak. ,, Ezen a meghatd-
rozott pdlydn jatszom. Elsz gy, vagy lehetsz frusztrdlt:
hazamész és sirsz otthon egy sort. Aztan visszajossz,
mert azért csak jo, hogy van pénz, meg nagy autd, vagy
éppen nem taldltdl még egy kovetkezd helyet.” (20)

Néhanyukat — altaldban azokat, akiket ugy jellemez-
tiink, hogy tudatosan vélasztottdk a vezetdi karriert —
azonban mésvalami is ott tart. Ok meg tudnak élni
olyan élményeket a munkajuk soran, ami kozel all az
alkotashoz. Leggyakrabban ezt az 6romot az Gj rend-
szerek, szervezetek felallitasa, beinditasa jelenti:

JImaddok elinditani valamit, megteremteni dolgo-
kat, a kereteket, feldllitani a szabdlyokat, megnézni és
megbizonyosodni arrdl, hogy ez mitkoddképes, és én
tudom miikodtetni.”

,Nagyon mokuskeréknek tudom megélni, hogy ha
mitkddtetni kell valamit, ha egy statikus valamiben ott
dllok, pdlcaval a kezemben, vagy éppen csavarhiizo-
val, és ugyanazok a dolgok térténnek minden nap. Ak-
kor van az, hogy elég, én valtok.” (25)

Ha vezetéselméleti kategéridkban gondolkodunk,
akkor itt nem a hatékonysag- és miikodtetés-orientalt
menedzseri, hanem a véltozas- és inspirdcidorientalt
leader” (személyes vezet8) szerepekrdl van szd. Két
probléma van azonban ezzel a felvetéssel. Amikor a
valtoztatdsrdl, beinditasrdl beszélnek, akkor ez inkabb
egyfajta szakért6i problémamegoldasnak tlinik, nem pe-
dig valamilyen személyes jovOkép megvaldsitasanak.
Gondolkodésuk itt is els6sorban feladatorientdlt. Mas-
feldl pedig mar korabban lathattuk, hogy vezetGi szere-
piik leirdsakor, a kiilonboz6 szereplékhoz vald viszo-
nyuk definidlasakor, de akar a hatalom biztositotta lehe-
téségekrdl beszélve is inkdbb a ,,menedzseri” jellem-
26k tlintek jellemzdnek rdjuk. Ugy tinik, a sok kiilon-
b6z8 szemponti megkozelités mind azt igazolja vissza,
hogy ebben a mintdban az alapvet6en a feladatok sike-
res végrehajtasara orientalt vezetdi szerepfelfogas jel-
lemz8. Nem igazan sikeriilt tehat a ,leader” (személyes

vezetl) tipusokat megtaldlnunk. Ez talan életkorukbdl
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fakad, talan annak a ,.forradalmi” idészaknak az Orok-
sége, mikor kialakitottdk sajat vezetSi szemléletiiket.
Akkoriban a menedzseri felfogason beliil nagyobb
hangsuly keriilt az innovdcidra, a szervezet felépitésére,
atalakitasara a miikodtetés és hatékonysag helyett.

Létezik egy masik vonzo lehet8ség is, amit az elsé
szamu vezetG szerepe felkindl, s ez a teljesités. Vagyis
egy nehezen 4tlathatd viszonyrendszerben, masokat
mozgatva elérni a tulajdonosok altal kitiizott, sokszor
nehezen teljesithet§ célokat. Egyik interjialanyunk
szerint ez olyan, mint egy sakkjatszma, vagy mint egy
autémodell aprélékos Gsszerakasa.

Hdt mi az alkotds? Nyilvdn a cégnek megvannak
a céljai, hogy mit lehetne a magyarorszdgi operdcioval
a piaci részesedésben, novekedésben, profitban elérni.
En azt érzem alkotdsnak, hogy azokat a célokat
kitlizom és megcsindlom. Kell az alkotds, mert magdtol
nem lesz meg. Mert magdtol nem kezdiink el holnaptol
tobb terméket eladni vagy hdromszor annyi szolgdl-
tatdsi szerzédést megkotni. Es ehhez nagyon sok min-
den kell. Lehet, hogy robotmunka, de én ezt gy nem
tudom elképzelni. Ez csak tanulds meg cél kérdése,
hogy mi nekiink az alkotds, mi az, ami érdekel.” (8)

Osszegzés

A megkérdezett vezetdk kozott talaltunk tehat olyano-
kat, akik tudatosan valasztottdk és késziiltek a vezeti
hivatasra. A nagyobb tobbség szamara ez azonban els6-
sorban egy a képességeikhez legjobban illeszkedd és a
koriilmények szerencsés alakuldsa folytdn talcan felki-
nalt lehet8ség volt. A kezdeti nagy varakozasok a sike-
res karrierek ellenére azonban mara inkabb egyfajta fa-
sultsagba, elbizonytalanodasba csaptak. A vezetdk leg-
nagyobb része nem azonosul munkdjaval és szerveze-
tével. A szamunkra legérdekesebb kérdés, hogy az ilyen
vezet6k hova tudjak érintetleniil eltenni, ,,eldugni” va-
16di onmagukat. (Még nehezebb kérdés persze, hogy mi
is a ,,valodi onmaguk” kifejezés tartalma.) Az elemz6-
ben dhatatlanul felmeriil az az olvasat is, hogy taldn
éppen maga ez: a helyzetnek valé megfelelés, illetve az
ebbdl fakado teljesitési kényszer. Ennyi lenne?
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A mintaba bevont vezetSknek személyes és szervezeti adataikra
vonatkozd anonimitdst igértiink. Ezért Sket a késGbbiek sordn,
az idézetek esetében sorszamokkal azonositjuk. Az idézett szo-
vegekben a személyes adatokra vonatkozd, vagy a szervezet
konnyl azonositdsat lehetévé tevs tényeket, utaldsokat kito-
roltiik, vagy pedig eltorzitottuk.
Természetesen nem volt torvényszerd, hogy mindenki vezetdvé
valt és maradt abban az idészakban sem. Es ez nem csak az
egyéni képességeken vagy motivaciokon milt, hanem bizonyos
szilikebb kornyezeti adottsagokon is. A visszacsatolé workshopon
példaul meglehetds egyetértés volt abban, hogy a miszaki vég-
zettséget igényl$ vezet6i pozicikban nem ment végbe ilyen je-
lentGs mértéki generaciovaltas, ott példaul idésebbek a vezetSk.
A mintavalasztasunk e cégek szempontjabdl semmiképpen sem
tekinthet6 reprezentativnak. A cégek iparagi és nemzeti hat-
terének sokszintisége azonban viszonylag jol visszaadja a hazai
viszonyok legfontosabb jellemzdit.
Ennyiben — itt és most — nagyon tagan €s lazan értelmezziik az
un. ,,multinaciondlis” szervezetek fogalmat. Szdmunkra azért
izgalmas ez a differencidlatlanabb megkozelités, mert a hazai
munkavallalok korében — kiilonosen a 90-es években, amely
id8szakbdl a megkérdezettek tapasztalatainak a zome szdarma-
zik — még nem alakult ki kiilonosebben kifinomult fogalmi
megkiilonboztetés. Ellenben az jonnan megjelent cégek —
legalabbis a hiedelmek és kozvélekedés szintjén — erds kont-
rasztot jelentettek a hazai szervezetekben kialakult viszonyok-
hoz és lehetdségekhez képest.

7 Egy kis kitéré. A kutaté az ilyen mondatoknél az dtlagosndl tob-
bet id6zik: egyszerre inditja meg benne ugyanis a torténetben
szerepld fénokok irdnti elborzadast, de tolakszik az az érzése is,
hogy ilyen helyzetben a ,,normdlis” ember nem engedelmes-
kedik. Az ehhez hasonl dilemmak végigkisérték az interjizasi,
de féképp az elemzési folyamatot: tudatosan figyeltiink arra,
hogy az interjuszovegek kivaltotta sajat érzéseinket és gondo-
latainkat éppugy az elemzés targyava tegyiik, mint a besz¢l-
getStarsainktdl szarmazd szovegeket.
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Ez dont6 tobbségében Nagy-Britannidt, Franciaorszdgot, N¢é-
metorszagot és Hollandiat jelenti. Gyakorlatilag egyetlen régio-
beli (varsoi) expatridta tapasztalat jegyezhet6 fel. Kuriozum az
ausztral munkavégzés, bar ez gyakorlatilag palyakezddként va-
16sult meg egyik interjialanyunknal.

Természetesen ez az allitds nem feltétleniil igaz minden szek-
torra és cégfejlédési idészakra. A 90-es évek elején a piacok és
a szervezetek felépitésének korszakdban tobben is nagyon
kreativ korszakokat éltek meg. Ma is feltehetd, hogy elsGsorban
a stratégiai és szervezeti témadkat érint§ kreativitast érinti ez a
visszafojtds és standardizalds. Ezzel szemben példaul a kutatasi
vagy technoldgiafejlesztési kreativitasnak, innovacidnak
Iétezhet kifutdsi terepe.

Ezt a témakort a vezetéstudomany a stabilitasra és hatékonysdgra
és a rendszerekre fokuszalo ,,menedzseri”, valamint a valtoztatds-
ra, az emberi oldalra nagyobb hangsulyt helyez$ ,leadership”
vezetdi szerepek szembedllitasaval, illetve harmonikus egyensu-
lyozasaval irja le. Lasd példaul Bakacsi (1995) és Kotter (1990).
A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében a
kilencvenes évek kozepe 6ta rendszeresen hasznaljuk a J. Hunt
(1992) angol professzor kérddivét a vezetdi palyara késziild,
illetve mar ott dolgozdék motivacidinak a feltarasa érdekében. A
hatalmi motivécidt illeten az eredmények meglehetds stabilitas-
sal mutatjak, hogy nemzetkozi Osszehasonlitdsban is alacsony
hatalom altali motivéltsagrdl adnak szamot a valaszadok.
Természetesen a vezetés €s a hatalom fogalma koz¢€ nem szabad
egyenl@ségjelet tenni. A hatalom fogalma magdban foglalja azt a
lehet&séget, hogy valaki ellenszegiilés ellenére is képes akaratat
érvényesiteni. A Bakacsi (1996) dltal adott definicid, azonban
nem ezt az erszakos elemet helyezi a fogalom kozponti elemé-
vé, hanem a befolyast, miszerint: ,,A hatalom potencidlis lehe-
téség masok magatartdsanak befolydsoldsara, az események
megvaltoztatasara, az ellenallds legydzésére.” A legkiilonb6z6bb
vezetdi szerep definicidknak viszont fontos eleme, az egyéni és a
szervezeti célok Osszekapcsoldsa, ami a hatalom leirasabol hi-
anyzik. Mindezzel egyiitt a hatalom, a befolyas lehet6sége min-
denképpen fontos eleme, jaruléka a vezetSi miikodésnek.
Tanulsagos lenne 6sszehasonlitani az angol ,,power” és magyar
hatalom” szavak koriili asszocidcidkat az egyes nyelvteriilete-
ken. Kiilonboz6 képzési helyzetekben — nem szigorian mega-
lapozott médszertannal, de mégis nagy egyezéssel — azt tapasz-
taltuk, hogy a magyar ,.hatalom” széhoz alapvetden az igazsag-
talansdg, elnyomds, lenyomas, oncélisag képei asszocidlodtak.
Nem jelennek meg azok a képzetek, amelyek az angol ,,power”
sz6 kapcsan el6tornek: mozgatd, hatderd, befolyas, miikodtetés
stb. Erdekes kérdés, hogy mi lehet a héttérben: az eltérd torté-
nelmi hattér, a kiilonboz6 — kiilsé és belsé — hatalmakkal vald
talalkozas eltérd élményei, valamint a hatalmi helyzet megélé-
sének a kovetkezményei is befolyasolhatjak ezt az eredményt.
Erdekes, hogy szinte az Ssszes interjialany a poziciébol fakadé
jogositvanyokkal azonositotta a hatalom forrasat. Mintha nem
lennének tudatdban a tobbi (a szakirodalom altal szintén fontos-
nak tekintett) hatalmi forrasnak, dgymint: szaktudas, személyi-
ség, szlikos eréforrasok (informdcidk, kapcsolatok, pénz, tech-
noldgia stb.) birtoklasabdl, valamint a szervezeti egyiittmiiko-
dés kapcsolataibdl (pl. a munkafolyamatok egymasutanisiga)
fakadd hatalom. Ezek koziil kiilonosen a személyiségbdl fakado
hatalom — amihez a karizma fogalma is kapcsolhaté — tuda-
tositasanak hidnya szembet{ing.

Tipikus példdja annak, amit a szakirodalom attribicis torzitas-
nak nevez: azaz ugyanazt a magatartast egészen mas szempontok
szerint itélem meg, ha magamrdl, illetve ha mdsokrdl van szd. A
sikereket szeretjilk magunknak tulajdonitani, a problémadinkat és
a kudarcainkat, pedig a kornyezetiinknek, masok esetében ezzel
szemben hajlamosak vagyunk éppen forditva eljarni.
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FILEDP Judit - SZIRMAI Péter

A GENERACIOVALTAS KIHIVASA
A MAGYAR KKV SZEKTORBAN

Az EU alapito orszagaiban vallalkozdi dinasztiak léteznek, illetve a kis csaladi vallalkozasok nagy hanya-
da is mar tobb generaciot tulélt, boven rendelkeznek tapasztalatokkal a generaciovaltasban. A magyaror-
szagi vallalkozasok csak most szembesiilnek eloszor ezzel a kihivassal. A szerzok ezért fontosnak tartjak a
téma kutatasat, melynek eredményei segitséget jelenthetnek a magyar vallalkozasoknak abban, hogy az
els6 generaciovaltast tulélhessék, és az atadas ne valjon a vallalkozas hanyatlasanak eléjatékava.

Ismeretes, hogy Magyarorszagon 1982. januar 1-jével
engedélyezték a tarsas maganvéllalkozasok kiilonb6zd
formdit. Ma mar feledésbe meriilt kifejezések, gmk
(gazdasagi munkakozosség), vgmk (vallalati gazdasagi
munkako6zosség), ipari €s szolgéltatd szovetkezeti szak-
csoport és kisszovetkezet voltak az ekkor engedélyezett
leginkabb kozkedvelt vallalkozasi formak. Az Gj kurzus
lényege legmarkdnsabban taldan éppen a kisszovet-
kezetnél érhet$ tetten, hiszen az alapvetd kiilonbség
nem abban volt, hogy hagyomanyos szovetkezetet 30
6, mig kisszovetkezetet 15 f6 alapithatott, hanem ab-
ban, hogy hagyomanyosan a szovetkezeteket feliilrdl,
puhdbb vagy keményebb kényszerekkel szervezték,
mig az ekkor engedélyezett kisszovetkezetek alulrdl, a
résztvevok szandékainak megfeleléen alakultak meg.

Ma, amikor tobb mint 1,2 millié bejegyzett vallal-
kozds van Magyarorszagon, kissé furcsanak tlinik, hogy
a 80-as évek elején hatalmas fellendiilésnek éreztiik,
hogy néhany év alatt ,hihetetlen” felfutdst produkaltak
e maganvallalkozdsok, szamuk 1985-re elérte a 35 ez-
ret. Népszertiségiik és gazdasagi jelentdségiik messze
tulmutatott a szamszerd eredményeken. Az uralkodo
MSZMP 12. kongresszusan, 1985-ben meg is fogalma-
zddtak félelmek attdl, hogy a maganvallalkozasok tu-
lontul sikeres €s vonzd alternativat jelentenek a tarsa-
dalmi tulajdon elsébbségére épiilé gazdasagban.

Azok, akik az 1980-as évek elején vallalkozdsba
kezdtek — vagy éppen kordbban is miikodS egyéni val-

lalkozdsukat fejlesztették immar magabiztosabban to-

vabb — nem a legfiatalabb, az iskolapadot éppen elha-
gyo rétegekbdl keriiltek ki. Az § szamukra még ele-
gendd munkahelyet kinalt az dllami nagyipar, hiszen
ne feledjiik, a korszakot a 70-es évekt6l 90-ig az akut
munkaeréhidny jellemezte.'

Az egyenlGsitd szocializmus 40 éve utan az Ujon-
nan piacra 1ép6 vallalkozok sziikében voltak nagyon
sok mindennek, elsdsorban a téke hidnyzott a véllal-
kozashoz. Volt ugyanakkor piacuk — hiszen a gazdasa-
gi rendszert a hianygazdasaggal irhattuk le, szinte bar-
mibe fogtak, biztos volt, hogy lesz ra kereslet — és kel-
lett, hogy rendelkezzenek kapcsolati t6kével, szakmai
tapasztalatokkal, ha mar mintaval és vallalkozoi ta-
pasztalattal nem rendelkezhettek is. Altalaban a 30-40
éves kozépgeneracié vallalkozé kedvi, mobil, nagy-
vallalati hierarchiabdl kitorni akar6 része volt az, aki a
kor szavanak engedve a 80-as években véllalkozni
kezdett.

A startpisztoly 1982-es eldordiilését kovetéen —
amint emlitettiik — az @) véllalkozdsok szama 85-re
35 000-re nétt, hogy az ekkor bevezetett visszafogasok
kovetkezményeként atmenetileg stabilizalodjék, s igy
1988-ban is, mintegy 35000 vallalkozast tartottak
nyilvan. A szambeli véltozatlansag mogott nem elha-
nyagolhaté dinamika huzdédott meg, e hiarom évben
kozel 10000 cég megszilnt vagy atalakult, és kozel
10 000 uj véllalkozas alakult. Ujabb 1okést a magén-
véllalkozasi szektornak egyrészt az 1988. évi VI. tor-
vény a gazdasagi tarsasagokrdl adott, majd az 1990-
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ben lezajlott politikai rendszervaltozas nyitotta meg az
igazi kaput a magantulajdonosi fejlédés, a piacgazda-
sag kiteljesedése eldtt.

A viharos korszaknak sokféle olvasata kindlja ma-
gat, a mi szamunkra azonban tervezett kutatasunk soran
egy Osszefiiggés kiemelése tlinik fontosnak. Azok a
,.kalandorok”, a vallalkozok, akik a 80-as években atla-
gosan 40 év koriili életkorban alapitottak cégiiket, 20-
25 ¢év elteltével 2000 és 2010 kozott elérik a nyugdij-
korhatart. Kozismert, hogy sokan koziiliik nem érhetik
meg ezt az €letkort, mert az az élettempd, a hajsza, a
véllalkozassal jard folyamatos fesziiltség, a kezdeti évek
bizonytalansdga, amelyek itt Kelet-K6zép-Eurdpaban
hozzdadddtak a nyugaton is ismert kockazati tényezok-
hoz, feldrolték szervezetiiket és kordbban, a nyugdijkor-
hatar elérése el6tt eltavoztak. Akik azonban tulélték az
indulds viharait, stabilizaltak cégiiket, netan sikerre is
vitték véllalkozasukat, napjainkban szebesiilnek az
utddlas problémajaval, a generacidvaltas nehézségeivel.

Miként a 80-as évek nekilendiilése szamos 1j jelen-
séget, kihivast és konfliktust sziilt, igy a most varhatd
(illetve mar zajlo) generacidvaltas is szamos Uj kér-
dést, megoldasra vard problémat vet fel.

A Budapesti Corvinus Egyetem Kisvaéllalkozas-
fejlesztési Kozpontjaban kutatvan a magyar maganval-
lalkoz6i szektor akut kérdéseit, szembesiiltiink a gene-
racidvaltas itt jelzett problémakorével is.

Tapasztalataink meggy6ztek arrdl, hogy kutatdsra
méltd 1) tarsadalmi jelenséggel dllunk szemben.

A tulajdonosi-vallalkozo6i generacidvaltds, mint tar-
sadalmi jelenség jelentéségére az Eurdpai Unidé mar
1993-ban felfigyelt, Briisszelben vitattdk meg a téma
legfontosabb kérdéseit, melyek még napjainkban is ak-
tudlisak. 1994-ben EU ajanlés sziiletett (O.J. n0 L3835,
C400; 1997.12.31.), ami a vallalkozds ataddsanak
megkonnyitésére a tagorszagokban mar alkalmazott
gyakorlatot mutatta be, illetve javaslatokat fogalma-
zott meg az ilyen iranyu intézkedésekkel még nem ren-
delkezd orszagok szamadra. 1997 elején Lille-ben azt
vizsgaltak, hogy a tagorszagok milyen eréfeszitéseket
tettek az ajanlasnak valé megfelelés érdekében.’

A kérdéskor jelentéségét mutatja, hogy az EU-ban
2001-ben ttjara inditott ,,Best Procedure projects” ke-
retei kozott a vallalkozasok ataddsdaval kapcsolatos
kérdések is helyet kaptak.*’

Az Eurdpai Unids eredmények és torekvések a val-
lalkozasatadas, generaciovéltas megértéséhez és ne-
hézségeinek megismeréséhez jo alapul szolgalnak, de
a magyarorszagi helyzet leirasara és a nehézségek fel-
térképezésére nem igazan alkalmasak.

Ennek {6 oka, hogy amig az EU alapit6 orszagaiban
vallalkozdbi dinasztidk 1éteznek, illetve a kis csaladi
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véllalkozasok nagy hanyada is mar tobb generacidt tul-
élt, béven rendelkeznek tapasztalatokkal, addig a ma-
gyarorszagi vallalkozasok csak most szembesiilnek
el6szor a generdcidvaltas kihivasaval.

Ezért kiemelten fontosnak tartjuk a téma kutatasat,
melynek majdani eredményei segitséget jelenthetnek a
magyar vallalkozasoknak abban, hogy az elsé genera-
cigvaltast tulélhessék, és az dtadas ne valjon a vallal-
kozas hanyatlasanak elGjatékava.

Kutatasunk célcsoportja tehat az a kis- és kozépval-
lalkozdi kor, melynek tagjai érzik, hogy kifaradtak,
feltehet6leg a nyugdijkorhatar kézelében jarnak, s igy
— legalabbis gondolatilag — teritékre keriil naluk a tu-
lajdonosi valtas sziikségessége.

Konnyi belatni, hogy ilyenkor alapvetéen két eset
lehetséges®:

A) van utdd, akinek atadja a stafétabotot,
B) nincs kire hagyomanyozni a céget.

Az élet persze e két alapvetd lehetdségnél sokkal
gazdagabb skaldjat kinalja fel a megoldasi médozatok-
nak.

A) VAN UTOD

Azon vallalkozdk, akiknek vannak gyermekeik, il-
letve olyan kozeli hozzétartozéik, akiknek atadhatjak
vallalkozasukat, talan a szerencsésebbek kozé sorol-
haték, hiszen — gondolhatnank — nincs mas dolguk,
mint a vezetést az utddra bizni, és élvezni a jol mikodo
vallalkozas termelte eredményeket. Egy iizlet atadasa
természetesen mégsem olyan kérdés, amit egyszerlien
a rokonsagi viszonyok feltarasaval rendezni lehetne.
Hiszen ilyenkor is tobb lehetéség adddik.

Az utéd nem akarja atvenni a vallalkozast

Mindenekel6tt vizsgaljuk meg, mi torténjék akkor,
ha a kiszemelt utéd nem akarja atvenni a vallalkozas
iranyitasat!

Ennek t6bb oka lehet.

A kiszemelt utod nem akar vallalkozé lenni

M¢ég csaladon beliil sem biztos, hogy a gyermekek
a sziileik habitusat oroklik €s személyiségiik alkalmas
a vallalkozdva valasra. Vannak, akik nem kedvelik a
vallalkozdi 1éttel egyiitt jard izgalmakat, a folytonos
valtozast. Természetiikb6l fakaddan, nem tudjik el-
képzelni, hogy folyamatos harcot vivjanak az egyre
er6sodd, ujabbnal tGjabb versenytarsakkal, pillanatrdl

i pillanatra figyeljék a vallalkozasukat koriiloleld piac
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véltozdsait, képesek legyenek mindig egy 1épéssel az
események el6tt jarni.

Félnek a kockazattol, a felelGsségtdl és a megfeszi-
tett munkatol, ami egy vallalkozas miikodtetésével jar.
Sokkal tobbre értékelik a munkavallaldi 1ét viszonyla-
gos nyugalmat és kiszamithatdsagat.

Gyakori az is, hogy nem a kiszemelt utdd habitusa-
val, beallitottsigaval van probléma, hanem éppen a
csaladi minta taszitja. Eleget latta gyerekként, kozeli
rokonként, mit is jelent a vallalkozéi 1ét, szamtalanszor
tapasztalta, hogy sziiléknek nem jutott elég idejiik a
gyermekeikkel valo foglalkozasra, alig voltak szabad-
sagon, sikeriik zdloga az volt, hogy ,,két végén égették
a gyertyat”. Mindez elutasitdst, dacot sziil a kiszemelt
utdédban, és barmilyen vonzd is a sziil6i dlom, elutasit-
ja a sziiléi példa kovetését.

Gerald Watts és John Tucker tanulmanyukban ha-
rom vallalkozas példajan keresztiil mutatjak be a gyer-
mekek viszonyat csaladjuk vallalkozasahoz, az esetek
kozott szinte az Osszes lehetséges reakcidt targyaljak.’

Erdemes megvizsgilni, a magyar véllalkozok gye-
rekeinek vallalkozassal kapcsolatos €szleléseit meny-
nyiben érinti, hogy 6k nem belesziilettek egy genera-
ciok 6ta mikods csaladi vallalkozasba, mint ez meg-
adatik nyugat-eurdpai tarsaiknak, hanem részesei voltak
létrehozéasanak, sziileikkel egyiitt végigélték a kezdeti
nehézségeket, tandi voltak az ,.elsé millié” megszer-
zésének.

Felmeriil a kérdés, ez a kiilonbség okoz-e egyal-
talan szignifikans eltérést a vallalkozas folytatasara
vald hajlanddsagban, és ha igen ennek hatdsa inkabb
pozitiv vagy negativ.

A tapasztaltak hatasara az utdd, elfordulhat a csala-
di vallalkozastdl, de a hatas ellentétes is lehet, hiszen a
gyermekben miutan ,testkozelbdl” érezte a csaladi
véllalkozas érdekében hozott aldozatokat és er6feszi-
téseket, nagyon erGs kotelességtudat és akarat alakul-
hat ki a csaladi vallalkozas folytatasara.

Ha gyermeke vagy kozeli rokona nem akarja atven-
ni a cég irdnyitasat, a vallalkozé nem tud mit tenni,
hiszen nem érdemes az utddra erdltetnie a vallalkozas
vezetését, mar csak azért sem, mert kevéssé valdszind,
hogy gyermeke boldog lenne a cég vezetdjeként, illet-
ve semmi nem garantalja, hogy az ilyen, erltetett mo-
don végrehajtott generacidvaltas elérmé a céljat, a val-
lalkozas folyamatos, megrazkodtatasoktdl mentes
jovoébeli mlkodését.

A vallalkozé nem tehet mast vagy mas potencialis
utddot keres, vagy alternativ mdédon gondoskodik a
vallalkozas jov§jérdl, ami lehet eladas, végelszamolas,
megsziintetés, illetve atadds egy csaladon kiviili sze-
mélynek.
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Természetesen feltevésiinkkel kapcsolatban nem
allithatjuk, hogy vallalkozdk gyermekei tomegesen
nem kivanjak tovabb vinni a csaladi vallalkozast, hi-
szen erre vonatkozd adatok nem allnak rendelkezé-
stinkre. El6fordulhat, hogy hibas a gondolatmenetiink,
és a magyar helyzet negativumainak (munkanélkiili-
ség, relative alacsony bérezés, tilmunka gyakorisaga)
kovetkeztében a vallalkozok gyermekei Oriilnek a csa-
1ad 4ltal biztositott lehetdségnek, és nem utasitjak el a
vallalkozas folytatasat.

A tervezett kutatas e kételyiink tisztazdsat is szol-
galna.

A kiszemelt utod mas
vallalkozasban gondolkodik

Sokszor a vallalkozok gyermekei szorgalmas tanit-
vanyok és hibatlanul elsajatitjak a vallalkozas mtvé-
szetét, céljuk a vallalkozéva valds, de nem akarnak a
sziileik altal mar kitaposott Gton tovabb haladni.

Esetiikben oly sikeres a vdllalkozdi felkészités,
hogy mar 6nallé almaik, céljaik vannak, melyek meg-
valdsitdsa nem fér Ossze a csaladi vallalkozas atvé-
telével.

Tanulmanyaik, eddigi tapasztalataik, esetleg hobbi-
juk kapcsan olyan iizleti lehet6ségre talaltak, ami —
ugy vélik — sokkal inkabb megfelel személyiségiiknek,
érdeklédési koriiknek, mint a mar meglévé csaladi val-
lalkozas.

Vagynak a kihivasokra, az altaluk almodott alom
megvaldsitasara, az onalldan elért siker izére. A val-
lalkozé ilyenkor is tehetetlen, legfeljebb reménykedik,
lesz még id6, hogy ,,megtér az utdd” és tovabbviszi a
céget (is).

Ezzel a feltételezéssel kapcsolatban érdemes lehet
megvizsgdlni, hogy a magyar viszonyok kozott valo-
ban taldlkozhatunk-e ilyen problémaval, s ha igen, ez
a véllalkozasok milyen ardnyat €rinti. Szintén érdekes
kérdés, hogy a vallalkozéva valé vallalkozdé gyerme-
kek a csaladi vallalkozassal kapcsolatosan, annak
egyik mellékagan, vagy tovabbfejlesztésével alapi-
tanak céget, kihasznalva a sziil6k kapcsolati t6kéjét, a
felhalmozddott tapasztalatokat, vagy teljesen 1j terii-
leten teszik prébdra erejiiket.

Az utédnak és a vallalkozonak gyokeresen
eltéro elképzelései vannak a cég jovojérol

A villalkozasok sikerének egyik kulcsa a jo ter-
vezés, a vallalkozas fejlédési, novekedési palydjanak
pontos meghatdrozasa. Jovdbeli cél hianyaban a val-

i lalkozas megtorpan, bizonytalanna valik. A tervezés
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jelentésége a kiilfoldi szakirodalomban is megjelenik,
Nancy Bowman-Upton mindamellett, hogy részlete-
sen elemzi a csaladi vallalkozasok atadasaval kapcso-
latos kérdéseket, felhivja a figyelmet az atadas részle-
tes és pontos tervezésének fontossagara.’®

A genericidvaltas soran, a valtozdsbol adodo bi-
zonytalansag komoly problémakat okozhat. Konkrét cé-
lok hidnyaban a vallalkoz¢ kihasznélatlanul hagyhat ki-
nalkozd piaci lehetGségeket, vagy kart okozhat a véllal-
kozasanak, a valtozasokra valé megkésett reagaldssal.

Ezért nagyon fontos, hogy a vallalkozé és utéda
azonos vagy legaldbbis nagyon hasonld elképzelések-
kel rendelkezzenek a véllalkozas jov§jérol.

A gyokeresen eltérd elképzelések a vallalkozas
atadasanak kudarcdhoz vezethetnek.

A villalkozd, az dlmaival ellentétes elképzeléseket
meghallva, félve attdl, hogy eddigi munkdja karba
vész és az dltala felépitett alom szertefoszlik, donthet
ugy, hogy mégsem adja at a cégét.

A villalkozason beliili generacidvaltds elhizddo,
hosszu folyamat, mely sordn kolcsonos megértésre,
toleranciara van sziikség. Az utédnak meg kell értenie
azt, hogy élete egy darabjar6l mond le elédje, amikor
atadja a céget. Ez a lemondas nem konnyt, gyakran
generacids ellentétek is motivaljak, és persze a tulaj-
donosnak is meg kell értenie, hogy 6 maga sem venne
at ugy egy vallalkozast, hogy ,,csak félig szabad kezet
kap”, elvarjak, legyen kreativ, de elvarjak ugyanakkor
azt is, hogy ekdzben szigoruan kovesse a szabalyokat.

Kutatasunknak kell vélaszt adni arra, hogy mely
megoldés sikeresebb, az-e, ha az eldd fokozatosan hu-
z6dik hattérbe, és adja at az iranyitast utédjanak, s &
maga fokozatosan taniacsaddi és monitoring szerepet
jatszik, vagy ha kell6 el6készités utan az atadas pil-
lanataban teljességgel kivonul a cég hétk6znapjaibdl,
esetleg — az utdd kifejezett igénye esetén — stratégiai
kérdésekben ad tanicsot.

Feltételezhet6 ugyanakkor az is, hogy nem adhatd
olyan recept, amely minden esetre alkalmazhatd, de
megadhatdk azok a legfontosabb paraméterek, amelyek
preferaltta tehetik egyik vagy masik atadasi stilust.

Az utod alkalmatlannak tartja magat
az atveendo cég vezetésére

Eddigi tapasztalataink alapjan két alapvet6 oka le-
het annak, hogy a kiszemelt utéd alkalmatlannak gon-
dolja magat a neki szant szerepre:

a) szubjektive érzi ugy, hogy nem alkalmas vezets-
nek, vallalkozénak, s igy bel6le magabdl hidnyoz-
nak azok a készségek, adottsagok, amelyek a siker-
hez sziikségesek,
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b) bar szubjektive alkalmasnak tartja magat, a cég
helyzetét latja olyannyira bonyolultnak, nehéznek,
esetleg kilatastalannak, hogy alkalmatlannak gon-
dolja magat egy ilyen kihivds megvalaszolasara.

A tervezett kutatas megkérddjelezheti az altalunk
felvazolt okokat, illetve Gjabb indokokkal egészitheti
ki azokat.

Ha a vallalkozé annak ellenére alkalmasnak tartja
az utddot a vallalkozas iranyitasara, hogy az alkalmat-
lannak €rzi magat és ennek okaként valamely tudas,
képesség hidnyat jeloli meg, érdemes ezeket a hid-
nyossagokat az atvételre valo felkészités részeként ki-
kiiszobolni.

Ha az utdd a cég gazdasagi, piaci helyzete miatt
érzi alkalmatlannak magat a véllalkozas atvételére, a
helyzet sokkal bonyolultabb.

Rossz iizleti dontések miatt vagy a késén elinditott
generacidvaltdsi folyamat eredményeként veszteséges,
gyenge pénziigyi helyzetben 1évS cég dtvétele teljesen
mas jellegli kihivast jelent, mint egy jol bejaratott,
szinte 6nmiikodS véllalkozasé. Ugyanilyen bonyolult
feladat egy, az aktudlis piaci helyzet miatt nehéz hely-
zetbe kertiilt cég atvétele.

Az empirikus kutatas valaszt adhat arra, mikor, mi-
lyen jellemz$ esetek fordulnak eld, mely esetekben
nevezhetd megalapozottnak az utdd ellenkezése, és
melyekben tlinik konnyen lekiizdhetének a cég rossz
helyzetére hivatkozd ellenkezés.

A vallalkozé valéjaban mégsem akarja
atadni a vallalkozast az utédnak

Sokszor csak az eddig felsorolt alternativak mas
szemléletét jelenti, mig sokszor onmagaban is vizsgal-
haté problémakor, hogy a generdcidvaltas ideje ugyan
bekovetkezett, s6t, szavakban a vallalkozd is elismeri,
hogy 4t kellene adnia helyét, felelGsségét, cégét, valdja-
ban mégis tart ett6l a 1épéstdl, nem kivan visszavonulni.

Nem konnyl — és a kutatds soran sem lesz konnyd
feladat — pontosan kimutatni, hogy a vallalkoz6 kiilon-
bozd kifogdsai, kovetelményei mennyire fakadnak a
tényleges helyzet bonyolultsagabol és mennyire abbdl a
ténybdl, hogy fél megvalni cégétdl. Mindenesetre az
indokok soraban ezt a félelmet emlithetjiik elsé helyen.

A vallalkozo fél megvalni a cégtol
megszokas vagy bizalmatlansag okan

Megalmodni, felépiteni, sikeressé tenni egy val-
lalkozast, atvezetni a céget a kritikus életszakaszokon
a vdllalkoz6tél semmi mdshoz nem hasonlithatd

i er6feszitést, odafigyelést, odaadast kovetel. Mikorra a
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véllalkozas eljut az érettség szakaszaba, a vallalkozo
mar ismeri az 6t koriilvevd piac minden rezdiilését,
szinte behunyt szemmel képes vezetni cégét. Ujabbnal
Ujabb befektetési tervei, jobbnal jobb otletei vannak a
hatékonysag javitasara, az eredményesség novelésére.

Azonban a vallalkozasok életszakaszai nem esnek
egybe a vallalkozd életszakaszaival. Sok vallalkozas-
nak éppen akkor lenne sziiksége dinamikus, terhelhetd
vezetre, amikor a vallalkozé életének nyugalmat
igényld szakaszahoz érkezett, megoregedett, beteg, pi-
henni szeretne.

Idealis esetben a véllalkozé felkésziil erre az id6-
szakra és felneveli utddjat, szerencsés esetben fiat
vagy lanyat, aki majd tovabbviszi a vallalkozast.

A vallalkozastdl vald megvélas azonban sok szem-
pontbdl nem konnyd az alapitd szamara.

Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil az érzelmi ténye-
zOket. Nehéz megvalni olyasvalamit6l, ami éveken
keresztiil életiink részét képezte, amiért kiizdottiink, és
aminek sikerétdl fliggott sajat és csaladunk joléte.

Az érzelmi tényezdkon tal egyéb tényezdk is elbi-
zonytalanithatjdk a vallalkozo6t cégatadasi terveiben.

Erezheti igy, mivel § alapitotta, fejlesztette a jelen-
legi szintre vallalkozasat, senki nem irdnyithatja olyan
sikeresen, mint 3, nélkiile a véllalkozas kudarcra van
itélve. Bizalmatlansaga miatt nem taldl megfeleld uto-
dot, vagy ha meg is taldlta, a cég atadasat folyamato-
san halogatja, nem teszi meg az utdd felkészitéséhez
sziikséges lényeges 1épéseket, gyermekét alkalmazza
ugyan a cégben, de nem enged kell6 betekintést, gya-
korlatot szdmara a lényegi kérdésekbe, dontési jogait
minimalis szinten tartja, akadalyozza vezetdi képessé-
geinek fejlédését.

A kutatas érdekes ,,mellékterméke” lehet azon jel-
lemvonasok, multbeli tapasztalatok, életesemények
feltérképezése, amelyek azokat a véllalkozdkat jel-
lemzik, akik ,,félnek” gyermekeiknek dtadni cégiik ira-
nyitasat, holott észérvek nem szdlnak az 4tadas halo-
gatdsa mellett.

A vallalkozé alkalmatlannak tartja az utédot

A kiilonféle generacidvaltasi forgatokonyvek koziil
talan ez a legszomorubb.

A véllalkozdnak van ugyan utdda, aki atvehetné a
vallalkozast, de az utéd egyértelmten alkalmatlan a ra
var6 feladatra.

Az alkalmatlansagot tobb tényez6 okozhatja:

e a villalkozas mikodtetéséhez sziikséges szakis-
meret hidnya,

e a villalkozas mikodtetéséhez sziikséges menedzs-
mentismeretek hidnya,
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o személyiségbeli hidnyossdgok: az utéd nem alkal-
mas vezetdi feladatok ellatasara, inkabb feltalalo,
almodozo tipus,

a vallalkozassal szembeni elkotelezettség hidnya,
az utdd gondolkoddsa nem elég felelGsségteljes,
az utdd tul fiatal a vallalkozas atvételéhez.

Ilyen helyzetben a vallalkoz6 helyzete nem kony-
ny(, a csaladi és az iizleti érdekek gyakran szembe ke-
riilnek egymassal. A csalad részér6l nyomas nehezed-
het ra, hogy atadja gyermekének a véllalkozas iranyi-
tasat, lizleti szempontbdl vizsgalva a dolgot, azonban
egyértelmii szamara, hogy az ataddssal hibat kovetne
el, a vallalkozas jov§jét kockdaztatna azzal, ha gyerme-
kére biznd a céget.

Ha a generacidvaltés tisztan iizleti dontés lenne, és
nem terhelnék a csaladi kapcsolatok érzelmi vetiiletei,
az elfogultsdg, a gyerekek jolétérSl valé gondoskodas
igénye, a vallalkozé helyzete egyszeriibb lenne, hiszen
racionalis mérlegelés alapjan donthetne.

Azonban még racionalis alapon is nehéz egy ilyen
kardinélis kérdésben vald dontés. Ha pedig hozza-
vessziik a csaldd iranyabdl érkezd pressziot, az érzelmi
zsarolds eszkozeit €s a konfronticiét a gyermekkel,
akinek tudtdra kell hozni, hogy sziilei megitélése alap-
jan alkalmatlan a vallalkozas atvételére, szinte lehe-
tetlen j6, mindenki szamara kielégité dontést hozni.

Sok esetben ez a megoldhatatlannak latszé problé-
ma vezet oda, hogy a vallalkozé ugyan elkezdi az utdd
felkészitését a cég atvételére, egyiitt dolgoznak, de az
atadas idSpontjat folyamatosan halogatja. A kozos
munka sordn szembesiil azzal, hogy nem hagyhatja
magara gyermekét. Az id6 mulasaval a vallalkozd
egészsége meggyengiilhet, ami a csaladi €s az tizleti
problémak stlyosboddsat vonhatja maga utan.

Az utdd felkésziiltségének léteznek objektiv és
szubjektiv Osszetev6i, amit a kutatas kapcsan mérni
lehet. A csaladi véllalkozasok talélési esélyeit jol tiik-
1626 képet kaphatunk az utédok alkalmassdganak vizs-
galataval, hiszen feltehetGen minél tobb a vallalkozas
iranyitasahoz sziikséges ismerettel rendelkezik az
utdd, annal valdszinlibb, hogy sikeresen mukddteti
majd a rabizott céget.

Az alkalmassdg vizsgédlataban az iskolai tanulma-
nyok jo tampontul szolgalhatnak, csakigy, mint az
utdd ataddsig megszerzett munkatapasztalata. Vizsga-
lando, hogy az utdd a csalddi vallalkozason kiviil dol-
gozott-e valahol, ha igen a kiilsé forrasbdl szerzett
tapasztalatait mennyire tudja hasznositani?

Mig a tanulmanyok és a munkatapasztalat objekti-
ven mérhetdk, az utdd személyiségbeli alkalmassaga

i mar kevésbé. Egy kiils6 szemlél6 szamara nehéz lehet
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annak megitélése, milyen tulajdonsiagokkal kell ren-
delkeznie az idedlis utédnak, annak felmérése pedig,
hogy a valasztott utéd megfelel-e ennek az idealizalt
képnek, szinte teljesithetetlen feladat és nem is feltét-
leniil célravezetd, hiszen mint az élet mas teriiletein, itt
sem egyetlen iidvozité ut — egyetlen, minden krité-
riumnak megfelel$ utdd 1étezik.

Az utdd alkalmassdganak megitélésében taldn
nagyobb segitséget jelent egy olyan kritériumrendszer
felallitdsa, ami azt mondja meg, milyen ne legyen az
utdd, melyek azok a tulajdonsagok, készség, képesség-
beli hianyossagok, melyek esetén az utdd nagy valo-
szinliséggel nem alkalmas a vallalkozas folytatasara. A
kutatas soran vizsgalat ald lehet vonni mar lezajlott
generacidvaltasi folyamatokat, sikereseket és kevésbé
sikereseket, hogy megtudjuk a sikerességet mennyiben
befolydsolta az utdd felkésziiltsége, személyisége,
illetve az atadasi folyamatban e tényezOk mekkora
kockazatot rejtenek.

Ezen ismeretek birtokaban eldonthetd, a vallalkozd
utddjaval kapcsolatos kételyei megalapozottak-e, vagy
halogaté viselkedését az atadastdl vald félelme mo-
tivalja.

A vallalkozonak mas elképzelései

vannak a jovorol

Ez az eset megfelel az A kiszemelt utéd mds vallal-
kozasban gondolkodik fejezetben targyalt konfliktus-
nak.

A vallalkozo megtaldlja utédjdt,
és dtadja neki a vdllalkozdst

Csaladi vallalkozasok esetén azt tekinthetjiik idealis
helyzetnek, ha a vallalkozonak olyan utddja van, aki
minden szempontbdl alkalmas a vallalkozas vezetésére
és feltett szandéka is a csaladi véllalkozas tovabbvitele.

Azonban ebben az esetben sem zajlik zokkend-
mentesen a generdciévaltas, mert bar az egyéb ese-
tekhez viszonyitva az ilyen vallalkozasok elényben
vannak, de nekik is szembe kell nézniiik az atadas so-
ran felmertiilé nehézségekkel.

A vallalkozas atadasa hosszu folyamat, sikeressége
¢és id8beni lefolydsa a vallalkozotdl €s utddjatol egy-
arant nagyban fiigg. Meghatarozd tényez§ az altaluk
birtokolt szakmai tapasztalat és személyiségiik.

A legfontosabb tényez4, ami a generdcidvaltassal
foglalkozé szakirodalmak tobbségében is kiemelt he-
lyen szerepel, az atadas folyamatdnak tervezése.

Toni Brunello ,,Planning a long term generational
changeover operation” cimi munkajiban kiemeli,
hogy a generacidvaltds végrehajtisaban a legnagyobb
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nehézséget az jelenti, hogy a vallalkozd, akinek koor-
dinélnia kellene a folyamatot, mélyen érintett abban,
ezért nehezére esik a véllalkozasat kiviilrél szemlélnie,
ami pedig nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a folyamat si-
keresen zaruljon. Ramutat, a valtozasok végigvezeté-
sében milyen fontos szerepet jatszhat egy kiilsé szak-
értd, tanacsado.’

Vizsgalatra érdemes, hogy a magyar vallalkozok
gondolnak-e a generacidvaltasra, és ha igen, van-e mar
terviik a cégatadassal kapcsolatban.

Téjékoztatasul, egy az Egyesiilt Kirdlysagban
2002-ben végzett felmérés eredményei szerint tiz val-
lalkozobdl hatnak nincsenek tervei arra vonatkozdan,
mi torténik vallalkozasaval, ha visszavonul. A felmé-
résben megkérdezett vallalkozdk kétharmada mar
betoltotte a 45. életévét."”

Erdekes eredményt hozhat egy a magyar vallalko-
zok korében lefolytatott hasonld felmérés, melynek
eredményétdl fiiggben igény jelentkezhet egy genera-
cigvaltas tervezését segit6 atmutatd kidolgozasara.

Egy ilyen utmutaté tartalmazhatna — a nemzetkozi
tapasztalatokra tamaszkodva, a magyar sajatossagok
figyelembevételével — a generdacidvaltas folyamatanak
szakaszait, az egyes szakaszok atfutasi idejét, a sza-
kaszokhoz kapcsolddd ,,best practice” lefrasat.

A hazai szakirodalombdl hianyoznak a magyar val-
lalkozdsoknal lezajlott generdciovaltasokrol szold be-
szamolok, esettanulmanyok. Ezen esetek megismerése
és elemzése szintén jelentGs kutatomunkat igényel.

A nem tervezett vagy nem jol tervezett genera-
cigvaltas sordn a vallalkozo és utddja sok olyan prob-
Iémaval talalhatja szemben magat, melyre nem is sza-
mitott. A legnehezebb talan az ,emberi tényezével”
valé megbirkdzas, az utdd belsé €s kiilsd érintettekkel
valé elfogadtatasa.

Belso érintettek altali elfogadas

A vallalkozas dolgozdival, talan konnyebb elfogad-
tatni, hogy a jovében nem a vallalkozd, hanem annak
gyermeke fogja vezetni a vallalkozast. Azonban els-
fordulhat, a dolgozdk nem fogadjak el az utédot. En-
nek okai a kutatds kapcsan részletesen feltérképezhe-
tok, eloljaréban néhany lehetséges indok, amiért nem
fogadjak el az utddot:

o tul fiatalnak és tapasztalatlannak tartjak,

o megitélésiik szerint nem rendelkezik a vallalkozas
vezetéséhez sziikséges szakismeretekkel, készsé-
gekkel,

o személyiségébdl fakaddan nem fogadjak el veze-
téként,

i o nem tisztelik.
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A villalkozénak az utéd bemutatasakor és a cég
atadasi folyamataban végig, kiilonosen figyelnie kell
arra, hogy segitse gyermekét abban, hogy a vezetéshez
sziikséges tiszteletet kivivhassa maganak.

Ha az utdd atvette az iranyitast, el6fordulhat, hogy
tobb, az alkalmazottak altal okozott nehézséggel kell
megbirkdznia. A felmeriil§ problémakrol teljes kép csak
kutatas alapjan adhatd, de ime néhany feltételezés:

e Az alkalmazottak, kihaszndlva a vezet&valtasbdl
fakad6 atmeneti zavart, bizonytalansagot, megpro-
balhatjdk a helyzetet a sajat javukra forditani.
Csokkentik a munkéra forditott id6t, a lazabb kont-
rollbdl fakaddan gyengébb mindségben dolgoznak.

e A vezet6i kontroll atmeneti gyengiilése alkalmat
adhat csaldsok, lopasok elkovetésére.

e Az alkalmazottak a friss vezet§ tapasztalatlan-
sdgara spekulalva, kiilonféle kovetelésekkel allhat-
nak elS. (Béremelés, egyéb juttatasok korének ki-
bévitése, eddig nem a vallalkozas altal finansziro-
zott koltségek atharitasa a cégre.)

Kiilsé érintettek altali elfogadas

A villalkozas kiils6 partnereivel vald elfogadtatas
abban az esetben okozza a legnagyobb gondot, ha a
cég piaca zart és egymast jol ismerd vallalkozok,
szoros személyes kapcsolataira épitve makodik.

A generacidvaltassal foglalkozd szakirodalomban
is talalhatunk arra vonatkozd utalast, milyen fontos és
nehéz feladat a valtas sikeres véghezvitelében a val-
lalkoz6 személyes kapcsolatainak dtadésa."

A vallalkozas szallitéi és vevdi kapcsolatainal
egyarant fontos a bizalom, ezért kiemelt figyelmet kell
forditania a vallalkozénak arra, hogy gyermekét min-
den fontos iizletfelének bemutassa és igyekezzen part-
nereinek bizonyitani gyermeke ratermettségét a val-
lalkozds vezetésére.

Nem elhanyagolhaté a vallalkozas onkormanyzati,
allamigazgatasi szervekkel vald kapcsolata. Ha itt nem
torténik meg az utéd megfeleld bemutatasa, szintén
kényelmetlenségekhez, nehézségekhez vezethet.

Az atadas sikerességéhez elengedhetetlen az utdd-
ként kivélasztott gyermek tuddsszomja, nyitottsaga,
tanulni akarasa és a véllalkozd lankadatlan er6feszi-
tése, hogy a vallalkozassal kapcsolatos minden lénye-
ges teriiletet megismertessen gyermekével, és az altala
felhalmozott tudast maradéktalanul atadja.

B) NINCS UTOD

Ha a villalkozénak nincsen gyermeke és korabdl
fakaddéan mar nem tudja tovabb vezetni vallalkozasat,

donthet ugy, hogy értékesiti a vallalkozast, végelsza- :
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molas ald vonja, illetve egy csaladon kiviili, de hozza
kozel allé személynek atadja.

Eladas, piaci értékesités
A vallalkozas eladasakor a vallalkozdnak anyagi és

erkolesi szempontokat egyarant mérlegelnie kell.

Meg kell hataroznia vallalkozasanak értékét, mek-
kora az az ar, amiért érdemes megvalnia a cégtdl.

A vallalkozas tipusatdl (termeld, kereskedelmi, szol-
géltatd) fiiggden eltérhet az érték meghatarozasanak
madszertana. De ha ennek megfelelden valaszt is a val-
lalkozé a konyv szerinti értéken alapuld értékmegha-
tarozas, a diszkontalt jelenérték alapjan torténd drazas,
a tapasztalati mddszereken (mennyit fizettek egy hason-
16 vallalkozasért) alapulé armeghatarozas kozott, nem
hagyhatja figyelmen kiviil a vallalkozasat koriilvevd
piaci viszonyokat, a varhatd jovGbeni tendenciakat.

Ha a vallalkoz6 komolyan gondolkodik az elada-
son, cége értékének meghatarozdsdhoz érdemes kiilsd
véllalatértékelésre specializdlédott tandcsadd segit-
ségét igénybe vennie.

Az eladas kapcsan erkolesi kérdéseket vet fel, hogy
kinek adja el a vallalkozd a cégét? A potencialis ve-
véknek milyen tervei vannak a véllalkozassal?

Lehetséges, hogy egy versenytars vételi ajanlata
mogott a vallalkozds megsziintetésének szandéka
hazddik, a versenytars nem kivanja tovabb lizemeltet-
ni a vallalkozast, a megsziintetéssel nyild piaci keres-
letet, sajat termelGkapacitdsanak bovitésével is ki tudja
elégiteni, a termelést ledllitja, a dolgozdkat pedig szél-
nek ereszti.

El6fordulhat, hogy a vevd nem a vallalkozas altal
eléallitott termékek, szolgéltatdsok, hanem a cég jo
hirneve, iizleti bevezetettsége, vevai, szallitdi kapcso-
latai miatt tesz vételi ajanlatot. Ilyenkor valdszintsit-
hetd, hogy a vallalkozas nem abban a formaban mii-
kodik majd tovabb, ahogyan azt a vallalkozé megal-
modta, hanem teljesen mas arculatot 6lt, mas termé-
keket allit majd el6. Ezzel a sziikebb kozosség altal
kedvelt, az adott régidra jellemz6 termékek, szolgal-
tatdsok tlinhetnek el.

Ha az eladas mellet dont, a vallalkozénak szamol-
nia kell dontésének lehetséges kovetkezményeivel:

e aron alul értékesiti a vallalkozasat,

e nem a megfeleld személynek adja el,

e az \j tulajdonos tonkreteszi a vallalkozast, a vallal-
kozdénak végig kell néznie, hogyan d6l romba az al-
tala megalmodott cég,

e a kedvezd piaci fordulatok kovetkeztében (vagy az
Uj tulajdonos ratermettségének koszonhetGen) a
vallalkozas minden eddiginél sikeresebben miko-
dik, melynek a vallalkoz6 mar nem részese.
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Végelszamolas

A vallalkozo donthet ugy, hogy sajat nyugdijazasa-
nak idSpontjaban a vallalkozasat is ,,nyugdijba kiildi”.
A meghatarozott jogi keretek kozott, végelszamoldst
indit és megsziinteti a vallalkozast.

Ez a megoldas a kovetkezd esetekben lehet indo-
kolt:

e avdllalkozas {6 értéke a vallalkozé: személyes kap-
csolatai, vagy nagyon specialis szaktudasa képezik
az iizlet alapjat, nélkiile a vallalkozas alapjaban vé-
ve miikodésképtelen,

e a vallalkozd nem taldl az iizleti és erkolesi szem-
pontoknak egyarant megfelel6 vevét,

e a vallalkozas hanyatldsi szakaszba ért, ezért egy-
szerlibb és gazdasagosabb a cég eszkozeit értéke-
siteni, mint hatalmas t6ke- és energia befektetéssel
ujra felviragoztatni a vallalkozast.

Atadas olyan valakinek, aki elnyerte a bizalmat

Az atadas leginkdbb az oOrokléshez hasonlithatd,
azzal a kiilonbséggel, hogy a véllalkozé nem 4ll szoros
rokoni kapcsolatban azzal a személlyel, akit utddjaul
vélaszt, ugyanakkor egy ,,normal vasarldval” ellentét-
ben, az atadasra kijelolt személy és a vallalkozd kozott
er0s érzelmi, bizalmi kotelék 4ll fenn. (Az utéd lehet
alkalmazott, esetleg tavoli rokon.)

Az éatadas lehetséges motivacidi a kovetkezok le-
hetnek:

e ragaszkodas a véllalkozashoz, annak fenntartésa,
folyamatos miikodése a legfontosabb a vallalkozo
szdmara, az atadasbdl a vallalkozé mind pénziigyi-
leg, mind érzelmileg (élete végéig megtartja be-
leszélasi jogat a vallalkozassal kapcsolatos straté-
giai dontésekbe, anélkiil, hogy a napi operativ
munkaban részt venne, a vallalkozas ,kozelében
marad”) tobbet profital, mint az eladasbol,
nincs a megfeleld vev§ a vallalkozasra,

a személyhez, akinek cégét atadja erés érzelmi ko-

telékek flizik a vallalkozot,

e a vallalkozas alkalmazottja(i) olyan iizleti kons-
trukcidval all(nak) a vallalkozo elé, ami sokkal ke-
csegtetébb, mint egy szokvanyos eladas. (P1. felfelé
iveld piaci viszonyok kozott egy fix és egy profit-
fliggd részbdl allo életjaradék.)

Az atadassal kapcsolatos talan legkényesebb kérdés
az atadasért felszamitott ellenérték meghatarozasa,
ami nem lehet pusztan pénzben kifejezhetd, hiszen az
eladdsnak mindsiilne.

Ugyanakkor nehéz elképzelni, hogy mindennem

anyagi ellenérték nélkiil a vallalkozé atadja a cégét egy |
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nem a szik csaladjaba tartozd egyénnek, ezért az el-
lenérték meghatarozasakor a kovetkezd képletbdl in-
dulhatunk ki:

ELLENERTEK = ERZELMI, BIZALMI KOTELEK + PENZ + X

Ahol a valtozo tényez6t (X) a kovetkezd elemek
alkothatjak:

e a vallalkozd élete végéig részt vehet a stratégiai
dontésekben,

e a vallalkozé megtartja maganak a vallalkozas egy
részteriiletének iranyitasat, de nem folyik bele a
tobbi teriileten zajlé munkaba,

e az utdodok megvalositjak a vallalkozé nagyszabdsa
tervét (4j termék szabadalmaztatisa, bevezetése),
amire a véllalkozé mar nem lenne képes,

e specialis pénziigyi konstrukcié: fix és valtozo (pro-
fit fiiggd) részbdl allo életjaradék, ami a piaci ko-
rilmények kedvezd alakuldsa esetén nagyobb jo-
vedelmet eredményez a vallalkozé szamara, mint a
normdl eladas nyoman realizalhat6 jovedelem,

e a villalkoz6 nevét viseld alapitvany létrehozasa, a
vallalkozé ,,nimbuszanak apolasa”.

Az atadds sok tekintetben hasonlithaté az 6rok-
Iéshez, igy az azzal kapcsolatos problémak tobbsége
az atadas folyamataban is felmeriilhet, ugyanakkor iiz-
letileg sokkal inkabb megfoghatd, leképezhets és ra-
ciondlisan mérlegelhetd aktus, nem terhelik a szlik
csaladi kapcsolatokban meglévé mély érzelmek és az
utdédvalasztas kényszere. Ha a véllalkozé kornyeze-
tében nincsen olyan személy, akit mélténak talal a val-
lalkozds 4taddsdra, donthet az eladas vagy a végelsza-
molds mellett.

A tervezett kutatason tdlmutat, azon esetek vizs-
gélata, amikor a vallalkozonak nincsenek gyermekei,
olyan rokona, akire rabizhatna a cégét, vagy a poten-
cidlis utédok nem kivanjak tovabb folytatni a vallal-
kozast. Ugyanakkor gazdasagi szempontbdl ezen ese-
tek is figyelemre méltdk és vizsgalanddk, milyen mod-
szerekkel Orizhetd meg a vallalkozasok miikodésének
folytonossaga.

Felhasznalt irodalom

The European Forum on The Transfer of Business on 3 and 4
February 1997 in Lille (1997)
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/sup-
port_measures/transfer_business/lille_97/lille_conclusions_en
.pdf

Multiannual Programme for Enterprise and Entrepreneurship
2001-2005 (2004)
http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/mult_e
ntr_programme/doc/map_wp2004_en.pdf

Final Riport of the Expert Group on the Transfer of Small and
Medium — Sized Enterprises (2002)

XXXVIL EVF. 2006. 6. SZAM

23



http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/sup-
port_measures/transfer_business/transfer_com_02/final_repor
t_en.pdf

Gerald Watts — John Tucker: Learning the Family Way: early
learning experiences within multi-generational firms (2001)
http://www.familybizz.net

Nancy Bowman — Upton: Transferring management in the family —
owned business (1991)
http://www.sba.gov/library/pubs/eb-1.pdf

Toni Brunello: Planning a long term generational changeover ope-
ration (2005), Kézirat

Barclays Bank PLC.: A family affair — Today’s family business
(2002)
http://www.familybizz.net

Pasi Malinen — Irma Vento — Vierikko: Like father like son?
Transfer of entrepreneurship in small family businesses in the
finnish context — some critical elements (2002)
http://www.tukkk.fi/pki/julkaisut/konferenssit/malinen_vento_
fbn2002.pdf

Labjegyzetek

" Nem feladatunk most annak elemzése, milyen tényezlk
vezettek a folyamatos munkaerShidny jelenségének kialakula-
sara, hogyan fiiggott Gssze ez a hidny a kapun beliili mun-
kanélkiiliség mar ekkor is kozismert jelenségével, hogyan jelent-
kezett egyszerre feszité hidny a termelési tényezGkben egy-
feldl, és hatalmas pazarlé feleslegek felhalmozddasa masfeldl,
annal is kevésbé feladatunk ez az elemzés, hiszen Kornai Janos
Hidny cim( munkaja mesterien foglalja 6ssze e rendszer gaz-
dasdgi anatomidjat.

Az egyetemre felvett didksag atrétegz6dése is figyelmeztet arra,
hogy valami megvéltozott. Ugrasszerlien megnétt azoknak a
fiataloknak az ardnya, akik csalddi maganvaéllalkozdi hattérrel
érkeznek és sziileik legtobbszor nem is titkoltan azzal a remény-
nyel kiildik 6ket egyetemre, hogy diplomdval a keziikben le-
gyen esélyiik a cég dtvételére, tovabbvitelére. Tapasztalataink
szerint vannak nem is kevesen, akik elfogadjik ezt a helyzetet,
mintegy biiszkék arra, hogy egy dinasztia tagjaként taldljak meg
életpalydjukat és vannak ugyancsak sokan, akik ldzadoznak az
eleve kijelolt életpalya ellen, jobban szeretnék szabadnak tudni
magukat a foglalkozasuk megvalasztasdban, s akiknél ilyen mo-
don eldrevetithetd a kozeli konfliktus, a sziiléi dlom és a gyer-
meki vagyak kozott.
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latos tapasztalatlansagot.
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BARAKONYI Karoly

A VEZETOI DONTESHOZATAL
ETIKAI KONFLIKTUSAI

II. RESZ

A stratégiai dontéshozo szamara hasznos lehet, ha tisztaban van az etikai konfliktusok természetével,
veszélyességével, ha felkésziil azok kezelésére és feloldasara. A cikk az etika, ideoldogia, erkolcs fogalmai-
nak attekintése utan az etikai konfliktusokkal, azok osztalyozasaval, majd a megoldas folyamataival fog-

lalkozik.

,,Az iizlethez a kulcsszo a becsiiletesség.
Ha képesek vagyunk errél megfeledkezni,
minden kénnyebben megy”’

(Groucho Marx)

A vezetGi dontések meghozatalanal egyre fontosabb az
a kovetelmény, hogy azok ne csak az irott szabalyok-
nak, hanem az etikai kovetelményeknek is feleljenek
meg. E kovetelmény mell6zése egyre gyakrabban ve-
zet konfliktusokhoz. Egy globalizalt vilagban nagyobb
a kiilonboz4 kulturak taldlkozasanak és az eltérd érték-
rendek iitkozésének az esélye: ez pedig mar Gnmaga-
ban is megnoveli az etikai konfliktusok kialakuldsanak
valdszinlségét.

Etika az iizleti életben: a jaték metafora

Léteznek olyan nézetek, melyek szerint az iizleti
életben a jordl és rosszrol vallott felfogdsok eltérnek a
tdarsadalomban egyébként elfogadott etikai elvektdl.
Amig pl. a civil életben elitélik a hazugsdgot, addig az
tizleti életben ezt elfogadhatonak tartjak, mindaddig,
amig nem sérti a torvényt. E nézet képviseldi az iizleti
élettel kapcsolatban a jdték metafordt valljak. Ha vala-
ki belép az iizleti véllalkozdsok vildgaba, akkor az
olyan, mintha egy futballcsapathoz csatlakozott volna,
és mindent megtesz a gy6zelemért, a sikerért az adott
jaték keretei kozott. Pl. a labdardgasban (a véllalkozas-
ban) specidlis szabalyok uralkodnak, amelyek betarta-
sa felett a bird és a labdartigé-szovetség (a vallalkozas
esetében a kormany, a hatésagok) drkodnek. Ameny-
nyiben a jatékosok a szabdlyokat és az etikai elveket
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nem tartjak be, a csapatot vagy a jatékost megbiintetik
(a vallalat birsagot fizet, eladasai csokkennek, az
egyén elveszti allasat). A csapat versenyez az ellenfe-
lekkel a bajnoki cimért, a jé helyezésért (a vallalkozas
a jobb értékesitési mutatokért, a piaci részesedésért),
amennyire azt a versenyszabalyok (torvényi keretek, a
tisztességes piaci verseny etikai viselkedési szabdlyai)
megengedik. A cél a gy6zelem (a profit maximaldsa).
A csapat edzbje (a véllalat vezet§je, vezérigazgatdja)
felkésziilési tervet készit (lizleti terveket, stratégiat a
masik oldalon), felelGsséget vallal a sikerért, értékeli a
jatékosok teljesitményét: biintet és jutalmaz (vallalati
értékeld és 0sztonzo rendszerek).

A metafora azonban csak eddig a pontig analdg az
tizleti szitudcidval. A sportban csak azt a szabélytalan-
sagot biintetik, amit a bir6 észrevesz — ha nem, a jaték
megy tovabb. Ezek mintdjara a vallalat is megtehetne
mindent, amit a kormany, a feliigyel6 hatésag, az ado-
hivatal nem vesz észre? A labdardgasban a jatékosnak
maradéktalanul be kell tartani az edz$ utasitasait. Va-
jon ugyanez all a vallalatra is? Feltétleniil teljesiteni
kell-e a f6nok utasitasait, akkor is, ha azok nyilvanva-
l6an szabdlytalan, torvénytelen vagy etikdtlan viselke-
désre vonatkoznak? A ,parancsra tettem” védekezés
még a hdboriban sem egy erls és meggy6zd véde-
kezési forma, a vallalati kzegben pedig végképp nem
az (nem lehet a vallalati mikodésért véllalt felelGsséget
kizardlag a hierarchia csicsan 1évékre haritani). Ha a
labdaragé csapat gy6z vagy veszit, a kovetkezménye-
ket 6k maguk élvezik vagy szenvedik el. A vallalat
azonban egy komplex kornyezetben mikodik: sikere
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vagy kudarca szamos stakeholder-t érint, dontései, vi-
selkedésének kovetkezményei széles korben gyiriiznek.
A futballcsapat egy idSben mindig csak egy ellenfél
ellen 1ép palyara és mindkét csapat ugyanazon (minden-
ki dltal elfogadott) szabalyok szerint jatszik. A mai
globalis kornyezetben a vallalatok viszont nagyszamu
olyan ellenféllel (versenytarssal) talaljak magukat szem-
ben, akik mas kulturdlis hattérrel, mas gazdasagi szaba-
lyok és eltérd etikai elvek alapjan 1épnek a kiizdGtérre.

A jaték metafora alkalmazasa az iizleti életben meg
nem engedheté modon leegyszeriisiti az etika szerepét.
Az egyént szinte kiiktatja az {izleti etika dilemmaibdl,
passziv szerepre karhoztatja, holott a valdsagban etikai
kérdésekben mindig az egyén jatssza a fészerepet. El-
vérja az egyéntdl, hogy fenntartds nélkiil fogadjon el
minden formalis €s informalis etikai elvet, fiiggetleniil
attol, hogy azokkal egyetért vagy sem, vagy hogy azok
kozott az inkonzisztencia fenndll-e vagy sem, vagy
hogy ezek az elvek egyaltalan egybeesnek-e a tarsa-
dalom altal elfogadott normékkal. Elvarja az egyént6l,
hogy fenntartasok nélkiil tegyen meg mindent a szer-
vezetért, még ha az az egyén vagy a tarsadalom elfo-
gadott etikai elveivel litkozik is — csak ne kapjak raj-
ta... E felfogas szerint, ha egy uj alkalmazott belép egy
céghez, el kell felejtenie minden korabbi megitélését
jordl és rosszrol, €s el kell fogadnia feltétel nélkiil a val-
lalatnal uralkodé megitéléseket. Az az éallaspont tehat,
miszerint az lizleti etikdban mas elvek érvényesiilnek,
mint a tarsadalom egészében (pl. a jaték metafora min-
taja), nem tarthato. Ez a felfogas olyan egyének sza-
mara vonzo, akik keriilik a ,,razds” dontéseket, nem
szivesen vallalnak felelGsséget dontéseikért.

Etika, ideologia, erkolcs

Egy masik iskola egy forditott megkdizelitést alkal-
maz: hogyan alkalmazhat6 az egyén etikdja az tizleti
életben? Eszerint a vallalati etikat az egyének formal-
jak, 6k jarulnak hozza kialakitasahoz. A jaték metafo-
raval ellentétben a gy&zelemért nem megengedett min-
den, amit nem vesznek észre, nem kovetjiik elvteleniil
a fénok utasitasait, tekintettel vagyunk a harmadik fél-
re is. Az iizleti etika az egyéni etikai elvek és a szer-
vezeti célok kozotti interakcid eredménye. Az iizleti
dontéseknek mindig van etikai dimenzidja is!

Az egyéni etika négy pilléren nyugszik (1. dbra).
Egyik alapjat az értékek képezik: miként itéljiik meg a
jot és a rosszat, a masik pillér a moralitds: hogyan
kozelitiink az etikai konfliktusok megoldasahoz. A
harmadik oszlopa az ideoldgia — azon értékek Osz-
szessége, amelyek leirjdk idedinkat, eszméinket, de
ezek mellett az egyéni etika formaldsaban nagy szere-
pet jatszik a tapasztalat.
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e Moralitds: Az etikai konfliktus megoldasahoz
haszndlt altaldnos megkozelités, a hasznalt etikai
elvek konglomeratuma.

o Ideoldgia: azon értékek Osszessége, amelyek a tar-
sadalom ideait, eszméit irjak le (pl. ,,a szabad val-
lalkozashoz elengedhetetlen a magantulajdon, a
verseny, a piac és az igazmond4s”).

o Ertékek: a jorol és a rosszrdl alkotott itéletek, ame-
lyek az etika alapjait képezik (pl. ,,a hazugsag elité-
lend&”).

o FEtika: a jordl és a rosszrol vallott elvek, amelyek
alkalmazasa befolyasolja viselkedésiinket, vala-
mint masok viselkedésének megitélését.

Az egyén etikai normai mds egyénekkel (a csalad
tagjaival, munkatarsakkal, baratokkal stb.) valé inter-
akciokbol, valamint kiilonbozd értékformald intézmé-
nyekkel valé kolcsonhatdasbol szarmaznak. fgy hatnak
rank pl. a vallas, az oktatasi rendszer, a kultdra stb. Va-
lamennyi szegmens hozzdjarul a jorol és a rosszrol val-
lott elveink formalasahoz. Mindezek ellenére, hogy
etikai elveink kialakitasaban ilyen sok tényezd, egyén
és szervezet vesz részt, az lizleti életben is mindig az
egyénnek kell az etikai felelGsséget vallalni.

1. dbra
Etika, értékek, ideologia és moral osszefiiggései
Moral \ T
A
p
A
Ideolégia | == st — Etika
A
L
A
Ertékek ~~ T

Forras: (Wartick, 1998)

Eszerint a felfogdas szerint, ha egy munkatars belép
egy céghez, akkor az illeté etikai felfogasa része annak
az eszkozrendszernek (tudas, tapasztalat, gyakorlat,
készségek és képességek), amelyet a vallalat rendel-
kezésére bocsat. A belépés utan természetesen az illetd
konfrontalddik a szervezetnek mind a formdlis, mind
az informdlis etikdjdaval. Az informalis vallalati etika a
fénokokkel, a beosztottakkal és a munkatarsakkal kap-
csolatos érintkezések révén ismerhetd meg, valamint
annak megfigyelésébdl, hogy a cégnél miként tartjak
be a szabdlyokat, az iranyelveket és milyen kovetkez-
ményekkel jar azok megszegése. A retorika és a valo-
sdg osszhangja a belsé normak konzisztenciajat tesz-
teli, de egyben a személy egyéni normadit is prébara

¢ teszi. Ez a felfogas elvarja az egyént6l, hogy dontései
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soran kisérelje meg a joval és a rosszal kapcsolatos

személyes etikai normadi alapjan Gsszhangba hozni a

szervezeti, az lizleti és a tarsadalmi érdekeket. A valds

tizleti életben, ahol a kiilonbozd egyének és eltérd eti-

kai elveket valld csoportok kozotti kolcsonhatds a

jellemzd, az iizleti dontéseknél ez a most targyalt fel-

fogds adekvatabb, redlisabb.

A vallalati kornyezetben az egyén egy rendkiviil
Osszetett helyzetben hozza meg etikai aspektussal is
terhelt dontéseit. A dontést neheziti a kiilonbozd szin-
td etikak kozotti 6sszhang hidnya (2. dbra).

e Mindenekel6tt tisztiznia sziikséges, hogy egyéni
etikai elvei 0sszhangban vannak-e a cégnél érzékelt
elvekkel.

e Ha a vallalati formalis és informadlis etika ugyana-
zokat az értékeket vallja (a konzisztencia fennall),
akkor csak azt kell megitélnie, hogy ez a vallalati
etika kompatibilis-e a sajat egyéni etikajaval.

e Ha itt is megvan az Gsszhang, akkor az egyén val-
lalati dontéseit nem vagy alig kisérik etikai konf-
liktusok.

e Amennyiben a vallalati etika iitkdzik személyes
elveivel, az egyik lehet6ség szamara az lehet, hogy
elfogadja a cégnél uralkodé elveket és viselkedést,
és azokhoz alkalmazkodik.

Nézziik azt az esetet, amikor a vallalati informalis
és formalis etika ellentmond egymadsnak (,,azt tedd,
amit mondok, ne azt utanozd, amit teszek”). Ekkor
ellentmondas jelentkezik a formalis és informalis val-
lalati etika, valamint az egyén etikai elvei kozott. Egy
ilyen Janus-arcu szituacié konnyen valthat ki az egyé-
nekbdl cinikus magatartdst (6 szeretne etikailag helyes
dontéseket hozni, de a munkahely a helytelen dontést
varja el téle).

Utalva egy korabbi cikkiinkben ismertetett madar-
influenza-szérum esethez (Barakonyi, 2006), a WHO
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dontéshozdjanal valéban nem 4ll fenn etikai probléma,
hiszen elveit irdsban is megerdsitette, ezek 0sszhang-
ban vannak az informalis nyilatkozatokkal: a dontés-
hozé szdmara a szituicid egyértelmd. A Richternél va-
16szindleg nem létezik olyan belsd szabdlyzat, amely
ilyen esetekben (pusztitd jarvany kozeledésének ve-
sz€lye) irasban is rogzitené azt az elvet, hogy ilyenkor
az értékesitésnél a nonprofit elvet kellene kovetni. A
dontéshozd ez esetben egy informalis allasfoglalashoz
igazodott, azt elfogadva hozta meg dontését, elkeriilve
az etikai konfliktus kialakulasat. Elképzelhet6 viszont,
hogy a Roche-nél a dontéshozo ellentmondast érezhet
a vallalati missziéban megfogalmazott elvek és a val-
lalat tényleges viselkedése kozott (vonakodnak gyor-
san €s téritésmentesen atadni masoknak a terméket, a
gyartasi jogot). A tényleges etikai konfliktus valéban
el6idézhet az alkalmazottakban frusztracidt, de elhi-
z6d6 konfliktus akar cinizmushoz is vezethet.

Etikai konfliktusok osztalyozasa

Az etikai konfliktusok egy része belsé ellentmon-
ddsokbol ered, masok kiilsé eredettiek. Ilyen konflik-
tus példdul a vallalat etikai normai és a koz etikai fel-
fogasa kozotti kiilonbségbdl szarmaztathatd iitkozés.
Ilyen eset kovetkezhet be példaul, amikor egy vallalat
leanyvallalatot miikodtet egy fundamentalista iszlam
orszagban, vagy egy diktatorikus irdnyitds alatt 4116 or-
szagban, vagy egy német cég miikodik egy poszt-szo-
cialista orszagban. Egy multinaciondlis cég globalis
etikai légkore €s az adott orszagban tevékenykedd val-
lalatanak etikai normdi kozott is lehetségesek lehetnek
olyan eltérések, amelyek etikai konfliktushoz vezet-
hetnek. A 3. dbra az etikai konfliktusok osztalyozasat
mutatja be.

Etikai érvelés

2. dbra
Egyéni és vallalati etika iitkozése
Az etikai konfliktusok megoldasa egy-
Formalis szeriibb lenne, ha rendelkeznénk egy min-
cég etika denki 4ltal elfogadott rangsorral, amely az
W n értékek hierarchidjat, prioritdsait mutat-
— -/ na. Ekkor az egymassal iitk6z4 etikai alli-
Igefgrggﬁgf i tdsok a rangsor alapjan sorbarendezhetSk
lennének. A valdsagban ilyen hierarchia
Y nem létezik, legfeljebb az értékek egy-egy
Egyén | 5 (" (sszhang? csoportja elézi meg az értékek egy masik
etikdja csoportjat. Ilyen érték-klaszter lehet pél-
li daul egy egyénnél a becsiiletesség, onbe-
Y csiilés, masok becsiilése, a csalad bizton-
Meggy8z6dés | | Alkalmazko- Flusztricié saga és a felelGsség. A csoporton beliil
szerinti dontés| | dds elfogadds cinizmus azonban mdr nem lehet egy elére eldon-
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3. dbra Caroll (1987) az amordlis vezetdt a kovet-

Etikai konfliktusok osztalyozasa kezS8képpen jellemzi.
FORMALIS | INFORMALIS | UZLETI | TARsADALMI | ® A pfople/makban csak a Versengo gaz-
SZERVEZET | SZERVEZET KLIMA KLIMA dasagi célokat, kovetelményeket latja,
EGYEN Az egyén a Azegyéna | Azegyénaz | Azegyéna érzéketlen azokra a rejtett dimenziok-
vallalati szaba- |  gyakorlat iparag ellen tarsadalom ra, amelyek az embereknél sériiléseket
lyok ellen ellen ellen
. okozhatnak.

FORMALIS A szervezeti | A szervezet az Renitens A1 = £
SZERVEZET kultara ipardgi trend szervezet o A ,morahs lfovetelmenyeket cseppfo-
litkozése ellen lyésnak tartja, amelyek nem alkalma-
INFORMALIS Szervezeti | ,Rosszcsont” sak arra, hogy beépiiljenek dontési

SZERVEZET manipulaicié szervezet kritériumrendszerébe-
. e Ha egyiltalan figyelembe veszi az eti-
vzl Kuldrdk kai szempontokat, alkalmazasukkor

KLIMA litkdzése .. (

kovetkezetlen, szeszélyes.

tott prioritasi sorrendet meghatarozni: egyes szitua-
cidkban az egyik érték domindl, més szituaciokban a
masik.

Wartick és Wood egy extrém példit hoz ennek a
valtozd prioritasnak az érzékeltetésére. Ha pl. valaki
azt allitja, hogy a becsiiletesség, az igazmondds min-
den koriilmények kozott a legfontosabb etikai elv, ak-
kor téle az alabbi kérdésre varunk feleletet. Tegyiik fel,
hogy az illet6 a nidci Németorszagban él €s egy bujkald
zsidot rejteget a padlasan. Beallit a Gestapo €s felteszi
a kérdést: ,rejteget 6n zsidot a hazban?”. Vajon az
igazmondds, a becsiiletes Gszinte valasz most is a leg-
fontosabb etikai elv, aminek érvényesiilnie kell?
(Wartick, 1998)

Az etikai dontések folyamata megegyezik dltalaban
a tobbi dontés meghozataldval. Talan az lehet egy 1é-
nyeges kiilonbség, hogy a korldtozott racionalitds elve
itt fokozottabban érvényesiil. Az etikai dontéshez
ugyanis még kevésbé dllnak rendelkezésre a sziikséges
informaciok, valamint a dontéshozé még az elérhetd
informacidkat sem képes teljes mértékben feldolgozni.
Mindemellett a helyes viselkedés megvalasztasara
szolgdlé dontési kritériumok is eltérnek a szokdsos
gazdasagi dontésektdl.

Az etikai dontések nem egyszerlien a jo €s a rossz
kozotti valasztasrdl szdlnak. Ha a jo €s a rossz vila-
gosan megkiilonboztethetd (dichotémia), akkor az
emberek rendszerint a jot vélasztjak, ez még nem okoz
etikai konfliktust. Konfliktus akkor 1ép fel, ha a jo és a
rossz megkiilonboztetése nem ilyen egyértelmii: a dol-
gok nem fekete-fehérek, az egyes akcidknak vannak jo
¢s rossz oldalai is. Az etikai dontéseknél a dichotomias
(ellentétparokban vald) gondolkodds azért veszélyes,
mert ez altal hajlamosak vagyunk tulzottan leegysze-
rlsiteni az Osszefliggéseket, az egyes alternativak ko-
vetkezményeit. Mindezek hibds etikai érvelést ered-
ményezhetnek, a dontést rossz iranyba viszik.

e Ahhoz, hogy kizérja az etikai szempontokat a vi-
tabol, érvelésében etikai ellentmondasokat, kétér-
telmuségeket sorol fel.

e Az etikai dontéseket nem sorolja a vezetSi dontések
kozé, ilyen kérdésekben nem tartja a vezet6t kom-
petensnek.

e FErzéketlen a moralis kételezettségek irdnt, amennyi-
ben azok mar tdlmutatnak a megszokott vezetGi fe-
lelGsségen.

Caroll szerint az iizleti etika f§ problémdja nem a
moralis-inmoralis menedzserszemlélet szembeallitasa,
hanem az amoralis viselkedés térhdditdsa. Az amordlis
vezetd nem hajlandé maés szempontokat mérlegelni
dontésénél, mint a tisztan gazdasagi kritériumokat: ki-
zardlag a szdba johetd akciok pénziigyi kihatdsait sza-
mitja ki és mérlegeli.

Etikai konfliktusok feloldasa

Az etikai konfliktusokat végsd soron a szituacid
részletes atgondolasaval, érveléssel, majd megfeleld
kritériumok valasztasaval oldhatjuk fel. Laura Nash 12
kérdés végiggondolasat és elemzését javasolja, amikor
is a konfliktusos szituacidt szisztematikusan attekint-
jlik, és érveket keresiink a megoldashoz. A kérdések dt-
gondoldsa tobboldali megkdzelitéssel a dontéshozatal
valamennyi szokdsos szakaszaban segiti a jo és a rossz
meghatdrozdsdt.

a) Adatgyiijtési szakasz
e Pontosan hatdroztuk meg a problémat?
e Hogy keletkezett a szitudcid?
b) Alternativdk kidolgozdsdanak szakasza
e Hogyan fogalmaznank meg a problémat, ha a
masik oldalon allnank?
Mi a szandékunk a dontéshozatal soran?
Megbeszélhetjiik-e a problémat az érintett fe-
lekkel, mielStt meghoznank a dontést?
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c) A kovetkezmények eldrejelzése

o Kinek arthat dontésiink?

e Ha jdl értelmezziik a problémat, mi lehet annak
szimbolikus jelentésége? Es ha nem értelmez-
ziik helyesen?

d) Kritériumok alkalmazdsa

e Mit mutat a kapott eredmény egybevetése ere-
deti szandékunkkal?

e Dontésiinket, az eredményt lelkiismeret-furda-
las nélkiil mutathatjuk-e meg kozvetlen féno-
kiinknek, a vezérigazgaténak, az igazgatotanacs
tagjainak, a csalddunknak vagy a széles kozvé-
leménynek?

o Kihez vagy mihez vagyunk lojalisak dontéstink-
kel mint egyén és mint a szervezet tagja?

e Milyen feltételek mellett engednénk allaspon-
tunkbol?

e Biztosak vagyunk abban, hogy allaspontunk
ugyanigy védhet6 hosszabb idé elmdltaval is,
mint most?

Kohls és Buller (1994) elsésorban az eltéré
kulturak talalkozasa esetén fellépd etikai konfliktusok
kezelésére dolgozta ki modelljét, de az altaluk megfo-
galmazott stratégiak, valamint azok kivalasztasara ira-
nyul6 folyamat dltaldnosithaté mas etikai konfliktu-
sokra is (4. dbra). A hét szdba johetd stratégia (a kon-
fliktus elkeriilése, akaratunk erGvel vald érvényesitése,
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a dontési szitudcid szereplGinek nevelése, a stratégia

,beszivargassal” vald megvaldsitasa, targyalasos meg-

oldas, alkalmazkodas a szemben allo felek nézeteihez

vagy egyiittmikodés) koziil a szerint valaszthatunk,

hogy milyen valaszt kapunk az alabbi kérdésekre:

o Elég jelentds a szituacidé moralis szempontbdl?

o Képesek vagyunk jelentds mértékben befolydsolni
a szituacidé kimenetét?

e Nagyon siirgds a téma megoldasa?

A folyamatabra logikai sorrendjében végiggondolva
és megvalaszolva a kérdéseket, eljutunk az adott szitua-
cidban ajanlhatd legjobb stratégiai alternativahoz.

Cavanagh, Velasquez és Moberg (1992) harom kri-
tériumot hasznal az etikai konfliktus megoldasahoz: a
hasznossdg, a jog és az igazsdgossdg Kritériumat. A fo-
lyamatabra felvdzolasa el6tt lassuk ezek értelmezését.
a) Hasznossdgi (utility) kritérium

E szempont alapjan azt vizsgéljuk, hogy az adott al-

ternativa milyen etikai értéket képvisel a dontésho-

70 szamara: a kérdéses cselekedet vagy viselkedés

vajon optimalizdlja-e a szitudcid résztvevdinek elé-

gedettségét? Létrehoz-e valamennyi fontos érdekelt
szamara elfogadhato értéket?
b) Jogossdgi (rights) kritérium

A jog esetiinkben bizonyos feltételek 1étezését je-

lenti, amelyek az embereket megilletik pusztan

amiatt, hogy emberi Iények vagy egy nemzet polga-

4. abra

Etikai konfliktusok megoldasanak folyamata
(Kohls és Buller 1994 atdolgozasaval)

’ - g N . ’ \ . Elkeriilni
Mordlisan n [ Nagy 1 Siire6s? 1 Er6ltetés
_ nagy befolya_s}u a Urgos: Targyalds
jelentGségli \_ szitudciéra . Alkalmazkodss
i ‘n n
Y ; - Nevelés
Nagy n ( ‘'n Térgyalas )
befolyasu a Stirg6s? ‘7 Alkalmazkodas
szituacidra Y, Egyiittmiikodés
i i
Y S
[ ] i
Siirg6s? n ( Siirg8s? )—> Alkalmazkodas
X . . n
1
(
- Elkeriilés
Erdltetés Nevelés | Alkalmazkodds
Térgyalds Egyiittmikodés
y y
. Nevelés
Moral Egyiittmikodés
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c)

rai. A jogok létezése feltételezi kotelezettségek
létezését is. E szempont alapjan az etikai konflik-
tusban azt vizsgaljuk, hogy a kérdéses cselekedet
vagy viselkedés tiszteletben tartja-e az érintett
egyének torvények altal garantalt (pl. a magantulaj-
donhoz vald jog, a valasztds és valaszthatdsag jo-
ga) vagy moralis alapu jogait (pl. jog a méltosag-
hoz, a maganélethez, a szabad véleménynyilvani-
tashoz, a kinzas tilalma stb.).

Igazsdgossdgi (justice) kritérium

Az igazsagossdg szemszogébdl azt vizsgaljuk, hogy
egy csoportban vagy a tarsadalomban mennyire ke-
zelik korrekt, becsiiletes modon az egyéneket az eld-
nyok és terhek elosztdsanal, amikor szabdlyokat és
torvényeket hoznak, amikor a csoport tagjai egyiitt-
miikodnek vagy versenyeznek egymadssal, amikor a
rosszért megbiintetnek vagy amikor a rossz elszen-
vedett kovetkezményeit kompenzaljak (Velasquez,
1992). A kérdés latszdlag konnyen eldonthetd: az
adott orszag torvényeit, szokdasait megtartjak-e? A
kérdés azonban kiilonosen élesen vetddik fel idegen
kulturdk taldlkozdsdndl: ekkor az etikai itélet nem
korlatozddhat kizardlag arra, hogy az adott orszag
kultdrdjaval 6sszhangban vannak-e bizonyos visel-
kedések, megfelelnek-e a status quo-nak? Sziiksé-
gessé valhat annak elemzése is, hogy vajon az igaz-
sdgossdg alapvetd elvei érvényesiilnek-e az adott
kultiiraban? Tlyen alapelvek lehetnek pl.:

Etikai konfliktusok megoldasa
(Cavanagh, 1981 alapjan)
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e Minden egyén azonos eséllyel hozzajuthat az
alapvetd szabadsigjogokhoz.

e A tarsadalmi és gazdasagi egyenlGség uigy valo-
sul meg, hogy a legkevésbé elényos helyzetben
levék szamara is a legnagyobb elénnyel jar.

e A hivatalhoz, pozicidhoz jutas az esélyegyenld-
ség szellemében valdsul meg.

A harom alapelv érvényesiilése esetén is el6fordul-
hat, hogy nem vilagos, vajon etikus-e a vélasztott cse-
lekvés, viselkedés vagy sem. Egyik kritérium szerint pl.
etikus, a masik szerint nem, a harmadikat illetGen bi-
zonytalan a megitélés. Ebben az esetben azt kell meg-
nézni, hogy a kritériumok kozott van-e olyan, amelyet
fontossaga kiemel a tobbiek koziil. Ha van ilyen, akkor

o

ennek érvényesiilése donti el a mindsitést (5. dbra).
Magyarorszagi vallalatok etikalitasa

Egy 1997-ben lezart felmérés a hazai vallalatok eti-
kalitasat intézményesiilt formakon (kiildetésnyilat-
kozat, etikai kddex, etikai atvilagitas, etikai bizottsag,
etikai igazgatd, etikai ,,forré drét”, etikai képzési prog-
ramok) keresztiil igyekezett megragadni. Az értéke-
Iésiik azt mutatja, hogy pl. az etikai kddex, a bizottsdg
és az etikai képzés megjelenése a vallalati életben alta-
laban rendkiviil alacsony, inkdbb a nagyobb cégekre
jellemzd§ (formalizalasuk a koordinacio sziikséges esz-
koze). A szolgaltatd tevékenységet végzok, a kiilfoldi
tobbségi tulajdonban 1évé villala-
tok statisztikdja kedvez6bb, Buda-
pest és Nyugat-Dunéntdl jobb hely-
zetben van e tekintetben. A vallala-

5. dbra

A problémaval kapcsolatos adatgyjtés

tok 4/5-e kolt jotékonysdagi célokra,
melyek kozott az egészségiigy, az

Y

oktatds, a szocialis timogatas és a
sport vezet. A kutatdk altal alkalma-

Elfogadhato a cselekvés a harom elv szempontjabhol?
o Hasznossag: optimalizélja az érintettek megelégedettségét?
o Jog: tiszteletben tartja az érintett személyek jogait?
o Igazsagossag: Gsszhangban van az igazsagossag elvével?

zott etikai index az etikai intéz-
ményiiltséget, a stakeholderekkel
valé kapcsolatot, a fogyasztdkkal
szembeni viselkedést és jotékony-

.

Y
Egy vagy kettd

Egyik szerint
sem

szerint nem

Y

[ Van ,,meghatdrozé” tényezd? ‘

Y A

sagi kiaddsokat Osszegezte. Ennek
alapjan megallapithat6, hogy a
szolgaltatok fogékonyabbak az eti-
kai kovetelmények irant, a mezo-
gazdasagi, erdészeti cégek kevés-
bé). Erdekes megallapitds, hogy az
etikai index nem fiigg 6ssze a tulaj-
donosi szerkezettel: a kiilfoldi tobb-
ségli cégek sem mutatnak jobb ké-

N

Mindegyik
szerint

A cselekvés, viselkedés
nem etikus

A cselekvés, viselkedés
etikus

pet a hazaiaknal. A kis- és kozép-
vallalatok etikalitdsa gyengébb az

atlagnal (Zsolnai, 1997).
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GRITSCH Matyéas

A LOGISZTIKAI STRATEGIA ELMELETE
ES LEGFONTOSOBB KERDESEFEI

A cikkben a szerzé attekinti a logisztikai stratégia alapveto feladatait, a vallalati logisztikai gondolkodast
és a stratégiaalkotast tamogat6 legfontosabb modelleket, az irodalomban talalhaté logisztikai stratégiai
tipusokat és a logisztikai képességeket. Megallapitja, hogy a logisztikai képességek kulcsszerepet tolthet-
nek be a logisztikai és vallalati versenyképességben egyarant. Ennek ellenére — néhany vallalati eset
kivételével — nincs olyan vizsgalat, ami egyértelmii kapcsolatot tudna bemutatni a logisztikai képességek
és logisztikai sikeresség, valamint a vallalati versenyképesség kozott.

A logisztikahoz kapcsolddo piaci lehetéségek, poten-
cialis versenyelényok egyre nagyobb szerepet kapnak
a vallalati eredményesség, a versenyképesség javitasa,
illetve fenntartasa szempontjabol. A logisztikai straté-
gia teremti meg azt a kapcsot, amely a vallalati straté-
gia és a logisztikai funkcié Osszehangolasahoz sziik-
séges.

A logisztikai stratégia — sem mint fogalom, sem
mint a véllalati eszkoztar része — nem tekint vissza
hosszt multra. Az elméletben el8szor Heskett munka-
jaban jelent meg (Heskett, 1977), a vallalatok életében
azonban jelentsebb szerepet csak a kilencvenes évek
oOta jatszik. A logisztika' maga is csak a hatvanas évek-
ben valik ismert vallalati fogalommad, mint az a funk-
cio, amely az anyagi folyamatok koltségeinek integralt
figyelembevételével minimalizalja a feladatanak meg-
valdsitasahoz sziikséges koltségeket. Majd a hetvenes
évektdl ezt a koltségszemléletet egészitette ki a logisz-
tikai szolgaltatasi szinvonal biztositasanak kérdése, de
még ekkor is szigordan operativ, végrehajto jellegl
célrendszerben. A logisztika igazi attorése, stratégiai
szintre emelése, legitimaldsa a 80-as évekre tehetd.

' Alogisztika fogalma jelent egyrészt egy szemléletmddot, mely-
nek kozéppontjaban az anyagi folyamatok és tevékenységek
integracidja all. Masrészt jelenti a logisztika az anyagi jellegi
tevékenységek (készletgazddlkodas, szallitas stb.) Osszességét,
harmadrészt pedig jelent egy véllalati funkcidt, amely a logisz-
tikai szemléletmdd jegyében integralja a logisztikai jellegd
tevékenységeket. Jelen cikkben a logisztika fogalma e vallalati
funkcidt, illetve a logisztikai jellegli tevékenységek Osszességét
jelenti.

Ekkorra a kordbban megcélzott versenyelény-forrasok
(koltség, mindség) mellett a vallalatok szamara egyre
fontosabba valik a kiszallitdis megbizhatdsaga, pon-
tossaga, gyorsasaga, amelyek jelentGs mértékben a lo-
gisztika feladatkorébe tartoznak. Ebben az idészakban
valik a logisztika a vallalati stratégia részévé, mint po-
tencidlis differenciald tényezd (Kent — Flint, 1997).

A logisztikai stratégia fogalma

A logisztika (mint ahogy valamennyi vallalati
funkciondlis teriilet) szdmdra meghatarozd kérdés,
hogy miként tud (képes-e egyaltalan) a véllalat sike-
réhez hozzajarulni. A logisztikai stratégia legfontosabb
feladata éppen a stratégia és a logisztika kozotti kap-
csolat erdsitése, koordindldsa és iranyitdsa, annak ér-
dekében, hogy a logisztika aktivan hozzajarulhasson a
véllalat eredményességéhez, sikerességéhez. A logisz-
tikai stratégidval foglalkozd szerz6k munkaiban a fo-
galom definiciéi nagyon kozel allnak egymashoz, in-
kabb csak hangsulybeli kiilonbségek tapasztalhatdk.
Wegner szerint a logisztikai stratégia feladata annak
vizsgélata, hogy miként jarul hozzd a logisztika az
tizleti eredményekhez, meghatirozza és eldirja a
logisztikai célokat, és ezekre alapozva logisztikai
rendszereket alakit ki (Wegner, 1996). Herter szerint a
logisztikai stratégia feladata olyan logisztikai rendszer
kialakitasa, amely képes versenyelényok elérésére

i (Herter, 2000). E definiciokat felhasznalva és kiegé-
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szitve a logisztikai stratégia fogalmdt leginkdabb vdl-
lalati feladatdval irhatjuk le, mint olyan funkciot, ami
koordindcics és integrdlo szerepet tolt be a logisztika
és a vdallalati stratégia, a logisztika és az iizletdgi
stratégia, valamint a logisztika és a tobbi vdallalati
funkciondlis teriilet kozott. A vallalati stratégia irany4-
bdl érkeznek a logisztikaval szembeni kovetelmények,
amelyek a szolgaltatasi szinvonalra és a koltségekre
vonatkoznak, mig a logisztikai funkcié jelzi a lehet6-
ségeket, illetve korlatokat. A logisztikai stratégia pedig
a két teriilet 6sszehangolasat végzi. Ha a logisztikai
stratégia betolti szerepét, akkor a végeredmény egy
olyan logisztikai rendszer lesz, amelyik valéban képes
tamogatni a véllalati stratégia megvaldsuldsat, mikoz-
ben a tobbi vallalati funkcidval is 6sszhangban mii-
kodik.

A logisztikai stratégia legfontosabb kérdései

A logisztikai stratégia alapvetd kérdéseinek rendsze-
rezéséhez az [. dabran lathatd struktirat hasznaljuk.
Egy jol miikodé logisztikai rendszer létrehozasahoz a
kovetkezOkre van sziikség:

e (1) a szolgaltatasi szinvonal egyértelml meghata-
rozasa,

e (2) az ellatasi lanc struktiraja és a megfeleld halo-
zati stratégia megtervezése,

o (3) alogisztikai funkcidk (szallitas, raktargazdalko-
dés, anyaggazdalkodds stb.) megfeleld kialakitasa,
valamint

A logisztikai stratégia meghatarozo elemei

CIKKEK, TANULMANYOK

o (4) megfeleld informacios technoldgia, dontési és
mikodési mechanizmusok, hatékony szervezet és
véltozdsmenedzsment.

Mindemellett ezen elemek teljes 6sszehangolasa és
koordinalasa sziikséges (O'Laughlin — Copacino,
1994; Stock — Lambert, 2001). Az I. dbra piramisa az
el6bb emlitett négy problémateriiletet kiilonb6z§ szin-
tekre helyezi, ezzel is segitve a logisztikai rendszer
strukturalt atgondolasdnak és kialakitdsanak lehet&sé-
gét. A piramis mind a vallalaton beliili logisztika, mind
teljes ellatasi lancok esetén jo kiindulast jelent a lo-
gisztika megtervezéséhez.

A kialakitas nem jelent hierarchiat is egyben, nem
feltétleniil fentrdl lefelé torténik a tervezés. Sokkal
inkabb egyfajta ellenérz$ listat nyujt ahhoz, hogy a
logisztikai rendszer kialakitdsakor mely kérdéseket
kell figyelembe venni. A nehézséget pontosan az okoz-
za, hogy itt kiilonb6zé dimenzidban megjelend kér-
déskorok osszhangjat kell megteremteni. Ettdl érdekes
és nehéz, kihivasokkal teli, sokféle emberi képességet
(technikai és gazdasdgi ismereteket, elemzési kész-
séget) igényld feladat a logisztikai stratégia, €s a teljes
logisztikai rendszer atfogd kialakitiasa. Fontos, hogy a
felsorolt kérdések folyamatosan nyitottak legyenek a
véllalati menedzsment szamdra, ugyanis a valtozé kor-
nyezetben — ahol az Uj technoldgidk és modszerek a
lehetGségeket, és az erGforrasok koltségeinek aranyait
folyamatosan valtoztatjadk — alland6o odafigyelést és

i elemzést igényelnek.’

Stratégiai dontések

A legfelsd stratégiai szinten talalhatd
az a dontés, hogy a logisztikai szolgalta-
tasi szinvonal mely dimenzidira koncent-

1. dbra

Szolgaltatasi
szinvonal
Csatorna/ Ndati
. Halozati
Ellatasi lanc P
kialakitds strategia
‘ Struktira ‘
Raktargaz- 11704 Anyaggaz-
dalkodas Szillités ddlkodds

‘ Funkciondlis szint ‘

Szervezeti kérdések és
véltozasmenedzsment

Informéacio-
technoldgia

raljon a vallalat, és azon beliil milyen cél-
értékeket hatarozzon meg. A kérdés meg-
valaszolasdhoz egyrészt a meglevd logisz-
tikai rendszer €s a logisztikai képességek,
valamint a fogyasztdi igények megfeleld
ismerete sziikséges. Ezeken tdlmenden a
szolgaltatasi szinvonalnak 6sszhangban
kell lennie a vallalati célokkal, igy a val-
lalati stratégidval, valamint a marketing-
stratégiaval. Ha tobb vallalatot atfogo
rendszerben (ellatasi lancokban) gondol-
kodunk, akkor az elébbiek mellett dssze
kell hangolni a megcélzott szolgaltatasi
szinvonalat a teljes lancolatra kiterjedd,
kozos célrendszerrel is.

‘ Implementacid/infrastruktira

‘ > A termelési stratégidban Terry Hill készitett ha-

sonl6 modellt (Hill, 1995), 6 azonban a rendsze-

Forras: O'Laughlin-Copacino (1994), Stock-Lambert (2001)
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Természetesen egy tobbtermékes vallalat esetében
az egyes termékekre vonatkozd szolgaltatasi szinvonal
célok eltérhetnek, ennek kovetkeztében a logisztika
differencialt és komplex kihivasokkal szembesiilhet.

Ha a termék magas szintd elérhetGsége jelenti a
versenykritériumot a vallalat vagy az iizletag készletre
fog termelni. A szolgaltatasi szinvonal kulcsdimenzid-
ja a rendelkezésre allas lesz. A logisztika ennek meg-
felelGen a készletezésre és a raktargazdalkodasra fog
koncentralni. Ha a termék készletezése tdl nagy kocka-
zatot jelent, a vallalat nem fog készletet tartani, hanem
rendelésre fog gyartani. Ekkor a gyors atfutasi id6, a
pontos szallitas jelentheti a sikerkritériumot, a logisz-
tikai és termelési kapacitisok rendelkezésre allasara
fognak torekedni a struktdra kialakitdsakor. A logisz-
tikai rendszer a széllitasra fog koncentralni. Készle-
tekre természetesen itt is sziikség van, de azok alacso-
nyabb feldolgozottsagi szinten, az ellatasi lanc meg-
el6z6 fazisaiban dllnak rendelkezésre.

Strukturalis dontések

A logisztikai stratégia egyik meghatarozé kérdése,
hogy milyen logisztikai strukturat alakitunk ki vallalati
és abbdl szarmaztatott logisztikai céljaink elérésének
tamogatasara. A struktira kérdéskore kettds, a csator-
na kialakitdsa az ellatasi lanc menti munkamegosztast,
a hédldzat az ellatasi lanc menti fizikai strukturakat
(raktarak helye, szama, készletek helye, szallitasi utvo-
nalak stb.) jelenti. A piramis masodik, strukturdlis
szintjén a logisztikai struktura kialakitdsdanak kérdései
talalhatok. A vallalatnak 4t kell gondolnia, hogy a fo-
gyasztok ellatasahoz mely tevékenységekre van sziik-
sége, a tevékenységek milyen formaban kapcsoldd-
janak ossze, milyen struktdraji legyen az ellatasi lanc.
Tovabba meg kell hataroznia, hogy a termék mely csa-
torndkon, mely vallalatok hozzdjarulasaval késziiljon
el és jusson el a fogyasztéhoz, illetve a sziikséges te-
vékenységeket hogyan lehet optimélis mddon a részt-
vev$ vallalatok kozott megosztani (példaul ,,venni
vagy gyartani” tipusd kérdések). Ugyanakkor itt kell
meghatarozni azt is, hogy ténylegesen milyen fizikai
strukturak igénybevételével (Iétesitmények szama,
elhelyezése, mérete) valdsithatok meg a sziikséges te-
vékenységek: itt kell tobbek kdzt meghatarozni a szal-
litasi médokat és azt, hogy a szallitdsok merre halad-
janak, hol legyenek a készletek. A két kérdés szorosan
Osszefiigg, kolcsonosen és folyamatosan hatnak egy-
masra, egyiket sem lehet hatékonyan megvalaszolni a
masik megvalaszolasa nélkiil. Ha mddosul az ellatasi
lanc menti partneri kor, az természetszerlileg mo-

dosithatja a készletezési helyeket, a szallitasi utvona-
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lakat egyarant. A strukturalis dontések meghozatala-
nak a sziikséges szolgaltatasi szinvonal mellett min-
denesetre atfogd koltségmegfontolasokat is tartalmaz-
nia kell a logisztikai teljes koltség koncepcio jegyében.

A csatorna kialakitasa

A csatorna kialakitasa azzal kezdddik, hogy el kell
donteni, hogy milyen tevékenységeket kell az adott
szolgéltatasi szinvonal eléréséhez elvégezni. Ha mar
tudjuk, hogy mely tevékenységeket szeretnénk elvégez-
ni, meg kell hatarozni, hogy ezeket a tevékenységeket
a csatorna mely szereplGjére bizzuk, mely tevékenysé-
geket végezzen adott vallalat maga, és mely tevékeny-
ségek keriiljenek mas vallalatokhoz. Ennek eredmé-
nyeként megkapjuk a csatorna szereplSinek szamat,
Osszetételét, valamint azt, hogy a vallalat maga mek-
kora részt vallal a végsd szolgéltatas vagy termék eld-
allitasaban, mekkora lesz a sajat hozzaadott értéke.

Az ellatasi lanc az alapanyagforrasoktdl a végsd
fogyasztasig terjedd anyagdramlast oleli at. Napjaink
vallalatai szamara az egyik meghatarozd kérdés, hogy
miként tudjak a fogyasztok ellatdsdhoz sziikséges te-
vékenységlancolatot kézben tartani. Az ellatasilanc-
menedzsment integralja az ellatasi lanc tevékenységeit
a végsd felhaszndld igényeinek versenyképes kielégi-
tése céljabdl. Ezek a tevékenységek azonban a leg-
ritkdbb esetben zajlanak egyetlen vallalat keretein
beliil, gyakran nagyobb szamu vallalat jarul hozza ah-
hoz, hogy adott nyersanyagoktol kiindulva megtortén-
jen a végs6 felhaszndld igényeinek kielégitése. Az
ellatasi lanc menedzsmentjének egyik legfontosabb
jellemzgje, hogy az ellatasi lanc menti feladatok integ-
racidja ugy valdsul meg, hogy kozben nincs sziikség
ezen feladatok elvégzését biztositd vallalatok kozos
tulajdonlasdra. Ennek az integracionak a béazisa egy-
részt az informacio-technoldgia, masrészt a vallalatok
kozotti bizalom (Cooper — Lambert — Pagh, 1997;
Mentzer et al., 2001).

Az elmélet kozéppontjaban az a felismerés all,
hogy a végsé felhaszndld szdmara nydjtott szolgalta-
tasi szinvonalhoz hozzédjarulnak mind az adott vallalat
tevékenységei, mind az azt megel6zd és az utana ko-
vetkez6 tevékenységek. Tehat, ha a véllalat versenykeé-
pessé akar vdlni, vagy versenyképes akar maradni,
foglalkoznia kell a beszallitok és a vevlk tevékeny-
ségével is. Alapvetden két dolog indokolja, hogy a vél-
lalatok szdmara az eddigi 6nall6 vallalatban val6 gon-
dolkodasuk helyébe a teljes ellatasi lancban valé gon-
dolkodas 1épjen. Elsé ilyen érv a verseny fokozddasa.
Miutan pedig a karcsusitott termelés jegyében atszer-
vezett belsd vallalati folyamatok tovabbi fejlesztési
potencidlja leszikiilt, a hatékonysagjavitas terepe
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bizonyos mértékig a vallalaton kiviilre, a teljes ellatasi
lanc menti munkamegosztas Ujragondolasara helyezo-
dott at. A masik ok a lehetdségek kiboviilése, az infor-
macids technologidk tomeges elérhetésége. Az infor-
macids technoldgidra alapozva a tobbi vallalatra vo-
natkozd informacio is valds idében elérhetd, ami no-
veli a bizalmat, és noveli a dontések atlathatdsagat. Az
ellatasi lancban valé gondolkodas egyes esetekben
vezethet a partnerek cseréjéhez, vagy az egyes tevé-
kenységek vallalatok kozotti dtcsoportositasara az el-
latasi lancon beliil, vagy vezethet ahhoz, hogy a vélla-
latok kozé 1) szolgaltatd vallalatok épiilnek be bizo-
nyos tevékenységek kiszervezése, outsourcingja ered-
ményeként. Outsourcing esetén a véllalat kordbban
maga altal végzett, stratégiailag fontos tevékenysé-
geket vallalaton kiviilre helyezi, de azzal tovabbra is
szoros kapcsolatot tart fenn. A vallalat az adott tevé-
kenység konkrét végzésétdl megszabadul ugyan, de
ezzel egyiitt a tevékenység feletti kontrollja megma-
rad. Az outsourcing esetén tehat mindenképp valtozik
a csatorna menti munkamegosztas, és adott esetben, az
uj vallalat keretein beliil valtozhat maga a végrehajtott
tevékenység is (Gritsch, 2003; Wimmer, 2003).

A csatorna kialakitdsdt a szolgdltatasi szinvonal
kérdésén kiviil is szamos tényezd befolyasolja, példaul
a vallalat relativ alkupozicidja a partnerekkel szemben,
vagy az adott tevékenységet végzOk szama, verseny-
helyzete. A csatorna kialakitasat célszerd jol atgondol-
tan végrehajtani, ugyanis sokszor hosszabb tavu elko-
telezettség mellett lehet megtenni, amelynek korriga-
lasa nehéz €s koltséges lehet.

Hdlozati stratégia
A hdldzati stratégia meghatarozd kérdése, hogy a

termék vagy szolgaltatds milyen fizikai infrastruktiran
keresztiil jusson el a fogyasztohoz, milyen infrastruk-
tura képes egyadltalan a leghatékonyabban biztositani
az elvart szolgaltatasi szinvonalat. Ennek soran tovéab-
bi kérdéseket kell feltenni a logisztikai halézat para-
métereire (pl. centralizacid mértéke, mely funkcidk
legyenek centralizéltak stb.), valamint a logisztikai ha-
16zat 1étesitményeire vonatkozodan:

e Hany Iétesitményre van sziikség az elvart szolgal-
tatasi szinvonal hatékony biztositasahoz?

e Hol legyenek a 1étesitmények, és azok milyen funk-
cidkkal rendelkezzenek? Adott raktarépiilet példaul
hogyan legyen elérhetd, rendelkezzen-e iparvagany-
nyal, vagy megfelelé vizi kapcsolattal? Mennyi
készlet tarolasara legyen alkalmas, naponta mekko-
ra mennyiséget lehessen komissiozni és kiszallita-
ni? Lehessen-e benne a raktdrozason kiviil egyéb
tevékenységeket is végezni? Legyen-e alkalmas
példaul cross docking funkciok ellatasara?
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A haldzati stratégiak fontos kérdése tovabba, hogy
hol legyenek a készletek. A kérdést két oldalrdl is meg
lehet kozeliteni. A hatalmi logika szerint a gyengébb
lancszem fogja a készletezés terheit viselni cserébe
azért, hogy egyaltalan tagja lehet a lancnak (Chikan,
1995). Ez figyelhet6 meg a JIT beszallitasok teriiletén:
az erds autdipari cégek gyenge alkuerével rendelkezd
beszallitoi kénytelenek a készleteket tartani, raadasul a
partner szamara megfelel§ idGben szallitani. A mun-
kamegosztds alapjat jelentheti a racionalitds is: a val-
lalatok megprébaljak megtalalni az iizleti logikdnak
(kereslet, atfutasi id6 stb.) leginkabb megfeleld kész-
letezési pontot a lancon beliil (ekkor a készleteket tartd
vallalat még kompenzacidra is szamithat a poétldlagos
teljesitmények, illetve koltségek miatt). Az elmult
években az ellatasi lancok készletezése kapcsan ez a
problémakor a késleltetés vs. spekulacid kérdéseként
keriilt a figyelem kozéppontjaba (Gelei, 2003).

Funkciondlis dontések

Adott struktura Snmagéaban azonban nem biztositja
a hatékony miikodést. A tervezett struktirdhoz hozza
kell rendelni a tényleges logisztikai funkcidkat, a szal-
litast, a készletezést, a raktarozast, anyaggazdalkodast.
Ez a harmadik, funkciondlis szint. A kérdések az egyes
funkcidk tényleges mikodését fogjak meghatarozni.
Milyen anyaggazdalkodasi, illetve készletezési logika
tudja tamogatni a meghatarozott szolgaltatasi szinvo-
nalra vonatkozé célokat, hogyan miikddjon a raktaro-
z4s (raktarozasi mod, technoldgia stb.)? Itt kell eldon-
teni példaul, hogy a készletezést milyen logikaval, mi-
lyen készletezési mechanizmusra alapozzuk, milyen
madon tartjuk nyilvan a készleteket, hogyan értékeljiik
azokat? Hogyan optimalizalhatd példaul a szallitasi
funkcid, hogyan tervezhetSk hatékonyabban szallitasi
utvonalak, csokkenthetdek-e adott esetben a szallitdsi
koltségek példaul a széllitéeszkdz jobb kivalasztasa-
val? Az egyes funkcidk kozotti koltségatvaltasok miatt
azonban nem lehet egyes funkcidkat 6nmagukban op-
timalizalni, mindig figyelembe kell venni a teljes kolt-
ség koncepcio jegyében a tobbi funkcional bekdvetke-
76 valtozasokat is.

Az egyes logisztikai strukturak a logisztikahoz kap-
csolodo funkcidkat kiilonbozd ardnyokban veszik
igénybe. Masok lesznek a tevékenységek, ha a vallalat
a fogyasztd kozvetlen ellatasat valasztja példaul egy
webaruhazon keresztiil, és masok, ha valamilyen tobb-
1épcsds disztribucids csatornat valaszt a disztribicids
tevékenysége soran, de akar kombindlhatja is a kiilon-
boz6 megoldasokat. Az elsG esetben példaul a vallalat
maga készletezhet, és készletrdl szallithat a webaruhaz

i megrendelSinek, mig a masik esetben a készletezési és
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raktarozasi tevékenység valdszintleg valamelyik part-
nercéghez keriil at. Nyilvanvald itt az iparag és az
elvart szolgaltatisi szinvonal meghatarozd szerepe.
Egy kiskereskedelmi véllalat esetében példaul a kész-
leteknek — vagyis annak, hogy van-e termék a polco-
kon — meghatarozé a jelentésége. Ezzel szemben egy
autdgyarban meghatiarozé kérdés, hogy mindig legyen
alapanyag — készletr6l, vagy éppen id6ben beszallitva.

Infrastrukturdlis/implementdcids dontések

Végezetiil az el6bbi szintek kérdéseihez kell illesz-
teni a tamogato eszkoztarat: az operativ mikodés sza-
béalyrendszereit, a kapcsolodd szervezeti strukturat, az
informacios rendszereket, a kontrollmechanizmusokat,
a teljesitménymérést. Ez a logisztikai piramis negye-
dik, infrastrukturdlis szintje.

Megfelel6 informdcids rendszer timogatasa nélkiil
ma mar nem lehet hatékony logisztikai rendszert kiala-
kitani. Az informacids rendszer timogatja szinte az
Osszes vallalati folyamatot a beszerzést6l az értéke-
sitésig, és a vallalati hatdrokon tilmenden is. Tamo-
gatja tobbek kozott a tervezési folyamatokat, a kapaci-
tastervezést, a rendelési folyamatokat, a készletgazdal-
kodast, a szallitis optimalizalasat.

Az integralt logisztikai rendszer kialakitidsa nem
jelenti feltétleniil azt, hogy egy centralizalt logisztikai
szervezetben fogjuk Ossze a logisztikai tevékeny-
ségeket, a készletgazdalkodastdl a szallitasig. Vannak
vallalatok, amelyek a beszerzési-termelésellatasi oldalt
és az értékesitési oldalt logisztikai szempontbdl kiilon-
valasztjak, mert a két rész meglehetdsen jol elkiiloniil.
Masoknal valamennyi anyagi folyamatot integraljdk, a
termelést is beleértve. Az, hogy mely logisztikai tevé-
kenységek keriilnek egy szervezeti egység feliigyelete
ala, természetesen fiigg a vallalat hagyomanyaitdl, mé-
retétdl (a logisztikanak az alapja is sok esetben egyfaj-
ta méretgazdasdgossdg), vagy éppen a piaci verseny
intenzitasitdl. Nem a tevékenységek szervezeti Ossze-
fogdsa azonban a lényeg, hanem a logisztikai tevé-
kenységek tényleges Osszehangolasa. A logisztikai te-
vékenységek integracidjanak egyiittes szemléletként
kell megjelennie a szervezetben. Ehhez felel8s szemé-
lyekre, azok valamilyen szervezeti elhelyezésére és
kapcsolddo teljesitményértékelésre van sziikség. A lo-
gisztikai integracidért felelds személyek elhelyezkedhet-
nek egy ténylegesen logisztikdnak nevezett szervezeti
egységben, de akdr a termeléshez, vagy éppen a marke-
tinghez kapcsoldddan is. Ténylegesen nem az a megha-
tarozo kérdés, hogy a logisztika milyen szervezeti ke-
retben helyezkedik el, hanem az, hogy a logisztika alap-
gondolata, az anyagi tevékenységek integracidja meg-
valdsul-e, barmilyen szervezeti egység keretében.
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A logisztikai stratégia tervezésének folyamata

A logisztikai stratégia tartalmi kérdései utdn a lo-
gisztikai stratégia tervezésének folyamatat vizsgéljuk.
(1) Ennek elsé 1épéseként a vallalati stratégia, a fo-
gyasztdi igények, valamint egyéb kiilsé tényezdk fi-
gyelembevételével valamilyen vizid kialakitdsdra van
sziikség. Ez azért is 1ényeges, mivel egy ilyen el6zetes
tervezési fazisban felmeriilhetnek 1j otletek, figyelem-
be lehet venni olyan lehetéségeket, 0 technoldgidkat,
amelyek kozvetleniil a struktira kialakitasakor esetleg
mar nem illeszkedhetnének be a logisztikai rendszer-
be. Ha adott esetben felmeriil egy 4j technoldgia (pl.
radidfrekvencids termékazonositds €s nyomon kove-
tés, RFID) alkalmazasanak lehet6sége, akkor ez nyil-
vanvaldan hatdssal lesz az el6bb bemutatott piramis
tobb elemére is, amely hatdsokat a tervezés mar korai
szakaszaban meg kell vizsgalni. Lehet, hogy a meg-
oldas tul koltséges, vagy nem felel meg a jogi kove-
telményeknek, vagy egyszerien a vallalatvezetés
tamogatasat nem élvezi. De elképzelhetd, hogy olyan
Uj megoldasok, javaslatok sziiletnek, amelyek alapjai-
ban valtoztatjdk meg a vallalat mikodését is. (2) Ha
megallapodas sziiletett a f6 iranyokrol, az alkalmazan-
dé technoldgidkrdl, akkor a kordbban bemutatott lo-
gisztikai piramisra épitve dtfogd stratégiai elemzést
kell végezni, hogy az egyes elemek kozott ne legyenek
konfliktusok, a logisztikai rendszer valdéban a vallalati
stratégia érdekeit szolgalja. (3) Ha tudja a vallalat,
hogy milyen logisztikai rendszert akar megvaldsitani,
akkor meg kell hatdrozni a sziikséges 1épéssorozatot,
programokat célokkal, felel¢sokkel, amelyek tényle-
gesen elvezetnek a logisztikai stratégidban megter-
vezett rendszerhez. Természetesen az el6bb felvazolt
harom elem k6zott folyamatos visszacsatolast kell biz-
tositani. Elképzelhetd, hogy a programok tervezésének
eredményeként is még moddositani kell a vizionalasi
fazis outputjait, iterativva téve az egész folyamatot.
Végezetiil kovetkezhet a valtozasok vallalati vagy az
ellatasi lanc egészére kiterjedé megvaldsitasanak sza-
kasza (O'Laughlin — Copacino, 1994).

Vallalati logisztikai stratégiak, csoportositasuk

A vallalatok 4ltal kovetett logisztikai stratégiak
azonositasaval tobb szerzd is foglalkozott, de empiri-
kusan is aldtimasztott, stabil kategériarendszer kevés
van. Az egyik legelsé munkaban Shapiro és Heskett
harom potencidlis logisztikai versenystratégiat kiilon-
boztet meg: az innovacids stratégiat, a szolgaltatasi
szinvonalra alapozott stratégiat, valamint a koltség-

i vezet0 stratégiat. E differencidlas azonban késébb nem
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kapott empirikus megerdsitést (Shapiro — Heskett,
1985). Egy altalanosan elfogadott, és empirikusan is
ellendrzott megkozelités Porter generikus stratégidit
(Porter, 1980) alkalmazza a logisztika teriiletére. Bo-
wersox és Daugherty a koltségvezetd stratégia helyébe
a koltségminimalizald stratégia fogalmat helyezi, a
differencidlast a hozzaadott érték maximalizalas valtja,
mig a fokuszalas helyébe a kontrollt és alkalmazko-
doéképességet kozéppontba helyezd logisztikai straté-
gia 1ép (Bowersox — Daugherty, 1995). Ezeket a stra-
tégiakat mutatjuk be részletesebben.

A koltségminimalizdlo
logisztikai stratégia

E stratégia er6sen arérzékeny piaci szegmensek el-
latasa esetén alkalmazott. Ilyenkor is sziikséges azon-
ban a szolgéltatasi szinvonal teriiletén egy iparagi mi-
nimalis szinvonal elérése. A vallalat legfontosabb tel-
jesitménycélja a belsé hatékonysag elérése. Ehhez
sziikséges a koltségek szigord kontrollja, illetve a te-
vékenységek méretgazdasdgos ellatasa. Az ilyen val-
lalat kiils6 kapcsolataiban az egyes tranzakcidkra kon-
centrdl, a vasarldsok meghatarozo tényezdje az ar, amit
példaul nagyszamu beszallito versenyeztetésével
érhetnek el (1. tdbldzat).

1. tabldzat
Koltségminimalizalo stratégia

Stratégiai orientacio KOLTSEGMINIMALIZALAS
Teljesitménycél Belsd hatékonyséag

Hagyomanyos A koltségek szigord kontrollja. Output-
struktdra/belsd maximalizdlds, méretgazdasagossdg.
Hagyomanyos Tranzakcié-orientalt. Ar alapu vasarlas,
struktura/kiilsé sok beszallitoval.

Hozzdadott érték maximalizdld logisztikai stratégia

E stratégia kulcsa annak megéllapitdsa, hogy a piac
mely termék, illetve szolgaltatasi jellemzdket értékeli
leginkdbb. Ha a véllalat képes szolgéltatdsait a ver-
senytarsaktol megfeleléen megkiilonboztetni, akkor
szamithat az egyediségre alapozott piaci arprémium
elérésére. E stratégia kozéppontjaba a kiils6 hatékony-
sag elérése keriil, aminek bels§ strukturalis feltétele a
folyamatok integraciéja. A beszallitok kivalasztasanak
alapja a kiszolgédlas mindsége, fontos az allandd ren-
delkezésre allas, a rugalmassag és a mindség folyama-
tos fejlesztése (2. tdbldzat).

Kontrollra és alkalmazkoddképességre
éplild stratégia

Ebben az esetben cél egy jol meghatdrozott szeg-
mens vagy vasarldi csoport kielégitése, amihez nagy-
mértéki rugalmassag sziikséges. E rugalmassag alapja
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a tevékenységek erGs kontrollja példaul vertikdlis in-
tegracidra alapozva. A kiilsé partnerek valasztdsa
gyakran azon alapul, hogy az rendelkezik-e azokkal a
képességekkel, amelyek egyediek és specializaltak €s
nem érhetdek el vallalaton beliil. Ezeket a véllalatokat
jellemzi az erés innovativitds, valamint a dontési fele-
16sség nagymértéki delegélasa (3. tabldzat).

2. tdblazat
Hozzaadott érték maximalizalo stratégia

Stratégiai orientacio | HOZZAADOTT ERTEK MAXIMALIZALAS
Teljesitménycél Kiils§ hatékonysdg

Hagyomanyos A folyamat integracidja minéség/meg-
struktura/belsé kiilonboztetés céljabal.

Hagyomanyos Kapcsolat alapu csere. Szervezeti hata-
struktdra/kiilsd rokat 4ttord kapcsolatok.

3. tablazat
Kontrollra és alkalmazkodoképességre €épiilé stratégia

Stratégiai orientacio | KONTROLL/ ALKALMAZKODOKEPESSEG
Teljesitménycél Rugalmassig

Hagyomanyos A rugalmassag és reagdloképesség
struktdra/belsd maximalizaldsa.

Hagyomanyos Erés villalatkozi szovetségek, ,,méret-
struktdra/kiilsé reszabas”. Szoros koordindacio.

Bowersox és Daugherty egy korabbi munkdjaban
(Bowersox — Daugherty, 1987) a logisztikai stratégia
és a szervezeti struktira elemzése alapjan harom lo-
gisztikai stratégiat kiilonboztettek meg: (1) a folyamat-,
(2) a piac- és (3) az informdcidkozpontu stratégiakat. E
harmadikat késébbi munkdikban csatornakozpontd
stratégianak nevezik. Ezeket azonban nem tartjak ab-
szolat kategéridknak, adott vallalatoknal is kevered-
hetnek. A folyamatkdzponta stratégiat kovets vallala-
tok nagyszamu logisztikai tevékenységet végeznek,
torekedve azok integralasara és a koltségel6nyok (bel-
s6 hatékonysag) elérésére. A piacorientalt vallalat kis-
szamu logisztikai tevékenység integralasara torekszik
a piaci jelenlét egységesitése érdekében. (Példaul kii-
16nb6z6 termékek kozos szallitdsa egyazon fogyasz-
téhoz.) Ezzel szemben a csatornakozpontu stratégia
alapja, hogy a vallalat az ellatasi lanc mentén szoros
kapcsolatra torekszik az egyes szereplék kozott, ami-
nek eredménye lehet a készletezési pontok eltolédasa a
lanc mentén. Tobb vizsgdlat is ismert, amelyek e
stratégiak 1étét, valamint e tipizalas statisztikai
erésségét tesztelik. Ezek szerint sok ugyan az atfedés
¢és hasonldsag az egyes kategoriak vallalatai kozott, de
a sulypontokban komoly eltérések mutatkoznak
(McGinnis — Kohn, 1990; Clinton — Closs, 1997).
Késbbbi vizsgalatok azt mutatjak, hogy a vallalatok

¢ leggyakrabban folyamatorientalt stratégiat kovetnek
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(kb. 60%), egy kisebb résziik piacorientélt (kb. 30%),
mig a csatornaorientalt stratégiara nagyon kevés (10%
koriili) példat taldltak. McGinnis és Kohn (1993) e
tipoldgidabdl kiindulva arra a kdvetkeztetésre jut, hogy
ha a kevésbé elterjedt csatornaorientalt stratégiat ki-
hagyjak a vizsgélatbdl, a vallalatok harom jol elkiilo-
nithetd csoportba sorolhatéak. Az elsé csoport véllala-
tai intenziv logisztikai stratégidt folytatva ers hang-
sulyt fektetnek mind a piacalapi, mind a folyamat-
alapu logisztikai stratégia elemeire. Ez a vallalati cso-
port tevékenykedett a legintenzivebb versenykornye-
zetben. A kiegyenstilyozott stratégidat kovetSk (a vizs-
galt vallalatok nagy része, mintegy 61 szdzaléka)
mindkét alapstratégiara hangsulyt fektettek, de nem
olyan mértékben, mint az els6 csoport. A nem fokuszalt
stratégia vallalatai egyik stratégiat sem kovették kell6
elkotelezettséggel, kis hangsulyt fektettek a szolgal-
tatasi szinvonalra és egyéb logisztikai tényezkre. E
harmadik stratégia kevésbé intenziv versenykornye-
zetben tevékenyked$ villalatokra volt jellemzd. A
szerzOk kovetkeztetése, hogy a kornyezet, azon beliil
is a verseny intenzitdsa alapvet6en hatirozza meg a
vallalat logisztikai stratégiajat.

Az eddigi kategorizalasokhoz hasonldan a logisz-
tikai stratégia tartalmi részére koncentral Persson
(1991) is, de szempontrendszere eltér az eddigiektdl. 0
is harom logisztikai stratégiai kategoriat javasol. Az el-
s6 kategoria vallalatai a logisztikdt a versenytényezSk
befolyasolasaval versenyeldnyok kialakitdsdra hasz-
naljak. A mdsodik kategdria véllalatai a logisztikat uj
tizleti teriiletek, 0j logisztikai szolgaltatasok kialaki-
tasara hasznaljak, mig a harmadik kategéridban a val-
lalatok Gj megoldasokkal és rendszerek kombinaldsa-
val magasabb szintii logisztikai szolgaltatasok kialaki-
tasara torekednek. Persson kategériarendszerét a lo-
gisztikai irodalomban késébb nem tesztelték, valdszi-
nlileg a kategdéridk nehéz elkiilonithetdsége, illetve
mérhetdsége miatt.

A logisztikai stratégia harom alapformajat kiilon-
bozteti meg Herter (2000) is. A koltségvezets, a mi-
ndségvezets, valamint az idGvezet§ stratégiadk mind-
egyike a vallalat versenyeldny forrasain alapul. Ame-
rikai és német vallalatokat 6sszehasonlité empirikus
elemzése soran azt tapasztalta, hogy a véllalatok 6 sza-
zaléka porteri értelemben koltségvezetd, 78,5 szazalé-
ka differencidld, 15,5 szazaléka pedig vegyes stratégiat
kovet. A logisztikai stratégidkban mindségvezetd volt
a vallalatok nagy része (49,4 %), koltségvezets 31,4
szazalék, mig id6vezetd 19,2 szazalék. A két adatsor
nem teljesen konzisztens, a legnagyobb eltérés a kolt-
ségek vonatkozasdban tapasztalhatd, a vallalatok 6

szazalékos értéke a logisztika esetében mar 31 szdza- |
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1ék. Ezek az adatok arra utalnak, hogy a logisztika le-
gitimacidja maig nem teljes, sok helyen tapasztaljuk,
hogy a logisztika végrehajtd jellegii tevékenységként a
koltségek minimalizaldsat kapja feladatul.

A sikeres logisztika meghatarozo tényezoi —
a logisztikai képességek vizsgalata

Az iizleti tudomanyokban egyre gyakrabban talal-
kozhatunk olyan felmérésekkel, amelyek a véllalati
siker kritériumainak meghatarozasara torekednek. A
logisztika teriiletén is tobb ilyen felméréssel taldlkoz-
hatunk, amelyek eredményei erfsen korreldlnak,
inkabb csak hangsulybeli kiilonbségek tapasztalhatdk.
A sikertényezdk szama valtozod, de a kovetkezd ot lo-
gisztikai sikertényezdt szinte minden felmérés kiemeli
(Bowersox — Daugherty, 1992; Pfohl — Large, 1994;
Kummer, 1999): a logisztikai feladatok atfogd meg-
szervezését, a logisztikai tevékenységek bekapcsolasat
a vallalati tervezésbe, logisztikai partneri viszonyok
kiépitését, az Uj informacids és kommunikacids tech-
nikdk intenziv haszndlatat és a hatékony logisztikai
kontrollingot (Bowersox — Daugherty, 1992). Ha e
tényezOket Osszevetjiik a hazai helyzetet jol tiikr6z4
»Versenyben a vilaggal” eredményeivel azt tapasz-
taljuk, hogy a hazai vallalatok az 4j informacids és
kommunikdcids technikdk haszndlatan kiviil egyik si-
kertényezGben sem jeleskednek. Nem jellemzd a lo-
gisztikai feladatok atfogd megszervezése, a logisztika
még kevésbé integralt tevékenységet jelent. Nem jel-
lemz{$ a logisztika bekapcsolddasa a vallalati tervezés-
be, inkabb az operativ, végrehajtd jelleg dominal. En-
nek megfeleléen alakul a logisztikai kontrolling feladat-
kore is, inkdbb az operativ, koltségalapi mérdszamok a
jellemzdek. Nem meghatarozdak a hosszi tava partneri
kapcsolatok sem (Gelei, 1997; Gelei, 2005).

Az elmult évtizedben a vallalati stratégia irodal-
maban jelentOs teret kapott az er6forras-alapu straté-
giaszemlélet (pl. Prahalad — Hamel, 1994). A logiszti-
kai képességek a vallalat szamara alapvetd képességek
lehetnek, olyan képességek, amelyek ritkak, értékesek
és nehezen masolhatdk, érdemes lehet tehat rajuk ala-
pozva kialakitani a véllalati stratégiat is (Olavarrieta —
Ellinger, 1997). Tobb szerz$ szerint a logisztikdahoz
kapcsolddo képességek, példaul gyors, pontos kiszal-
litas nélkiil nem is lehet a vallalat eredményes. Val-
lalati példak azonban ez utdbbi allitast cafoljak, vagyis
vannak olyan, kivdléan mlikodd véllalatok, amelyek
logisztikdja szamos problémat mutat, ugyanakkor sza-
mos olyan példa is van, ahol a logisztika valéban a val-
lalati siker kulcstényezgjévé valt (tobbek kozt a Dell
példajat, Magretta, 1998).
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Egy nagyszabasu felmérésben a Michigan State
University kutatéi arra a kérdésre keresték a vélaszt,
hogy melyek a legfontosabb logisztikai képességek, a
sikeres logisztikdval rendelkezd véllalatokat mi jel-
lemzi, milyen képességekkel rendelkeznek. A Council
of Logistics Management (CLM) tamogatasaval el-
végzett felmérésben 3693 amerikai, dzsiai és eurdpai
vallalatot vizsgaltak kérddives felmérésre alapozva. A
megkérdezett vallalatok koziil elézetes szempontok és
megkérdezések alapjan kivalasztottak 111 vilagszin-
vonalu logisztikdval rendelkez6 véllalatot, amelyeknél
interjukat is készitettek. A kutatas soran e két vallalati
csoportot hasonlitottak 6ssze, és arra kerestek valaszt,
hogy melyek azok a logisztikai képességek, melyek
kivalé logisztikai teljesitményekhez vezetnek, hozza-
jarulva egyben a vallalat sikerességéhez. Négy olyan
képességcsoportot, ezen beliil 17 olyan képességet ha-
taroztak meg, amelyek sziikségesek a logisztika sike-
rességéhez: a poziciondlds, az integrdcio, az agilitds és
a teljesitménymérés képességét (2. dbra). Azt allapi-
tottdk meg, hogy azok a vallalatok, amelyek kivalé lo-
gisztikdval rendelkeznek, mindegyike rendelkezik
ezen a meghatarozott négy teriileten a megfeleld ké-
pességekkel, illetve Osszességében ezeken a teriilete-
ken legnagyobb a kiilonbség teljesitményiik és a tobbi
véllalat teljesitménye kozott (CLM, 1995).

1. Poziciondlds. A kival logisztikaval rendelkezd
véllalatok esetében a tobbieknél sokkal inkabb
stratégiai jelentdséggel rendelkezik a logisztika.
Ennek megfelelden ezek a vallalatok rendelkeztek
a megfelelé gyakorlattal és eszkoztarral a logisz-
tikai stratégia kialakitasahoz, 0sszességében képe-
sek voltak megfelel6 logisztikai stratégia, illetve
struktdra kialakitasara. A kiemelt vallalatok képes-
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nek mutatkoztak a logisztikai stratégiai fokuszok
meghatarozasara, a megfelel6 szolgaltatasi szinvo-
nal-dimenziék meghatdrozasara. Sokkal tobb fi-
gyelmet forditottak a vallalati funkcidk osszehan-
golasdra, tobbek kozt a marketinggel és a termelés-
sel valé koordinalt egyiittmikodésre. Jellemezte
Oket a centralizacid és decentralizacié kozotti ké-
nyes egyensuly megteremtése, az ellatasi lancaik
menedzsmentjének gyakorlata, a folyamatokban
valé gondolkodas, a globdlis beszerzés gyakorlata,
valamint az informacidaramlas szinkronizalasa.

2. Integracio. A logisztika hatékony mikodésének egyik
feltétele a kiils6 €s belsd integracié megteremtése.
A kivélé logisztikaval rendelkezdk ezen a teriileten
is fejlettebb képességekkel birtak, mint az atlagos
véllalatok. Az integracios képességek alapjat jelen-
tik mindenképpen a technoldgiai €s informacio-
technoldgiai ismeretek és képességek, a rendszerin-
tegracios képességek, az EDI és a vonalkddos rend-
szerek hasznalata. Az integracids képességek kiter-
jednek a rendszer elemei, az egyes véllalatok, az
egyes funkcionalis teriiletek kozotti informacid
megfeleld megosztasara, ami a bizonytalansag, a
kockézatok csokkentéséhez vezet mind véllalaton
beliil, mind a vallalatok kozott. Kiterjednek tovab-
ba a rendszer elemeinek Osszekapcsolhatdsagara,
vagyis a megfelel§ idén beliili informacidcsere ké-
pességére. Az integracid jelent ezeken kiviil stan-
dardizaciot is, vagyis az informaciok azonos forma-
tumat, a tevékenységek konzisztencidjat. Az integ-
racio egyik feltétele tovabba a struktirdk egysze-
risitése, ami kiterjed a belsé halézatokra, valamint
a kiilsé ellatasi lancok komplexitdsanak (pl. beszal-
litok szamanak) csOkkentésére, a modularizalasra.

2. dbra
Logisztikai képességek
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Forras: Council of Logistics Management, 1995
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3. Agilitas. Az agilitas kozponti eleme a rugalmassag,
a fogyasztdi igények valtozasaira torténd reagélas
képessége. A kivald logisztikaval rendelkezd vélla-
latok sokkal jobban figyeltek ezekre a valtozasokra,
amelyek a fogyasztdi igények teriiletén torténtek,
mivel az, ami tegnap relevans volt, ma mar nem
biztos, hogy az. Ezek a viéllalatok sokkal jobban al-
kalmazkodtak az egyedi vagy specidlis igényekhez,
és a varatlan igényekre is sokkal felkésziiltebben
tudtak reagdlni.

4. Teljesitménymérés. Ezen a teriileten harom képes-
ségcsoport egyiittes jelenléte jellemzi a kivald lo-
gisztikdval rendelkezé véllalatokat. Egyrészt a pon-
tos és atfogd funkciondlis teljesitményelemzés,
masrészt a folyamatok elemzése integralt koltség-
menedzsment rendszerek segitségével, végiil pedig
a benchmarking, a vallalatok, illetve vallalati egy-
ségek osszehasonlitd teljesitményelemzése.

Meg kell azonban jegyezni, hogy a CLM vizsgéla-
ta soran ezeket a logisztikaban kivald vallalatokat Gsz-
szehasonlitottak a tobbi vallalattal a pénziigyi eredmé-
nyesség szempontjai (ROI, atlagos nyereség stb.)
alapjan és megallapitottak, hogy teljesitményeik nem
kimutathatéan jobbak az atlagos vallalatokénal. Ennek
oka lehet példaul az, hogy kevesebb figyelmet szentel-
tek kozben a vallalat tobbi funkcidjanak fejlesztésére,
de indok lehet az is, hogy sok logisztikai jellegii beru-
hazas csak néhany év elteltével mutatkozik meg a
pénziigyi eredményességben (CLM, 1995). Osszessé-
gében az a logisztikai stratégiai modell, amely a lo-
gisztikat a vallalati stratégiaval 6sszhangban a vallalati
eredmények, jovedelmez8ség novelése érdekében
kapcsolja 0ssze, — legaldbbis rovid tdvon — nem érvé-
nyesiil. A hazai kutatdsok eredményei megerdsitik ezt,
gyakorlatilag nem lehet szignifikans kiilonbséget ki-
mutatni a kivalo logisztikaval rendelkezd €s a logisz-
tikat kevésbé értékeld vallalatok teljesitményei kozott
(Gelei, 2005; Gritsch, 2001). Ugyanakkor azt gondo-
lom, hogy a logisztika fejlesztése jé alapot szolgaltat-
hat a jovébeli eredményjavulashoz. Sok esetben hidba
alakitanak ki nagyon jol m(ikodo, hatékony logisztikai
rendszereket, az nem mindig latszik meg rovid tdvon a
véllalati eredményekben. Ez utdbbi dllitas is felhivja a
figyelmet a logisztikai teljesitmény és a vallalati telje-
sitmények kozotti sszefiiggések ismeretének hianyos-
sdgaira, a kapcsolodé kutatasok sziikségszertiségére.

Osszefoglalas

A cikkben attekintettiik a logisztikai stratégia alap-
vetd feladatait, a vallalati logisztikai gondolkodast és

stratégiaalkotast tamogatd legfontosabb modelleket,
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az irodalomban taldlhatd logisztikai stratégiai tipuso-
kat és a logisztikai képességeket. Megallapitottuk,
hogy a logisztikai stratégia fontos, koordinalé szerepet
tolt be a logisztika és a vallalati stratégiai szintek, va-
lamint a logisztika €s a tobbi vallalati funkcionalis te-
riilet kozott. Megallapitottuk tovabba, hogy a porteri
stratégiak logisztikai leképezésén kiviil nincs altalano-
san, az elmélet és a gyakorlat altal is elfogadott csopor-
tositasa a logisztikai stratégidknak.

A logisztikai képességek kulcsszerepet tolthetnek be
a logisztikai €s véllalati versenyképességben egyarant.
Ennek ellenére — néhany vallalati eset kivételével —
nincs olyan vizsgélat, ami egyértelm( kapcsolatot tudna
bemutatni a logisztikai képességek és logisztikai siker-
esség, valamint a vallalati versenyképesség kozott.

Mindezek alapjan tgy gondoljuk, hogy a logiszti-
kai stratégia altaldban, a gyakorlatban megfigyelhetd
véllalati logisztikai stratégiak, valamint a vallalati lo-
gisztikai képességek teriiletén egyarant tovabbi, atfogd
kutatasok sziikségesek ahhoz, hogy a logisztika és a
vallalati eredményesség kozotti Osszefiiggésekrdl az
eddigieknél tisztabb képet kaphassunk.
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DENES Tamdsné

UZLETI TANACSADAS

INTERIM CONTROLLEREK
MAR MAGYARORSZAGON IS

Néhany évvel az interim managerek utan megkezdték miikodésiiket az interim controllerek is. A Hungarian
Interim Management — stratégiai szovetségben az IFUA Horvath & Partners céggel — hianypotlo szolgal-
tatassal all a versenyszféraban miikodé vallalatok rendelkezésére azzal, hogy létrehozta az Interim

Controlling iizletagat.

4

A controlleri szakma sulypontjai idérél-idére valtoz-
nak. A kezdet kezdetén a kalkulacié kérdései élltak a
kozéppontban, az utdna kovetkezd iddszakban a ter-
vezés €s beszamolas dominancidja volt jellemzd, a
menedzselés elére elgondolt folyamatanak minél
szorosabb timogatdsa. Az utobbi idSkben a rohamos
technikai-technoldgiai valtozasok és a globdlis iizleti
valtozasok cunamiként rombolnak le megbizhatd
tizleti megolddsokat, a kockdzatok jelentésen megnot-
tek. El6térbe keriiltek a nem pénziigyi mutatok, a
pénziigyi controlling mellett novekszik a funkcionalis
(értékesitési, human, beruhazasi, beszerzési) control-
ling jelentésége.

Sokféle elgondolas lehetséges, de egy dolog biztos.
A szervezetek alapveté céljaik elérése érdekében
mikodnek. A vezetSk feladata pedig az, hogy iranyita-
suk révén a vallalatok elérjék ezeket a célokat. A cont-
rolling ilizenete tehdat, hogy a tervezés-végrehajtds-
értékelés-visszacsatolds irdnyitdsi korét alkalmazva a
vdllalat célorientdltan, kontrolldltan és hatékonyan
miikddtethetd, eredményesen fejleszthetd legyen.

Ebben segit a nyugat-eurdpai orszdgokban mar el-
terjedt — a vallalatok szdmara gazdasagos — gyakorlat,
mely szerint a cégek az emlitett feladatokat interim
(dtmeneti) controller, ,kiils6s” controller igénybevé-
telével oldjdk meg. Az interim controller meghatéro-
zott id6re és meghatarozott feladatra szerzddik.

Az interim controllerrol

,,Hire and fire” — tanitja a szakirodalom a menedzse-
reknek. Azaz vedd a legjobbat, és ha mdr nincs rd sziik-

séged, valj meg tdle. A vallalatokra nehezedd koltség-

nyomads hatdsara a cégek csak a rendszeres miikodteté-
siikhoz sziikséges er6forrasokat tartjak meg.

A kis- és kozepes cégek nagy része nem engedheti
meg maganak, hogy nagy tanacsadé cégek szolgaltata-
sait igénybe véve €pitse ki controllingrendszerét, vagy
rendszeresen alkalmazzon szakképzett controllert, de
koltségvetésébe be tud illeszteni egy atmenetileg nala
dolgozé szakembert.

A nagyviéllalatok tobbségében — ahol mar miikodik
a controllingrendszer — interim controllert a rendszer
tovabbfejlesztésére célszerl igénybe venni, de jé szol-
galatot tehet a , kiilsGs controller” a munkacstcsokban
(pl. tervezési idGszak, projekt bevezetés) is.

Tapasztalt, legaldbb tizéves controlling-vezetdi
gyakorlattal rendelkezd szakemberek szerepelnek
adatbazisunkban, akik eddig végzett munkajukkal bi-
zonyitottdk, hogy alkalmasak 6néllé controllingrend-
szerek bevezetésére, a legkiilonbdzbb controllingfe-
ladatok ellatasara. A tapasztalatok szerint tobbnyire
olyan kollégdk villaljdk ezt a tevékenységet, akik
szeretik a valtozatossagot, a kihivasokat, és nem riad-
nak vissza attdl, hogy munkavégzésiik nem folyama-
tos. Egy-egy nagy szellemi er6feszitést igénylé munka
utan altalaban kisebb-nagyobb sziinet kovetkezik,
melyben a pihenés, a regeneralodas mellett a szakmai
képzés is szerepet kap.

A Hungarian Interim Management interim control-
lerei a legjobb szaktudast, megbizhatésdgot nyujtjak.
Ennek egyik garancidja az IFUA Eurdpaban is elismert
controllingképzése (Controlling Akadémia), amely vég-
zettséggel minden interim controllernek rendelkeznie
kell. Az interim controllerek tovdbbi képzésérdl a HIM
gondoskodik. A tanfolyamok egyike segiti a jelolteket
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abban a dontéshozatalban, hogy ezen a palyan szeretné-
nek-e mikodni, tovabbi tanfolyamok viszont mélyebb
és részletesebb képzést biztositanak a gyakorld interim
menedzserek részére, hogy munkajukat eredményesen
tudjak végezni.

Amit mi nydjtunk, az tobb mint controlling

A Hungarian Interim Management vezetd partnerei
tobb évtizedes felsdvezetdi tapasztalattal a hatuk mo-
gott konnyen megértik az ligyfél problémait. Bele tud-
jak magukat képzelni az iigyfél vezetSinek helyzetébe,
és gyorsan ,,leforditjak” a vezetdi elvarasokat az interim
controllerek felé. Egyben felkésziiltek felsGvezetdi ta-
nacsadasra is, annak érdekében, hogy a kialakitandd
controllingrendszert minél sikeresebben vezessék be
az adott véllalatnal.

Ugyfélbardt controllingot kinlunk, egy olyan szol-
géltatasi folyamatot, amelynek soran
e az ligyfeliinkkel kozdsen alakitjuk ki a gazdasagi

kornyezetéhez és eredmény elvarasaihoz igazodd

controllingrendszert,

o felkészitjiik a cég vezetdjét/vezetdit a controlling-
rendszer hasznalatara, annak érdekében, hogy a cont-
rolling alkalmazasaval csokkenjen a ,kézi iranyi-
tas”-bdl fakadd tobbletteher és a dontéshozatali
kockazat, vagyis segitsiik a (jo) dontéshozatalt,

o felkészitjiik (sziikség esetén kivalasztjuk) az iigyfél
dllandé controlling-munkatdrsait,

e azligyfél munkatarsaival kozosen bevezetjiik és ,.fi-
nom-hangoljuk™ a controllingrendszert,

e mindezt kedvezd, versenyképes dron szolgaltatjuk.

Szolgaltatasaink kore

Szolgaltatisunk fékuszaban a megbizdk két cso-

portja all:

e olyan — els@sorban kis- és kdzepes méretd véllala-
tok —, ahol a controllingot még nem alkalmaztdk,

e olyan vallalatok, ahol a controllingot mdr bevezet-
ték (tapasztalatunk szerint ezek a megbizdink f6-
képp a nagyvallalatok).

Osszefoglalva, a szolgaltatasi tevékenység az 1. db-
ran lathaté témak koré csoportosul.

A felsorolt t¢émak differencidlt megoldasait kinaljuk
attol fiiggden, hogy a cégnél még nem alkalmaztak
controllingot, vagy mar miikodik controllingrendszer.

a) Ahol controllingot még nem alkalmaztak

A kis- és kozépvallalatoknal az esetek nagy részé-
ben a gazdasagi igazgatd, gazdasagi vezet$ az a sze-

mély, aki a cég vezet6jét és a tulajdonosait ellatja a
dontésekhez sziikséges informacidkkal.

VEZETESTUDOMANY
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1. dbra

A HIM szolgaltatasi tevékenysége

Adatstruktarak
kialakitdsa

Tervezés,

Atvilagitas ervezes.
eldrejelzés

Funkcionalis

Teljesitmény
controlling

mérés

PROFIT

Helyettesités Kommunikacid

Elemzés

Rendelkezésére all-e a gazdasagi vezetének a
szamviteli rendszerbdl minden sziikséges informacio,
amire a fénokeinek a vezetéshez sziiksége van? A vél-
tozd piaci koriilmények kozott képes-e biztositani az
irdnyitashoz sziikséges informacidkat, szamszerdsiti-e
a cég céljait, és van-e visszacsatolds a célok megvald-
sulasardl? Kérdezhetnénk ugy is, hogy miikodnek-e a
kontrollfunkciok, van-e controlling?

A kis- és kozepes magyar vallalkozasok az utébbi
idében egyre inkdbb rakényszeriilnek, hogy hatékony
kontrollfunkcidkat mitikodtessenek. A véllalkozds no-
vekedésével nem csak tékebevonasra van sziikség, ha-
nem az iizleti folyamatok rendszerezésére, korszeri-
sitésére is. A vezet6k gondolkodasat at kell hatnia a
gazdalkodasi szemléletnek. A vezet6i dontésekhez
sziikséges informaciokat pedig meghatarozott rend-
szerben, meghatarozott rendszerességgel, idében kell
rendelkezésre bocsatani. Sokszor nem elégedhetiink
meg a fékonyvi zarast kovetéen a multbeli informacio-
val. A cég vezetGje szamara nem csak az a fontos, hogy
ma mennyi pénz van a bankszamlan, fontos azt is el6re
tudni, hogy hénapok mulva milyen lesz a likviditas.

Fontosnak tartjuk, hogy a kis- és kozépvallalatok-
nal miikodjon a controlling, melyhez a kovetkezd ta-
mogatast nyujtjuk:

o Gyors és hatékony dtvildgitdsok:

Tamogatas a ,,Milyen informaciora van sziiksége

az adott vezet6nek?” kérdés megvalaszolasdahoz.

Megismerkediink a megbizd vallalati folyamatai-

val, vele kozosen meghatarozzuk mi a cél, mire van

sziikség.
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e Adatstruktitrdk, informdciéalkotds:
A cégvezetéssel kozosen kialakitjuk a karcsd, de
teljesitményében erds szervezetet és a rendelke-
zésére all6 adatokbdl kialakitjuk a feleldsségi ko-
roknek megfeleld adatstrukturdkat. Amennyiben
sziikség van tobbletadatokra, kialakitjuk annak
megszerzési modszereit.

o Operativ tervezés, eldrejelzés:
Ha a cégnek nincs tervezési rendszere, €s nem ké-
szitenek elGrejelzéseket, azt testre szabottan kiala-
kitjuk és miikodésbe hozzuk.

o Teljesitménymérés:
Munkank eredményeképpen napi, havi beszamolok
késziilnek, amelybdl le tudjak mérni a vezetdk tel-
jesitményét. A standardizalt beszamolok id8- €s kolt-
ség-megtakaritast eredményeznek.

o Osztonzési rendszer:
A teljesitmények javitdsdra a cégvezetéssel kozo-
sen 0sztonzési rendszert alakitunk ki, és kidolgoz-
zuk az Osztonzés alapjat képezd mutatészamokat.

o FElemzések:
Vallalkozunk a cég erdsségeinek és gyengeségei-
nek meghatdrozdasara, a gyengeségek kikiiszobolé-
sét szolgalé megoldasok kidolgozasara. Koltség-
vizsgdlatot végziink, melynek eredményeképpen
megtakaritasok érhetdk el.

b) Ahol mar miikodik controlling

Gyakori eset, hogy a cégnél a mar meglévd cont-
rollingrendszer igényel fejlesztést.
A fejlesztés szamos esetben sziikségessé valhat,
tobbek kozott a kovetkezb esetekben is:
e a controllingrendszer nem miikodik hatékonyan,
e a rendszer nem tud rugalmasan reagdlni a kornye-
zetre,
csak pénziigyi controlling miikodik,
a controllingrendszer nem tartalmazza a legijabb
megoldasokat,
e nem a stratégiara épiil.

Szolgaltatasainkat az aldbbiak koziil valaszthatjak
ki, de megtalaljuk a megoldast mas, egyedi kérésre is:

Atvilagitas:

Megismerkediink a vallalat controllingrendszeré-
vel, a megbizdval kozosen meghatarozzuk a célt, mi-
lyen fejlesztésre van sziikség.

Tervezés, eldrejelzés:
o stratégiaalkotas,
e lizleti tervezés,
o cldrejelzési rendszer.

UZLETI TANACSADAS

Céllebontds és kommunikdcio:

e céllebontas (balanced scorecard),

o akciok tervezése,

o 0sztonzés.

Mérés és ellendrzés:

o teljesitménymérés (vezetSi szamvitel, nem
pénziigyi mutatok),

o teljesitményellenérzés (beszamoldrendszerek
fejlesztése).

Helyettesités:

e a controlling vezetd vdratlan tdvozdsa esetén az
interim controller nem csak a napi tigyeket veszi
at, hanem részt vesz a végleges vezetd felkuta-
tasdban és betanitasaban is.

Funkciondlis controlling:

e beszerzési,

o ¢rtékesitési,

e logisztikai,

e HR,

e projektcontrolling.

A controller munkdja az év és a honap soran nem
azonos intenzitasd. A tervezési idGszakban vagy nagy
projektek bevezetésekor nagyobb controlling kapaci-
tasra van sziikség, mint altaliban. Ebben az esetben
szintén célszeri egy kiilsds controller igénybevétele.

A megbizas megvalositasanak modszere

A megbizdsok megvaldsitdsanal elhatarozott célunk
a kockdazatmentes feladatmegoldds. Projektmenedzs-
mentiink segitségével folyamatos €s aktiv egyiittm(iko-
dést biztositunk a megbizd, az interim controller és a
HIM projektmenedzser kozott, hogy az egyiittm(iko-
dés hatékony legyen, és a hiba kockazatat majdnem a
nullara csokkentsiik (2. dbra).
A harom szereplé kozotti munkamegosztas az /.
tablazatban lathato.
2. dbra
A megbizas megvaldsitasanak modszere

Interim
controller
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UZLETI TANACSADAS

1. tablazat

A harom szerepl6 kozotti munkamegosztas

A Megbizo

Az interim controller

Projektmenedzser

= meghatdrozza a célokat,

korlatlanul alkalmazza a siker érdekében,
= tamogatja a végleges controllingvezetSt
(utédjat) a folyamatossag érdekében. = az egész folyamatot monitorozza, rend-

= megismertet a véllalattal és a feladattal, |a felelGsséget vallal a rabizott feladat vagy |= segiti a Megbizot a feladat megfogal-
projekt miikodtetéséért,

mazasaban €s a célok kitlizésében,

= hozzarendeli a véllalati eréforrasokat, = acélok elérése érdekében munkatervet | = kivalasztja a legjobb interim controllert
= biztositja az interim controller részére a készit, és azt végrehajtja, és a sikeres miikodés feltételeit,
miikodéshez sziikséges jogokat. = személyes képességeit és tapasztalatat = segiti az interim controllert a

munkdjaban, minden, a HIM-nél felhal-
mozott tapasztalattal,

szeresen konzultdl Megbizdval és az
interim controllerrel.

A sikeres egyiittmiikodés feltételei

Béarmely Uj rendszer és szemléletmdd bevezetése
jelent8s véltozast hoz a vallalkozas életében. A veze-
ték szamara atlathaté folyamatok, valamint a napra-
kész, megbizhatd informacidk biztositdsa nem szokott
osztatlan lelkesedést kivaltani a vallalat minden terii-
letén, mert egyrészt minden valtozds kezdetben tobb
munkdval jar, masrészt emberi dolog a valtozasoktol
valé félelem.

VEZETESTUDOMANY

A controlling sikeres mikodésének kozremikodé-

stink mellett a kovetkezd feltételei vannak:

e a tulajdonos illetve a felsd vezetés elszant akarata
sziikséges,
redlis célokat kell kit(izni,
a valtozasokat projektben, a cég vezetbivel kozdsen
kell végrehajtani,

e a viltozassal egyiitt a sziikséges ligyvitelszerve-
zéseket is el kell végezni,

e oktatni kell a munkatarsakat és az 1j rendszert elfo-
gadtatni.
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LAKI Gabor
A FENNTARTHATO

MUHELYMUNKA

(ES MULTIFUNKCIONALIS) MEZOGAZDASAG
HATEKONYSAGMERESI PROBLEMAI

A szerzé dolgozataban a fenntarthaté mezégazdasag hatékonysagmérési kérdéseivel foglalkozik. Ebben a
témaban egy rendkiviil szerteagazd, tilburjanzo szakirodalmi hattér all a kutatok rendelkezésére,
ugyanakkor a legtobb szerzé irasaban csak altalanossagokat, jovObeni elképzeléseket, illetve gyakran
egymasnak ellentmondo elveket ismételget, amelyek konkrét megvalositasara csupan kevés esély latszik.
E kérdés problémainak feloldasara olyan integralt mutatészam bevezetése lenne célszerii, amely egyfelol
egyszeri, igy konnyen kezelhetd, masfeldl ,.integraltsagabol” eredden, valtozasa az egész gazdasag a fenn-
tarthatdésag iranyaba torténd egyidejii elmozdulasat eredményezi.

A fenntarthaté mez8gazdasdg gyakorlati értelmezése,
illetve a mezGgazdasag szerepe a vidéki térségek fenn-
tartdsdban ujra és djra vitatott kérdések a szakemberek
korében. Ez annak a kovetkezménye, hogy eltéro allas-
pontok Iéteznek a fenntarthatdsag fogalmanak megha-
tarozasaban, amibdl az is kovetkezik, hogy a mez4gaz-
dasdg és a vidéki térségek kapcsolata sem tisztazott
még egyértelmiien. Ennek eredményeképpen bar sokat
emlegetik az integralt megkozelités sziikségességét,
mégis kiilon léteznek, egymassal gyakran ellentétes
eredményekre vezetd politikdk (pl. agrarpolitika, agrar-
kornyezetvédelmi politika, vidékfejlesztési politika
stb.), amelyek koziil egyesek csak azért sziikségesek,
hogy megkiséreljék helyrehozni egy masik politika
altal kivaltott karos hatasokat. Masfeldl, az elmalt két
évtizedben megjelent szakirodalmi forrdsok szama
szinte megbecsiilhetetlenné vélt, mivel a fenntarthat6
fejlédés és az agraragazat fenntarthatdsaga annyira fel-
kapott témakka valtak, hogy minden tudomanyteriilet
mivelGje szinte kotelességszerden ir roluk.

A valdban integralt megkozelités segithet tisztazni:
hogyan értelmezhetd a mezdgazdasag fenntarthatdsaga,
melyek azok a feladatok (funkcidk), amelyeket meg kell
Orizni ahhoz, hogy a mezégazdasag kielégitse a fenn-
tarthatdsag altalanos definicidjanak megfelel6 kovetel-

ményeket, valamint milyen eréforrasokat, milyen meny- :

nyiségben és mindségben kell megdrizni ahhoz, hogy a
mezdgazdasag ezzel hozzdjaruljon a vidéki térségek fej-
16déséhez? A fenntarthaté mezdgazdasdg gyakorlati cél-
jainak leginkabb megfelel6 mezbdgazdasagi politikak és
az ezekkel 6sszhangban miikodd gazdalkodasi médok
lasst kialakitasanak legfébb oka az, hogy a jelenlegi
agrartdmogatasi rendszerek mind Eurépaban, mind
hazankban bar csokkend tendenciaval, de még mindig
termelési funkcidkhoz kotottek. Kiilon problémat jelent
az, hogy a jelenleg hasznalt mutatészamok nem adnak
redlis képet a fenntarthaté mez6gazdasdg kritériumainak
megfeleld gazdalkoddsi mddok hatékonysagardl, illetve
Osszetettségiikbdl kifolydlag lehetetlen a gazdasag szin-
ti adatgytjtés és feldolgozas. E problémak felolddsara
olyan integralt mutatdszam bevezetése lenne célszerd,
amely egyfelSl egyszert, igy konnyen kezelhetd, mas-
feldl ,,integraltsagabol” eredGen, valtozasa az egész gaz-
dasdg a fenntarthatdosdg irdnydba torténd egyideji
elmozdulasat eredményezi.

A fenntarthato mezégazdasag
hatékonysagmérésének rendszerelméleti alapjai

Ha a mez6gazdasdg fenntarthatésagat nem a fenn-

tarthatdsdg harom (gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti)
dimenzidjanak oldalardl vizsgaljuk (vagyis azt, hogy
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az adott gazdasiag vagy gazddlkoddsi moddszer gaz-
dasagilag mennyire hatékony, mennyire kornyezetba-
rat stb.), hanem a vidéki térségek fejlédéséhez vald
hozzdjarulast vessziik alapul, akkor a hangsulyt a vi-
dék (ahol a mezlgazdasagi tevékenység is folyik)
adott er6forraskészletének szambavételére kell helyez-
ni. Ennek kiilonosen az ad nagy jelent8séget, hogy az
évszazadok alatt megvaltozott varos-vidék viszonyban
csak a vérosi térségekkel versenyképes vidéki térségek
maradhatnak fent, mig a vérosi igényekhez ,.fejlesz-
tett” térségek (romantikus kiranduldhelyek, ,,mizeum
falvak™) fenntartdsa gazdasdgilag mar mas probléma,
mint eredetileg a mezdgazdasdg fenntarthatdésaga. Bar
kulturélis értelemben minden ilyen telepiilés az adott
allam kultdrdjanak szerves részét képezi, senki sem
kényszerithetd a varosi emberek szamara elfogadhatat-
lan (pl. téli tobb kilométeres sétak az autébuszhoz)
életfeltételek elviselésére. Indokolatlan tovabba azon
térségek fenntartasa és fejlesztése (pl. tanyavillamo-
sitds) is, ahol amugy sem él nagyszamu, ondlloan
életképes lakossdg, ugyanis vonzoéerd hidanyaban (az
Gslakosok kihalasdval) e telepiilések eltiinése csupdn
idd kérdése. E telepiiléseknek a felszamoldsa, a lako-
sok nagyobb telepiilések vonzaskorzetébe torténd at-
koltoztetése tarsadalmi szinte még mindig ,,0lcsob-
ban”, egyszeri ,,veszteségként megélve” oldhaté meg,
mint hosszu tdvon abban bizni, hogy ,,majd csak ide
jon valaki”. (Nem lehet komoly az a fejlesztési szan-
dék, amely a helyi lakosokat poros uttal rendelkezd, az
infrastruktiratol tavol esd tanyan akarja tartani!)

A vidéki térségek versenyképességének novelése
csak sajdt természeti és emberi erdforrdskészletiik maxi-
malis kihaszndldsdn keresztiil valdsithato meg. A kiilsé
erSforrasokra (pl. ipari eszkozok, technoldgidk, szak-
ismeret) alapozott fejlesztések, illetve a véarosi életmdd-
hoz kozelit6 vidéki €letszinvonal kialakitdsa nem nove-
lik a vidéki versenyképességet, hanem csak konzer-
valjak, illetve novelik a véarosoktdl vald fliggdséget.
Minden elézetes empirikus vizsgalat nélkiil belathatd,
hogy sosem lehet egyazon koltségen ugyanazt a szin-
vonald szolgéltatast nydjtani vidéken, mint a varosban.
A vidéki térségek varosi életmdd szerint fenntartdsa,
ellatasa csupan nagyobb tranzakcids koltségekkel va-
16sithaté meg, s az igy fejlesztett vidék csupdn ,,ritkan
lakott varosokként” lenne jellemezhetd.

A vidéki térségek definidlasa egyben meghatarozza
a rendelkezésre allo erSforraskészlet korét és Ossze-
tételét is. Ebbdl kiindulva, maga a ,,vidék” egyrészt
egy adott helyen meglévd természeti, emberi és ember
alkotta erdforrasok (épitett kornyezet, életforma, kul-
turalis értékek, szokasok stb.) szervesen integralt rend-
szere, mdsrészt a mezégazdasdgi és egyéb gazdasdgi,
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valamint nem gazdasdgi emberi tevékenységek, tovab-
ba a kdrnyezet-, a tdj- és természetgazddlkodds szerve-
sen integrdlt rendszere.

Ha az atfogd alaprendszernek a vidéki térséget te-
kintjiik, akkor a mez6gazdasag ennek alrendszere,
amely ebbdl kovetkezdleg csak integralt és multi-
funkcionalis lehet, amely megfelel az ,,eurdpai mez6-
gazdasdgi modellnek” és amelynek a hatékony, ver-
senyképes termelés mellett szamos mas feladata is
van. Ez a vidék meghatdrozas segit tisztdzni a me-
z6gazdasag és a vidék sokat vitatott kapcsolatait. Ha a
mezGgazdasag a vidéki rendszer része, akkor termé-
szetszer(, hogy életképes vidék nem létezhet életképes
mezdgazdasag nélkiil, de ugyanakkor tulzott elvarasok
sem tamaszthatok a mezdgazdasdggal szemben.
Lényeges tovabba, hogy a vidéki térségekben mlikodd
egyéb tevékenységek is csak akkor tekinthet6k a vidé-
ki rendszer részének, ha magukon viselik a vidéki jel-
leget, szoros kapcsolatban vannak a vidéki rendszer
tobbi alrendszerével, hozzajarulnak az egész zavar-
mentes fejlédéséhez, és nem romboljak annak struktu-
rajat. Az életképes vidéki térségek versenyképessé-
gének noveléséhez legeldszor el kell szakadni az év-
szazados specializacid okozta szemléletmddtdl, vagyis
a mezbgazdasag tevékenységi koreit nem a vidéki
térségektdl tavolabb elhelyezkedd ipari létesitmények
piackutatasainak alapjan kell definidlni, hanem az
adott eréforraskészlethez kell a megfelel§ funkcidkat
hozzéarendelni.

A mezlgazdasag funkcidinak djraértelmezésével
megteremthet$ az agrardgazat eurdpai szintd stabili-
tasa is, amelynek jovéje és alkupozicidjanak pozitiv
irdnyd megvaltozasa a mlikodési komyezetét jelentd
vidéki térségek fennmaradasatol fiigg. A mezdgaz-
dasag és a kornyezete, illetve a miikodési terét jelentd
vidéki térségek kozott meglévs kapcesolatok fejlédési
iranyat ugyanakkor az agrarpolitika hatarozza meg.
Mindezen Osszefiiggések alapjan megéllapithatd, az
Uj, fenntarthatd eurdpai mezdgazdasig modelljének
gyakorlati megvaldsitdsa attdl is fiigg, vajon sikeriil-e
megalkotni a mez&gazdasag fenntarthatdésaganak vald-
di mérészamrendszerét. Ennek hidnydban az egyetlen
tarsadalmi optimum kritérium az 6kondmiai hatékony-
sag marad, amely a mezdgazdasagi termékszerkezet
tovabbi szikiiléséhez, a vidéki térségek leértékels-
déséhez vezet. E problémat felismerve, korabban mar
tobb nemzetkodzi szervezet (pl. ENSZ, ECNE, EEA,
OECD vagy az EU) komoly kutatasokat inditott egy-
egy atfogd mérészamrendszer kidolgozasara. Ezek a
mutatdszamrendszerek gondolatmenetiikben kozosek,
csupan dbrazolasmédjukban térnek el egymastol (pl.

i szamszer(Gsitdk, GIS térképi dbrazolastak). Hibajuk,
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hogy egyfeldl tilsagosan is kornyezeti orientaltsaguak,
vagyis a fenntarthatésagi dimenziok koziil a gazdasa-
gi, illetve a tarsadalmi dimenzidk szinte alig jelennek
meg, masfel6l pedig, bonyolultsagukbol kovetkezéen
a rendszeres, gazdasag szint(i adatgy(ijtést és feldolgo-
zast egyaltalan nem képesek megoldani.

Ha fel akarjuk hasznalni a kordbbi eredményeket, a
bonyolult mutatdk helyett célszeriinek tlinik egy, a val-
lalkozdsok szintjén is konnyen megszerezhetd ada-
tokra épiil6, integralt célparaméter kidolgozasa, amely-
nek viéltoztatasa (novelése) egyidejiileg szolgdlna a
gazdalkodasi rendszer, illetve az adott vallalkozas ese-
tében a fenntarthatésag mindharom dimenzidjanak po-
zitiv iranyu valtozasat. Ezt csak egy olyan mutatdval
lehet elérni, amely a rendszerek heurisztikus onszer-
vezésének elvére épiil, amely feltételezi, hogy a rend-
szernek legalabb két szintje (pl. a mez&gazdasag fenn-
tarthatdsaga egésze €s az egyéni gazdasiagok) szorosan
kapcsolddik egymashoz. Mivel ebben a szoros kapcso-
latban a nagyszamu, dinamikusan valtoz6 kornyezeti
feltételek és ezek hatdsai pontosan sohasem mérhetSk
és nem is tarhatok fel, igy az eddigi mutatészamok hia-
nyossagai erre vezethet6k vissza. A nagyszamd, leir6
jellegli mutatészamok (pl. OECD mutatészamai) don-
té tobbsége csupan az egyes paraméterek évrél-évre
torténd valtozasanak dokumentdlasara képes, konkrét
megoldéast nem ad. A nem mérhetd kornyezeti feltéte-
leket azonban a magasabb szintii (iranyitd) szervezo-
désnek tugy kell kialakitania, hogy az alacsonyabb
szintd sajat 6nallg, onkezdeményez6 és onfejlesztd te-
vékenysége segitségével a kivant iranyu (eredményre
vezetd) viselkedéssel reagdljon. Kétségtelen, hogy a
nagy onéllosaggal rendelkezd alacsonyabb szint( szer-
vezetek magatartasa szamos hibat is eredményez, de a
kornyezeti tényezOk és az an. ,,integralt hatdsok™ segit-
ségével kivaltott és fenntartott aktivitisuk gyorsan
ravezeti Gket a helyes megoldasokra (v6.: heurisztikus
keresés!). Az irdnyitott szervezet nagyobb szabadsaga-
val csokkenthet$ az iranyitd szervezet bonyolultsaga,
kovetkezésképpen a fenntartasanak és mikodtetésének
koltsége is. Ez esetben a fejlédés uj cselekvési, megol-
dési alternativak feltarasat és megvaldsitasat jelenti,
ahol az ,,ij” természetszerlien elére nem tervezhetd és
nem ismert megoldasokat jelent (Szakal, 1992). A heu-
risztikus 6nszervezésen alapulé integralt mutatd kidol-
gozdsa éppen azt a célt szolgélja, hogy egy paraméter
valtoztatasaval az egész rendszer tulajdonsiga meg-
valtozik, s az egyéni gazdasagok integralt mutato sze-
rinti pozitiv irdnyu fejédése a mezGgazdasag egészének
a fenntarthatésdg felé torténd elmozdulasat eredmé-
nyezheti. E koncepcié alapjan keriilt kidolgozasra az

” 7

un. helyben elddllitott hozzdadott érték mutato.
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A helyben hozzaadott érték (HHE)
mutato koncepcidja

Miutan a magyar agrarkdzgazdaszok tobbsége csu-
péan a gazdasagi fenntarthatésag szempontjait elemzi, a
kornyezeti €s a tarsadalmi szempontok munkdikban
csupan attételesen vagy egyaltalan nem jelennek meg.
Ezt figyelembe véve, a valasztott mutatd alapvetéen
gazdaséagi oldalrdl kozeliti meg a fenntarthatdsag me-
z6gazdasagi értelmezését, amely igy az agrarkozgaz-
daszok szamara is elfogadhatd allaspontot tiikroz.
Maga a helyben hozzaadott érték mutatd alkalmasnak
tlinik a mezdgazdasdg fenntarthatdsaganak, illetve a
mezogazdasag a vidéki térségek fejlodéséhez (verseny-
képességének visszaallitasdhoz) vald hozzdjarulasanak
mérésére, hiszen a hozzaadott érték 6sszegének nove-
1éséhez rendelt barmely kormanyzati timogatas 6ssze-
gét csak az adott tevékenységek hatékonysaganak
novelésével lehet emelni. Vagyis, ha a javasolt mutato-
hoz korményzati tdimogatasi rendszert rendelnénk és a
tamogatasok szétosztasat a megtermelt hozzaadott ér-
ték nagysagahoz igazitanak, a termelSk érdekeltek len-
nének djabb és Ujabb, nagy hozzaadott értékii termé-
kek eldallitasaban (itt jelenik meg a heurisztikus
keresés). Ez a folyamatos mez&gazdasagi innovacio a
helyi eréforrasok nagyobb mértékid €s nagyobb haté-
konysagu felhasznalasat jelentené, ami egyidejileg
novelheti a tarsadalmi jolétet is. Noha a hozzaadott ér-
ték a jolétnek nem egy egzakt mutatdja, am szoros kor-
relacié mutathatd ki a hozzaadott érték és a jollét no-
vekedése kozott.

A valasztott mutaté csupan formalisan, a megkii-
16nboztetés miatt kapta a helyben elddllitott hozzdadott
érték nevet, ugyanis ez az elnevezés arra utal, hogy az
adott térségben mlikodd gazdasag(ok) altal eldallitott
hozzaadott értéket tekintem mérGszamnak, amelynek
szamitdsa mddja némileg kiilonbozik az altalanossag-
ban vett hozzdadott érték szamitasi modjatol.

Maga a hozzdadott érték fogalma mar évtizedek ota
ismert az dkondmidban, hiszen vallalati szinten a val-
lalatok, illetve az altaluk végzett (rész)tevékenysé-
geinek értéknovelését jellemzd mutatd. Az egyes ter-
mékek €s szolgaltatasok esetében a hozzaadott érték a
bevétel, valamint a felhaszndlt anyagokra és szolgal-
tatdsokra forditott kiaddsainak értékkiilonbozete.
Szamitdsanal a bevételek 6sszegébdl ki kell vonni az
anyagi jellegii raforditdsoknal felmeriilt kiadasokat, a
tartds eszkozok elszdmolt értékcsokkenését és a fize-
tett kamatokat. Vagyis azt az 4j (tobblet) értéket jelen-
ti, ami az adott vallalat tevékenysége kovetkeztében

s

adddott hozza a mas vallalatok altal mar eléz6leg 1étre-

i hozott értékhez.
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A hozzdadott értéken alapulé mérés koncepcidja
annyira nem 1j kelet(i, hogy maga az Altaldnos For-
galmi Ad6 (AFA) koncepcidja is erre épiil. Az AFA el-
nevezése a legtobb idegen nyelvben ,.tobbletérték add”
(Mehrwertsteuer) vagy szd szerint hozzaadott érték add
(value added tax), ami kifejezi azt, hogy egy termék
eléallitdsaban kozremlikodé minden szerepl$ az dltala
létrehozott értéknovekmény ardnyaban fizet adot.

Tarsadalmi szempontbdl kiilon ki kell emelni, hogy
az egyes gazdasagok sajat tevékenységi koriik bdvité-
sével (pl. agrar-kornyezetvédelmi szolgaltatdsok végzé-
se) egyben novelik az altaluk el8allitott hozzdadott
érték mennyiségét is. A tevékenységi korok bdvitésének
(pluriactivity) szamos tipusa ismert mind a nemzetkozi
(Winter et al., 2002), mind a hazai szakirodalomban. Az
un. ,,soktevékenységliség” megvalosithato:

Sajat gazdasdagon beliil: a gazdasagi és lakdépiiletek
mas iranyd kihaszndldsa, 0j termékek eldallitasa,
szallitéeszkozok hasznositisa stb. Ezen beliil fon-
tos teriilet a falusi turizmus.

Mezbgazdasdgon kiviil: bérmunka vallalasa, bolt tize-
meltetése, javitomihely stb.

Mas gazdasdgban végzett munkdkkal: sajat eszk6zok-
kel végzett szolgaltatds, kézi munka.

Ezt figyelembe véve, a helyben hozzaadott érték
szamitasa mellett célszer(inek tartom a gazdasdgon ki-
viili kereseti lehetdségeket is vizsgalni, amely megmu-
tatja, hogy a csaladi gazdasiagok jovedelemszerkezete
hogyan alakul és melyek azok a tevékenységi korok,
amelyek hozzajarulnak egy gazdasdg hozzaadott ér-
ték-eldallitasahoz. Ilyen irdnyu vizsgdlatokat hazank-
ban csupan kevesen végeztek, igy ezek koziil a legje-
lent8sebb a Mddos et. al (2001)" 4ltal publikalt tanul-
manyok. Vizsgalataik szerint a mezdgazdasagi csala-
dok jovedelme (forrdsok szerint) a kovetkezdkbdl te-
vadik Ossze:

e sajat mezGgazdasagi tevékenység,

o mezGgazdasagi melléktevékenységek,

e mas, a gazdasag erSforrasaira épiilé nem mezdgaz-
dasagi tevékenység,

gazdasagon kiviili munkavallalas,

pénztranszferek, nyugdijak (pl. add-visszatérités,

tamogatasok),

befektetések, megtakaritasok és

a kapott bérleti dijak.

A hozzaadott érték novelésénél kiilon figyelmet ér-
demel a fenntarthatdsdg tarsadalmi dimenzidjanak
szempontjabdl a jovedelmezdség vagy az ujratermelhe-
tdség problémédja, amely egy csalddi gazdasag szamara
egyenld az életképességgel. Egy jol jovedelmezd, sok

' Konferencia el6adas és személyes kozlés
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hozzaadott értéket eldallitd véllalkozas képes onmagat
Ujratermelni, igy a benne dolgozdk nem érzik annak
kényszerét, hogy azt idd el6tt feladjak, s ez a tobblet
alapja lehet a késébbi befektetéseknek, fejlesztéseknek
is. Mara mar Eurdpa-szerte egyre er6sodé tendencia,
hogy a gazdédlkodas feltételeit olyan kiilsé meghatirozo
er6k alakitjak, amelyek a kisebb csalddi gazdasagok
tomeges tonkremenetelét idézik el6. Azonban ugy tlinik,
a csaladi gazdasdgok nagy része képes az uj feltéte-
lekhez is rugalmasan alkalmazkodni és sokféle tevé-
kenység bevezetésével megdrizni a csaladi gazdalkodas
onéllésagat, fennmaradasét. Igy biztositjak, hogy a me-
z0gazdasagi tevékenység mennyiségi novelése nélkiil,
s6t csokkentésével is megfeleld jovedelemre tegyenek
szert, a mezGgazdasagi jellegll haztartasok fennmarad-
nak, és ami fontos, helyben (vidéken) maradnak. Az
eurdpai gazdasagok mintegy 50%-a ma mar kiilonbzd
mezo6gazdasagon kiviili tevékenységgel is foglalkozik és
részidejli gazdasdgga valt (Kertész, 2004)*. A folya-
matos csaladi ,,innovéaciéval” nem csupan az Gjabb tevé-
kenységek szamat lehet ndvelni, hanem az igy elééllitott
hozzaadott érték nagysdgat is.

A hozzaadott érték eldallitasa szorosan Osszefiigg a
gazdasag jovedelmezdbségével, amelynek kovetkezté-
ben célszerli megvizsgélni az egyes gazdasiagok nettd
és bruttd jovedelmének eszkozértékre, munkadrara,
valamint egységnyi foldteriiletre vetitett aranyat, ha-
sonldan a gazdasdgban eldallitott hozzdadott érték
egységnyi teriiletre vagy munkadrara esG aranyat is.
Ezt az indokolja, hogy a fajlagosan nagy hozzaadott
érték eldallitasa nem jelenti természetszerlien a gaz-
dasag fenntarthatésdg mindharom dimenzidja szerinti
fenntarthatosagat, legf6képpen nem a gazdasagi élet-
képességet! Példdanak vehetiink egy olyan 5 tehenes
gazdasdgot, amely kiilterjes legeltetéssel oldja meg az
dllatok takarmdnyozdsdt. Ha a gazdasdgban elddllitott
évi 4500 liter tejen literenként 50 Ft hozzdadott érték
képzddik, ez a gazdasdag éves szinten sem tud tébbet
elddllitani, mint 225 000 Ft, amely a gazdasdg egyhavi
miikodési koltségét sem fedezi.

A hozzaadott érték novelését nem csupan a val-
lalkozé folyamatos, heurisztikus alapokon megvaldsi-
tott innovacidi és a jovibe vetett hite segiti eld, hanem
Osztonz6leg hathat az ujratermelhetéségének vagy
eltartd képességének novelése is. A helyben elééllitott
hozzaadott érték novelése szorosan Osszefiigg az
eltarté képességgel, amelyet a gazdasagtdl fiiggd
személyek minimalis jovedelemigényének (Minl)
(amely az adott dllam minimalbérével lehet egyenld)
és a gazdasag altal megtermelt 6sszes jovedelem (OJ)
aranyaval lehet szemléltetni. Ha az OJ > MinJ, akkor a

2 Szébeli kozlés
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gazdasag évenként elballitott jovedelme elegendd a csa-
ladtagok minimalis megélhetésének biztositdsara igy a
tevékenység nagy valoszinlséggel hossza tavon fenn-
marad. Ebben az esetben a megtermelt 6sszjovedelem és
a csaladtagok szamaval felszorzott minimalis jovede-
lemigény kiilonbozete (P), egy olyan tobbletbevételt
jelent, amelybdl fedezhetd az évenkénti tevékenységek
altal igénybe vett eszk6zok amortizacidja (A), igy az
ujratermelés képessége egyenld a P és az A hanyadosa-
val. Ez a dimenzi6 nélkiili hanyados azt mutatja meg,
hogy a tobbletjovedelem hanyszoros eszkozpotlast tesz
lehetdvé. A kapott érték reciproka az az idGszak (év)
hossza, amikor az el8allitott jovedelembdl pdtolni lehet
az elhasznalddott eszkozoket. Ha ez az érték egynél ki-
sebb, akkor a villalkozas soha nem lesz képes eszko-
zeinek megujitasara.

A helyben eléallitott hozzaadott érték
(HHE) szamitasanak modszere

Az el6zbekben mér utaltam arra, hogy a HHE ki-
szamitdsa redlis képet adhat arrdl, hogy mennyi j
érték keletkezett magaban a mezégazdasagi tevékeny-
ségben a természeti eréforrasok és az emberi tevé-
kenységek hasznalatabol, vagyis arrél, hogy mennyi-
vel jarult hozza a mez8gazdasag egy adott vidéki
térségben él6k eltartisahoz, megélhetéséhez. A tobb
terméket és szolgaltatast elfallitd vallalatok egyes
résztevékenységeire vonatkozéan a HHE pontos kimu-
tatasa nehéz, mivel vannak olyan kiadasok, amelyek
csak vdllalati szinten jelentkeznek (pl. a hitelek kama-
tai), igy azok nem rendelheték egyértelmtien sem ter-
mékekhez, sem pedig dgazatokhoz.

Maga a HHE szamitdsi mdszerében gyokeresen kii-
lonbozik a gyakorlati szamviteli megkozelitéstdl. Az
er6forrasokat az alapvetGen pénziigyi szemléletli szam-
vitel eredetiik szerint (pl. a gazdasagban elGdllitott vagy
a piacon vasarolt) az agazatok szintjén sokszor nem
kiilonbozteti meg, csupan egyes esetekben tesz kiilonb-
séget (pl. sajat termelésii €s vasarolt takarmanyok). En-
nek értelmében a mezdgazdasagi termelés és szolgal-
tatds targyévi értékét képes értékelni, amelyben a hoza-
mot f6- és melléktermékeket, a nyujtott szolgaltatdsok
értékét, illetve az allatok sulygyarapodasat valamilyen
szamitott (4n. ,,elszamold”) arral szorozzak. Ezek a téte-
lek 6kondmiai megkozelitésben az adott mezdgazdasagi
véllalkozas hozamai, vagyis az altaluk megtermelt aruk-
nak és végzett szolgaltatisoknak adott iddszakra
vonatkoztatott értéke, amelyek egyben a hozzaadott ér-
tékszamitasban a bevételi oldalon keriilnek feltiintetésre.

A helyben hozzdadott értéken alapuld mérésnél a
gazdasagban a sajat elédllitast inputokat pozitiv ér-

tékként kell elszdmolni, mig a gazdasiagon kiviilrél i

MUHELYMUNKA

szarmaz$ inputokat és szolgaltatisokat negativ érték-
ként kell figyelembe venni. Kétségtelen tény, hogy a
mddszer valamivel tobb munkat jelent a gazdasag év
végi eredményének kimutatasakor, &am maguk a hagyo-
manyos szamviteli mdodszerek is alkalmasak ezen uj
koncepcid gyakorlatba torténd atiiltetésére. A szamitasi
mddszer Iényege az, hogy a gazdasigban az éves mii-
kodés soran keletkezd szamldkat gy kell elldtni azo-
nositékkal, hogy ne csupan az éves mérleg szerinti cso-
portositasban lehessen az eredményt megkapni, hanem a
HHE szamitdsahoz nélkiilozhetetlen bontdsban is.
Ehhez viszont a kereskedelmi forgalomban ma kaphaté
konyvelGprogramokat minimélisan ugyan, de mddosi-
tani kellene ugy, hogy képesek legyenek kiilonbséget
tenni a sajat elGallitasu és a nem a gazdasagban eléalli-
tott anyagok és szolgaltatasok szamlai kozott. Példaként
vehetjiik egy gépjavitas szamldjat, amelyen kiilon kel-
lene feltiintetni a beszerzett alkatrész és az elvégzett
munkadij 6sszegét. Amennyiben a javitdsi munkdt kiilsé
szolgdltaté (pl. szakszerviz) végezte el, akkor a teljes
szamlaérték keriil levondsra, de sajdt kivitelezésben vég-
zett javitds esetén csupdn az alkatrész dra keriil levonds-
ra. Ez a probléma szorosan kapcsolddik a teriileti leha-
taroldshoz.

Egy (csaladi) gazdasag esetében a hozzaadott ér-
téket az alabbi mdédon lehet kiszamitani:

Osszegezni kell a gazdasdg éves miikodése sordn
keletkezd bevételeket és az ezen id8szak alatt végzett
tevékenységek soran felmeriilé koltségtételeket az
alabbi szempontok szerint:

Bevételeknek (B) tekintendd:

e a novényi-, allati- és egyéb termékek és szolgalta-
tasok eladdsabol szarmazd bruttd bevételek,

e akészletben 1év{ sajat termelésii készletek noveke-
désének, az allatallomany 1étszamanak és/vagy su-
lyaban is jelentkezd gyarapodasanak értéke,

e a sajat kivitelezésben 1étrehozott épiiletek, beren-
dezések, gépek, eszkozok, iiltetvények, valamint az
elvégzett tartds talajjavitasok értéke, illetve a sajat
kivitelezésben végzett, értéknovels javitasok és fel-
ujitasok értéke,

e a haztartasban felhasznalt, a gazdasagbdl szarmazd
termékek értéke,

e a gazdasagban dolgozok szamara természetben fi-
zetett bérek értéke,

e a bérbe adott foldekbdl, eszkozokbdl szarmazod
bevételek,

o az értékesitett termékekért, illetve kornyezeti szol-
géltatas(ok)ért kapott termeldi tamogatasok, koz-
vetlen kifizetések,

a biztositoktdl kapott téritések,

a kolcsonadott pénzek, illetve a bankbetétek kama-

tai, az értékpapirok, valamint mas vallalkozasok-
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ban 1évé befektetések utan kapott osztalékok és ré-
szesedések,

e palyazatok, tamogatdasok és egyéb ilyen jogcimen
kapott vagy elnyert 6sszegek,

e az adott gazdasagban €16k nem mezGgazdasagi te-
vékenységeibdl szarmazd, nem bérként kapott be-
vételei,

e a vagyontargyak értékesitéséért kapott bevételek.

Levonandd tételnek (K) tekintendd:

e azon anyag ¢€s anyag jellegli raforditasok pénzérté-
ke, amelyek az adott gazdasagon kiviilrél keriilnek
be a termelésbe (igy pl. vasarolt vetémagvak, sza-
poritdanyagok, miitragyak, vasarolt szerves tra-
gyak, novényvédiszerek, lizem-, kend- és fiits-
anyagok, alkatrészek, villamos energia, a véasdrolt
takarmanyok, allatgyogyszerek, épitési anyagok,
vasdrolt ipari anyagok stb.),

e a vasarolt dllatokért adott kiadasok (ugyanakkor a
hagyomanyos szamviteli elszdmolasban az allomany
értéknovekedését a bevételi oldalon tiintetik fel),

o a gépek, berendezések karbantartasdra, javitdsaira
kifizetett 6sszegek, valamint a vasarolt vagy kiilsd
szolgaltato altal 1étesitett alldeszkdzok értékcsok-
kenéseinek leirasa,

e az épiiletek, épitmények javitasi-, fenntartdsi ra-
forditasai, a talajjavitdsok, valamint az éveld kulta-
rak fenntartasi koltségei és ezek értékcsokkenése,

e a tarsadalombiztositasnak teljesitett kifizetések,

e a vallalkozdssal kapcsolatos kifizetett utazasi és
szallaskoltségek,

e idegen szolgaltatasokra (pl. dllatorvosi vagy szak-
tanacsadasi koltségek), bérleti dijakra torténd kifi-
zetések, érdekképviseleti szerveknek, kamardknak
fizetett tagdijak,
biztositasi koltségek,
bankhitelek és egyéb kolcsonok fizetett kamatai,

e az addk és illetékek (ide értve a foldadot és a sze-
mélyi jovedelemadot is),

o az értékesitett vagyontargyak nettd értéke,

e az idegen altal végzett beruhdzasok és nagyobb ja-
vitasok Osszes koltsége,

e a kereskedelmi céllal, eladasra beszerzett aruk ér-
téke, és az alvallalkozdi teljesitésekre kifizetett 6sz-
szegek.

A gazdasag szintjén az igy Osszesitett tételek
alapjan mar kiszamithat6é a helyben hozzaadott érték,
hiszen értéke egyenld a pozitiv €s a negativ tételek kii-
Ionbozetével, vagyis:

HHE =B - K

A HHE a véllalkozésok szintjén konnyen megsze-
rezhet6 adatokra épiild, olyan integralt célparamé-
ternek tlinik, amelynek — éppen az ,,integraltsagabol”
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fakaddan — novelése egyidejiileg noveli az egész gaz-
dasag jovedelmezGl- €s Gjratermeld képességét, illetve
az egész gazdalkoddsnak a fenntarthatésag mindharom
dimenzidja felé torténd egyidejl, pozitiv iranyd val-
tozdsét. Ezt latszik aldtdmasztani az is, hogy a HHE
novelése csupan az olyan lehetdségek kihasznalasaval
valésithaté meg, mint:

e a termékek és szolgdltatdsok mindségének novelé-
se, ami ezek magasabb aron torténd értékesitését is
jelenti (vagyis a gazdilkodok egyre inkabb a fel-
dolgozott (kész)termékek irdnyaba fejlesztik gaz-
dasagukat (an. ,,a f61dt6l az asztalig” rendszerek), s
ez a piaci kiszolgéltatottsdgukat is csokkentheti a
puszta alapanyag-eldallitassal szemben),

o a meglévd termelési struktirdk diverzifikdcioja a
mar meglévd vagy Uj, magasabb hozzaadott értéket
eldallito termékek felé (ami a mindségnoveld lehe-
téséghez hasonld tipusa fejlesztéseket jelent, s
gyakran a kett$ egyiitt is jar!),

e kornyezetbardt termelési mddok hasznalata (ami
egyidejlileg javitja a termékek mindségét, hoz-
zajarul az élelmiszerbiztonsdg megerdsitéséhez,
amely az 1j ,,eurépai mez8gazdasag” egyik priori-
tasa, s kielégiti az egyre magasabb fogyasztoi igé-
nyeket),

e a kornyezetvédelem és a tajképfenntartds szem
el6tt tartasaval még tobb kornyezeti kulturalis és
tarsadalmi szolgaltatas elGallitisa a tdrsadalom
szamara (ami egyben noveli a mezGgazdasag varosi
térségek altal torténd elismertségét), amely szolgal-
tatdsokat ugyanakkor kozvetlen tamogatasokkal
ellentételezni kell,

e nagyobb mértékii sajdt, a gazdasdgban eldallitott
input felhaszndldsa (pl. mitragya helyett istallétra-
gya, vasarolt elektromos aram helyett biogaz és
megujuld (pl. szél)energia, ipari takarmanykeverék
helyett sajat takarmany). Az ilyen tipusu inputki-
valtasokndl novelhetd a vidéki térségben a helyi
erSforrasok felhasznaldsdnak hatékonysdga, mun-
kahelyek teremthetSk, csokkentheté a multinacio-
nalis cégek altali kiszolgaltatottsag, valamint az igy
felhasznalt inputok koltségeit nem kell levonni a
HHE kiszdmitas4nal.

e i, kiilsd inputokat nem, vagy csak kevésbé igényld
tevékenységek bevezetése (pl. sajat feldolgozds,
vendéglatas stb.), ami 6sszhangban van a diverzi-
fikdcidval, a minGségfejlesztéssel és a sajat eldal-
litasu inputfelhaszndlas novelésével.

Az itt felsorolt lehetéségek koziil barmelyiket
(kiilon-kiilon vagy egyidejiileg tobbet) is vélasztja az
adott csalddi gazdasag, egyértelmiien novelni tudja az

- altala eléallitott hozzaadott értéket, ami egyidejlileg a

XXXVIL EVF. 2006. 6. SZAM

51



fenntarthatésag felé torténd elmozdulast, illetve a
vidéki térségek fejlédéséhez (pl. foglalkoztatashoz)
valé hozzajaruldasdanak novelését is jelenti. Ez az az
integralt hatés, ami a HHE egyszeriiségét és lehetséges
célszerliségét tamasztja ald. A kordbban bemutatott
leird jellegli mutatészamok nagyszama, illetve sza-
mithatésdga nem teszi lehetévé a gazdasdgokban vég-
bemend valtozasok (pl. termékvertikumok kiépitése)
gyors nyomon kovetését, illetve a sziikséges adatok
gazdasagonkénti begytjtését. Ugyanakkor ahhoz,
hogy a HHE mutat6 a gyakorlatban is felhasznaldsra
keriiljon, meg kell valtoztatni mind a mez&gazdasagi
politikat, mind a timogatasi rendszert, amelyek ér-
dekeltté teszik a gazdalkodokat a felsorolt lehetGségek
minél nagyobb mértékli kihasznaldsaban. A HHE
alapu tamogatasi rendszerben rovid id6 alatt megvalo-
sulhat a K6z6s Agrarpolitika reformjanak azon célja,
hogy a tdmogatasok teljes mértékben elvédlasztdsra
keriiljenek a terméktipusoktél és —mennyiségektdl
(teljes ,,decoupling”), s a tamogatds alapjaul csupdn
egy un. ,termék filiggetlen” paraméter szolgdl. Vagyis
a kiosztott tamogatdasok ugy hoznak létre 1j termék-
piacokat, hogy a tranzakcids koltségek minimaliza-
lasdval még a fenntarthatdsag tarsadalmi és kornyezeti
dimenzidi is érvényesiilni tudnak.

Azonban ki kell hangsilyozni, hogy a HHE pontos
kiszdmitdsa szamos gyakorlati problémat vet fel.
Altaldnosségban elmondhaté, hogy legpontosabban a
csaladi gazdasagok szintjén lehet kiszamitani, mivel
egy termel$ gazdasag altal eléallitott HHE megegye-
zik a gazdasdg éltal megtermelt — és altaldban érté-
kesitett — termékek értékének, illetve a termeléshez
sziikséges vasarolt erSforrasok és szolgaltatasok 6sz-
szegének kiilonbségével. Ebben az esetben a készter-
mékek értékesitésén tdl a raktdrozott készleteket,
illetve a készletjellegli anyagokat az adott térségben
elérhetd értékesitési atlagaron kell szamitasba venni.
Ez a szamitasi mdéd szoros hasonldsiagot mutat Kuhl-
mann (1981) szamitasi mddszerével, aki konyvében
ramutat a vallalkozasok kétfajta eredményszamitasi
moédszerének kiilonbségeire. Vagyis arra, hogy a
szokasos éves bevétel-kiadas kalkuldcidkban alkalma-
zott szamitdsi mod nagymértékben kiilonbozik az
adott gazdasagi évre szamitott koltség-jovedelem
kalkuléciétol. Kuhlmann maga is kiemeli, mig az el6b-
bi szamitasi mdédnal az alléeszkozoket és a beruhaza-
sokat a bekeriilési évben teljes koltségen kell elsza-
molniuk, a koltség-jovedelem kalkuldcidkban ezeket
idGaranyosan, évekre felosztva kell szerepeltetniiik a
koltségszamlakon. Hasonldéan mas az elszamolasi mod
a mar megtermelt, de még nem értékesitett, valamint a
mar megvett, de még fel nem hasznalt (készleten 1év3)
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inputok elszamolasanal. A bevétel-kiadas kalkulaciok-
ban ezek a tételek teljes aron szerepelnek a bevételi €s
kiadasi oldalon, mig a koltség-jovedelem kalkuldciok-
ban csak az adott gazdasagi évben ténylegesen fel-
hasznalt inputok keriilnek levondsra. Ez utdbbindl a
mar megtermelt, de még el nem adott (raktdron 1évo)
termékek részét képezik a vallalkozé jovedelemének,
igy azok megjelennek a jovedelemszamlan is, mig a
bevétel-kiaddsi szamldkon a készletek nem jelennek
meg bevételként. Hasonldan kiilonbozik a készletérté-
kelés mddszertana is a kétfajta elszamold rendszerben.

A HHE szémitdsénal nagy problémét okoz a val-
lalkozdi kivét, illetve a csaladtagok munkabérének és
a hozzatartoz6 kozterheknek a szambavétele. A hagyo-
manyos szamitdsi logika szerint ezeket a tételeket le-
vonjak, viszont feltételezhetd, hogy a vallalkozdi kivé-
teket €s munkabéreket a csalad késébbi vasarldsaindl
visszaforgatjak vagy naturdlidkban veszik ki, igy a
HHE szamitas4nal mégsem kell levonandé tételekként
szerepeltetni. A tarsadalombiztositasi befizetéseket
azonban célszer( levonni, mert az allami Gjraelosztas-
ban ezek nem biztos, hogy visszaforgatasra keriilnek!
A korabbi példdban vett gépjavitasnal is jelentkezett a
teriileti lehatarolas problémdja, amely szorosan kap-
csolddik a munkabérek elszamoldsahoz. Gazdasagi
szinten minden (nem csaladtagnak) kifizetett munka-
bért levonnak, ugyanakkor telepiilési vagy kistérségi
szinten ezek a munkabérek ,,helyben maradnak”, igy a
csaladi gazdasagnal nagyobb 1éptékil elszamolasnal
(pl. kozségi tarsulasok, szovetkezetek tdmogatasanal)
nem levonandé tételekként szerepelnek!

A HHE szémitdsénal problémat jelenthet az dgaza-
ti szint halmozddasok kiszirése. A halmozddas kiszii-
résére csak a gazdasag szintjén elvégzett gyakorlati
kiprébéalas adhat megoldast, mivel a mddszernek az
alaplogika mentén torténd dgazati szintdi alkalmazdsa
szinte hasznalhatatlanna teszi a rendelkezésre allé ada-
tok kezelését. Amennyiben példdul a tejagazatot vesz-
sziik alapul, egy liter tej elddllitasahoz felhaszndlt ta-
karmdnyban mdr halmozottan jelen van a takarmdny
eldallitasakor felhaszndlt miitragya mennyisége, vagy
a vetéstdl a takarmdny kijuttatdsdig felhaszndlt gépi
szolgaltatdsok koltsége, illetve a munkabérek és azok
kozterhei is. Mint arra kordbban mar ramutattam, a
HHE pontos kimutatésa elég nehéz, mert a csak val-
lalati szinten jelentkezd kiadasokat a vallalkozas
egészének szintjén allando koltségként kell elszamol-
ni. Ez esetben egy mddositott konyvelGprogrammal
ugy kell feldolgozni minden 4gazat szamlait, hogy
egyben a kimutatott hozzaadott értéket fajlagosan is
kiszamitjuk. Egy csalddi vallalkozas esetében gy kap-

. juk meg a véllalkozds HHE-ét, hogy a minden egyes
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agazatra kiszamitott brutté vagy tevékenységi szinti
hozzdadott értékek 6sszegébdl levonjuk a csak val-
lalati szinten jelentkezd, kiilsé er6forrasok koltségét.
Ezzel az Gn. brutté hozzdadott értékekkel egyidejlileg
megkapjuk, hogy az egyes dgazati tevékenységek
mennyivel jarulnak hozza a gazdasag szintjén mérhetd
HHE-hez. Azonban az egyes dgazatokra vagy ter-
mékekre kiszdmitani a HHE 6sszegét szinte lehetetlen
feladat, mert minden egyes tevékenységekhez kisebb-
nagyobb mértékben rendelhetd olyan vallalkozasszin-
td kiadas (pl. egy udvar felsepréséért fizetett munka-
bér), amely mar csak kozelité eredményt ad, s ennek
nagysaga a tevékenységek szamatol, illetve az agaza-
tok sajatossdgaitdl fiigg. Ugyanakkor ki kell hangsu-
lyozni, hogy a mddszer alkalmazhatésidganak szem-
pontjabél nem elsérendii kovetelmény a HHE pontos,
termék vagy dgazati szintli meghatarozdsa, inkabb
csak annak az elvnek a hangsulyozasa, hogy az egyes
agazatok hozzdadott értékének fokozatos novelésével
egyfelSl csokkenthetSk a vallalkozas szintl allando
koltségek, masfell az egyre nagyobb dgazati HHE-
kek az egész vallalkozast a fenntarthatdsdg irdnyaba
mozditjak el.

A helyben hozzaadott érték mutatojanak
gyakorlati tapasztalatai

A helyben hozzdadott érték mutaté gyakorlati
kiprobalasat 2005-ben onkéntes alapon egy csaladi
véllalkozasban’ végeztiik el, amely rendelkezésre bo-
csatotta korabbi szamviteli adatait. Ezekbdl igyekez-
tiink a lehet legrészletesebben elhatarolni a sajat elG-
allitasu és a vasarolt (kiils6) inputokat és szolgéltata-
sokat. Mivel a 2004. évi szamlak az érvényes elGirasok
szerint lettek lekonyvelve, ki kell hangsilyozni, hogy
a rendelkezésre 4116 adatok alapjén a bemutatott HHE
szamitasat csak megkozelitSleg lehetetett elvégezni. A
2004. évi szamlak alapjan kijelenhetd: a gyakorlati
kiprobalasban a moédositott szamviteli szoftverek al-
kalmazésa nélkiil a HHE szédmitdsa a vallalkozdsok
szintjén is koriilményes. Ugyanakkor a szamitasok
pontosithatok, ha a vallalkozok a gazdasagi év elsd
napjatdl kezdve, a vizsgalati koncepcidban leirtak
szerint konyvelik el a kiaddsokat és a bevételeket.

A gyakorlati szamitasoknal valéban felmeriilt a
korabban mar érintett néhany probléma: vagyis a meg-
1évé allattenyésztési €s novénytermesztési agazatok
bevételeinek és kiadasainak egyértelm( elhatdroldsa,
amely a 2004. évi adatok alapjan a gyakorlatban sem

* A szigorG anonimitds biztositdsa érdekében sem nevet, sem
semmilyen azonositast el@segité adatot itt kozolni nem all

modomban!
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volt lehetséges. A vizsgalt Vallalkozas 28 helybeli
munkaerdt foglalkoztat, akiknek a kifizetett munka-
bére a szamitasokban levondsra keriilt, holott a dolgo-
70k a sajat élelmiszer-sziikségleteik egy részét a Val-
lalkozastdl veszik meg, igy a munkabérek egy részét
valdjaban ,,visszaforgatjdk”, vagyis egy rész megjele-
nik a bevételi oldalon is. Az elszaimoldsban a problé-
mat ez a ,,visszaforgatasi arany” meghatarozasa jelen-
tette. A gyakorlati tapasztalatok alapjan e konkrét pél-
dédban ez 25-30% koriilire tehetd.

Problémaként jelentkezett a szamitdsokban a terii-
leti lehatarolas is. Az alapkoncepcid ugyanis 6nalld
(csaladi) gazdasagok gazdalkodasabdl indul ki, vagyis
az egyes gazdasagok altal végzett tevékenységek hoz-
zaadott értékeinek OsszegzEésébdl és ez alapjan méri e
gazdalkoddk tevékenységeinek hatékonysagat, illetve
a tevékenységeknek a vidékfejlesztéshez valé hoz-
zajarulasat. Ugyanakkor a mezdgazdasagi termelésben
sokkal dltalanosabb az a jelenség, hogy egy-egy dgaza-
ti tevékenység tdlnyulik az adott gazdasag hataran, igy
ezt a problémat kiilonos gonddal kell kezelni. Az alap-
logika értelmében az adott dgazat gazdasagon kiviil
esé részEét, mint levonando tételt kell feltiintetni egy
gazdasdg elszdmoldsaban, viszont a HHE elsédleges
koncepcidja az adott tevékenység (vagy egy teljes
agazat) vidékfejlesztéshez vald hozzajarulasanak mé-
résén alapul. Ebbdl a szemszogbdl azonban nem sza-
bad azonositani a gazdasagba kiviilr6l bekeriilt, &m az
adott térség szamara helyben megtermelt értéket jelen-
t6 (pl. egy masik, helybéli véllalkozd altal elGallitott,
de helyi eréforrasra épiils) inputokat a tisztan kiilsé
inputokkal. Ilyen helybdl bekeriilt inputoknak veheték
példaul azok az akéacoszlopok is, amelyekbdl a gaz-
dalkodo sajat gépszinét épitette fel, s amelyek nem
sajat elGallitasuak. Az alapképlet szerint ez levonandd
tételként szerepel az adott gazdasdgban, viszont mégis
pozitiv értéket (pl. egy ujabb munkahelyet) képvisel az
adott régid (vagy telepiilés) szamara. E probléma felol-
dasa a nehézségek ellenére nem lehetetlen.

A gyakorlati szamitdsok alapjan megallapithatd,
hogy térségi szinten szdmolva a HHE nagysagat, a
vizsgalt Vallalkozas éltal kifizetett munkabérek poziti-
van jarulnak hozza a térség munkaeré megtartd ké-
pességének noveléséhez. Az egyre nagyobb aggrega-
tumokkal (vallalkozas, telepiilés, kistérség, régid, or-
szdg) valé szdmitdsok mds és mas HHE-et adnak,
ugyanakkor altalanossagban elmondhatd, hogy az or-
szdgos szinten dsszegzett HHE a teljes mez3gazdasdg
nettd nemzeti termékével lesz egyenld. Kormanyzati
oldalrél nézve ez azt jelenti, hogy a HHE alap tdmo-
gatasi rendszer bevezetése egyfel6l noveli a hazai me-

i z6gazdasdg versenyképességét, mdsfeldl kozelebb vi-
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szi az orszagot a fenntarthaté mezégazdasag (€s élet-
képes vidék) megvaldsitisahoz. A HHE alapi tdmo-
gatasi rendszerben konnyen meghatdrozhaté a kornye-
zeti elényokért adott timogatasok mellett a kornyezeti
karokozasok nagysaga is. A kiilonboz6 J6 Mezdgaz-
dédlkodasi Gyakorlatoktdl valo eltérésnél életbe kellene
Iéptetni az Un. ,,szennyezd fizet” elvet, amely konkrét
kifizetést (birsagot) jelent a vallalkoz6 szdmara, amely-
nek Gsszege levondsra keriil az éltala elSallitott HHE
osszegébdl. Az igy médosulé HHE utdn csupdn csok-
kentett timogatast kapna, amely szintén 6sztonzéleg
hat ra, hogy atalakitsa mez&gazdalkodasi gyakorlatat.

A mddszer gyakorlati sikerességét azonban a tobb
gazdasagi évet feloleld kiprobalas tudna visszaigazol-
ni, &m mdr a gazdasdgok tervezésénél is figyelembe
kell(ene) venni a mutatd hasznalhatdsagat. Az altalam
bemutatott integralt mutat6 egyik célja az, hogy tam-
pontot nydjtson a jovében megvaldsuld, vagy mar
mikodo, de tevékenységi korét diverzifikald gazdasa-
gok megtervezéséhez is. Ehhez viszont az sziikséges,
hogy a mar leirt szempontokat integraljuk a hagyoma-
nyos lizemtervezés gyakorlatiba. Mindezek alapjan az
elkovetkez6 kutatasokban nagy hangsulyt fektetek
ennek a problémakornek a vizsgélatara is. A bonyolult
termelési folyamatokat modellezd, de szamitasi mdd-
szereiben linedris 6sszefiiggéseket feltételezd tizemter-
vekben a brutté bevételek (vagyis a TE), valamint a
felhasznalt inputok és gépi szolgaltatasok Osszegének
kiilonbozete adja az egyes dgazatok fedezeti Gsszegét.
Ezek az egyszerisitd szamitdsok adjak a végsé ered-
mény kimutatdst, ami alapjan nagyjabdl becsiilhetok
az adott gazdasag rovid tavua (alt. 3-5 éves) gazdasagi
mutatéi. Itt kell kihangsilyozni, hogy ez a szamitasi

mod az angol fedezeti Osszeg szamitas gyakorlatara :
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épiil, amely nem veszi figyelembe tobbek kozott az
adott agazatban szereplé munkaerd koltségeit, illetve
az dltalanos koltségek kozott tiinteti fel. Ugyanakkor
az altalanos ,,farm management” szakirodalomban
hasznalt eredménykimutatds nagyon kozel 41l a HHE
szamitasi modszerhez, igy a probléma szamitogépes
alkalmazasanak kidolgozédsa az elkovetkezd idészak
kutatdsi feladatavd valik. A HHE szdmitdsi médszeré-
nek kidolgozdsaval egy idGben elindult egy sajat fej-
lesztést tervezdszoftver rendszerfejlesztése is, amely
felépitésében megprébalja integralni az imént leirt
elveket és a gyakorlati tapasztalatokat is.
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KONFERENCIABESZAMOLO

A KORRUPCIO ES KORLATOZASANAK

LEHETOSEGEI

Az MTA IpAR- ES VALLALATGAZDASAGI
2006. MARCIUS 22.

BIZOTTSAGANAK KONFERENCIAJA

Dsc. Papanek Gabor, a vendégldté MTA bizottsag és
a konferencia szervezdbizottsaganak elnoke, mindkét
bizottsag nevében hangsilyozta, hogy a korrupcié a
fejlett és fejléds orszagok fontos problémédja és a ma-
gyar gazdasag fejlédésének is egyik legnagyobb kor-
latja. Egyarant sok (szaz-) millids, olykor milliardos
veszteségek forrdsa, ha a korrupcid hatdsara a kozin-
tézmények szakszer(itlen intézkedéseket hoznak, ha
sok csempészaru jelenik meg a feketepiacon, ha csa-
lard cs6doket segit, s ennél is stlyosabb gond, ha a ke-
népénzek mar egyes torvények megfogalmazasat is
befolyasolhatjak. A kozvetett (a jogbiztonsag gyenge-
sége miatt elmaradt vasarlasokbdl, befektetésekbol
stb. szarmazd) kdrok a vazoltaknal is nagyobbak. Ezért
célul tlizték ki, hogy konferencian tekintik 4t a gondo-
kat és mérséklésiik lehetoségeit.

Dr. David Ibolya, az Orszaggytilés alelnoke , A
korrupcio elleni kiizdelem fontossdga a magyar gaz-
dasdgban” cimi el6adasaban er6teljesen hangsilyoz-
ta, hogy bar a korrupcié ritkan targyalt kérdés, nap-
jaink egyik legsulyosabb tarsadalmi problémdja.
Ennek ellenére keveset tesziink ellene, és az akcidk
helyett jellemz8bb a téma tudomanyos boncolgatasa.
Az elmult 15 évben nem volt igazan erds korrupcidel-
lenes fellépés, ami a hatalom legitimitasat veszélyez-
tetheti. A korrupci6 a tarsadalmi igazsagossag legfobb
gétja, koz-rossz, mert megtori a gazdasagi versenyt.

A korrupcid altal leginkabb veszélyeztetett allamok
a volt gyarmatok, a csédbe ment kelet-eurdpai alla-
mok és a vadkapitalizmus utjara lépett kozép-eurdpai
orszagok. A 80-as évek sordn hazankban a hidnygaz-

dasag, a rendszervaltas utan a piacgazdasag kialaku- :

VEZETESTUDOMANY

lasa és a privatizacio voltak legfébb forrasai. Kovet-
kezményei sulyosak, mivel akadédlyozza az egyenld
feltételek kialakuldsdt, rombolja a piaci versenyt, ami
a gazdasagi hatékonysag rovasara megy.

A hivatali korrupciéval kapcsolatban napjaink nagy
kérdése, hogy hogyan lehet a koltségvetési forrasu be-
ruhazasokban kikiiszobolni a korrupciot. Ezzel kap-
csolatban célszer( lehet a kiirdk felel¢sségének vizs-
galata, illetve a kordbban elmarasztaltak kizarasa a
tovabbi palyazatokbdl.

A Dblniigyi statisztikdk elenyészé részben tartal-
maznak korrupciés iigyeket, a tarsadalom azonban
sokkal stlyosabbnak tartja a problémat. Lakossagi és
vallalati felmérések egyarant igazoljak ezt. Legfonto-
sabb teriiletei az egészségiigy, a vim, az adéhatdsagok,
az orszaggyilési képvisel6k. A GKI Rt. 2005-6s fel-
mérése alapjan példdaul a jogbiztonsig hidanyabdl fa-
kado legfébb problémak a fizetési késedelmek és a
nem-fizetés, a feketepiac, az engedélyezési eljarasok, a
cégbirdsagi és telekkonyvi nyilvantartas hianyossagai,
a szellemi tulajdon védelem gyengesége. A vallalatok
egyes becslések szerint évente legalabb szazmilliard
forint kart szenvednek el a korrupciés események miatt.

Tovabbi felmérések szerint a lakossag tdmogatja a
korrupcid elleni kiizdelmet. A fejl6dé orszdgok szama-
ra a legmegfeleldbb eszkoz a biintetdszabalyozasok szi-
goritasa, a kozepesen fejlett orszagok szamara az atlat-
hat6sdg biztositasa, a fejlett orszagokban pedig az etikai
normdk erGsitése. Magyarorszagon napjainkban az
atlathatosag biztositasa tlinik a megfelel6 eszkoznek.

Dr. Petrétei Jozsef, igazsagiigy miniszter ,, A kor-
mdnyzat aktudlis feladatai a korrupcio elleni kiizde-
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lemben” ciml eléadasaban ugyancsak kiemelte, hogy
a korrupcié — amint ezt az ENSZ korrupcidellenes
egyezményének preambuluma is rogziti — a stabilitast
és a fenntarthat6 fejlddést korldtozo jelenség.

A korrupcid szankciondlasa csupan tiineti kezelés.
A korményzatok valos feladata a korrupcids érdekelt-
ség és helyzetek felszamoldsa, valamint a tarsadalmi
normak megvaltoztatasa és a polgarok érdekeltté tétele
a tisztességes lizleti magatartdsban. A magyar kor-
manyzat 2001-ben fogadta el korrupcié elleni straté-
gidjat. Ennek f6 elemei a biintetGjogi €s eljarasjogi
szabalyok moédositasa, vagyonnyilatkozatok kotelezd-
vé tétele és az Osszeférhetetlenségi elGirdsok szigori-
tasa, a kozérdekl adatoknak a 2003-as kozbeszerzési
torvényben erételjesebben biztositott atlathatd keze-
1ése és nyilvanossaga, a pénzmosds akadalyozasa.

A korrupcid elleni kiizdelem nem jél strukturalt
probléma, a visszaélések nem sziintethetSk meg, de
folyamatosan kiizdeni kell elleniik. A legfontosabb 1¢-
pések a jogszabalyok deregulacids célu atvilagitasa (és
a kiskapuk kizarasa), az Eurépa Tanics ajanlasainak
érvényesitése a partfinanszirozas és a kampany teriile-
teire, a korrupcids helyzetek jobb felismerése, a koz-
tisztviselSi etikai kdédex megalkotasa, a nyilt, széles
korten atlathatd és ellendrizhet kozigazgatas megte-
remtése. Osszefoglaldan a szolgaltaté dllam létrehoza-
sa. Hazank sok olyan nemzetkdzi egyezménynek is
résztvevdje, amely timogatja ezen eréfeszitéseket.

Dr. Lomnici Zoltan, az Orszagok Igazsagszolgal-
tatdsi Tanacs és a Legfels6bb Birdsiag elnoke , A
birdsdgokra hdruld feladatok a korrupciéellenes szabd-
lyozds fényében” cimi el6addsdban arra mutatott ra,
hogy a korrupcid nagyban fiigg a ,,néplélektdl”, és el-
terjedtsége nem csak a keleti-nyugati orszdgokban, kii-
16nbozik, hanem nyugati szomszédaink korében is je-
lentGsen kiilonbozik..

A korrupciérél mér az dSkorban is beszéltek.
Arisztotelész az ember természetébdl fakadd igazsag-
talansagra val6 hajlamban kereste a f6 okat. Aquinéi
Szent Tamas az uralkodo ellenérzésének problémadja-
rol, Rousseau az egyéni érvényesiilés kozosségre gya-
korolt kéros hatdsairdl irt.

Magyarorszagon a korrupcid ellenes szabalyozasok
mar az arpad-hazi jogalkotasban is megjelentek.
Ismeretesek Matyas kirdly, illetve II. Uldszl6 drakoi
szigord szabdlyozasai is. A Tripartitum a megveszte-
getés tilalmat tartalmazza. Az 1795-0s els6 magyar
biinteté kddex is definidlja a korrupciét. Napjainkban
az EU teriiletén az Amszterdami Szerz6dés teremt jogi
lehetdségeket a birdsagok és renddrségek korrupcio el-
leni egyiittmikddésére.

A korrupcié olyan kornyezetet teremt, amelyben

nem a valds szabalyok érvényesiilnek. Megel6zésének
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fontos el6feltétele, hogy a vezet6k kivélasztasaban
alapvetd legyen a megbizhatdsag, a hivatalnokok eld-
Iéptetése csupan érdemek szerint torténjen, a munka-
vallalokat megfeleléen fizessék meg, folyamatos
legyen az ellen6rzés, minden szinten érvényesiiljon a
nyilvanossag, legyenek kidolgozva intézményi belsé
és altalanos etikai szabalyok, és végiil a rendszerek
mukodtetése gyors és koriiltekinté legyen. Sokan a
szankcidk szigoritdsaban latjdk a megoldast, ugyanis
az etikai tdjékoztatast elégtelennek vélik.

Dr. Nagy Janos, a Vam- és PénziigyGrség orszagos
parancsnoka ,,A VPOP eredményei a korrupcio elleni
harchan” cimi eléaddsanak bevezetGjében kiemelte,
hogy a VPOP helyzete a korrupciéval kapcsolatban
kiilonleges, hiszen nem csak érintett, hanem ellendrzd
szervezet is. Mivel az orszdg gazdasdga nyitott, igen
intenziven kell ellendriznie, sét befolyasolnia a gazda-
sagi szervezetek pénziigyi tevékenységeit. Erdfeszi-
tései a gazdasagra, a pénzre, a bevételekre és a nye-
reségre egyarant hatnak. Az unids csatlakozdas hatasara
atrendezddtek az érintett hatdrszakaszok és a szerve-
zeti struktira, a feladatok hangsulya is eltolodott.

A korrupcié a vamhatdsagnal veszélyezteti a
vamhatdsdgba vetett kozbizalmat, a bevételek besze-
dését, és a legalis kereskedelem novekedését.

A nemzetkozi korrupcidellenes fellépés kereteit a
vamhatdsagokndl a feliilvizsgalt Arusha Nyilatkozat
(1993, 2003), a VVSZ Korrupcidellenes felmérései, £6-
rumai, szeminariumai, a VVSZ Korrupciéellenes Mun-
kacsoportja (1998), a VVSZ Korrupcidellenes Akcio-
terve (1999) és az ENSZ Korrupci6 Elleni Egyezménye
(2003) szabjak meg. A magyar Vam- és Pénz-iigy6rség
munkajanak a Korrupcidellenes Stratégia (2000), a
Korrupcidellenes Intézkedési terv a csatlakozasig
(2003), az Etikai Szabdlyzat, a csatlakozds korrupcid-
kezelési intézkedési terve (2004) a Korrupcidkezelés a
kiilsé hatarszakaszokndl — Irdnymutatds (2004) €s a
Korrupci6 elleni cselekvési program (2006) rogzitik.

A jovébeni fellépés iranyai a korrupcid elleni fel-
1épés belsé szabalyzoinak feliilvizsgalata, az 1j Etikai
Kodex és a komplex Korrupcidkezelési Kézikonyv.
Alapvetéen szemléletvaltas sziikséges, a jogi szaba-
lyozas, mint garancidlis alap megteremtése fontos, de
a rendelkezések ismerete és az ligyfél tdjékoztatas
legalabb ennyire fontos.

Dr. Kovécs Arpad, az Allami Szémvevdszék elnd-
ke , Az ASZ szerepe a korrupcio elleni kiizdelemben”
cimi eléddsasdban egyrészt arra hivta fel a figyelmet,
hogy a korrupcids esetek elenyészé hanyada keriil
nyilvanossagra, masrészt azt emelte ki, hogy, amint azt
a Transparency International felmérései is aldta-
masztjak, nem a szigor a probléma megoldasa. Hiszen
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a korrupcids listdk elején éppen a leginkdbb diktatdri-
kus allamok allnak, a szilard demokraciakban viszont
alacsony a korrupci6 szintje.

Az ASZ legfontosabb feladata a demokracia szi-
lardsaganak tamogatasa. A tennivalénak fontos eleme
a korrupcids kockazatok csokkentése és az allampol-
gdrok el6tti példamutatds. Ezért az ASZ szorgalmazza
példaul a betarthatd koltségvetés készitését, birdlja a
finanszirozasi igények és a palyazati pénzek folyosita-
sa kozti 6sszhang hidnyat, és a maradvany képzdését
is a korrupcids kockazatok kozé sorolja. Intenziven
vizsgélja az 1) korrupciés formak megjelenését. Meg-
allapitotta példaul, hogy a korrupcié nem csokken a
jovedelem novekedésével, legfeljebb a vesztegetési
pénz szerepét a kolcsonds szivességek veszik at.
Ugyancsak feltarta, hogy a partfinanszirozds megol-
datlansédga is a korrupcié melegagya.

Végiil az eldadd jelezte, hogy a korrupcio rontja az
orszag nemzetkoz pénziigyi kockdzatanak megitélését.
A korrupcids szinvonal szubjektiv megitélése is hatds-
sal van az orszdg gazdasagi folyamataira. Ha egyes
felel6tlen nyilatkozatok miatt e kérdésben a valdsagos
helyzetnél sotétebb kép alakul ki, ebbdl az orszagnak
pénziigyi hatranya is szarmazhat.

Dr. Marschall Miklds, a Transparency International
eurdpai igazgatdja mindenek el6tt szervezetét mutatta
be. ,, A TI a korrupcio ellen” cim( el6addsa szerint a T1
feladatanak azt tekinti, hogy a korrupciordl adott pon-
tos tajékoztatdssal kiizdjon e jelenség ellen. JelentSs
erSket fordit arra, hogy mérje a korrupcidnak a vilag
egyes orszagaiban kialakult szinvonalat, de nem moz-
g0sito szervezet, nem szervez példdul tiintetéseket.

A TI éltal készitett legfontosabb indexek a hivatal-
nokok korrupcid iranti , keresletét” és a tarsadalom kor-
rupcids hajlanddsdgat szamszer(sitik, de egy korrup-
cios barométer elkészitésével a lakossagnak a korrupcid
szintjével kapcsolatos véleményét is felmérik. Ismere-
tes, hogy a vizsgalatok a legkevésbé korrupt orszagok-
nak egyes fejlett — igy skandindv — allamokat mutattak,
Magyarorszdg a negyvenedik a mintegy 150 f8s soka-
sdgban, s a sor végén szegény fejlodd allamok allnak.
Vilagszerte a legtobb gond a politikai partok és a tor-
vényhozas kornyékén mutatkozik, de a renddrség, a bi-
résagok, az ado- és vamhivatalok is silyosan érintettek.

Magyarorszagon a TI magyarorszagi szervezetének
a 2005-0s megszilinése 6ta nincs erds korrupcioellenes
civil szervezet. Ugyanakkor erds — hiteles, és jelentds
tarsadalmi tékével rendelkezd — civil szervezetre lenne
sziikség. Veszélyeztetett teriiletek a part- és kampany-
finanszirozas, az onkormanyzatok, az egészségiigy, a
sziirke- és feketegazdasdg. Fontos cél lenne tovabba a
tarsadalmi normdk érvényesitése az EU tdmogatasok
kiosztdsdban is.

VEZETESTUDOMANY
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Marsi Erika, a Pénziigyi Szervezetek Allami Fe-
liigyeletének féigazgatdja ,, A pénziigyi szabdlyozds és
a PSZAF kiizdelme a korrupcio ellen” cimmel tartott
eléaddsdban abbdl indult ki, hogy a korrupcidhoz
pénzmozgas kapcsolddik, és ha a pénziigyi szerveze-
tek nem is korruptak, érintettekké valhatnak a korrup-
cidban. A korrupcid és a pénzmozgasok Osszekap-
csoldédasa ugyanis pénzmosast eredményezhet. A
PSZAF feladatai elsédlegesen erre a problémakorre
terjednek ki.

A vilaggazdasagban a pénzmosas elleni kiizdelem
Uj fegyvere van kialakuléban. A PEP (publicly exposed
persons — politikai szempontbdl érintett személyek)
pénzmozgasainak kiemelt nyomon kovetésével miiko-
d6 rendszer segithet a korrupcids események felde-
ritésében. Feladata, hogy fokozottan figyelemmel ki-
sérje azon tigyfelek pénziigyeit, akik beosztasuknal
fogva kozvetleniil vagy kozvetve (pl. jogszabaly-alko-
tason keresztiil) kozpénzek felett rendelkezhetnek
(vagy rendelkezhettek). A Feliigyelet a feltart ligyek-
ben a vadat képviselheti, vagy itélkezhet. A k6zremii-
kodésre kotelezett pénziigyi és nem pénziigyi szolgal-
tatok célja emellett a reputacids kockazat elkeriilése.

Dr. Angyal Adam a Corvinus Egyetem egyetemi
tanara ,, A szabdlyozds és korrupcié” cimmel tartott
el6adasat a korrupcié okainak taglalasaval inditotta.
Kiemelte, hogy a korrupci6 célja egyrészt a pénz, mas-
részt a hatalom megszerzése.

Az embereknek ,,genetikus” hajlamai vannak a kor-
rupciora. A visszaélésekre a tarsadalom miikodése
teremt lehet8ségeket. Vannak a szabélyozastdl fiiggo,
illetve attdl fiiggetlen korrupcids folyamatok. A szaba-
lyozas-fiiggetlen korrupciés folyamatok erkolcesi, kul-
turdlis problémakkal kapcsolatosak, mig a szabalyo-
zas-fiiggéek a biirokracidval, torvényi kiskapukkal,
tulszabdlyozassal, a szabdlyok altal kivaltott maga-
tartdsformdkkal, és a pénziigyi szemlélet tulsilyba
keriilésével magyarazhatdk. Napjaink slagertémadja, az
EU-csatlakozds talan még nincs kiemelt hatdssal a
hazai korrupcids folyamatokra — de a beérkezd pénz-
mennyiség novekedésével ez valtozhat.

Szarvas Istvan, a Szervez@bizottsiag tarselnoke
zarszavaban a konferencia figyelemre méltd sajatos-
saganak itélte, hogy az orszag e témadban illetékes, leg-
magasabb rangu vezetGi vettek részt a tandcskozason.
Aléahudzta, hogy mindannyian egyetértettek a korrupcid
elleni kiizdelem fontossagaval. S felhivta a figyelmet
arra, hogy a Marschall igazgaté ur altal emlitett nem-
zetkozi tapasztalatoktdl eltéréen Magyarorszagon a
birdsagokat a szakérték nem talaltadk (miként el6ada-
saban Lomnici elnok ur sem itélte) a korrupcid éltal

i er6sebben érintett szektornak.
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Hanyecz Lajos

A CONTROLLING
RENDSZERE

Saldo Kiadd, Budapest, 2006

A controlling mint tevékenység
és mint szervezeti funkcid, a ki-
lencvenes évek elején kertiilt a ma-
gyarorszagi tudomdnyos és iizleti
koztudatba. Masfél évtized alatt
beépiilt a hazai vallalati gyakorlat-
ba, 1étjogosultsagat senki sem vi-
tatja. Tanitjdk az egyetemeken,
féiskolakon és a Controlling Aka-
démian, illetve széleskorlen alkal-
mazzak a magyar vallalati és kor-
manyzati gyakorlatban. Folyama-
tosan fejlesztik eszkozeit, mdodsze-
reit, technikait és szerepl6it. A ma-
gyarorszagi controller szakma ma
mar felnéttkorat éli. Tovédbbra is
sziikség van azonban a tapasztala-
tok, a legjobb gyakorlat (best prac-
tice) megosztasara, egyre tobb uj,
tudoményos €s gyakorlati ismeret-
re, mivel az 4j tizleti kornyezet, a
verseny Ujabb frontjai, jellemzdi és
az ujabb kihivdsok arra 6sztonoz-
nek benniinket, hogy a bevalt esz-
kozeinket s megoldasainkat ujab-
bakkal fejlessziik. Célszert Ossze-
gytjteniink, kodifikadlnunk, értékel-
niink és kommunikdlnunk az eddig
~megtett utat”, illetve a felgyiilem-
lett és kapcsolddo ismereteket. Egy
ilyen konyv jelent meg idén tavasz-
szal a Saldo Kiad6 gondozaséaban.

A szerz$ a gazdasagi tervezés és
a controlling egyik ismert hazai
szakért6je. Hanyecz Lajos, egyete-
mi docens, a Pécsi Tudomanyegye-
temen tanit tobb mint harom évti-
zede. Tervezési, dontéstimogatasi,
illetve controllingismereteket oktat
az egyetemi gradudlis és posztgra-
dualis képzésben. Tudomanyos ku-

tatoi tevékenységének els6 eredmé-
nyeire mar az 1980-as években fel-
figyeltek a kozgazdasagi és vezeté-
si-szervezési kérdésekkel foglalko-
z6 hazai szakemberek. Kutatdi és
tandcsaddi tevékenysége az utdbbi
masfél évtizedben, az integralt val-
lalatirdnyitasi rendszerekhez kotd-
dik. Szakmai életpalyaja soran sza-
mos cikke és konyve jelent meg, de
legujabb konyve tilmutat azokon.
Egy interdiszciplinaris teriilet
bemutatdsara vallalkozik a szerzd.
Teszi ezt a nemzetkozi, valamint a
hazai eredmények fébb elemeinek
€s mozgatérugdinak atfogd igényl,
szintetizalé €s interpretdld munka-
javal, rendszerré formaldsaval. Az-
zal az alapgondolattal fogalmazza
meg alkot6i szandékat, mely sze-
rint ,,a controllingrendszer kereté-
ben olyan tevékenységek elldtdsdra
és olyan eszkozok alkalmazdsdra
van sziikség, melyek lehetdvé teszik
az eredményorientdlt irdnyitdsi
rendszer miikodését.” Fontos sza-
mara az is, hogy ne csak bemutassa
a rendszerelemeket (eszkozrend-
szer, vezet6i tevékenységek), ha-
nem elemezze, szintetizalja és ér-
telmezze (interpretalja) azokat. Te-
szi mindezt azért is, mert a control-
lingrél szOld nyugati, elsGsorban
angol és németnyelvi konyvek,
tobbségiikben egyaltalan nem dol-
gozzéak fel a controlling rendszer-
szemléletil felfogdsat, vagy csupan
egy alfejezetben, néhany mondat-
ban attekintik azt. A konyv egészét
athatja a rendszerszemlélet és a ki-
bernetika logikdja és nyelve, tar-
gyaldsmenete eltér a hagyomanyos
irdnyitas ismeretanyaganak meg-
szokott kifejtéseitdl. Ezen szerzdi
alapallas, megkozelités nyilvanva-
16 és érthetd, mivel ismeretbazisa-
nak, kutatdsi munkdjanak mélyre
nyul6 gyokerei vannak. Oda nyul-

i nak vissza ezek a gyokerek, amikor :

a vilagon el8szor terjedt el és hodi-
tott az el6bb emlitett két tudomany.
Ennek kapcsan fontosnak tartjuk
megnevezni a kibernetika és a rend-
szerelmélet néhany jelentds szelle-
mi képviseldjét, mint Norbert Wie-
ner, Oskar Lange, Ludwig Berta-
lanffy, Russel Ackoff, Kenneth
Building, illetve kozvetitSik, inter-
pretaldik Cotel Kornél, Kindler
Jézsef, Ladd Laszld, Susanszky
Janos, Marosi Miklés és Csaki
Csaba nevét. Nemény Vilmos je-
lentés alkotémunkat végzett a
,gazdasdgi rendszerek irdnyitasa”
elméleti megalapozasaban. Azonos
cimi konyvét ma is tobben keresik
az antikvariumokban.

A vezetd és a controller egység-
ben gondolkodik, a rendszerszemlé-
letd gondolkodas igy alapallasa. Ez
a konyv ehhez az alapéllashoz nyujt
tampontot. Megismertet benniinket
a controlling ,, hanyeczlajosi” rend-
szerével, a rendszerelemekkel, illet-
ve azok kapcsolataival. Megismer-
jik a tartopilléreket, az épitGkove-
ket, a kotéelemeket, a kapcsoloda-
sokat, az Osszefiiggéseket, illetve az
eszkozoket, a tevékenységeket €s a
szerepldket. Olyan ez, mint egy haz-
épités. A ,,controllinghdz” metafora
jOl reprezentélja szamunkra az egé-
szet és az alkotorészeket, az Ossz-
képtdl a részletekig €s viszont.

A konyv felépitése segiti olva-
sojat a tartalom bejarasaban. Hat
fejezetben targyalja azokat az ira-
nyitasi részteriileteket, funkciokat,
folyamatokat, eszkozoket és mod-
szereket, melyek egy vallalatira-
nyitdsi rendszer alapelemei. A
rendszerképz6- és rendszer-ossze-
hangolé koordinacié keretében a
controlling felelGs a rendszer kiépi-
tésért €s fejlesztéséért.

A controllingkoncepcio az ira-
nyitasban fejezet az alapfogalmak
értelmezésében, a rendszerkoncep-
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cio, az iranyultsag kialakitasaban, a
célok megfogalmazasaban, az ele-
mek kivalasztasaban, a szemlélet-
formaldsban nyujt timpontot. Tisz-
tazza a vezetés, a vezetd és a cont-
roller szerepkorét és egylittmdiko-
dését. A hagyomanyos szerepmeg-
osztas ismertetése mellett a szerzd
kiemeli, hogy a ,, dontések eldkészi-
tése, megalapozdsa a controller
feladata.” Felfogasa szerint a don-
tés és a dontéstamogatas a control-
lingrendszer része. Az elébbit a
vezet$, az utdbbit a controller vég-
zi. A véllalatiranyitasi folyamat, il-
letve a részfolyamatok leirdsaval
vilagos képet kapunk a szabalyo-
zasi kor 1ényegérdl és miikodé-
sérdl, mely a controllingszemlélet
meghatarozé séméja.

A vezeti szamvitel fejezet a
szamvitelnek egy olyan valtozatat
targyalja, mely alapvetGen a valla-
lati menedzsment eredményorien-
talt iranyitasat preferalja, melyben
a gazdasagi események, azaz a té-
nyek mérése, gyftjtése, rogzitése,
kovetése és kimutatdsa mellett, a
dontéstdmogatdsi funkcié is jelen
van. A szerzd j6l poentirozza a tobb-
fokozatu fedezetszamitast, mely at-
tekinthetévé teszi a fedezetképzidés
forrasait, illetve az eredményalaku-
las szerkezetét is. A vezetSi szam-
vitel egyik alapvet6 adatforrdsa a
tervezési, elemzési, ellendrzési és
informacidellatasi tevékenységek-
nek, igy egyik oszlopa a control-
lingrendszernek. A szerzé széles-
korlien interpretdlja szamunkra a
kiilonbozd koltségszamitasi mod-
szereket, a koltségnem, koltséghely
és koltségviseld szamitastol a tevé-
kenységalapi koltségszamitasig. A
koltségtervezés alfejezetbSl vila-
gos képet kapunk arrdl, hogy miért
alapeleme az eredményorientalt
iranyitasnak a tervezés, mely a
konyv szovegében buvopatakként
tobbszor el6tiinik és eltiinik.

VEZETESTUDOMANY
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A tervezési rendszer mint a
controlling miikodésének alapja
fejezet olyan ,szerszamot” ad a
controllerek kezébe, melynek se-
gitségével megvaldsithato, illetve
fejleszthetd a tervezési rendszer. A
tervezés alapveté célja, hogy az
tizleti célokat koherens, szamszer(
elvarasokka alakitsa az 9sszes érin-
tett egység és személy egyiittes te-
vékenységével. A szerz$ egyediil-
allé metatervezési sémat dolgozott
ki szadmunkra, mely kibernetikai
épitéelemeket — bemenetek, kime-
netek, kornyezet, targy, folyama-
tok, tervek, struktdrdk, informa-
ciok, szabalyok, eszk6zok, mdd-
szerek és alanyok — haszndl a ter-
vezési rendszer tervezéséhez, meg-
valdsitasahoz, illetve mikodteté-
séhez. A milikodési kovetelmények
leirasa tovabb fokozza ezt a tdmo-
gatast. A fejezetbél meggy6z6 é
atfogd képet kapunk arrdl, hogy
miért meghatdrozd jelentdségl
alrendszere a tervezési rendszer a
vallalati iranyitasnak.

A Dontéstamogatas, dontési
modellek fejezet jelent kiemelt té-
nyez6 ebben a rendszerben, mivel a
dontés a legosszetettebb, legna-
gyobb koriiltekintést és felkésziilt-
séget igényl6 feladat. A controller
tevékenységének 1ényege a vezetés
tamogatasa, igy kiemelt jelentd-
ségil feladata a dontéstamogatas. A
gazdasagi modellezés, illetve don-
tési modellek bemutatasaval a szer-
z6 arra figyelmeztet, hogy a jo mo-
dellezés kulcsa a 1ényeges ténye-
zOkre vald szelektiv Gsszpontosi-
tas. A modell mddszer a control-
lingrendszer egyik kulcstényezdje.

A Tervezési folyamatok és a
tervek rendszere fejezet tobb
szempontu, atfogd képet nyujt ar-
rél, miképp alakitsuk ki a tervezési
rendszerben azokat a stratégiai-,
taktikai- és éves tervezési és ira-
nyitasi folyamatokat, melynek

eredményei a tervek. A stratégiai
tervezési folyamatok mellett meg-
ismerkedhetiink az tizleti tervezési,
a direkt- és az optimalizald szemlé-
letd, illetve operativ (éves) indirekt
szemléletd tervezési folyamattal is.

Az Informacios rendszerek, in-
formacioellatas fejezet vildgos,
mértéktartd és érthetl interpretacio-
ja annak az adat- €s informacidke-
zelésnek, ami szervezeti kornyezet-
ben koriilvesz benniinket. Nem az
adatkezelés, adatfeldolgozas és in-
formacidellatdas komplex technold-
gidjara, hanem a tartalmi elemekre,
a vezet6k felé megfogalmazandd
informdciok/iizenetek elGallitdsara
¢és prezentaldsara koncentral.

Egyedi magyarnyelvii ismeret-
anyag sziiletett, és keriil a kezébe
controllereknek, vezetéknek, egye-
temi hallgatdknak, illetve a tudo-
manykozi és szakmakozi érdek-
16d6knek, egyszoval kezdSknek és
haladéknak egyarant. Nagyszamu
controlling-alkotéelemet gyfjtott,
szelektalt, sajat kutatasaival és
sajat gyakorlataval bdvitett, anali-
zalt, illetve szintetizalt, és f&képp
rendszerré formalt szamunkra. A
szerz6 megalkotott a controlling-
szakma, illetve a hallgatok szamara
egy rendszerelvi ismeretbazist, egy
konyvet, melybdl a szakmai ismere-
teken tdl az elmult masfél évtized
szakmai felfogdsat, szemléletét is
megismerhetjiik. Hanyecz Lajos
szakkonyve jelentGs ,,csomdpont” a
controlling szakirodalomban.

Michel Foucault szavaival: , A
konyv hatdarai sohasem vildgosak
vagy egyértelmiien kijeloltek: a
konyv, titl a cimén, az elsd sorokon
és az utolsé ponton, til belsé be-
osztdsdn és az autonémidjdt ado
formdjdn, része egy mds konyvekre,
mds szovegekre, mds mondatokra
vonatkozé utaldsrendszernek: egy
halo egyetlen csomopontja.”

Véry Zoltan
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A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

STUDIES AND ARTICLES

BOKOR, Attila - RADACSI, Laszl6
Young managers’ life strategies — Becoming a manager,
being a manager

The authors started their research in 2001 in which they
have made interviews with young, successful CEO-s. They
have investigated how the young managers have looked
back to their own carreers, what their opinion has been on
the success and what the future has meant to them.

FILEP, Judit - SZIRMALI, Péter
The challenge of generation change in the Hungarian
small and medium sized companies

Recently the Hungarian small and medium sized compa-
nies have faced the challenge of generation change.
According to the authors the research of this theme is
important because the results of this research help to sur-
vive the first generation change of the Hungarian enter-
prises and the handover should not become the prologue of
the decline of the enterprise.

BARAKONYI, Karoly
Ethical conflicts of the managerial decision
making (Part 2)

Knowing characters and dangers of the ethical conflicts,
and preparing to handle and solve them will be useful to
the strategic decision maker. This paper deals with the
ideas of the ethics, the ideology and morality then the eth-
ical conflicts and their categories and at last the processes
of the solution.

GRITSCH, Matyas
Theory and main issues of the logistics strategy

In this paper the author presents the essential issues of the
logistics strategy, the corporate logistics thinking and the
core models supporting strategy making, and the main
logistics strategy types and logistic abilities. He states
that the logistic abilities have central role in the logistic
and corporate competitiveness. Despite of this — except
some corporate events — there is not such research, which
presents obvious connection among the logistic abilities
and logistic success and corporate competitiveness.

BUSINESS CONSULTANCY

DENES, Tamésné
Interim controllers in Hungary

Some years after the interim managers, the interim con-
trollers have also begun their works. The Hungarian
Interim Management — in strategic alliance with IFUA
Horvath & Partners company — established the Interim
Controlling branch to service the enterprises.

‘WORKSHOP

LAKI, Gabor
Measuring problems of effectiveness of the sustainable
(multifunctional) agriculture

In his paper the author deals with the measuring problems
of the effectiveness of the sustainable agriculture.
Introduction of an integrated indicator would help to
solve these problems because this indicator would be a
simple, handy one and its change results in turning the

i whole economy towards sustainability.
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