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HOVANYI Gébor

CIKKEK, TANULMANYOK

VALLALATI KULTURA, UZLETI STRATEGIA
ES VERSENYKEPESSEG

Egy vallalat versenyképességet novel6 kultirijanak megformalasa és megvalésitasa empatiat, intuiciot,
kombinacios készséget, rendszerszemléletet, szamitasokat, itél6- és kommunikacids képességet kovetel meg
a csucsvezetdtol. Vagyis nem csupan a kultira valt napjainkban ,,soft”’-bél ,,hard” tényez6évé a vallalati
versenyben, hanem a menedzserek szimara a kultira megformalisinak és megvalésitasanak a technikdja
is azza valt. A felsdvezetésnek kell megalkotnia a vallalat kultirajat, annak osszehangolt elemeit és szer-
kezetét — méghozza az iizleti stratégiaval folytatott ,,parbeszéd” eredményeként. A dolgozataval ehhez a

folyamathoz ad segitséget a szerzdé.

Kulcsszavak: vallalati kultira, stratégia, versenyképesség, menedzsment

Az iinneplés utan mér csak hiarman maradtak. Ok még
leiiltek egy utolsé koccintdsra a Reform Club tarsalgé-
janak nagy bérfoteljeibe: George, az iinnepelt, és két
régi bardtja, Ed és Steve. Mindhdrman nagyvallalatok
elnok-vezérigazgatéi. Ed, az egyik bardt egy utolsd
koccintasra emelte a poharat: ,,George, biiszke lehetsz
magadra, hogy negyven év alatt egy torpecégbdl si-
keres nemzetkozi Oridsvéllalatot hoztal 1étre!” George
eltin6dve nézett a poharaba: ,,Negyven év alatt sokat
véltozott a vilag — és sokat véltozott a menedzsment is'.
Az akkori kis cég induldsakor a t6ke megszerzése és
gyors megtériilése volt a sulyponti kérdés. El§szor szin-
te csak dsztonosen szdmoltam, majd — amikor nagyobb
lett a cég — mar modelleket is haszndltam, hogy segitsé-
giikkel novelhessem a termelékenységet és a hatékony-
sdgot. Akkor ezek voltak szdmomra a véllalatvezetés
meghatarozo tényezGi, igazi »hard« elemei. Manapsag
viszont, a globdlis kornyezet turbulens valtozasai ko-
raban, a sokszor kiszamithatatlan kockazatok raszori-
tottak, hogy egyre inkdbb hagyatkozzam a tapasztala-
taimra, az empdtidmra, az intuiciomra. Koriiltekint6
szdmolasok és modellek bonyolult 6sszefiiggései he-
lyett — ha akarjuk, ha nem — ezek lettek egy elnok-ve-
z€rigazgato tevékenységének valdéban »hard« elemei.”
Ed boélogatva jegyezte meg: ,Igazad van, George.
Néhany évtizeddel ezelStt szamomra is kdzponti kér-
dés volt a termelési folyamatok megszervezése és ird-
nyitdsa: akkor szdmottevs versenyelGnyre tettiink szert
o6ramiipontossaggal vezérelt termelési f6-, és az azokat

tdmogatd, mikodési segédfolyamatokkal. Igen, ez volt
akkor a »hard« elem a vezetésben. Napjainkban viszont
— s ezt egyre erGteljesebben érzékelem — az iizleti si-
ker alapvetd feltétele mindinkdbb a human eréforrés: a
munkatdrsak szakmai tudésa, felkésziiltségiik meguji-
t4sa, élethosszig tartd tanuldsa, valamint erre alapozott
kreativitdsa. Ez a korabban »soft« elem lett mar ma is —
és lesz egyre inkdbb — a menedzsment »hard« eleme.”
2Bgyetértek veletek” — fiizte hozz4 mindehhez Steve.
»Mert kordbban az én vallalatom iizleti sikerének zéloga
egyértelmtien a technoldgia korszerisége volt. Moder-
nebb gépeinkkel gydrtott termékeink djdonsdgukkal és
a konkurensekéhez képest alacsonyabb drukkal voltak
versenyképesek a piacon. Az egyre gyorsabb technikai
fejlodés és a viszonylagos t6kebdség kordban azonban
mar nem sok piaci elény szdrmazik a korszerd techno-
16giabdl, hiszen azt a versenytarsak is konnyen és gyor-
san megvasdrolhatjak. Igy ez egyre inkdbb a menedzs-
ment »soft« eleme lett. S a piaci el6ny szempontjabol
mind fontosabb napjainkban, amikor mar alapvetSen
azonos paraméter( versenytermékeket kindlnak a pia-
con, a vevdk elismerésének a megszerzése. A siker tehat
nem annyira termék-paraméterektSl, hanem a vevék-
ben kialakul6 vdllalatképtdl, az ezt 1étrehozé vallalati
arculattol figg. Ebben pedig a véllalat onazonossdga
és kultiirdja 1s megjelenik. Ezek lettek tehat a vezetés
szdmdra a piaci verseny igazi »hard« elemei.” ,,Enged-
jétek meg — vette 4t a sz6t ismét George —, hogy levon-
jak mindebbdl egy kovetkeztetést:
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* A menedzsmentben nincsenek eleve megszabott
»hard« és »soft«’ elemek. A »hard« és »soft« ele-
mek fartalma ugyanis idével vdltozik — és tartal-
muk elsgsorban nem az elemek hadrendbe allita-
sdnak nehézségétdl (a tékemegtériilés-szamitds, a
termelésszervezés vagy a technoldgiai beruhdzas
modszereinek bonyolultsagitol), hanem a vallala-
tok belsd és kiilsd kornyezetének sajdtossdgaitol
fiigg. Es most azt éljiik meg, hogy a csticsvezetSk
szamara az évtizedek el6tt még »hard« elemek
»soft« elemekké valnak, a kordbbi »soft« elemek
pedig egyre nagyobb silyt kapnak 1j szdazadunk
4j menedzserfeladataiban.”

A vallalati kultira helye az immaterialis
er6forrasok lanciaban

A vdllalati kultira sajatos immateridlis erdforrds:
konzisztens értékrend, amelyik megjelenik a vallalat
szervezetében, miikodésében, irdnyitdsdban, valamint
anyagi és nem anyagi outputjdban, s minél jobban &t-
hatja ezeket, anndl erSteljesebben novelheti a szerve-
zetnek és mikodésének versenyképességét. A vallalati
kultdra azonban tartalmdban nem elszigetelt, ,,O0nmagé-
ban 4116 immateridlis er&forrds, hanem beépiil abba az
immateridlis er6forraslancba, amelyik a véllalat misz-
szi6jdnak megfogalmazdsitdl indul és a kozonségkap-
csolat alapvetd tartalmi elemeinek meghatarozasaval
fejezédik be?.

* A vallalati kultira hdrom csatlakozdssal agyaz6-
dik be az immaterialis er6forrasok lancaba, s valik
ezzel egy atfogd vezetési koncepcid részévé. Az
els§ csatlakozds megalapozza, a masodik szinezi
a kultdra tartalmat — a harmadik csatlakozdsban
pedig a kultira irdnyt szab az djabb erGforras-
lanc-elemek tartalmanak.’

— A véllalati kulttra elsd, megalapozé csatlakozasa
a menedzsmentkoncepcié kialakitdsdnak el6zményei-
re épiti rd a véllalat kultdrdjat. Az el6zmények sordban
visszafelé haladva a véllalati kultdranak mindenekel6tt a
véllalat dnazonossdgdt kell kifejeznie: azt, hogy alapve-
téen mi kiilonbozteti meg a versenytdrsaitdl. S napjaink-
ban mindinkdbb az 6nazonossig teremti meg a feltételét,
hogy vevdi méltanyoljak a vallalatot. Az djabb felméré-
sek szerint ugyanis ez tobbet nyom a latban, mint péld4aul
termékeinek minGsége vagy 4ra, hiszen az egyre élesebb
versenyben minden versenyterméknek mar kozel azonos
miszaki és gazdasagi paraméterekkel kell rendelkeznie,
haegyéltalan jelen kivan lenni a piacon (Belmer — Greiser,
2003). Az 6nazonossdg pedig a véllalat j61 megvélasz-
tott alapértékeire épiil. Ezek azt fejezik ki, hogy melyek
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azok a legfontosabb kovetelmények, amelyeknek miil-
hatatlanul meg kell jelenniiik mind a menedzsment don-
téseiben, mind azok munkatarsi végrehajtdsaban. A jol
megfogalmazott alapértékek teszik lehetdvé, hogy a val-
lalat miikddése toretleniil kovesse az egyetlen f6 irdnyt, s
ezzel kihasznélhassa a szinergia versenyel6nyét. Egy si-
keres és hosszu tdvon is érvényesiil§ versenyelGnycél ki-
tlizéséhez viszont mélyre haté elemzéseket kell végeznie
a vezetésnek: szamitasba kell vennie a mtiszaki fejlédés
trendjét, a piaci versenyhelyzet jelenét és varhatd jovojét,
a gazdasdgi-tarsadalmi hattérkornyezet prognézisat stb.*
Ilyen elemzések eredményeként sziilethet meg a véllalati
kultdra megalapozasanak sorrendben utolsé elézménye:
a véllalat kiildetésének és magkompetencidjdnak egyiittes
meghatdrozasa. Ezeket ugyanis csak egymas kolcsonha-
tadsaban lehet megfogalmazni: napjainkban, a felgyorsult
miiszaki fejlédés, valamint a tSke- és profilkoncentracid
kordban, a kiildetés magkompetencia nélkiil csak irred-
lis vezetGi képzelgés — a magkompetencia kiildetés hijan
pedig csupdn a vezetdi iizenetet és motivalast nélkiilozd
kényszer és korlatozas.

* Az iizleti siker elérését segitd vallalati kulttra tar-
talma tehat négy ,, sarokpont” — a vevok, a ver-
senytdrsak, a globdlissd tdgulé miszaki-gazda-
sagi kornyezet és a sajat vallalat — hosszu tdvra
prognosztizalt jellemzGinek figyelembevételével
fogalmazhaté meg. S ebben, mivel a miszaki fej-
16dés egyre gyorsul, az eddiginél joval nagyobb
szerep var a miiszaki fejlodés globdlis trendjének
a szambavételére.

— A vallalati kultira mdsodik csatlakozasa szinezi
a kultdra tartalmat. A csatlakozds szereplGje a vdllalat
vezetése, jellege pedig egyfajta ,, pdrbeszéd”. A tartal-
maban mar kialakitott véllalati kultdrdhoz illeszkedik
ugyanis a vezets személyisége és vezetési ,,filozofidja”
(felfogésa a vallalatrdl, annak vezetésérdl és a kornye-
zetr6l) — de a kultiréat meg is jeleniti a vezetd stilusa,
valamint alkalmazott menedzsmenttechnikdinak sora.
Am a vezetd soha nem testesitheti meg maradéktalanul
a meghirdetett vallalati kultdrat: sem filozéfidja, sem
stilusa, sem menedzsmenttechnikdinak sora nem lehet
annak mindenkor adekvat kifejezGje: ezt sem szemé-
lyiségének sajitossdgai, sem a véllalat bels§ és kiilsd
kornyezetének eseményei nem teszik lehet§vé. Példaul
a rugalmasséagot legf&bb értékként hirdetd kultiraban is
megkésve hozhatja meg dontését a vezetd; a kreativitast
hangsilyoz6 kultira esetében is sor keriilhet a szervezet
kiméletlen és az innovalds készségét csorbité karcsu-
sitdsdra; a minGség megbrzését koveteld kultirdban is
megjelenhet a paradigmavaltds kényszere stb. A kultira
és vezetés ,,parbeszéde” az ilyen rovid tdvii ellentmon-
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déasokat hidalja at azért, hogy hosszi tdvon érvényesiil-
jon a véllalati kultira hozz4jaruldsa az iizleti sikerhez.
Végiil egy olyan 4j szempont is megjelent napjainkban,
amelyik befolydsolja a vallalati kultdra és a vezetés
parbeszédét: a vdllalatvezetés ugyanis egyre inkdbb
teamfeladat lett. Ebben az 0j helyzetben pedig az illesz-
kedés és a megjelenités mar nem egyetlen személyen,
nevezetesen a cstcsvezetdn mulik: ezekben maér a fel-
sGvezetSi team minden tagjdnak részt kell vennie. S ez
olyan szdmottev§ Uj kovetelmény, hogy egy felsGveze-
t6 felvételekor vagy kinevezésekor dont6 szempont lett:
személyiségével, vezetési felfogdsdval, stilusdval és
menedzsmenttechnikdival zavartalanul be tud-e épiilni
a vezetdi teambe — s a teamtagokkal 6sszhangban tud-
ja-e képviselni az egységes villalati kultirat?

* A kialakitott vallalati kultdra és a véllalat vezeté-
se kozott 1étrejove ,,parbeszéd” eredménytelen is
lehet. S ha a vezetés nem illeszkedik a kultirdhoz,
akkor a kultira bizonytalan és zavaros lesz. Ha
pedig a vallalat vezetése nem képviseli a meghir-
detett kultirat, akkor az elveszti a hitelét.

— A véllalati kultira harmadik csatlakozasanak tar-
talma, hogy megszabja a véllalat arculatat, véllalatké-
pét, kozonségkapcsolatit (PR), valamint elismertségét
az eredményeiben érdekeltek, vagyis a stakeholderek
korében. A vallalati arculatot azonban nem csupan a
kultdra, hanem hirom maésik tényezd is befolydsol-
ja: a véllalat hosszi tdvra tervezett sorsa, rovid tavd
versenyel6nycéljai, valamint — s ennek szerepét egy-
re inkdbb hangsilyozzdk mind a menedzserek, mind
a vallalatgazdasag elméleti szakemberei — a vallalat
sz€les kord elismertsége, a ,recognition”. Az ezek
szambavételével kialakitott arculatb6l jon létre a
stakeholderekben a vdllalatkép. Ezért a menedzsment-
nek nemcsak az a feladata, hogy ellendrizze, megfelel-e
még a véllalati arculat a gyorsan véltoz6 kornyezetben
a kultdra jellemz&inek, valamint a hosszu és rovid tava
célok és az elismertség céljainak: azt is figyelemmel
kell kisérnie, hogy a stakeholderek véllalatképe azo-
nos-e az arculattal, vagy legaldbbis nem kiilonbozik-e
attdl szdmottevGen.

* Mindezzel kapcsolatban pedig érdemes felhivni a
figyelmet arra, hogy az arculat — s igy a villa-
latkép — kialakuldsaban kiilonboz6 stlyt kaphat a
felsorolt négy befolydsold tényezd. Ezek koziil a
vevOk korében az elismertség, a versenytarsakkal
szemben a rovid tavd versenyképesség, az iizleti
partnerek esetében a hosszi tdvd célok, a tobbi
stakeholder korében pedig a kulttra és a hosszd
tavd célok rendszere kapott egyre nagyobb sulyt
és vilt egyre gyakrabban domindns tényezdvé.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az igy létrehozott vallalati arculat és véllalatkép
alapozza meg, hogy a menedzsment — a harmadik
csatlakozds zaréelemeként — kialakitsa a véllalat ko-
zonségkapcsolatdt, public relation”-jat (PR). Ez Gjabb
problémat vet fel: ugyanis a sikeres PR-nak mind tar-
talmdban, mind forméjdban illeszkednie kell cimzettjé-
hez. Hiszen mas formaban, mas tartalmu PR-iizenetet
kell kiildeni példaul a vevGknek, az igazgatétandcsnak
vagy az iizleti partnereknek — akik aztdn mas formdban,
mas tartalommal vélaszolnak az iizenetekre. Ennek a
PR-parbeszédnek van azonban egy dllandosdgkovetel-
ménye is: a véllalatnak meg kell 6riznie egységes arcu-
latat valamennyi partnerrel szemben.

» A vdllalati kultira feladata, hogy 4thassa a kiilon-
boz6 tartalmu és formdju PR-iizeneteket, s ezzel
hozza 1étre ezekben az egységes arculatot és val-
lalatképet — ami szinergiahatdsdval ndveli tovabb
a véllalat versenyképességét.

Néhany ,,klasszikus” vallalatikultira-tipus

Az elmult évtizedekben tobben csoportositottdk a
vallalati kultira {6 tipusait és ezek jellemzdbit. Négy,
nemzetkdzileg ismert csoportositdst mutat be nagy vo-
nalakban az 1. tablazat igy, hogy kiemeli ezek legfon-
tosabb négy ismérvét (A), valamint az ismérvek két-két
alapvet§ sajatossagat (B) (1. tdbldzat).

A tébldzatban szerepld tipusok és ezek Osszevetése
harom kovetkeztetést is lehet6vé tesz: (a) A 6 saja-
tossdgok koziil tobb esetében nem érvényesiil a beigért
dichotémia, vagyis nem ellentétei egymdsnak. (b) Az
egymadst kovetd sajatossdgok nem illeszkednek szigord
logikai lancba. (c) A kultdrdnak az egyes szakértk 4l-
tal meghatdrozott f6 ismérvei, majd sajitossigai egyre
inkdbb esetlegesnek tlinnek. Mindezért ezekbsl nem
vonhatok le valéban altaldnos és irdnyaddé kovetkez-
tetések egy menedzser szdmdra — kiilondsen napjaink
kiteljesed§ globalizdcidjanak vildgaban.® Ennek oka,
hogy a kultiramegfogalmazasok és -felosztdsok elsd-
sorban az egyes szakért6k szubjektiv megitélését tiikro-
zik, és nem az iizleti stratégidk objektiv kovetelménye-
it. Marpedig ennek van egy — az elméleti szakemberek
szdmdra bizonydra sajnédlatos — kdvetkezménye:

* Az lizleti stratégia objektiv kovetelményeibdl kiin-
dulé vallalatikultira-meghatdrozds fogalomrend-
szere nem abszoliit (nem idGtlen), hanem a stratégi-
ai kovetelmények valtozdsaval maga is valtozik: 4j
és 1j kultdraelemek jelennek meg, illetve avulnak
el a felépitésében. Ezért hivsigos torekvés beleszo-
ritani a véllalati kultira tartalmét el6re megszabott

P

kategdridkba, vagyis egy elGirt szerkezetbe.’
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1. tdbldzat

Néhany jelentGsebb kultiratipus és ezek f6 jellemzdi

Harrison, Handy,

Szakértok Deal és Kennedy Schein Graves Williams, Donson’
A dichotomidk A kockdzatvallalds Individualista Biirokratikus A miikodés
[0 teriiletei: mértéke vagy vagy antibiirokratikus formalizéltsdga
(nagy vagy csekély). kollektivista mikodés, (nagy vagy
bedllitottsag. illetve menedzseri vagy alacsony foku),
egyéni hajtéers. illetve centralizélt vagy
decentralizalt.
A kultiira Kezdeményezd: Hatalomkdzpontu: ,,Barbar-torzsi” iranyitas: Eredményorientalt:
[f6 ismérve (A) — a véllalkozast értékeli, — egyéni hajtéers a — versenyt preferald,
és — kockdzatvallal6 és — a végrehajtast értékeli. meghatdrozo, — személyiséget
— individudlis. — 6 érték és nem tapasztalatot
f0 sajdtossdgai: Célra orientdld: a munkamadnia. méltanyolo.
(B) Teljesitménykoveteld, —egyéni célokra,
ezen beliil — kozosségi célokra. ,,KOztarsasagi” iranyitas: Munkahelyi
— kitartasra sarkalld, — demokratikus, kapcsolatokban
(A) — kapcsolatépitd. A tdmogatas jellege: — hierarchikus. — egyetértést keresd,
— kolcsonosségen ala- — az utasitas ellen-
Szervezetmtkodtets: puld, ,Monarchikus” irdnyitas: allasat keriild.
(B) — nehézkes, illetve — bizalomra épiilG. — lojalitasra épiil,
—rugalmasan — nagy ellenallast kelthet. | Feladatkdzpontos-
mikodtets. Az irdnyitas alapértéke: sdgdban
(A) — a rendpdrtisag, ,Fara6i” iranyitas: — hozzaértést és
(B) A miikodés jellege: — a megbizhatdésag. — ritudlis (formalista) — kezdeményezést
— biirokratikus vagy — merev, valtozatlan. kivand.
— hatékonységi célra
(A) orientdlt. Szerepkovetelmény:
(B) — legitimacids igény,

— a biirokratikus
végrehajtds keriilése.

A vallalati kultira 1j felépitése

A ,,nem abszolut”, vagyis az iizleti stratégia mindenko-
ri kovetelményeihez parbeszéddel illeszked§ vallalati
kultdra alapja a véllalat versenyel6nyeinek a szamba-
vétele. Ilyen, a kiteljesedd globalizacié korszakdban
lehetséges és igen széles korii versenyel8nysort mutat
be a kovetkez6 felsorolds — a jobb 4ttekinthetSség ér-
dekében az ,egyének”, a ,szervezet”, a ,,mikodés”,
az ,,irdnyitds” és a ,,vdllalat kornyezettel val6 kapcso-
latdnak™ csoportositdsdban. R4 kell azonban mutat-
ni, hogy ez a felsorolds csupan érzékeltetni kivanja a
kultirameghatérozas kiinduldsét, hiszen értelmezésiink
szerint minden véllalat menedzsmentjének meg kell al-
kotnia vallalatinak sajat (és tobbnyire jéval kevesebb
elemet tartalmazd) silyponti versenyelénysordt.

— Az egyén versenyelGnyei: 1. Kreativitds, inno-
vacids készség. 2. Kommunikaciés készség. 3. Fo-
lyamatos munka- és mindségi fegyelem. 4. Készség
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Forras: Furnham — Gunter (1993)

az élettartam hosszdig tart6 tanuldsra. 5. Tobb szakma
elsajatitdsa. 6. Képesség teammunkdban valé rész-
vételre. 7. Beilleszkedés a munkahelyi kollektivaba.
8. Azonosulds a véllalati értékrenddel és célokkal.
9. A vdllalati célokhoz illeszked§ szakmai életpalya-
terv. 10. A szakmai kultdrat timogaté altalanos kultu-
raltsdg magas szintje.

— A szervezet versenyeldnyei: 1. A centralizci6 és
decentralizaci6 ipardghoz, véllalati sajatossdgokhoz és
piaci (kornyezeti) kihivasokhoz illeszked§ ,,egyensu-
lya”. 2. A hierarchiai szinteknek a vallalat eredményes
mikddéséhez még sziikséges minimuma. 3. Az ipar-
agi, véllalati és kornyezeti sajatossdgoknak megfelel§
vertikalis, horizontélis és/vagy regiondlis diverzifikalas
szervezeteinek kialakitdsa. 4. A véllalati funkci6hatdrok
légiesitése” az informéciédramldsok felgyorsitdsdra
és a potencidlis ,,zajok” keletkezésének megakadalyo-
zasara (a dontési pozicidk és feladatok megtartasaval).
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— A miikodés versenyeldnyei: 1. Mikodés a
raforditaisok minimalasaval (tobbek kozt ,lean
production”-nal). 2. Automatizilds és robotizal4s.
3. Rugalmas mitkodés (pl. ,.flexible manufacturing
system”, FMS segitségével). 4. Mikodés tevékeny-
ségkiszervezéssel (,,outsourcing”’-gal). 5. Miikodés
tevékenységkitelepitéssel (,,off-shoring”-gal). 6. M-
kodés szamitastechnikai vezérléssel és tdimogatdssal.

— Az irdnyitds versenyel6nyei: 1. Rendszerszemlé-
let. 2. Erzékenység a kiilsG és belsé fesziiltségek id6ben
valé felismerésére. 3. A prognosztizdlt eredmények,
kockézatok és a lehetséges palyamddositdsok egyiittes
szambavétele. 4. A véllalati stabilitds és megujulés ko-
vetelményének Osszehangoldsa. 5. A hosszi és rovid
tdva célok egyensulya. 6. Oszcilldlo fejlesztési célok
a forrdsok hatékonyabb felhaszndldséara. 7. A termelési
halézatok (networkok) kompatibilis irdnyitdsa. 8. Ve-
zetés teammunkdban. 9. Vezetés azonos stilusban és
technikdkkal a szervezet egészében. 10. Személyiség-
fejlesztés a kdzvetlen beosztottak korében.

— A vallalat kérnyezeti kapcsolatdnak versenyel6-
nyei: 1. Globdlis input-lehet§ségek optimalizaldsa. 2.
»QGlocal” (,,global + local”) koncepcié érvényesitése
a vdllalati outputban. 3. A konfrontdlds és az egyiitt-
miikddés helyes ardnydnak megvalasztdsa a piaci
szereplSk korében. 4. A miszaki fejlédés trendjének
szambavétele az anyagok, technoldgidk, termékek és
a felhasznalok vonatkozasaban. 5. A globalissa taguld
gazdasagi hattértényezSk prognosztizalt hatdsainak fi-
gyelembevétele.?

* A menedzserek ilyen versenyeldnysorbdl allithat-
jék ossze véllalatuk szdmadra a varhatdan legered-
ményesebb versenyeldnyklasztert, majd hangol-
hatjdk azt 0ssze az iizleti stratégidval, hogy végiil
ezek alapjan fogalmazzdk meg — egy djabb ,,par-
beszéd” eredményeként — a villalat kultirdjanak
sajatossagait.

Két példa a vallalati kultira j megfogalmazasara

A versenyelGnyklaszter 1ényegét és kapcsolatét az iiz-
leti stratégidval és a vallalati kultdrdval két példa érzé-
keltetheti:

»~AAA” véllalat munkatdrsait az igen magas szintd
kreativitds jellemzi, szdmtalan innovacids otletiik valt
mar valéra. A véllalat ipardga lehetdvé teszi, hogy a
viszonylag kis beruhdzdsokat igényl6 gyartmdany- és
gyartasfejlesztések piaci eredményét gyorsan arassdk
le, s ezért az tizletpolitika rovid tdvra koncentréljon.
A versenytarsak joval nehézkesebbek az ujdonsdgok
kifejlesztésében és piacra hozasiaban, ezért viszonylag
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konnyen és eredményesen lehet veliik konfrontdlni. Az
innovacidkkal folyamatosan szerzett versenyelGny csak
megerdsitette a vallalat munkatéarsaiban individualista
magatartdsukat és vdllalkozo kedviiket. Innovacidik
ugyanis kockazatot is jelentenek szdmukra: a piacon
sikeres Ujdonsagaik eredményeibdl részesiilnek, ezzel
szemben véllalniuk kell a megbukott innovéciéikbol
szarmazé réafizetések egy hdnyaddt. Mindez megha-
tdrozta a vdllalat szervezeti felépitését, mikodésének
és irdnyitdsdnak jellegét is: szervezete decentralizdlt,
az egyes innovaciok fejlesztési, termelési és piaci fel-
adatait szinte kizardlag projektszervezetek végzik.
A miikodés autark tipusy, amit az tesz lehet6vé, hogy
a termeléshez jorészt csak hagyomanyos anyagok be-
szerzésére van szilkség. Az irdnyitast — tekintettel a
munkatarsak erételjes innovacids tevékenységére — az
jellemzi, hogy nem tekintélyelvd, a vezetés — utasita-
sok helyett — mindig parbeszédre és meggydzésre to-
rekszik. A menedzsment figyelmének kdzéppontjdban
mindezért a humdn erdforrds all, hiszen ez a zdloga a
vallalat sikerének. A vezetés azonban azt is felismerte,
hogy az ujitdsok alapja nem csupén a kreativitds és a
szakmai kultdra, hanem a munkatarsak dltaldnos kul-
turdltsdgdnak magas szintje is. Ezért ennek folyamatos
novelése is szerepel a célok kozott.

»2Z7” véllalat termelését a szigordan szabdlyozott
folyamatok jellemzik: a lazasdg megndvelné mind a se-
lejtszazalékot, mind a koltségeket — €s végsd soron ver-
senyképtelenné tenné a céget. Ebbdl kovetkezik, hogy
a munkatirsak f6 feladata a ,,megfellebbezhetetlen”
vezetSi tekintélyre alapozott €s mindig hajszalpontosan
megfogalmazott utasitdsok végrehajtdsa. Egy ilyen m-
kodésnek pedig sziikségszerd velejardja a szinte szél-
sOségesen centralizdlt véllalati szervezet. Az is termé-
szetes, hogy ilyen, a szigord végrehajtast megkoveteld
irdnyitdssal szembesitve kockdzatkeriild magatartds
alakult ki a munkatarsakban. A feliilr§l megszabott ko-
z0s sors viszont megerdsitette benniik a kozosségi ér-
zést, az egymdssal valo szolidaritdst, ami sztrajkok szer-
vezését is megkonnyiti. A menedzsment figyelmének
kozéppontjdban azonban soha nem a human er&forras
allt: ezt masodrangi kérdésnek tekinti, csak a munka-
és mindségi fegyelem érdekli, a munkaerd folyamatos
szakmai és dltaldnos kulturdltsdgdnak ndvelésére kevés
figyelmet fordit. Figyelmének kozéppontjdban a nagy
beruhdzasokat igényl§ és viszonylag lassan megtériils
technika all. Ez azt is érthet6vé teszi, hogy a menedzs-
ment elsGsorban a véllalat hosszi tdvii céljait és eredmé-
nyeit tartja szem el6tt. Ezért viszont igen nyifott a piaci
eseményekre: nemcsak a piac eseményeit figyeli éberen,
hanem olyan versenytarsakat is keres, akikkel egyiittmii-
kodhet — példaul egy stratégiai szovetség keretében.

VEZETESTUDOMANY
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2. tabldzat

A példaban szerepld két villalat versenyelonyeinek osszehasonlitisa

Versenyel6nyok ,,AAA” villalat esetében WwLZZ> vallalat esetében
. Avdllalat kapcsolata kornyezetével Zart (autark) Nyitott (kooperald)
. A vallalat kockdzatviseld készsége Kockézatvallalé Kockdézatkeriilg

. Avvillalat felépitése

Fdként decentralizalt

Foként centralizalt

. A villalat értékorientacidja

F6ként humanerdforras-orientalt

F&ként technikaorientalt

. A vdllalatban érvényesiild idGszemlélet

A rovid tav az elsddleges

A hosszi tdv az els6dleges

. Avillalat magatartdsa a versenyben

Konfrontal6 magatartas

Egyiittm{ikodést keres6 magatartds

. A villalatra jellemz§ fiiggelmi kapcsolat

Meggy&z8sre, egyiittmiikodésre épiils

Tekintélyelvi

. A villalatra jellemz8 munkatdrsi attitid

Fdként individualis

F&ként kozosségi, szolidaritdson alapuld

O |0 | X[ || |W | |[—=

. A munkatdrsak elsddleges jellemz&je

A kezdeményezés, a kreativitas

A végrehajtasra 6sszpontositas

10. A munkatdrsak 4lt. kulturdltsdganak szintje

e 2

Magas szint( dltaldnos kultdra

2

Alacsony szint( 4ltaldnos kulttra

Akét vallalat versenyelSny-szerkezetét a 2. tdblazat-
ban foglaltak hasonlitjdk 0ssze az el6z6 fejezetben dolt
betiikkel kiemelt versenyelény-szempontok szerint.

A tablazatban szerepld versenyel6nyok alapjan
fogalmazhaté meg tehat (a) elsd vdltozatdban a két
példavéllalat iizleti stratégidja, annak célja, jellege és
a megval6sitds technikdja (ezek elemeinek részletes
bemutatdsa kiviil esik gondolatmenetiinkon, ezért csak
felsoroldasuk szerepel ldbjegyzetként)’, valamint (b)
szintén elsd vdltozatdban a véllalatok kultirdja. Ezt
koveti az els6 valtozatok ,,parbeszéde”, vagyis az {iz-
leti stratégia hozzdigazitdsa a kultdra 4ltal kijelolt ha-
tarokhoz (példdul egy stratégia dltal sziikségesnek tar-
tott paradigmavaltds hozzdigazitasa a kultiramoédositas
realitdsaihoz), illetve a kultira tartalmédnak tovébbfe;j-
lesztése az iizleti stratégia kovetelményeihez (példaul
a versenyképesség megdrzéséhez sziikséges joval na-
gyobb kreativitidsnak mint kultdraelemnek a meghir-
detésével). Ezek részleteirdl a kovetkezGben még lesz
sz6. Azonban mar az eddigiek is lehet6vé tesznek két
Ujabb kovetkeztetést:

o Az iizleti stratégia és a véllalati kultuira tartalmat egy-
madshoz illeszts ,,parbeszéd” esetén szinergiahatds jon
létre. Ennek a szinergidnak a raforditasigénye — Ossze-
vetve a mas eszkozokkel 1étrehozhat6 szinergia rafor-
ditasaival — igen csekély: valdjdban csak folyamatos
menedzseri odafigyelést, avatott mérlegelést, valamint
a lehet&ségeket ismer§ allasfoglalasokat igényel.

» Ezért javasolhat6, hogy a menedzsment szervesen
és kétirdnyd kapcsolattal csatlakoztassa koncepcid-
jéban a kordbban bemutatott immaterialis er6forras-
lanc ,,vallalati kultdra” eleméhez az iizleti stratégia
kialakitdsdnak a véllalati belsd, valamint a kornyeze-
ti kiils§ kihivdsokat megjelenits elemét.

VEZETESTUDOMANY

A vallalatikultira-kialakitas lépéseinek részletei

A véllalati kultira és az iizleti stratégia szoros 0ssze-

fliggése is érzékelteti, hogy a versenyképességet hosz-

szu tdvon noveld kultdra tartalmat csak bonyolult md-

veletsorral lehet meghatdrozni. A miveletsor 1ényege

négy szakasz tevékenységeivel irhato le:

1. Afelmérd szakasz els6 tennivaldjaként a stratégia ter-
vezG8jének (nagy- és oridsvallalatokndl egyre inkdbb
kozvetleniil a csticsvezet§ ald rendelt stratégiai terve-
z8 szervnek) el kell végeznie a TOWS-elemzést. Ez
a kozismert SWOT-elemzés inverze, hiszen elébb a
kornyezet fenyegetéseit, ,,T7-t és lehetGségeit, ,,0”-t
kell elemezni ahhoz, hogy azonositani lehessen a val-
lalat erGs oldalait, ,,S”-t és gyenge pontjait ,,W”-t.!0
A TOWS-elemzés soran fontos figyelembe venni,
hogy a versenytarsak iizleti stratégidja dinamikus,
ezért véaltozé céljai, varhaté médosuldsai jelentSsen
befolyasolhatjdk az ,,S” és ,,W” tényezdk tartalmat.

2. A szakasz masodik feladata a vdllalati kultiira elemei-
nek eldzetes meghatdrozdsa, beleértve az egyes elemek
intenzitdsdnak szdmbavételét is. (Az intenzitds jelzé-
sére jol haszndlhaté példdul a hetes Likert-skdla.) Az
egyes elemek feladata, hogy maximélisan tdmogassak
a versenyképesség novelését — de mar ekkor szamitds-
ba kell venni az elemek 4ltal 1étrehozott szinergidt is.

3. Az elbrejelzd szakaszban a stratégia tervezdjének
prognosztizalnia kell a TOWS-elemzés eredményeit
egy még redlisan beldthaté jovSben. A |, redlis idd-
tdv” els6sorban a vdllalat ipardgdnak és piacdnak
a fiiggvénye — de egyre nagyobb bizonytalansigot
okoz a globdlissa tdgulé miiszaki-gazdasigi hattér.
Ezért célszerd ezt a TOWS-elemzést a bekovetkezé-
siik valdszintségét silyozd szcendridvariansokban
elkésziteni. Az elemzést pedig hdrom metszetben
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sziikséges elvégezni: (a) a vallalat tevékenységéhez
kapcsolddé anyagoknak, alkatrészeknek, termékek-
nek, technolégidknak, valamint a termékeket és/
vagy szolgaltatasokat felhasznaldk technol6gidja-
nak teriiletén; (b) a miszaki, gazdasagi és tarsadalmi
hattértényezGk korében; (c) a véltozdsokat dontSen
befolyasold, olykor gyorsuld, olykor lassulé id6
fliggvényében. Mindezek alapjan késziilhetnek el az
iizleti stratégia valtozatai, s dontheti el a menedzs-
ment, hogy melyik az optimdlis varidns.

* Aziizleti stratégia optimdlis varidnsdnak kivélasz-
tasakor a menedzsmentnek hét tényezdt célszert
figyelembe vennie a kdvetkezd ,.képlet” (ponto-
sabban ,,mérlegelési Gtmutatd”) szerint:

Sopr = (E ~R)p;t— Apst’, ahol

R = a stratégia raforditasigénye Osszesen, E = a

stratégia vart eredménye (beleértve példaul a piaci

és a miiszaki-fejlesztési pozicidt, a tdrsadalmi elis-

mertséget stb.), p = a bekdvetkezés valészinlisége, t

= azelGrejelzés idStartama, A = a szcendriévaltozas

miatt sziiksége stratégiamddositds vagy -véltas al-
dozatdnak mértéke, t’ = a stratégiamodositds vagy

-véltas bekovetkezésének varhat6 idGpontja.

4. A tervezés szakaszdban keriil sor a prognosztizalt
optimdlis stratégiai varidnshoz illeszkedd vallalati
kultira elemeinek véglegesitésére. Az illeszkedésnek
elsGsorban a kovetkez§ négy teriileten kell 1étrejon-
nie: a humdn erdforrdsok korében, valamint a véllalat
szervezetének, mikodésének és irdnyitdsi rendszeré-
nek sajatossagaiban. Az illeszkedés azonban — mint
mdr emlitettiik — nem ,,egyoldali” folyamat: az opti-
madlis tizleti stratégia ugyanis sokszor megval6sitha-
tatlan vagy tdlzott dldozatot kivdn6 kdvetelményeket
fogalmazhat meg a véllalati kultira szdmdra. (Ilyen
lehet példaul egy roppant nagyardnyd munkatarscse-
re kovetelménye egy profilvaltds megvaldsitdséra.)
Ezért az illeszkedés sem a stratégia, sem a kultira
szamdra nem ,,aldrendelést” jelent, vagyis nem ket-
t6jiik konfrontaldsat hozza létre — hanem a ritala-
last igényli az dsszvdllalati kompromisszumra a mar
tobbszor emlitett pdrbeszéd keretében.

» Astratégia (S) €s a kultira (K) 6sszehangoldsanak
végeredménye tehdt (az esetek tobbségében) a fent be-
mutatott ,.képlet” szuboptimuma lesz. Ebben azonban
mdr nem csupan S, hanem (S + K)_, vagyis a véllalat
hosszu tavu versenyképességének mindkét alapvetd té-
nyezdje szerepel a képlet bal oldalan.

A vallalati kultdra kialakitasakor azzal is szdmolnia
kell a menedzsmentnek, hogy az iizleti stratégia haté-
kony tdmogatdsdhoz kevés egyetlen kultdraeclem meg-
jelolése és megval6sitdsa. A hatékony stratégia és a
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vallalat szamadra karakteres kultira tobb elem egyiittes
alkalmazasat igényli:

* A globalizici6 kiteljesedése, a verseny élesedése
egyre inkdbb megkdoveteli, hogy a vallalatok ve-
zetése a kultiraklaszterek kialakitasakor ne csak
arra figyeljen, hogy a klaszter egymadssal harmo-
nizal6 elemekbdl épiiljon fel: az is alapvet§ fel-
adat, hogy a klaszter markdns vdllalati arculatot
és vdllalatképet hozzon létre.

Ilyen kultiraklaszter egyesiti példaul — az el6bbi pél-
da szerint — a kockézatkeriilg, az egyiittmikodést keresd
és a hosszu tavot elsGdlegesnek tekintd, illetve az egyé-
ni kezdeményezést elvard, kockdzatvallald, elsGsorban a
humadn er6forrdsra orientdlt és az altaldnos kulturaltsag
magas szinvonalat kovetel$ kultiraelemeket.

A vallalati kultdra médositasa

Fogas kérdés a menedzsment szdmadra az iizleti stratégia
€s a véllalati kultdra optimalis 0sszhangjanak kialakita-
sa. Nem konnyebb feladat azonban a véllalat meglévd
kultirdjanak egy uj stratégia kdvetelményei szerinti 4t-
alakitdsa sem. Ennek sikeres végrehajtasahoz két szer-
vezeti formét kell a menedzsmentnek szdmba vennie:
a vallalat formalis és informadlis szervezetét. Pontosab-
ban a formalis szervezetben a hierarchia szintjeinek és
a decentralizalt szervezeti egységeknek (projektszerve-
zeteknek, BU-knak, SBU-knak'' stb.) a vezetsit — az
informadlis szervezetben pedig a véleményvezéreket, az
,opinion leadereket”. A kultdradtalakitds valéra valta-
sanak 6k a kulcsszerepldi.

A kulcsszerepl6k megnyerésére f6ként négy érvet
(eszkozt) vethet be a vdéllalat vezetGje: (a) meg kell
indokolnia, miért van sziikség kultdravéltasra, (b) is-
mertetnie kell a tervezett 0j kultdra elemeit és ezek tar-
talmilag 0sszehangolt, szinergiat és hatdrozott véllalati
arculatot létrehozé klaszterét, (c) meggy&zden kell ala-
tdmasztania, hogy ez a klaszter miként fog hozzdjarulni
a véllalat hosszu tavi versenyképességéhez, (d) végiil
meg kell hirdetnie egy olyan 0sztdnzési-tamogatasi
rendszert, amelyik képes arra, hogy hatékonyan mo-
tivdlja a vallalat minden vezet§jét és minden munka-
tarsat a kultdravaltasra. Amikor a kulcsszerepl6k mar
megismerkedtek ezekkel az érvekkel (eszkozokkel),
akkor egyeztethet velik a menedzsment arrdl, hogy
esetleg milyen célokat, indokokat, 6sztonzési-timoga-
tasi eszkozoket célszerdd majd mddositania a kultira-
valtas széles korti kommunikaldsaban.

Vagyis a koriiltekintd menedzsment csak a kulcs-
szerepl6k megnyerése utdn hirdeti meg a munkatdrsak
legszélesebb korében a kultiravaltast. S ehhez ismét a

VEZETESTUDOMANY

XXXIX. EVF. 2008. 11. SZAM



felsorolt (a)-(d) érveket (eszkozoket) kell felhasznalnia
— de ekkor mér nem keriilhet sor vitdkra, protestalasok-
ra, médositdsokra.

e A kultiramédositds sikerének egyre szdmotte-
vébb feltétele ugyanis a gyors megval6sitas: a
késedelem tobbnyire exponencidlisan csokkenti a
kultdra hozz4jarulasat az iizleti sikerhez.

A vallalati kultira mddositdsdnak végiil két zard
tennivaldja van, illetve lehet. A menedzsmentnek ellen-
Oriznie kell, hogy a mddositds a tervezett iitemben €s
mélységben valdsul-e meg a szervezetben — és ha bebi-
zonyosodik, hogy a kulttira 4talakitasat segitd (a)-(d) ér-
vek és eszkozok hatékonysaga nem megfeleld, akkor és
csak akkor kell djabbakat, hatdsosabbakat alkalmaznia.

& ok ok

Befejezésiil megallapithat6, hogy még a véllalati kor-
nyezet egyre 0sszetettebb, interdependensebb jellege, a
miiszaki, gazdasdgi, tarsadalmi és politikai események
egyre turbulensebb bekdvetkezése, a véllalati verseny
egyre szélesebb kore és egyre fokozodo élessége ko-
zepette is viszonylag konnyfi megvaldsitani azokat a
feltételeket, amelyek kordbban hataroztik meg a ver-
senyképességet. A menedzsment ugyanis — ha eléggé
felkésziilt és ezt bizonyitani is tudja elért eredményei-
vel, valamint kellen aldtdmasztott 1j koncepcidival —
viszonylag konnyen juthat hozza fejlesztési hitelekhez,
konnyen tud 4j terméket gydrtatni, 4j technol6giét vasa-
rolni, ezek segitségével 4j piacokat, dj piaci szegmen-
seket meghdditani.'? Az iizleti sikernek ezeknél joval
nehezebben megteremthetd — mert drnyaltabb, hatdsai-
ban bonyolultabb, kevésbé rugalmas és f6leg csak hosz-
szabb i1d§ alatt mddosithat6 — feltétele a vallalati kultd-
ra, amely korunk egy jelentGsebb versenyel6nyének, a
vallalat széles korii elismertségének is a hordozéja.

S hogy gondolatmenetiinket az indit6 képpel zarjuk:
A vdllalatdnak negyven éven 4t elért, kimagaslé ered-
ményeiért tinnepelt George végiil igy szolt két baratja-
hoz: ,,Nem csupdn azt allapithatjuk meg tehat, hogy a
véllalati kultdra, ez a kordbban ,,soft” tényezd, egyre
inkdbb ,, hard” tényezbvé valt a menedzsment szamara.
Az is latnunk kell, hogy mar nem el&re felallitott krité-
riumok szerint hatdrozhatjuk meg egy vallalat kultira-
jat. Forditva kell iilniink a 1éra: a vallalat mindenkori,
gondosan megtervezett versenyel6nyeibsl nekiink kell
megalkotnunk a kultirdjdt, annak dsszehangolt elemeit
és szerkezetét — méghozzd az iizleti stratégidval folyta-
tott ,,parbeszédének” eredményeként.

* Segy vallalat versenyképességet noveld kultirdja-
nak megformaéldsa és megvaldsitdsa empdtidt, intu-
iciot, kombinacids készséget, rendszerszemléletet,
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szamitasokat, itél6- és kommunikacids képességet
kovetel meg a csticsvezetStdl. Vagyis nem csupdn
a kultdra valt napjainkban ,,soft”-bol ,hard” té-
nyez&vé a villalati versenyben, hanem azza valt
a kultira megformaldsdnak és megvaldsitdsanak a
technikdja is a menedzserek szdmara.”

Vajon George, a londoni Reform Club bérfoteljében
ilve, ebben is fején taldlta a szoget?

Labjegyzet
' A kovetkezGkben a magyar sz6hasznélathoz igazodva hasznd-
lom a ,,menedzser” és a ,,menedzsment” szavakat, annak ellené-
re, hogy a példaban szereplé CEO-k valéjdban mar nem ,,mene-
dzselik”, hanem ,,irdnyitjak” a véllalatukat.
Az immateriélis erSforraslanc tartalméanak részletesebb kifejtését
lasd: (Hovanyi, 2001).
Ertelmezésiink szerint az immaterialis erGforraslanctdl fiiggetlen
az a manifesztélt tudés, amelyik szabadalmakban, dokumentalt
taldlmanyokban vagy ujitdsokban 0ltott testet; s nem része az a
tacit tudds” sem, amelyik a vezetSk és munkatdrsaik szakisme-
retében halmozddott fel.
4 Ezeket az elemzéseket szolgdljak a kozismert SWOT, STEEPLE
stb. elemzések, illetve ezek djabb, ,,hdrom metszetben” késziil§
megoldésai. (Ez ut6bbirdl 1asd Hovényi, 2008.)
A négy szerz6 szemléletének Osszevondsa Shatatlanul kissé ,.el-
nagyolt”: Barakonyi (2000) példaul a kovetkezd ismérvek alap-
jén irja le Handy elméletét: erd, szerep, feladat tipust és szemé-
lyiségen alapul6 kulttra.
Erdemes megemliteni Barakonyi (2000) szellemes megoldésat
is a véllalati kultdrdk csoportositdsara. Ez — Kono alapjan — egy
matrix oszlopaiként sorolja fel a stratégiai tipusokat (pezsgs,
pezsgl €s a vezetSt kovetd, biirokratikus, stagnald, stagnald és
a vezetSt kovetd), soraiként pedig a stratégiaelemeket (értékek,
informécid, kozreadds, kockazat, koopericid, lojalitds, motiva-
cid) veszi szamba.
Mindezzel kapcsolatban ide kiviankozik még egy megjegyzés,
amelynek alapja a The Economist kovetkez6 mondata: ,,A nyo-
mozok megéllapitottdk: a Siemens kultirdjanak része volt, hogy
vesztegetések és partadomdnyok révén szerezzenek megrendelé-
seket — s ezt a kultirat a felsGvezetSk csak tdmogattak.” (2008.
marc. 8. p. 72.) — A véllalati kultiranak ilyen elemeirdl egyetlen
,-Kklasszikus” kultiratipus sem ejt szot!
A felsoroltak koziil tobb részletes kifejtése megtaldlhaté a
(Hovényi, 2004) alatt szerepl6 dokumentumban.
Az iizleti stratégidk fontosabb céljai: nyereségnovelés, koltség-
csokkentés, a megtériilés leroviditése és a likviditds fenntartésa;
piaci és miszaki pozicidszerzés, illetve -javitds; gyartmany- és
technoldgiafejlesztés, a gyartmdany- és/vagy a piacszerkezet kor-
szer(isitése, valamint humdnerSforras-fejlesztés; tGkenovelés,
kockdzatcsokkentés és rugalmassagnovelés; végss soron a val-
lalat hosszu tavi novekedésének megvalositasa. Az iizleti straté-
gidk jellege: timadé (frontalisan, oldalrél vagy hdtba tdmado, a
versenytars legerSsebb vagy leggyengébb pontjat timadd), véde-
kez§, visszavonuld, feladé és pozicidt valté stratégidk. Az tizleti
stratégidk fontosabb eszkozei (a tervezés folyamatdba illesztve):
A jol ismert SWOT és TOWS, illetve STEEPLE elemzésekbdl
kiindulva a vdllalati, majd a stratégiai célok meghatdrozasa. Ezt
kovetSen a stratégiai varidnsok felmérése és az optimadlis vari-

-
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4ns kivdlasztdsa. Operativ terv készitése a vdlasztott varidns
megvaldsitdsdhoz sziikséges eszkozok és konvertdlé folyama-
tok szdmbavételével. A vdllalat szervezetének és rendszereinek
kialakitdsa. A vdllalati input és output megszervezése. Végiil a
vaéllalat irdnyitasi rendszerének (a menedzsment koncepcidinak,
stilusdnak és az alkalmazott vezetési technikdknak) kialakitdsa.
Mindezek segitségével keriilhet sor a vélasztott stratégia végre-
hajtaséra.

Taldn mar felesleges leirni a bet(ijeleknek megfelel§ angol sza-
vakat: Threats, Opportunities, Strong points és Weak points.
Ezek a ,.Business Unitok™ (iizletegységek) és ,,Strategic Busi-
ness Unitok™ (stratégiai izletegységek).

Ennek megitélésekor nem célszerd a jelzdloghitel jelenlegi (és

11
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reméljiik) rovid tdvad pénz- és hitelpiaci helyzetébdl kiindulni.
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BORGULYA Istvanné — VETO Agnes

ERTEKORIENTALT
KOMMUNIKACIOMENEDZSMENT ES
KOMMUNIKACIOKONTROLLING

Az értékorientalt vallalatszemlélet, a koltségelszamolasokra érvényesitett szigoribb szabalyok és a vallalati
koltségvetési keretek koriili belsé kiizdelmek egyre siirget6bbé teszik, hogy tervezni és irdnyitani lehessen
a vallalati kommunikaciot, és ki lehessen mutatni, mennyiben jarul hozza a kommunikacié a vallalat jo-
vedelmezdségéhez. Erre eszkozmegtériilési modellek, mutatészamrendszerek és a Balanced Scorecard-nak
a kommunikaciéra torténd Kkiterjesztése kinal lehetdséget. A modszereket egyelore foként nagyvallalatok
alkalmazzak, de a kozépvallalatok is kezdenek érdekldni iranta. A szerzé irasa tiilnyomorészt a legijabb
német szakirodalomra timaszkodva mutatja be a vallalati kommunikacié értékszemléletii megkozelité-
sét és a tervezés, az irdnyitas és az eredményesség méréséhez kidolgozott CommunicationControlCockpit,

a Communication Scorecard és a Corporate Communications Scorecard moédszereket.

Kulcsszavak: értékorientalt vallalatvezetés, vallalatikommunikacié-menedzsment, kommunikaciékontrolling,

CommunicationControlCockpit, Communication Scorecard, Corporate Communications Scorecard

Az értékek — akdr anyagi tulajdonsdgiak, akédr eszme-
iek — irdnymutaték. Meghatdrozzdk az emberek (a val-
lalatvezetGk és a beosztottak, a szolgaltatok és az tigy-
felek, a partnerek és a versenytdrsak) itéletalkotdsat és
magatartdsat, igy a vallalatok megitélését is.

Ma az értékorientdlt véllalatirdnyitds korszakat él-
juk. A hagyomanyos szemlélet a vallalat vagyontdrgyait
tekintette vallalati értékeknek: az épiileteket, a beren-
dezéseket, a gépjarmiparkot, a nyersanyag- és raktar-
készleteket. Majd bekertiltek a véllalati értékek sordba
a kvantitativ médszerekkel mérhet kemény tényezdk:
a megtériilés (Return on Investment, a ROI), a cash
flow. A kvalitativ, puhatényezdk értékfunkcidja csupan
az utébbi évtizedekben valik egyre nyilvanvalébba. Ez-
zel egyiitt er6sodik annak az igénye is, hogy kvantitativ
moédon kimutathatévd véljon, hogy milyen mértékben
jarulnak hozz4 a puhatényezGk a vallalat eredményéhez,
sikerességéhez, és hogy a vallalati kontrolling eszkozei-
vel irdnyithat6 és értékelhetd legyen e hozzdadott érték.

Egy vallalat ismertsége, a benne felhalmozott tudas,
a hirnév, a véllalat irant megnyilvanul6 bizalom értéke
meghaladhatja a materidlis véllalati vagyon értékét. Je-
lentGségiiket ma mar egyre inkdbb figyelembe veszik a
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véllalatok értékelésében és az 6sszevondsok és akvizi-
ciok soran a véallalat mérlegében is megjelenitik. Egyes
német szerzSk arrdl irnak, hogy a puhatényez6k meg-
jelenitése a vdllalatok tSkepiaci értékelésében mind
a részvénypiacokon, mind a hitelminGsitések sordn a
40%-ot is eléri. A véllalati 6sszeolvadasokat és felva-
sarlasokat megel6z6 4dtvilagitds (Due Diligence) sordn
a tudas, a vallalati kultdra, a vevék kot6dése, a marka
értéke és a kockazat is az értékelend§ tényezSk koré-
be tartoznak, amelyek vagy emelik vagy csokkentik a
vételdrat. Az Eurépai Uniéban 2005 6ta olyan szabva-
nyok (a Nemzetkozi Szamviteli Szabvéanyok, az IAS,
illetve a Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmoldsi Szabva-
nyok, az IFRS) vannak érvényben, amelyek értelmében
az immateridlis vagyonértékeket is fel kell tiintetni —
fliggetleniil att6l, hogy a vallalat vasarlas révén jutott-e
birtokukba vagy maga hozta 1étre Gket.

Az USA-b6l kiindul6 részvényes kdzpontd értékszem-
Lélet terjedSben van, az eurdpai vdllalatok is atveszik a
t6kepiac-orientélt szamitasi modszereket, f6ként a gazda-
sdgi hozzdadott érték (az Economic Value Added, EVA)
koncepcidt, amely segit meghatdrozni a részvényesek
szamadra teremtett érték nagysdgat. Az értékkozpontd ve-
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zetés (a Value Based Management, a VBM) valamennyi
véllalati értékteremtd tényezSt dsszefogja és figyelemmel
koveti a puhatényezdlket is, beleértve azokat is, amelyeket
a kommunikdacié hoz Iétre. Ezek szerint a véllalati eljara-
sok akkor hatékonyak, ha a tervezésben, a koltségvetés
készitésében és mds dontéshozatali folyamatokban szo-
rosan Osszekapcsoljdk a szer-
vezeten beliili kommunikéciot
az értékteremtéssel. E szemlélet
kovetkeztében jelentGsen atér-
tékelddik a kommunikédciéme-
nedzsment silya (Pfannenberg
— Zerfal3, 2005).

Vallalati kommunikacio és
kommunikiciémenedzsment

A viéllalati kommunikicié
minden olyan kommunikécids
folyamatot magaban foglal,
amely segiti a feladatok meg-
hatdrozdsat és teljesitését, az
intern €s extern cselekvések
koordinéldsat a gazdalkodasi
egységekben, és az érdekki-
nyilvanitast szolgdlja a vallala-
tok és érdekcsoportjaik kozott,
beleértve a hirnév mint tSke
épitését is (Piwinger — Zerfal}, 2007).

A viéllalat extern és intern kommunikicidjat tobb
tényezGegyiittes hatdrozza meg. Alapvet6 meghatdro-
zottsdgot jelent, hogy a vallalat adott kiils§ kdrnyezetbe
agyazddva végzi tevékenységét. A szociokulturdlis, a
jogi, a tarsadalmi-politikai, az 6koldgiai, a technikai ele-
mek mellett kiilonosen fontosak azok a kiilsd érdekcso-
portok, amelyekkel a véllalat folyamatosan kommunikal.
Ezek egy része fliggetlen a vllalattdl (a nyilvdnossag, a
hatdsagok, a sajt6), mas résziik viszont szorosan kot6dik
a véllalathoz (befektetdk, részvényesek).

A kommunikaciét meghataroz6 tényezdk egyik cso-
portjdnak a vallalat szervezeti jellemz&it tekinthetjiik: a
profiljat (gyartd, szolgéltatd), a méretét (kis-, kozép-,
nagyvdllalat), tulajdonviszonyait (dllami, magan; ha-
zai, kiilfoldi), jogi formajat (rt., kft., bt.), piaci része-
sedését (hazai, kiilfoldi). Kozéjiik soroljuk a szervezeti
struktuirat és a szervezési folyamatokat is.

A véllalatnal foglalkoztatott human téke, a munka-
er§-allomany humdén ismérvei alkotjak a masodik cso-
portot. Ide tartozik a vezetSk és beosztottak képzettsége,
felhalmozott tudasa, értelmi és érzelmi intelligencidja,
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hatalom gyakorldsdnak a médja, a vezetési stilus.
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A kommunikacié technikai el6feltételei, az IT befo-
gaddsa és mindennapi hasznalata ugyancsak jelentGsen
befolydsolja a kommunikacié milyenségét, beleértve
a mikodtetett technikai parkot és a dolgozdék hozza-
értését, felkésziiltségét az eszkozok mikodtetésére
(1. dbra).

1. dbra

A vallalati kommunikaciét befolyasolé tényezdk

A vallalati kommunikécié szinterei négy érdek-
csoporthoz (stakeholder-csoporthoz) kothetk: intern
kommunikdcio (a véllalati vezetSk és beosztottjaik cso-
portja), a piaci kommunikdcio (a vevok, illetve ligyfe-
lek csoportja), a pénziigyi kommunikdcio (a részvénye-
sek és befektetSk csoportja), tovdbba a nyilvdnossdggal
Sfolytatott kommunikdcio.

A villalati vezetSk és a beosztottak intern kommuni-
kaci6ja a vallalati célok, a stratégia és a domindns érté-
kek kozvetitése szempontjdbdl kiemelkeds jelentGség-
gel bir, betoltve emellett a dontés-el6készités, a konkrét
tervismertetés, a feladatok leosztdsa, az operativ mun-
kavégzés megszervezése, Osszehangoldsa és ellendrzése
funkciéit is. A vallalat iranti figyelem és érdekl&dés fel-
keltése az alapja annak, hogy a munkavallalok ismerete-
ket, tudast szerezzenek a véllalatrdl és azonosuljanak a
célkittizésekkel. Ez vezet el a viselkedés szintjén a mo-
tivacidhoz, a kooperacids készséghez, az iigyfél-orien-
taciohoz. Kiilondsen fontos, hogy a véllalati hierarchia
alacsonyabb szintjén 4116 vezetSk bizzanak a vallalatban
és a vezetésben. Igy érhetd el a kivalésdg és az innova-
ci6 a véllalati folyamatok, a termék- és szolgéltatésjel-
lemz8k (mint az 4r, a minGség, az elérhet&ség, a kindlat)
és az ligyfelekkel kialakitott kapcsolat teriiletén.

VEZETESTUDOMANY
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A piaci kommunikécié az iigyfelek, a beszallitok ko-
rében folyik, ennek kdszonhetden nagyobb ismertséget
szerezhet magédnak a vallalat onmagat és termékeit ille-
t6en is, ez pedig az imdzs, a hirnév el6feltétele. A marka,
a vevdk elégedettsége, amit a termék tulajdonsdga mel-
lett a kommunikacidval érhet el a véllalat, az iigyfelek
megnyerésében, megtartdsiban €s visszahdditdsaban
jétszik szerepet. E tényezGk hatdsa kdzvetleniil lecsap6-
dik a piaci részesedésben és az drszinvonalban is.

Az ismertségen és az tizleti mutaték kedvezd alaku-
l4sén tdl a pénziigyi kommunik4cidénak kdszonhetSen
lehet kivivni a részvényesek, a befektetSk és a hitele-
70k elégedettségét. Szamukra a vallalat stratégidja és
aktudlis teljesitménye a fontos, mert ez biztositja j6 po-

A nyilvanossaggal folytatott kommunikaci6 a valla-
lat ismertségét a tarsadalmi-politikai kdrnyezet célcso-
portjai korében noveli. Bizonyos, a tarsadalmat érintd
teriileteken (mint példaul a kdrnyezetvédelem, a szo-
cidlis felelGsség, a dolgozok megbecsiilése) kialakitott
elismerés erdsiti a bizalmat, noveli a vallalat jatékterét,
csokkenti a vdllalati célok megvaldsitdsa utjdban 4ll6
nehézségeket és 1ij lehetGségeket nyit meg.

A XX. szdzad masodik felében jelentGs véltozdsok zaj-
lottak le a véllalati kommunikaci6 jelentGségének megité-
lésében. Egyes részteriiletei, funkciéi és csatorndi (mint
a pénziigyi, a piaci, a PR, a marketingkommunikécié, a
rekldm, a lobbizés, a munkatarsakkal folytatott, a vezetsi
kommunikdci6; a konfliktus-, a véltozas-, a kriziskommu-
nikécid; a digitdlis kommunikécié stb.) kiemelt szerepet
kaptak mind az elmélet, mind a véllalati gyakorlat szem-
pontjabdl (Zedtwitz, 1961; Oeckl, 1964; Kronhuber, 1972;
Franzmann — Zitelsberger, 1974; Bernays, 1977; Kohler,
1976; Witt, 1993; Deekeling — Fiebig, 1999). Egyes terii-
letek miivelése valosdggal divattd valt. Bar mér jelentGs fi-
gyelem fordult e nagyon Osszetett tevékenység és folyamat
felé, a véllalatok mindennapi gyakorlatdt a szétdaraboltsdg,
az egészséges ardnyok és az sszhang keresésének a hidnya
jellemezte. A szézadforduldhoz kozeledve lett nyilvanva-
16, hogy integrélt szemléletre van sziikség: a kommunik4-
ciés események és folyamatok komplex kezelésére, amely
a stratégia megval6sitdsat, a funkciondlis folyamatokat és
a normativ alapokat képes egész egységben mikodtetni
(Caywood — Schulz — Wang, 1991; Bruhn, 1995).

A kommunikdciomenedzsment feladata, hogy a kiil-
s6 kornyezeti tényezSk figyelembevételével valameny-
nyi — a véllalati kommunik4ciét befolyasolé — faktort
Osszefogja és 0sszehangolja a véllalat céljaival, és a
vallalati stratégia megvaldsitdsdnak szolgédlatiba allitsa
Oket. A nagyvillalatokndl a kommunik4ciémenedzs-
ment feladatainak ellatdsara képzett szakemberekbdl
all6 kommunikéciés osztdlyok hivatottak, a vallalati
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kommunikaciénak azonban valamennyi vezetd €s be-
osztott résztvevdje. Ennek szem el6tt tartdsa a kommu-
nikdciémenedzsment egyik sarokkove.

Az értékteremt§ szemlélet a kommunikaciéme-
nedzsmenttSl azt varja, hogy novelje a kommunikacid
hozzdjaruldsat a véllalati értékteremtési folyamathoz,
folyamatosan irdnyitsa, ellendrizze és vallalatgazdasagi
mutatok alkalmazdsaval értékelje is annak miikodését.

Ennek szellemében

* a kommunikaci6 céljainak a véllalati viziébdl, a cé-
lokbdl és a stratégidbdl kell levezethetSnek lenniiik,

¢ a kommunikaciéra forditott kiadasoknak elszamol-
hatoknak, indokolhatdknak, vart véallalati értékndve-
Iésben mérhetSknek, kimutathatokka kell valniuk,

* a kommunik4ci6 irdnyitdsdnak és ellendrzésének
be kell illeszkednie a véllalat kontrollingrend-
szerébe (Pfannenberg — Zerfal3, 2005).

,»A kommunikdcié dnmagdban rendszerint nem ter-
mel hozamot, de a véllalat dont6 fontossagu értékndve-
16 tényezdi kozé tartozik: mint ,,enabling function” mas
funkcidkkal egyiitt (amilyenek a humén er6forrdsok, a
véllalatfejlesztés, a marketing, a pénziigyek) nélkiiloz-
hetetlen feltétele a vallalati termékekkel vagy szol-
galtatdsokkal és értékesitésiikkel 1étrehozott hozamok
elérésének. Egyes esetekben, példdul a pénziigyi kom-
munikdcié esetében, kozvetleniil is hozzijarul a val-
lalati értéknoveléshez, kozvetlen hatdsa van a vallalat
finanszirozdsdnak koltségére és a részvényarfolyamra”
(Pfannenberg — Zerfal3, 2005:188.).

A kommunikaciokontrolling

A modern tdrsadalmakban nagy az igény az atlathat6-
sdg biztositasa, vagyis az irdnt, hogy nyomon lehessen
kovetni a cselekedeteket, azok kdvetkezményeit, és le
lehessen Sket képezni egyszeri mutatokka és hatdsosz-
szefiiggésekké. A klasszikus kontrolling a ,.kemény”
vallalatgazdasdgi mutatokra és definicidkra épiil.
A kommunikdcidkontrolling 1j feladatok elé éllitja a
menedzsmentet: a kvalitativ ismérveket, puhatényezs-
ket kell kemény, kvantitativ mutatokk4 alakitania.

,»A kommunikdciékontrolling irdnyitja és timogatja
a kommunikiciémenedzsment munkamegoszté folya-
matait, amennyiben megteremti a stratégia, a folya-
matok, az eredmények és a pénziigyek atlathatésagat,
megfelel§ médszereket és struktirdkat hoz létre a val-
lalati kommunikacio tervezéséhez, gyakorlati megval6-
sitdsdhoz és ellendrzéséhez” (ZerfaB3, 2005:17.). Vagyis
nem pusztin a folyamatok és hatdsok ellendrzése tor-
ténik, hanem a kommunik4cids tevékenység célirdnyos
irdnyitasan van a hangsuly.
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A kommunikacidkontrolling olyan médszereket bo-
csitrendelkezésre a kommunikdcidval 1étrehozott érték | miikodik, a kommunikicié eredményességét hirom

meghatdrozdsdhoz és a PR értékeléséhez, amelyeket

2. dbra

A kommunikaciékontrolling helye a rendszerben

~
Villalati kommunikicio
Kommunikacios stratégia — programok és kampanyok
intézkedések és kommunikacios eszkdzok )
~
Integrilt kommunikiciémenedzsment
Elemzés —» tervezés — megvaldsitis — ellendrzés
Folyamat-ellenbrzés
J
- I i N
Kommunikaciokontrolling
Modszerek, struktirak, mutatoszamok
| J
p I I -~
Stratégiai vallalatvezetés
- J

Forrds: Zerfaf3, 2007:57.
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A kommunidciékontrolling hdrom dimenziéban

szinten mérjiik.

Az output dimenzidjdban azt vizsgaljak, hogy
eredményesek-e a kommunikdcids intézkedések:
hozzaférhetSk-e az tizenetek a célcsoportok szamaéra,
aktudlisak-e, optimalis-e az informacié mennyisége,
segiti-e az lizenet megformaldsa a médium hasznéla-
tat a célcsoportok korében. Ennek mérése manapsag
mar elterjedt.

Az outcome dimenzidjadban az iizenetek hatdsait
vizsgéljak. Arra lehet valaszt kapni, hogy eljutnak-e
az lizenetek a célcsoporthoz, a megcélzott szemé-
lyek befogadjék-e a tartalmukat, és hogy megvaltoz-
tatjdk-e az iizenetek a célcsoportok tudasat, vélemé-
nyét és magatartasat.

Az outflow dimenzidja a véllalatgazdasagi, az
értékteremtésre gyakorolt hatdst mutatja meg, azt,
hogy milyen hozz4jaruldst eredményez a kommuni-
kéci6 a stratégiai célok (a piaci pozicid, az innova-
cio, a kivalésag) és a pénziigyi célok (az eredmény, a
cash flow, a hozam alakuldsa) eléréséhez.

A kommunikdcidkontrolling szintjei a stratégiai
kommunikdcickontrolling és az operativ kommuni-
kdciokontrolling.

A stratégiai kommunikacidékontrolling célja,

a kommunikdciémenedzsment keretében a dolgozék | hogy mérje és irdnyitsa a kommunikacié hozzajarula-

maguk alkalmazhatnak. Az értékelés (az intézkedések
visszamendleges, folyamatkisérs és eldretekintd ellen-

Orzése), mint a kommunika-
cibmenedzsment egy fazisa, a
kommunikaciékontrollingnak
csak egy teriilete, és nem te-
kintend6 azzal azonosnak.
Osszekots kapocs a  vallalat
egészének irdnyitdsa és a kom-
munikiciomenedzsment k6zott
(2. dbra).

A kommunikéciékontroll-
ing olyan vezetési feladat,
amelyet a véllalat vezetésének
és a kommunikéciéért felelds
egységnek kell végeznie. A fel-
adatot nem lehet kiils6 cégnek
kiadni, de a kifejlesztésbe ta-
nacsaddkat, gyakorlati tapaszta-
latokkal is rendelkezd elméleti
szakembereket be lehet vonni.
A gyakorlati megvaldsitas-
ban értékeléssel foglalkozd
szolgaltatocégek, médiafigyelSk
értékes segitséget nyujthatnak.

sat a vdllalat stratégiai és pénziigyi céljaihoz, azaz az
outflow mérése (3. dbra).

3. dbra
A kommunikaciékontrolling helye a rendszerben
l Stratégiai kommunikiciokontrolling ]
Iranyitja és tamogatja a Tamogatja a
kommunikacios menedzs mentet kommunikicios stratégia
Elemzés iranyitasat és ellendrzéset
Tervezes Kaltségvetes
Megval ositas Feénziigyi multiplikatorok
Eredmeény-ellenorzés Review
Folyamat-ellendrzés Az EVA kimutatasa
Y ¢ \\
Iranyitja a Tamogatja az
villalati komm unikiciot érték feltarasat
Keretkoncepcid Rating
Stratégiai programok Mérleg
Crperativ programok Tékepiac

Intézkedések

Due Diligence

Forrds: Pfannenberg — Zerfafs, 2005:194.
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1. tdbldzat

A kommunikaciékontrolling médszerei és mutato6i

Ak ikacio- | A problé
ommufn 4c1o prf) .e ma Perspektiva Médszer Mutatészam
kontr. médszere szintje
A komm. A v4ll. komm. Folyamatelemzés Rating
menedzsment folyamat min&sége (pl. komm. audit,
irdnyitdsa a vdllalat vezetése integraciéaudit) Elfogadottsagi
o és ellendrzése nézGpontjabol hanyados
Stratégiai p -
Komm.- A vall. komm. Ertékelés és mérleg Goodwill
kontrolling A komm. hozzéjéruldsa a strat. (pl. comm. Due Dilligence, Mérlegérték
stratégia és pénziigyi markaértékelés) az értékndvelSk
irdnyitdsa célokhoz a vdll. meghatdrozdsa és elemzése A teljesités foka
és ellendrzése vezetés szempontjabol (pl. Corp-Comm. Score-
(outflow) card, Value Based management) EVA
A komm. A vill. komm. Programelemzés Rating
programok programjainak mingsége — koncepciéértékelés
irdnyitdsa a komm. menedzsment — eszkozallokacid Comm. Eff.
és ellendrzése nézSpontjabol
A véll. komm. haszndl- Eredményellendrzések (pl. — szimpdtiaérték
Operativ hatésdga a cimzettek — Hirdetés, elSteszt — megolddsi hdnyados
komm.- A komm nézGpontjabdl (usability) — Web-usability test — teljestilési fok
kontrolling intézke dés;:k — haladésellendrzés — recallérték
N A vall. komm. — kampanymérfoldkovek) — elfogadottsagi
irdnyitdsa . ..
B L hatdsa a komm. koefficiens
és ellenbrzése L
menedzsment — himév
nézGpontjabol — koefficiens
(output, outcome) — ranking

Szerepe, hogy

* 4tlathatésagot teremt a kommunikacio stratégija-
ban, folyamataiban, eredményeiben és pénziigyi
aspektusaiban,

* mddszereket és struktirdkat bocsat rendelkezésre
a kommunikécio tervezéséhez, gyakorlati megva-
16sitasdhoz és ellendrzéséhez.

Gyakorlati alkalmazdsa igéretes, de még gyerekci-

pdben jar.

Az operativ kommunikéciékontrolling segiti a kom-
munikéci6 ellenSrzését és értékelését a kommunikacio-
menedzsment keretében. Magédban foglalja a folyama-
tok és eredmények visszatekintd, eseménykisérs és
el6rejelzs rogzitését és értékelését. Ilyenek:

* a PR-programok folyamat-ellenérzése, mint ira-
nyitds és ellendrzés (a programmindség, a szer-
vezés, a megval6sitds, az intézkedések minGségé-
nek ellendrzése),

* a kommunikiciés intézkedések optimalizdldsat,
operativ irdnyitdsat szolgald észlelés- és hatasér-
tékelés. Az operativ kommunikacidkontrolling az
outputot és az outcome-ot elemzi a célcsoportok-
nal (1. tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY

Forrds: Pfannenberg és Zerfafs, 2005:85.
A kommunikaciokontrolling modszerei és eljarasai

Az 1980-as évek 6ta az output és outcome dimenzidja-
hoz hasznos irdnyitési és értékelési eszkoztarat alakitot-
tak ki, f6ként az Egyesiilt Allamokban. A 90-es évek 6ta
a mddszereket Eurépdban is alkalmazzdk, elsGsorban a
nagyvallalatok korében, és egyre tobb kozépvillalat is
bevezeti Gket. Egy németorszagi felmérés szerint a DAX-
véllalatok 62%-a végez output méréseket (Mast, 2005).

A 90-es években gyokeres véltozdsok mentek vég-
be a véllalatok értékelésében. A vallalati novekedés po-
tencidljat sokszor a vallalat piaci és konyvértéke kozot-
ti differencidban latjak. E mogott gyakran nem dologi,
targyi, hanem eszmei tényez6k hiizédnak meg, mint a
madrka, az imazs, a hirnév, a bizalom, a tudaspotencidl
vagy az ligyfelek lojalitasa.

Az output dimenzié kommunikdcids eredményei-
nek mérésében a tarsadalomtudoményi médszerek ad-
nak segitséget. A kommunikaciépszicholégia eredmé-
nyeit hasznélja a nyelvelemzés, amelyben az irdsos és
szébeli kommunikécié latens kommunikdcios tartalmai
dllnak a kdzéppontban a ténytartalmak, a megnyilatko-
z4s, a kapcsolat, a megsz6litds vizsgélatdaval. Céljuk a
hasznélhatésdg megéllapitasa.
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Igen elterjedt mddszer a clipping, a nyomtatidsban
elterjedt dokumentumok kivagasa, gytjtése, rendezése.
A médiarezonancia-elemzés a sajtd figyelésére épiil.
Tartalomelemzési eljardsokkal azt vizsgéljadk, meny-
nyire terjednek el az lizenetek. Eszkoze a kivalasztott
célcsoportok korében végzett felmérések. A digitélis
média elterjedése 4j lehetGségeket és lendiiletet hozott.
Tipikusan elektronikus moédszer a webtracking, ami
Logfile-k segitségével automatikusan rogziti a felhasz-
nalék mozgasat a weboldalakon és értékeli azokat.

A haszndlhatésdg méréséhez az elektronikd-
ra épilild modszerek széles kore 4ll rendelkezésre: az
intranethaszndlat, a mobilmédidk hasznalata j6 lehetG-
séget ad a felhaszndlok megfigyelésére. Emellett labor-
koriilmények kozott is végeznek vizsgélatokat (Femers
—Klewes, 1997; Maas — Nazemi, 1997; Mathes — Salazar-
Volkmann — Tscheulin, 1997; Vogt, 1997; Zorn, 1997).

Az outcome dimenzi6 f6 kérdése a véleményekre, az
attitidokre gyakorolt hatds. Tipikus eszkozei a standar-
dizalt, reprezentativ felmérés, kérdGivvel irdsban vagy
online folytatott megkérdezések, véleményformaldkkal
€16sz6ban vagy telefonon készitett interjik. A megkérde-
zettek bizalmdnak, érzelmeinek megismeréséhez példaul
a modern idegtudoményokat hivjak segitségiil. Interdisz-
ciplindris egyiittmiikodés jon létre az orvostudomany €s
a véllalatgazdasdg kozott, és kozosen folytatott kutatd-
sok sordn vizsgaljak példdul az érzelmeknek a vasarlasi
dontésekre gyakorolt hatdsat, hogy csak egyet emeljiink
ki a szdmos tudomanyteriileti 6sszekapcsolédasbol.

Uj irdnyzatot jelentenek az integrdlt értékelé model-
lek, amelyek tobb ismert és bevalt vizsgélati és értékelési
mddszert 6tvoznek, és aggregalt mutatdszdmokat hasznal-
nak. Ilyen index példaul a reputdcios koefficiens (hirnév-
mutat6szam). Az effajta indexek kimunkaldsanak legf6bb
mozgatérugdja, hogy dtldthatésdgot és irdnyithatdsagot
teremtsenek a kommunikéaciéban. Az indexek sokat igérd

A kommunikaciékontrolling céljai és funkcidi

CIKKEK, TANULMANYOK

kezdeményezések a Balanced Scorecard-nak és a Value
Based Management-nek a véllalati stratégiai kontrollingba
torténd integralashoz. Az indexeljarasokban az adatok
egységes sulyozasa benchmarkingot is lehet6vé tesz mind
dgazati, mind nemzetkozi dsszehasonlitdsban.

Az outflow szinten az értékteremt6 folyamatok meg-
ragaddsa a cél. A kommunikici6 segitségével 1étrehozott
tényezdk (a hirnév, a marka és mas puhatényez6k) érté-
kelésében a tarsadalomtudomdnyi mddszerek mar nem
hasznédlhatok, a vallalatgazdasagi eszkozok adaptildsa
jelenti a megolddst, tehdt a menedzsmentkutatds, a pénz-
tigyi és a gazdasdgelemz6 szakemberek egylittmiiko-
désére van sziikség. A kommunikacidkontrolling — mi-
kozben a Scorecard-ok, a mutatészamok, a Value Based
Management hasznalatdra épit — a vallalatgazdasagi ér-
telmezhet&séget szolgélja, egyben tdmpontot ad a puha-
tényezdk értékeléséhez is (Zerfall — Pfannenberg, 2005).

Haszndlhaté médszerek kifejlesztésével szerte a vi-
lagon foglalkoznak. A svéd PR egyesiilet (The Swedish
Public Relation Association) mar 1996-ban kisérletet
tett arra, hogy kimutassa az ok-okozati Osszefiiggése-
ket a kommunikéacié €s a vallalati operativ ért€kndve-
16k kozott. A négy stakeholder csoportra vonatkoztatva
kidolgoztdk a ROC-ot, a kommunikiciémegtériilési
mutat6t (Return on Communication-t). Lényege, hogy
valamennyi csoportra nézve kommunikativ teljesit-
ményokozdkat allapitanak meg, és Osszefiiggéseket
allitanak fel kozottiikk. Az értékteremtd lancok (value
links) mutatjdk a kapcsolatot a kommunikativ cselek-
vések és a véllalati eredmény kozott. , Ertéknyereség”
harom szinten keletkezik: az ismertség, a megnyerés és
a vdllalatgazdasdgilag fontos eredmények formdjdban.
A kommunikacié célja ebben az értelmezésben, Ggy
alakitani a véllalat kapcsolatait a stakeholdereivel, hogy
a kapcsolatok hozzdjaruljanak a vallalati célok és a vart
eredmények eléréséhez (Pfannenberg — Zerfal3, 2005).

2. tdbldzat

A hierarchia szintje / F6kusz

Célok, funkciok

FelsGvezetés (teriiletvezets)
Stratégiai kommunikaciékontrolling

Kimutatni a kommunikdci6 hozzdjdruldsat a vdllalati célok eléréséhez
Benchmarking és Best practice

Biztositani a tevékenységek hatékonysagat

Biztositani az egység reakcioképességét

Azonositani a poziciondldshoz sziikséges silyponti kérdéseket

Kozépvezetés (osztily)
Taktikai kommunikdcidkontrolling

Kimutatni az osztaly hozzajdruldsit a kommunikdcids célok megvaldsitdsdhoz
Benchmarking és Best Practice

Integralt kommunikaciét megvaldsitani

A kommunikaciémix optimaldsa (eszkozoket, téméakat a célcsoportoknak megfeleléen meghatérozni és kombindlni)

Alsé6 vezetési szint (csoportok, munkatérsak):
Operativ kommunikéacidkontrolling

Kimutatni a csoport és az egyes emberek hozzdjaruldsat az osztdly céljainak eléréséhez
Benchmarking és Best Practice

Az intézkedések hatékonysdgat novelni

A min&ségi standardokat emelni

Forrds: Brettschneider, F. és Ostermann, B., 2006:80
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A kommunikéacidkontrolling céljait és funkcidit
Brettschneider és Ostermann (2006) tdbldzata szemlé-
letesen foglalja 0ssze. A szerz8k bevezetik a taktikai
kommunikacidkontrolling fogalmat is (2. tdbldzat).

A stratégiai iranyitas és értékelés modszerei

Az értékteremtS folyamatok megragadasahoz olyan
mddszerekre van sziikség, amelyek leképezik a kom-
munikdcids tevékenység és az elsédleges vallalati célok
kozotti Osszefiiggéseket és ezzel az irdnyitas (célsza-
mok kitlizése), valamint az értékelés (a cél elérésének
mérése) szamara hasznalhatok.

Az eddig kifejlesztett médszerek koziil a legered-
ményesebbnek a mutatészdmokat haszndldk (pl. a
CommunicationControlCockpit), a Balanced Scorecard
és a Value Based Management adaptacidi bizonyulnak.

CommunicationControlCockpit

A CommunicationControlCockpit (CCC) olyan
mutatérendszer, amely a kommunikdcid, az imazsérték
és a vallalati eredmény kozotti Osszefiiggést teszi mér-
hetévé. Kidolgozdja a véllalati eredményt a véllalat
imazsaval hozza kozvetlen osszefiiggésbe, és ebbdl ve-
zeti le a vallalat kommunikacids feladatat is, miszerint
mindennem( vallalati kommunikacié legfontosabb fel-
adata az imdzs- és hirnévmenedzsment.

A véllalati kommunikacié legfontosabb stratégi-
ai célja erGsiteni a vallalat j6 hirnevét, illetve pozitiv
imazséat. A hirnév, illetve az imdzs hatdrozza meg, hogy
az tigyfelek, a dolgozdk, a részvényesek, az tjsagirok
bizalommal vannak-e a véllalat irdnt vagy sem. Hosszd
tdvon csak az élvezheti a gazdasagi sikert, akiben meg-
biznak (Rolke, 2005:123.).

Rolke bevezeti a villalati imazsérték fogalmat. Ezt
a vallalat és a vevlk (az értékesitési piac), a véllalat és
a részvényesek, illetve elemzdk (a pénzpiac), a vallalat
és a dolgozdk (beszerzési piac), valamint a véllalat és a
nyilvdnossdg (az akceptanciapiac) kozotti kapcsolatok-
bdl vezeti le. Felmérésekre tdmaszkodva stlyszdmok-
kal fejezi ki a kapcsolatok imdzsbefolydsol6 hatdsét. P1.
vevlk befolyasold ereje: 43%, a nyilvanossagé: 26%, a
dolgozoké: 14% és a pénzpiacé: 17%. E sulyszamok
véllalatonként kiilon-kiilon mérést igényelnek. Egy
madsik, a t6zsdén nem jegyzett business-to-business
véllalatndl a stlyozds a felmérés szerint példaul: 60,
20, 15 és 5%. A komplex véllalati imédzsértéket (ImEx)
viszonyitja a gazdasdgi hozzdadott értékhez (az EVA-
hoz) és az adott idGszakra es6 tGkeraforditisokhoz.
Akapott V2R (Value-Value-Relation) olyan mutatdszam,
amely a véllalat imazsértékének és a 1étrehozott vallala-
ti értéknek, az EVA-nak a viszonyat tiikrozi. A RoCom
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(a Return on Communication) pedig a létrehozott val-
lalati érték, az EVA és a kommunikaciéraforditdsok
viszonyét fejezi ki, ahol a kommunikacidéraforditasok
magukban foglaljik az 6sszes koltségtételt: a reklamot,
a direktmarketinget stb. E viszonyszdm mutatja meg,
hogy a kommunikéciéra forditott koltségek megtériil-
nek-e vagy sem. Ha az EVA az ardnyt meghalad6an
emelkedett, vélhetd, hogy a kommunikécidt stratégiai-
lag célravezetGen iranyitottdk. A KomEf (a kommuni-
kacié hatékonysdgmutatéja) az ImEx és az adott id6-
szakra es6 kommunikécids koltségek egymdshoz vald
viszonyét tiikrdzi: minél magasabb a két érték hanya-
dosa, anndl nagyobb az ,,im4zshozadék”, annél jobban
mikddik a kommunikéci6.

A Communication Scorecard

Ha az a célunk, hogy a véllalati viziébdl kiindulva
vezessiik le a célokat, és kimutassuk a kommunikacio-
nak a stratégia megval6sitasdban jatszott szerepét, akkor
el8szor is olyan menedzsmentkoncepciokra van sziikség,
amelyek a véllalati stratégiat konkrét cselekvési prog-
ramokkal kapcsoljdk dssze az egyes funkcidk teriiletén.
Erre a Value Based Manegement mellett a Balanced
Scorecard (BSC) médszer teremt lehetGséget (Barakonyi,
2000). A BSC-nek a vallalati kommunikaciéban tortént
alkalmazdsa Németorszdgban 2002 és 2004 kozott a t6zs-
dén jegyzett vallalatok korében megdupldzddott (Mast,
2005). Haszndlja tobbek kozott az Aventis, a Bosch, a
Daimler-Chrysler és még sok, mds nagyvéllalat.

Az 1990-es évek elején a Harvard Business
Schoolban Kaplan és Norton dolgoztdk ki (Kaplan —
Norton, 1992).

Els6 1épésben atfogd kontrollingrendszerként mi-
kodott. Pénziigyi mutatészamok mellett az aktudlis és
a jovében vérhat6 sikerekre vonatkozdan indikédtorok
sz€les spektrumat szolgaltatta.

A madsodik 1épésben stratégiaimenedzsment-kon-
cepciovd fejlesztették tovabb, amely az operativ ered-
ménymérés mellett a vallalati stratégia atfogd terve-
z€sét, iranyitasat és atalakitdsat tette lehet6vé (Kaplan
— Norton, 1996). Ez a véltozata vildgszerte rovid id6n
beliil nagyon népszerd lett (4. dbra).

A mddszerrel szerzett tapasztalatok nagyon pozitiv
visszhangot eredményeztek. Példdul szaz német fel-
hasznél6 vallalat korében végzett felmérés azt mutatta,
hogy a forgalom jobban n&tt, mint a konkurenseknél és
mindségjavulast, koltségcsokkenést is eredményezett a
BSC (Horvéath — Partner, 2003).

A harmadik 1épésben kiegészitették a modellt a stra-
tégidra fokuszald szervezetatalakitdssal és a munkatar-
sak vezetésével (Kaplan — Norton, 2001), majd negye-
dik 1épésben az immateridlis értékekre — mint a vallalat
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jovSképességének elbfeltéte-
1ére — vonatkoz6 koncepcidval
(Kaplan — Norton, 2004).
Kaplan és Norton kimu-
tattdk, hogy a jovOorientdlt
menedzsmentkoncepcidok  és
a hagyoményos kontrolling
kozott gyakran nagy hézag
titong. Ezt 4t kell hidalni.
A BSC komplex iranyita-
si eszkozként megteremti a
kapcsolatot a vdllalat vizio-
ja, a kiilonbozd osztilyok és
a funkciok kiilon-kiilon futé
stratégiai programjai KOzott.
Ehhez a villalatot kiillonboz6
nézdpontbdl (a pénziigyek, a
vevdk, a folyamatok és a le-

/ Ugyfelek Y

Célok
Mutatészamok
Elvarasok
Intézkedések

WHogy kell fellépnink, a
vevdinikel szermben, hogy
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vizidnk megvaldsuljon®

o

hetdségek perspektivdjabol)
szemlélik. A véllalati straté-
giabol kiindulva valamennyi
perspektivdra  vonatkozdan
konkrét célokat és sikerténye-
z0ket definidlnak és megha-
tdrozzdk az ezek alapjat ké-
pezd értéknoveld tényezdket,
teljesitményokozokat. Példaul
egy héztartdsi gépeket gyartd
vallalatndl a szervizszolgél-
tatds dontS jelentGségli lehet
a vev8k vonatkozdsiban. Teljesitményfokozd példdul
a javitasok gyors elvégzése. Valamennyi értéknoveld
elemhez mérhets teljesitményszdmokat rendelnek hoz-
z4. Ezek idedlis esetben korai indikétorok és klasszikus
ex post meghatdrozandé eredményt jelz§ szamok is.
E mutat6szdmok, a célszamok (példdul mennyi id§ telik
el a vevS hibabejelentése és a szerel6nek a helyszinre
érkezése kozott, illetve a hiba teljes elharitasdig, vagy a
szubjektiv vevdelégedettség a vevd nézdpontjabol) ké-
pezik valamennyi program és intézkedés orientdl6dasi
alapjat (Zerfal3, 2005).

Ezzel a BSC olyan folyamatot hoz mikodésbe,
amelyben valamennyi résztvevé lathatja cselekvésének
a véllalati eredményre gyakorolt kdzvetlen hatésat.

A Communication Scorecard (CSC) a BSC modell-
nek a kommunikiciét is figyelembe vevd, kiegészi-
tett valtozata (Hering — Schuppener — Sommerhalder,
2004; Schuppener, 2005), amelyet 2001-ben dolgoztak
ki Németorszagban.

A CSC arra az alapfeltevésre épiil, hogy a kom-
munikécié a véllalat dont§ konstrukcids elve, és a
kommunikdcids stratégiat kozvetleniil vezeti le a val-

4. dbra

A Kaplan és Norton-féle Balanced Scorecard

{ Pénziigyi perspektiva |

Célok
Mutatészamok

Elvarasok
Intézkedések LLLT

[]
]
[

Hogy kell eljarnunk a
részvényesek
vonatkozasaban, hogy
pénziigyil eg eredményesek
legyiink?”

@156 iizleti folyamatok

Célok |
Mutatészdmok |
Elvirisok |
Intézkedések ‘ |

Vizio
és
stratégia

LMely tizleti folyamatokban kell a
legjobbaknak lenntnk, hogy
részvényeseinket és tgyfeleinket

K kielégithesstlk?” /

Tanulas és fejlesztés

Célok
Mutatészamok
Elvarasok
Intézkedések

HHogyan udjuk valtozasi és
novekedési lehetdségeinket
gy eldsegiteni, hogy a

\ vizi6nk megvaldsuljon?” !

Forrds: Kaplan 1996: 20.

lalati stratégiabol. A kommunikativ ért€knovelSk koz-
vetleniil befolyasoljak az operativ értéknovelSket, és
ezaltal a véllalatgazdasdgi eseményeket. A kidolgozd
Schuppener és munkatarsai allitdsa szerint a CSC-vel
a kommunikaci6 irdnyithato és mérhetd értékteremtd
funkciovd valik. A BSC-re alapulé modellnek a val-
lalati stratégiabol torténd levezetése és implementd-
lasa hét fazisbdl all, és fontos tervezési eszkozt ad a
kommunikdcidkontrolling kezébe.

A szerz§ igy érvel: ,,Vildgos, hogy a négy perspek-
tiva kommunikdciéfiiggs. Nem légiires térben van-
nak, hanem megtestesiilnek benniik a sikeres vagy,
adott esetben, a sikertelen kommunikacié eredményei.
Hogy az ok-okozat lancot dbrdzolni és tervezni lehes-
sen, logikus kontrollingmodellben kell 6sszekapcsolni
a vdllalatgazdasagi tényeket és a kommunikécids té-
nyezdket. Ha a vallalatgazdasagi szinten meg tudunk
allapitani eredménymutatokat és operativ teljesitmény-
okozokat, akkor a kommunikativ ok-okozati lancban
éppen Ugy definidlni lehet eredménytényezdket és tel-
jesitményokozodkat, értékteremtSket. Ez a CCS magva”
(Schuppener, 2005:116.).
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Az egyik oldalon az eredményszdmokat, az un.
,Jlagging indicator’-okat latjuk, mint példdul a ROI,
a rentabilitds, a piaci részesedés stb. Ezekkel a muta-
tokkal tudjuk a masik oldalon parhuzamba allitani az
operativ értékteremtSket, a ,leading indicator”-okat.
A CSC az operativ értékteremtdket, teljesitményoko-
z0kat Kkoti 0ssze a kommunikativ értékteremtdkkel.
Igy a kommunikacié nem légiires térben lebeg, hanem
a vallalati stratégia funkcidja. A
kommunikaciét nem lehet a nélkiil
tervezni, hogy ne a vallalatgazdasa-
gilag definidlt véllalati stratégidbdl
vezetnénk le.

A kommunikécié a CSC feltala-
lasa el6tt is részese volt a véllalati
értéknovelésnek, mindig is fontos
értékndveld volt, azonban nem volt
vildgos, hogyan lehet mint konst-
rukcids elvet dbrazolni. Ezt teszi
lehet&vé CSC.

Vevd perspektiva

Sikenényezdk
Teljesitményokozdk
Mutatoszamok

A modell 1épései: Intézkedések

1. Inicializalas
Dedukci6
Scoring
Koncepcio
Implementalas
Ertékelés
Konszolidélas

Nk we
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Lehetds ég perspektiva

Sikertényezok
Teljesitmény okozdk
Mutatdszamok
Intézkedések

a kommunik4ciét és a véllalati stratégiat, azonban nem
jut el a konkrét kommunikacids intézkedések figyelem-
bevételéig.

»A CCS alapvetSen stratégiai irdnyitdsi esz-
koz, amely kapcsolédik az egész villalati Balanced
Scorecard-hoz, kibgviti azt, €s lehet6vé teszi a kommu-
nikécids programok irdnyitdsat” (Zerfafl, 2005: 105.).
Kiindulépontja a véllalat vizidja és stratégidja.

5. dbra

Py

A kommunikéaciéval bdvitett Balanced Scorecard 6t perspektiviaja

Pénziigyl perspektiva

Sikertényezok
Teljesitményckozok
Mutatoszamok
Intézkedesek

Folyamat
perspektiva

Vizio és
vallalati
stratégia

Sikertényezdk
Teljesitmeényokozok
Mutatdszamok
Intézkedések

Tarsadalom-poitkai
perspektiva
Sikertényezok
Teljesitmény ckozdk
Mutatdszamok
Intézkedések

A Corporate Communications
Scorecard

A Corporate Communications Scorecard (CCS)
(Zerfall, 2005) mint innovativ irdnyitdsi és méré-
si mddszer, épitdelemként beilleszkedik a vallalatok
kommunikdaciékontrollingjdnak teljes koncepciéjaba,
és hasznalhat6 a vallalati kommunikdcidmenedzsment
folyamatdban mind a stratégiai és operativ tervezésben,
mind az értékelésben.

Stratégiai szinten arra szolgél, hogy megteremtse a
kapcsolatot a vdllalat els6dleges céljai és a kommuni-
kaciés programok kozott, és mérje a vallalatgazdasagi
értékteremtést. Operativ szinten a Scorecard segitsé-
gével kovetni lehet a médiamixben az egyes intézke-
déseknek a kommunikécids célokra gyakorolt hatdsat,
illetve — ha intézményi vonatkozdsban gondolkozunk
—egy kommunikaciéosztily valamennyi tevékenységét
kozos célokra fékuszdlja.

A CCS-t megkiilonboztetjiik a BSC-nek a véllalati
kommunikdciéra torténd més adaptéaciditol, pl. a He-
ring, Schuppener és Somerhalden (2004) 4ltal kidol-
gozott Communication Scorecardtdl, amely Osszekoti

VEZETESTUDOMANY

Forras: Zerfal3, 2005: 105

A modell a négy BSC-nézpontot kiegésziti és 6to-
dik perspektivaként figyelembe veszi a tdrsadalom-po-
litikai nyilvanossagot (5. dbra), illetve ennek a véllalat
elfogadésdra, imazsara és hirnevére gyakorolt hatasat.
E perspektiva is — miként az alapul szolgalé Balanced
Scorecard — sikertényezdket, teljesitményokozokat, mu-
tatészdmokat és intézkedéseket tartalmaz.

Zerfal} (2005: 107.) egy vegyi iizem péld4djan mutat-
ja be, hogyan lehet a CCS-t kidolgozni (3. tdbldzat).

A tarsadalmi-politikai dimenzi6 figyelembevétele ah-
hoz vezet, hogy az alapvetSen kommunikativ Gton elérhe-
t6 célok (mint példaul egy atfogd Corporate Citizenship
megteremtése) mar a véllalati stratégia, a stratégiai siker-
tényezdk szintjén elStérbe keriilnek. A kovetkezd 1épés-
ben azonositjdk azokat a teljesitményokozdkat, amelyek
felismerhetd és mérhet6 hatdst gyakorolnak a sikerténye-
z8kre és a vallalati értékre. A kommunikativ értéknove-
16k, mint az ismertség, a hirnév a Balanced Scorecardban
egyszerre tobb néz&pontban is nagy szerepet jatszanak, a
5. dbran szereplS pénziigyi és tarsadalompolitikai pers-
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Részlet egy vegyi iizem makroszintii CCS-ébél

3. tabldzat

Villalati stratégia

Pénziigyi perspektiva
Mely célokat lehet a tulajdonosok elvarasaibol

Tarsadalompolitikai perspektiva
Mely célokat lehet a polgdrok, a lakossag,

levezetni? a politikusok elvéarasaibdl levezetni?
. Stra,t eglal’ a koltségstruktirat a részvényarfolyamot kiépiteni . a teflephel_y .
sikertényezdk R . . . . kornyezetében biztositani
optimalizalni novelni a Corporate Citizeship-et p
2) I az elfogadottsdgot
e a.) az imdzs hatdsa . . a telephely kornyezetében
a.) az adminisztracié és L a.) ismertség . L.
4 igazgatds hatékonysdga a részvények a politikusok korében biztositani
Ertéknovel6k gazg ysag vasarlasakor P az elfogadottsagot
3) I b'), a kornyezi:t 1}rant b.) zavarmentes termelés
érzett felelGsség
b.) a hitel koltségei c.) a nyitott ajté politikdja
a.1.) a forgalom igaz- a.1.) az elemz8k imézsa a.1.) ismertségi szint: a.1.) munkahelyek; cél:
gatdsi és adminisztracids | a vallalatrdl; cél: jobbnak o &1 60 (7g ’ >850 teljesmunkaidGs és
Teljesitmény- koltségei; cél: <6% lenni, mint X Rt. ? >40 tanulé
mutatok

és tervszamok b.2.) az idegentSke

kamata; cél: <9%

a.2.) hiradas a pénziigyi
sajtéban; cél:
havonta 10 lenyomat

b.1.) Oko-audit; cél:
sikeres EU-tanusitvany

b.1.) lizemzavarok szdma;
cél.0

4) It
c1) célcsoport-kontaktus;
cél: >4 polgaronként
ko?n?rtllrr::l%:iiliés a.ll.)az 'elemzc’ii all.)a lobbvizés.és cll)a telepiilés'—k.apcsolat
programokat mérni hél(’)za.t kiépitése; a kommgmkémé koncepcidja
. ) a21) sajtékampany megujitdsa (szponzorélas, események)

pektivan tdlmenden példaul a vevSperspektivaban is (a
markaimdzsban). Mdsrészt a tirsadalmi-politikai célok
elérésében nem csupdn professziondlis kommunikécid
jatszik szerepet, hanem példdul a redljavak is (pl. az, ha a
gyartdsi folyamatok zavarok és kornyezeti terhelés nélkiil
folynak). A teljesitményokozdkhoz konkrét mutatékat
definidlnak, és tervszamokat adnak meg, Ggy hogy ez-
zel kiilon-kiilon stratégiai kommunikdciés programok és
konkrét intézkedések keletkeznek.

A CCS alkalmazdsa sordn a célértékeket kvantita-
tiv médon rendszeresen felmérik, és negyedévenként
Osszehasonlitjdk az értékekkel. Ennek sordn ismert
értékelési modszereket (imdzselemzés, médiarezonan-
cia, fékuszcsoport stb.) éppigy alkalmaznak, mint uj,
a véllalatspecifikus Scorecard-fejlesztés soran definialt
értékeket.

A CCS tehdt nem alternativa, hanem a mér ismert
mobdszerek kiegészitése.

A Scorecard alkalmazésa interaktivitast kivan: prog-
ramokat és intézkedéseket vezetiink le, sikert és balfo-
gasokat mériink, és ezéltal jobb bepillantast nyeriink a
teljes Osszefiiggésrendszerbe, €s — ha sziikséges — kor-
rigdlhatjuk a stratégiat.

A CCS a fentieken kiviil a kommunikaciés prog-
ramok operativ irdnyitdsdban, mikroszinten is alkal-

Forrds: Zerfaf3, 2005: 107.

mazhat6. Ez esetben arrdl van sz6, hogy koncepcidkat,
kampényokat hatékonyan valésitsunk meg a gyakor-
latban. Ehhez a médiamixben példdul 6sszehangoljuk
az operativ intézkedéseket a kommunikécids célokkal.
Egy kommunikdciés osztdly esetében valamennyi te-
vékenységet a kozos célokra fokuszaljuk.

A CCS tehat mind makroszinten (vallalati straté-
gia és stratégiai kommunikdcidés programok), mind
mikroszinten (stratégiai kommunikicié €és operativ
intézkedések) haszndlhat6. A kommunikaciés funk-
ciok izolalt optimalizdldsa azonban nem vezet célra.
Integrativ szemléletre van sziikség ahhoz, hogy a kom-
munikdcids politikdt bedgyazzuk a vallalati stratégia
fejlesztésének teljes folyamatédba.

A CCS elsddlegesen irdnyitdsi eszkdz, de amint be-
vezetik, a véllalati kommunikaci6 értékelésére is lehet
hasznélni. A stratégiai folyamat irdnyitdsdban és ellen-
Orzésében arra szolgél, hogy megmutassa, mennyiben
jarul hozzd a kommunikdcié a vdllalati értéknovelés-
hez. Noveli az atlathatésdgot, targyszeribbé teszi az
érvelést példdul a koltségvetési vitdkban.

A CCS kidolgozasa és alkalmazdsa nem adhat6 ki
tigynokségeknek és szolgaltatbknak, nem vasarolhatd
meg készen, vallalatspecifikusan kell felépiteni.
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Kovetkeztetés és a modszerek Kkritikaja

A bemutatott mddszerek jelzik, hogy a véllalati kom-
munikdcid tervezésének, irdnyitdsdnak és f6ként ered-
ményességmérésének fejlesztése sokakat inspirdl, és
igéretesek a véllalatgazdasagi néz&pontot kozéppontba
allit6, a Balanced Scorecard kib&vitésére irdnyuld pro-
balkozédsok. Haszndlatuk terjedése tovabbi 6sztonzést
jelent a médszer finomitdsara és atfogébba tételére.

Bér tobb szerzd kitér arra, hogy a vallalat kommuni-
kacidja komplex rendszerében az intern kommunikacid
szerepe kiemelkedd, a modellekben a hangsily eltold-
dik a vallalat extern kommunikéciéja irdnyaba. Ebben
bizonydra kozrejatszik az a tény, hogy a kommunikativ
értékteremtés hatdsosszefiiggéseinek feltardsaban ki-
emelked$ aktivitdst mutatnak a PR-szovetségek, pél-
daul Németorszagban a Gesellschaft Public Relations
Agenturen e.V., Frankfurt am Main, amely dsszefog-
ja a vezet6 német kommunikdcids tigynokségeket és
kifejlesztette a Communication Values System-et (a
CVS-t), a The Swedish Public Relations Association,
az Institute of Public Relations (IPR) az Egyesiilt Ki-
ralysdgban, az USA-ban a Council of Public Relations
Firms (Lautenbach — Sass, 2005). A PR a néz8pontjat a
vallalaton kiviilre, elsGsorban a vevSkre, az tigyfelekre,
illetve a vallalaton kiviili shareholderekre fékuszalja.
Az angol kommunik4cié-tandcsadd, David Phillips
példaul a PR-t egy vdllalat érdekcsoportjaihoz fiz6-
d§ kapcsolatainak menedzselésével azonositja, és igy
véli, hogy immateridlis értékek valdjdban a PR révén
keletkeznek (Lautenbach — Sass, 2005).

Ez az erételjes kifelé koncentrélas a hattérbe szorit-
ja a dolgozo6k kozotti intern kommunikécié szerepét a
vallalaton beliili tuddsmegosztasban, a vallalati kultd-
ra elsajatitdsaban és éltetésében, az irdnyitisi rendszer
miikodtetésében, mely tényezSk hatdsa a vallalati ér-
tékteremtésben aligha vitathat6.

Ebbdl kovetkezik a modellek azon gyengéje is,
hogy eréGteljesen a kommunikacids osztdlyok, a kom-
munikiciéért felelGsok személyek tevékenységeként,
szinte ,,privilégiumaként” kezelik a vallalati kommu-
nikaciét, mikdzben annak minSségében a véllalat vala-
mennyi dolgozéja aktiv szerepet jatszik, valamennyi-
en egyszerre kozvetitdi az értékeknek, az imdzsnak,
a hirnévnek. S bar a modellek implicite alighanem
magukban foglaljdk a vallalatot alkot6 individuumok
egyéni kommunikdciés kompetencidjanak 0sszegzd-
dését az eredményességben, a 14t6szogbdl teljesen
kicsiszik az egyes ember szerepe e folyamatban.
A humén tényezSk explicit médon torténd figyelem-
bevétele a mddszerek tovabbfejlesztésének egy irad-
nyét jelentheti.
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AJANLAS SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folydirata. A lapban a vezetési és gazddlkoddsi tudo-
manyteriiletekhez kapcsol6d6 témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz6 és vizsgdld irasok jelennek meg. A szerkeszt§ség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy mégneslemezen (MS Word f4jl formatumban) lehet
a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudoményos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok és ezek
jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban meg-
jelentetni szandékozott kéziratok szerzGitdl az aldbbi kovetelmények figye-
lembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrdkkal és tdblaza-
tokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsaggal (12-es betliméret, Times
New Roman bettitipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg
foglalkozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési cimét, a
tanulmany elkészitésével kapcsolatos informéciokat és az esetleges koszo-
netnyilvanitdsokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és egy angol nyelvi rovid
osszefoglald (200 sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a cikk 6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betl hasznalhatd, aldhizas nem. Jegyze-
teket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziikségesek,
szovegvégi jegyzetként adjdk meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, valamint — dtvett
forras esetén — pontos hivatkozasa. Az dbrdkat és a tabldzatokat a kézirat
végén, kiilon oldalakon, sorszimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szdvegben egyértelmiien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tabldzatot kb.
itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zdrdjelben, a vezetéknév és
az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti,
idézgjeles hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad
és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliog-
réfiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell
megkiilonboztetni.

jik, a kovetkez§ formédban: Szerz§ (évszam): Cim, kiadds helye: kiado;
illetve forras.

1. példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy; New
York: The Free Press.

2. példa (foly6iratcikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, méjus-
junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rend-
szerérSl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/datum” hivatkozasi médszerrdl)
részletes tdjékoztatast nydjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhet forrdsok.

Az elektronikus forrdsokra val6 hivatkozds aktudlis probléma. Az Inter-
net Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/inforetriever/
inetcite.htm) kilenc helyet gy(jtott ossze e témaval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja van a bibliografiai hi-
vatkozasnak. Ezek a formak tobb folyéiratban is hasznalatosak. Koziilikk az
un. Harvard-stilust bibliografiai hivatkozasok vonatkozdsdban ad hasznos
tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources (www.bournemouth.ac.uk/
service-depts/lis/LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként szin-
tén sok helyiitt alkalmazott — hivatkozasi stilusdval kapcsolatban ajanlhatd
az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/english/
walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idézé-
si stilusdval foglalkoz6 forrdsokat gy(jti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokkentése érde-
kében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban
a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett véltozatat.

2006 januarjatol az wij lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadas publikacidit — kiilon kivansagra — elektronikus
valtozatban is hozzaférhetdvé tessziik.
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ANGYAL Adém

A FELELOS VALLALAT SZINDROMA*

A cikk a felelds vallalati magatartas gondolatinak elterjesztéséhez kivan hozzajarulni. Ennek érdekében
a szerzé bemutatja a tarsadalmi felelGsség értelmezési kereteit, dimenziéit. Osszegytijtotte a felelGs visel-
kedésre vonatkozé értékelési, mérési rendszereket és mindazokat a nemzetkozi dokumentumokat, ame-
lyek meghatarozzak a tarsadalmi felelGsség kereteit. Végezetiil tobb valtozatban is bemutatja, hogy mit is
szoktak felelGs magatartas alatt érteni, milyen viselkedés jellemz6 a tarsadalmilag felels vallalkozasokra.
Anélkiil, hogy a kiilonféle vallalati felelgsség meghatarozasok részleteibe mélyedne, megfogalmazza, hogy
mit ért e fogalom alatt. Az iizleti gyakorlatban a felel6s vallalati magatartas a tarsadalmi célok eléréséhez

val6 hatékony hozzajarulas.

Kulcsszavak: vallalati felel6sség, tarsadalmi felelGsség, corporate social responsibility (CSR)

Az iizleti szervezetek tarsadalmi felelGsségének lénye-
ge négy mozzanatban ragadhaté meg. Az els§ az iizleti
kozosség egészének az a szerepe, hogy jovedelemter-
meld képessége alapozza meg a tdrsadalom mindenféle,
pénziigyi forrasokat igényl6 mikodésének feltételeit.
Az egyének jovedelemtermel§ képessége is dltaldban
szervezeti (véllalati, véllalkozasi) keretek kozt érvé-
nyesiil. Mindezek egyiittesen arra vezetnek, hogy a
tarsadalom egészének anyagi 4llapota és lehetGségei —
azaz a kozosségi jolét — megvaldsitdsa nagymértékben
a vallalkozasok eredményességének kovetkezménye.
Ezt nevezhetjiik a vallalatok elsddleges tarsadalmi fele-
16sségének. Az elsGdleges felelGsség egyik jol mérhetd
jele a kozosségi kiaddsokhoz valé hozzajarulas, 1énye-
gében az ad6zds. Az addjovedelmek alapvetSen két
forrasbdl szarmaznak: a szervezetek (vallalkozasok) és
az egyének (allampolgéarok) befizetései. Ezek egyiitte-
sen biztositjdk, fedezik a kozosségi kiaddsokat.

A szervezetek, vallalkozdsok, véallalatok, tdrsasdgok
a tarsadalom (mikro)organizmusai, 6nall6 szervez&dé-
sei (akdr a csalddok). Az emberek igen jelentSs része
ezek keretében éli le aktiv életét. EletminGségiiket nagy-
mértékben az hatdrozza meg, hogy milyen szervezetek-
hez, kozosségekhez kotddnek, hol végzik munkdjukat.
A munkaképes kortiak szdmdra a foglalkoztatd szerve-
zetek jelentik az altalanos, egyben a legnagyobb életle-
hetdséget. Azok, akik nem kotSdnek valamely foglal-
koztatd szervezethez (dltaldban munkahelyhez, legyen
az akdrcsak egyéni villalkozas) a jelenlegi tarsadalmi
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viszonyok, kozallapotok kozt — kivéve a vagyonukbdl
€16 kisebbséget — tobbnyire elldtasra és eltartisra is szo-
rulnak. Az a tény, hogy a szervezetek jelentik a mun-
kaképesek szdmdra a legjelentGsebb életformat, azt is
jelenti, hogy nemcsak eltart6 (foglalkoztat6), hanem az
egész életvitelt meghatarozo szerepiik is van. Ezt lehet a
véllalatok mdsodlagos tarsadalmi felelGsségének tekin-
teni. A munkaképes kord lakossiag foglalkoztatottsagi
szinvonaldnak mértéke kifejezi a tdrsadalom probléma-
iban val6 részvétel mértékét is. A munkaképes, de nem
foglalkoztatott népesség ugyanis nemcsak, hogy nem
tud hozzdjarulni a kozfeladatok finanszirozdsdhoz, de
maga is eltartdsra szorul. A pénziigyi terhek mellett az
életviteli és moralis problémak a munkatlanokat elfor-
ditjak a koziigyektsl, nem lehet szdmitani tarsadalom-
épitd, tarsadalomfejlesztd tevékenységiikre.

A tarsadalom mikodését a gazdasdg mellett altala-
ban az egyének, a politikai, hatalmi rendszer (pl. kor-
many) és a civil szféra egyiittesen szervezi. Ez utébbi
gondoskodik olyan feladatok ellatdsardl, szerepek be-
toltésérdl, amelyeket sem az egyének, sem a politikai
intézmények — elsGsorban a kormadnyzat — nem képesek
megoldani. Ezek oka valtozatos lehet, a pénzhianytdl
a hozza nem értésig, a figyelem hidnyatdl a politikai
szandékig. Mindenesetre a civil, azaz nem a kormany-
zat altal szervezett és/vagy finanszirozott keretek, te-
vékenységek a tdrsadalom egésze szempontjabol igen
jelentGsek. Ide sorolhaté az iizleti szervezetek nem
kozvetlen gazdasagi jellegl aktivitdsa is.
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A villalkozésok sok olyan jelentGs tarsadalmi prob-
léma megolddsdban (néha gerjesztésében) vesznek
részt, amelyeket akar az dllam is magéra vallalhatna,
s6t részben vallalnia is kell. Ebben az értelemben a val-
lalkozdsok a tdrsadalom egészének mikodését tekintve
hidnyp6tld, kiegészit§ tarsadalompolitikai szerepet is
betoltenek. A kialakult kdzpolitika nagy szerepet szan a
véllalatok tarsadalmi aktivitdsdnak a tdrsadalom egésze
mikodtetésének folyamatdban. Ez elsGsorban a helyi
és kisebb kozosségek fenntartdsdnak és miikodésének
kozvetlen timogatdsat jelenti. Ez a harmadlagos vélla-
lati tarsadalmi felelGsség.

A negyedik dimenzi6 atlép a hagyomanyos — nevez-
ziik nyereségérdekelt — véllalkozdsi kereteken. A szoci-
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Az iizleti vezetési problémdk értékelésében a csu-
pan haszonelviiség helyett egy bdvebb megoldast 14-
tunk célszertinek. Az id6tavok szerinti elény-hatrany
vagy raforditids-hozam sszevetéseken alapul6 elemzé-
seket érdemes egy harmadik szemponttal is kiegészite-
ni. Ezek szerint azt is mérlegelni kell, hogy egy adott
akcid, folyamat miként hat a szervezet stratégidjara, a
gazdédlkodds mindségére, a kiildetési elképzelésekre.
Ezt még egy tovabbival is érdemes kiegésziteni, amely
kozvetlen kapcsolatban 4ll az 4ltalunk kezelt problé-
madval: milyen hatdst gyakorol a véllalat mikodése az
egész tarsadalomra.

Ezeket az 1. tablazatban (scatter diagramban) fog-
laljuk dssze.

1. tdbldzat

Vallalati stratégiai célok és érdekek

Rovid tavi érdekek kovetése

Hosszi tavid érdekek kovetése

Vallalati stratégiai célok
megvalésitasa

Pénziigyi szemléletd,
nyereségorientdlt vezetés

Gazdasagi, tarsadalmi és
fenntarthaté <«— fejlédésorientélt vezetés

Hozzajarulas a tarsadalmi célok
megvalosulasahoz

Adomédnyozds, marketing és
PR-célzati akciok

Tdarsadalmilag is felelds

vdllalati kormdnyzds

alis véllalat (social enterprise) olyan szervezet, amelyik
a tarsadalom egyes rétegeiben megtaldlhat szocidlis
problémdk megoldédsara szervezddik.! AlapvetSen tehat
nem nyereségtermelésben, hanem problémamegoldés-
ban érdekelt. Szervezeti formdja gyakran szovetkezet,
amely az érintettek — a szocidlis problémakkal kiiszko-
dék — részére kindl szervezett formaban, vallalkozasi
tevékenység keretében kiutat helyzetiikbSl. A szokasos
megoldés az, hogy a képz8dd nyereség nem keriil a tu-
lajdonosok (szovetkezeti tagok) kozt felosztisra, hanem
az adott tirsadalmi probléma megolddsahoz hasznaljak
fel. A szocidlis véllalkozds elsGsorban az elmaradott
térségek, a hatranyos helyzet(i csoportok problémadinak
kozvetlen kezelésére alkalmas. Ezek a hétranyos helyze-
td csoportok szamottevd nemzetkozi, dllami vagy egyéb,
pl. cégtdmogatast is kapnak. Igen gyakran mar jogi for-
mdjukban is kedvezményezettek, pl. mérsékelten addz-
nak stb. Sokan tgy vélik, hogy tarsadalmi véllalkozdsok
mindazok a szervezetek, amelyek nem nyereségérdekel-
tek, hanem egyéb, szélesebb kozosségi célok kielégitését
szolgdljak. A szocidlis véllalkozdsok fogalma e tekintet-
ben nem teljesen letisztult. Egy hobbicéld sportegylet
vagy egy tarsashdz példdul aligha értelmezhets tarsadal-
mi problémdk megolddsara hivatott szervezetnek (noha
kétségkiviil van tevékenységiiknek kdzhaszna is). Egy
kulturdlis, oktatdsi vagy mivészettdmogatd alapitvany
mar jobban elfogadhat6 tarsadalmi célokat megvaldsitd
szervezetnek, akarcsak egy egészségvédelmi vagy hat-
ranyos helyzetlieket segits szervezet.

Angyal©

Az tizleti (nyereségérdekelt) szervezetek tdrsadalmi
elhivatottsagét, felelGsségét a Hdrmas alapelv (triple
bottom line)*> néven elhiresiilt megkozelités foglalja
Ossze a legmarkansabban: a vallalkozasok gazdasdgi,
tdrsadalmi és kornyezeti értékeket képeznek.

Nézetek az iizleti szervezetek tarsadalmi szerepérol

Az etikai méltanyossdgi megfontoldsok igen régéta
ismertek. Az antik rémai szokdsok lefrdsdban talal-
ni lehet olyan megjegyzéseket, amelyek a szolgakrol
— azaz alkalmazottakrdl — valé gondoskodas, ellatasi
kotelezettség szokasat irtdk le. Ez lényegében fenn-
maradt a manufaktirak, céhek vallalkozasi vildgaban,
amely az ipari forradalomig a gazdasagi szervezetek
szinte kizardélagos formédja volt. Mar a XVII. szdzad
Anglidjadban voltak szegénytorvények, amelyek a
megfelel§ jovedelemmel nem rendelkezSk sorsat ke-
zelték. A kései 1770-es években elégedetlenségi hul-
lam mutatkozott az angol gyériparban, ami nyoman
reformmozgalmak is sziilettek. A vildgon az elsd,
szocidlis problémdkat érintd brit torvény, a Factory
Act 1819-ben sziiletett. Az elsd, korlatozott tarsada-
lombiztositdsi intézmény a kordntsem vajsziviiségé-
r6l ismert Bismarck kancellar nevéhez fiz6dik. Az
tizleti etikai megnyilvdnuldsok jelentSs része vissza-
vezethetd a méltdnyossagi elvek alkalmazdsara. Az
elmélet mellett azonban a gyakorlat is b6velkedik fi-
lantr6p megolddsokban. A vezetéstudomédnyban gya-
kori az olyan esetek leirdsa, amelyben véllalkozok és
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cégek jelentSs 1épéseket tettek az alkalmazottak meg-
becsiilése érdekében. Ezek tobbnyire azzal a szandék-
kal sziilettek, hogy noveljék a teljesitményeket vagy
mads foglalkoztatdsi, gazdasagi célt érjenek el. Angli-
dban az 1770-es évek végi munkdselégedetlenkedé-
sek nyomadn sziiletett reformmozgalom hires eleme
volt a Wilberforce néven elhiresiilt rabszolga-(vagyis
kizsdkmanyolds-)ellenes mozgalom. Az egyik elsd,
atfogé intézményi kezdeményezés Skoécidban tor-
tént. New Lanark védrosdban ma is l4thaté azoknak
az ipartelepeknek egy része, melyeket a XIX. szazad-
ban munkdsoknak épitettek, és amelyekben a kordbbi
nyomornegyedekhez képest emberi 1éptéki lakasok,
iskoldk, gyermekintézmények, sportlétesitmények és
kulturdlis lehetGségek is voltak. A gydros és utdpista
szocialista Robert Owen fejlesztette ki a telepet, ahol
mintegy 2500 ember élhetett. Itt tilos volt a tiz év
alatti gyermekek dolgoztatdsa (ne feledjiik el: ez az
elsé 1épés a kapitalizmus torténetében a gyermekfog-
lalkoztatés tilalmara!) is, és az anydkat gyermekgon-
dozdk segitették abban, hogy dolgozhassanak. Akkor
igen nagy meglepetést okozott, hogy a munka haté-
konysédga nétt és a gyar felvirdgzott. 1912-ben Ford
autégydraiban jelentGsen megemelték az érabéreket,
és ezzel a korabbi, évi kozel 60%-o0s munkasfluktu-
dciét 1ényegében megsziintették (azonkiviil, hogy a
gyéri munkasok bére lehetGséget teremtett Ford autdk
vasdrlasara, ezt tekintik sokan az amerikai kdzéposz-
taly sziiletésének). Hiressé valtak a hawthorni kisérle-
tek, melyeket a Western Electric cég Chicago melletti
telepén 1927 és 1932 kozott folytattak. Ezek elsGsor-
ban a munkakdoriilmények javitdsara tett intézkedések
eredményességét igazoltik a teljesitmények novelé-
sében. Ezeket kovették a Cadbury-féle Bourneville és
a Rowentree altal 1étrehozott New Earswick telepiilé-
sek, amelyek normadlis életlehet§ségeket biztositottak
a munkdsoknak. Ezek és mds példdk azt mutatjk,
hogy a felel8s viselkedés elemei mar igen régi id6k
6ta megjelentek a kapitalista vallalatok vezetSinek
gondolkoddsdban, noha a tarsadalmi felel§sség gon-
dolata még kordntsem volt kiforrott. Igen jelentSs tett
volt Carnegie végrendelkezése, amelyben az amerikai
multimilliomos tobb szdz millié dollart hagyott vég-
rendeletében nemes kozcélokra, és pl. ebbdl épiilt az
azéta méltan vilaghiressé valt Carnegie Hall koncert-
terem. A gyakorlat mellett a gazdasigi gondolkodés
elmélete is gazdag az erkolcsi megkozelitésekben. A.
Smith, a modern kozgazdasagtan alapité atyjanak te-
kintett gondolkod6 egész nézetrendszerét 1ényegében
etikai megfontoldsokra épitette. 1759-ben, f& miivét
16 évvel megel6zGen megirta az Erkolcsi érzelmek
elmélete’ cim{i értekezését, amely a hires Nemzetek
gazdagsdgédnak el6futdra. Ebben arra a kovetkeztetés-
re jut, hogy jéakarat (benevolence) a mindenkit érint§
kozos jolét (benefit for all) tdplaldja. Figyelemre mél-
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t6, hogy az 1991-es év kozgazdasdgi Nobel-dijasa,
R.H. Coase lényegében hasonlé eredményre jutott,
akdrcsak az ugyancsak Nobel-dfjas A. Sen. Ugy td-
nik, az erkolcsi alapvetések kozgazdasdgi felismerése
annak ellenére altaldnos és elismert, hogy sokan vitat-
jék annak létjogosultsagat.

Tobb jelentds elmélet is vitatja az tizleti szervezetek

eredenddnek vagy alapvetdnek nevezett, Iényegében a
priori, azaz a haszonszerzésre irdnyuld felelGsségének
felfogasat.

A nyereségelvli gazdédlkoddst mint meghatdrozé
szempontot az iizleti tevékenységekben egyébkén
Milton Friedman nevéhez szoktdk kotni.* Egy 1970-
es Ujsdgcikkében valamelyest pontositotta nézeteit,
amennyiben a haszontermelést mar a tarsadalmi nor-
mak kovetése mellett (,tartjdk magukat a jatéksza-
balyokhoz, nyilt és szabad versenyben megtévesztés
és csalds nélkiil”) tartotta alapvetSnek.

1. Az egyik olyan nézetcsoport, amelyik tillép a csak

nyereségelvii véllalatfelfogdson, az Un. érintettek
(stakeholders) alapi megkozelités. Ezek szerint a
véllalatok érdekeltek és felelGsséggel is tartoznak
mindazon érintettek megelégedettségének biztositd-
sdban, akik tevékenységiikhoz kapcsolhatdk. Ilyenek
a hagyoményos megkozelitésben mar emlitett tulaj-
donosok (befektetdk) és vevok mellett az alkalma-
zottak (koztiik a vezetSk), a szallitok, a hitelezdk, a
helyi és nagyobb laké- és ad6szedd kozosségek stb.

. Az érintettek korét ki szoktdk egésziteni nemcsak

természetes személyekkel vagy csoportjaikkal,
hanem pl. a természeti kdrnyezettel, ami atvezet
a felelGsségfelfogds tdgabb — a nemzetkdzi gya-
korlatban alapvet§ — értelmezéséhez. A kornye-
zetkarositas, vesz€lyeztetés jelentSs része emberi,
s6t iizleti tevékenységek kovetkezménye. Ebbdl
kovetkezGen a felelGsség mar nemcsak az érintet-
tekhez, hanem a tirsadalom egészének formalasa-
hoz is kapcsolddik. Kozismert felelGsségi fogalom
a fenntarthato (mas széhaszndlat szerint: tartds)
fejlddés a jov6 nemzedékeinek szant 6rokség, a
foldtorténet sordn felhalmozddott természeti és
mesterséges javak kirabldsa elleni tiltakozds, a bi-
oldgiai élettér megdrzése stb. A kordbban kevésbé
szennyezett vagy kdérositott terek, mint &serddk,
6ceanok, l1égtér, vilagtr, is egyre erSteljesebben az
emberi tevékenység negativ nyomait viselik.

. A mai tdrsadalmak mindegyikében meghatdrozé sze-

repe van a jovedelmeknek, azok felhaszndldsanak és
(4jra)elosztasanak. Jovedelmet alapvetGen — bar nem
kizérélagosan — a gazdaségi (lizleti) szektor termel.
Ebbdl kovetkez6en mindaz, ami a tirsadalom egészé-
nek allapotat jellemzi, meghataroz6 médon fiigg az
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izleti k6zosség (jovedelemtermels) tevékenységétdl.
Ha valamely iizleti k6z6sség nem képes a jovedelem-
termelés novelésére, akkor a tirsadalom egészének
fejlédése sem biztosithat6. Ebben az értelemben a
gazdasdg de facto hatalmi 4gazat, amely biztositja a
tarsadalmi fejl6dés anyagi-pénziigyi alapjait.

. A felel6s viselkedés igen jelentGs PR-tevékenység
(is). Ennek tudatos értelmezése azonban szerényebb,
mint hasznositdsa. A cég egészének tarsadalmi mi-
ndsitése (,,eladhat6sdga”) csak néhdany meghataro-
zott — pl. tulajdonosi, befektetdi — korben jelenti a
pénziigyi indikatorok szerinti teljesités magas szint-
jét. A szélesebb tarsadalmi értékelés éppen a felelSs
magatartds nyomén alakul ki. Egy cég vezetése he-
lyesen teszi, ha ezt hangsilyozza, tudatositja, és ez
egyaltalan nem tekinthet§ csak latszatkezelésnek, a
problémékat, fesziiltségeket kompenzal6 politikdnak.
Villalati szakemberek gyakorta a felel6s magatartas
PR- vagy marketinghatdsait, mintegy rejtegetni vald
szempontként értelmezték, noha véleményiink sze-
rint ezek kiakndzand¢ értékképzdk, erdforrasok.

. A villalati felel6sség tovabbi dimenzidit a hagyo-
mdnyos és szokdsos felelGsségértelmezések ritkdn
emlitik. Ugyanakkor a tudomdnyos eredmények
egyre vildgosabban jelzik, hogy a tdrsadalomban
jelentds folyamatok — a jovedelemtermelésen tdl —
egyéb teriileteken is Osszefiiggnek a gazdasagi telje-
sitményekkel. Kozismert példaként emlithetd, hogy
az olyan betegségek, mint pl. a rdk, szoros kapcso-
latban allnak a vegyipar, gy6gyszeripar, élelmiszer-
ipar egyre tobb fogyasztét elér§ és szervezetiikben
megjelend termékeivel. A stressz mint élethelyzet
egészségbefolydsold természete elfogadott tétel.
A vallalatoktdl fiiggd és altalanosan elismert élet-
mindséget befolydsolo tényezdk, mint munkakoriil-
mények, jovedelem, baleseti kockdzat stb,. mellé
djabb és djabb olyan veszedelmek sorolhatdk, me-
lyek kozvetett médon Osszefliggenek a gazdasdg
tevékenységével. Ilyen pl. a globalis felmelegedés.
Megallapithatd, hogy az emberiséget veszélyeztetd
problémdk zome kozvetleniil vagy kodzvetve ma-
gabodl az emberi tevékenységbdl ered. A civilizacid
erSteljes Onpusztité hatdsokkal is jdr.

. AfelelGs magatartds tovabbi megkozelitéseként emlit-
hetd a méltdnyossdg (meritia) elvének érvényesitése.
E nézet szerint a véllalatok alapvetSen haszonszerzd
célbdl 1éteznek, de emellett érvényesiteniiik kell a
méltanyossdgot is, azaz figyelemmel kell lenniiik a tu-
lajdonosok (tovabba piacgazdasigban a vevdk) érdeke
mellett mds szempontokra is. Ilyen egyéb érdekeknek
elsGsorban kiilonféle tarsadalmi csoportok érdekeit,
koziiliik is elsGsorban a raszorultak segitését tekintik.
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7. Afentiek mellett a vdllalatok tdrsadalmi felelGssége

(CSR) megkozelités szélesebben, intézményesitve
és nemcsak jovedelmezdségi, hanem magatartasi
alapon is megkozeliti a problémat. A felelSs valla-
lat és vdllalati magatartds értelmezéséhez sokféle
meghatdrozds, fogalom kapcsolhaté. Ismert pl. a
felel6s vallalati polgarsdg (corporate citizenship)
vagy a vallalati lelkiismeret (corporate conscience)
szOhasznalat is. Itt nem mélyediink el e szemléletek
— esetenként fontos — részletezésébe.

. A villalati gyakorlatban — els6sorban nagy, nemzet-

kozi kapcsolatokkal is rendelkezd cégeknél — egyre
tobb esetben felismerhetd, hogy a vezetés ismeri a
felel6s magatartdsra vonatkoz6 elvardsokat, és azo-
kat tobbféle megkozelitésben koveti is. A felelGsen
gondolkodo6 és viselkedd szervezetekre az a jellem-
78, hogy tevékenységeik koziil kiemelik azokat,
amelyek szélesebb — a vezetés véleménye szerint —
tarsadalmi érdekekkel fiiggnek 0ssze. Ezeket tekintik
ltalaban a felel6s magatartds megnyilvanuldsainak.
A megismert hazai esetekben a felelGs vallalatisag
értelmezésében Magyarorszdgon a kovetkezd ele-
mek azonosithatok:

— egészségmeglrzés, egészségvédelem,

— esélyteremtés,

— koz0sségi kapcsolatok,

— munkatarsi kapcsolatok,

— kornyezetvédelem,

— diszkrimindcids problémadk (beleértve a hatranyos
helyzettiekkel val6 foglalkozast is),

— adomanyozas,

— etikai normdk kialakitdsa és kovetése.

Ez a megkozelités tartalmaz(hat) fontosabb eleme-
ket, bar érdemes ezeket pontosabban azonositani.
Az egyéb dokumentumok €s informacidk szerint
figyelmet forditanak tovabba a jogszerd és etikus
viselkedésre, valamint — elsGsorban hattérmunkaban
— a politikai kompatibilitdsra is. Ezek azonban gyak-
ran nem allnak 0ssze egységes felelGsségi stratégid-
vd, nem adnak réla ilyen médon szamot sem.

. A probléma a sokak altal elfogadott vallalatok tar-

sadalmi felel&ssége (corporate social responsibility,
CSR) koncepci6 keretei kozé helyezhets. Ezek szerint
a felel6s vallalati magatartas a kovetkezSket jelenti:

* Jog és szabalykovetd viselkedés: ez az iizleti ko-
z0sség szamara a megbizhatdsag etikai normajat is
kozvetiti (szerz6dések betartdsa). A jogtalan csele-
kedetek a fekete, és sziirkegazdasag részeként je-
lent6s tarsadalmi kockazatokat, karokat okoznak.

* Etikus, a kozosségi normakat kovetd viselkedés,
azaz a méltdnyossdg és kozosségi normdk elve-
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inek érvényesitése. Az etikus viselkedést mint a
tarsadalmi kornyezet tiszteletét értelmezziik.

* Kornyezettisztelet, kornyezettudatos irdnyitas, ami
elsGsorban az €16 és élettelen természeti kornyezet-
tel kapcsolatos méltanyos viselkedést jelenti.

* Az ¢érintettek (elsGdlegesen a tulajdonosok, a
vevGk és az alkalmazottak) megelégedettségét
kivivo eredmények. Ezt lehet (korldtozottan)
stakeholder megkozelitésnek is tekinteni.

* Politikai kompatibilitas, egyiittmikddés a poli-
tikai rendszerrel, a tarsadalmi berendezkedés in-
tézményeivel, a civil szféraval.

* Tarsadalmilag hasznos, de nem haszonszer-
z6 tevékenység (ezt lehet nem szdmldzhato te-
vékenységnek is nevezni). Illyen a szponzorilds,
mecenatira, adomédnyozas, rendezvényszervezés,
kozosségi célok egyéb tdmogatésa stb.

* Felel6s kormanyzas, olyan vezetési és iranyitasi
rendszerek alkalmazdsa, amelyek intézményesiil-
ten gondoskodnak a tarsadalmi célok elérésében
val6 részvételrdl.

* Tarsadalmi problémakra valé személyes érzé-
kenység, olyan szereplSk (elsGsorban dontésho-
70k) jelenléte, akik fel- és elismerik a tdrsadalmi
problémadkat, és készek azok megoldasdban sze-
repet véllalni maguk és cégiik részérdl is.

A fentebb részletezett, a felel6s magatartés tartal-
mat Osszefoglald integrdlt megkozelitéshez hasonlét
mas forrds is targyal.® Ezek szerint az iizleti felelGsség
taxondmidja a kovetkezdkre terjed ki:

* jogi megfelelGség,

* filantrépia és kozosségi befektetések,
» kornyezettudatos vezetés,

* fenntarthat6sag,

* Allati jogok,

* emberi jogok,

* dolgozdk jogai és jolétiik,

* piaci kapcsolatok,

* korrupcid,

e villalati kormanyzas.
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A vaillalatok tarsadalmi felelGsségének legrészlete-
sebb megnyilvdnuldsa hét kiillonféle teriileten 0sszesen
147 kiilonféle lehet&séget emlit.” Az egyes részteriiletek,
ahol a felelGs magatartds megval6sulhat az alabbiak:

* személyes vezetés, vizidk és értékek képzése,

* piaci tevékenységek,

* munkaerdvel, éldmunkdval 6sszefiiggs tevékeny-

ségek,

* beszallit6i lanccal kapcsolatos tevékenységek,

* ¢érintettekkel kapcsolatos elkotelezettségek,

* kommundlis tevékenységek,

» kornyezettel Osszefiiggd tevékenységek.

A GRI, mint a legaltaldnosabb tdrsadalmi szerepval-
lalést is értékeld rendszer az aldbbi szegmenseket méri:®

* stratégia (ezen beliil a kormanyzds, az elkotele-
zettségek, valamint a vezetési megkozelitések is),

» gazdasag,

* kornyezet,

e tarsadalom, ezen beliil a munkavégzés és a tisz-
tesség,

¢ tarsadalom,

 termékfelelGsség.

Mas forrasok tisztdn az etika oldaldrdl kozelitik meg
a felel6s magatartast. Igy pl. az Egyesiilt Allamok Fel-
sGvezetSi Tarsasdga Etikai Kézikonyve’ a becsiiletes-
séget tartja meghatdrozénak. Ezen beliil a kotelességek
teljesitése, a rendelkezésre 4ll6 idének a kotelességek
teljesitésére valo forditdsa és a magas bizalom elérése
a legalapvet&bbek.

Az EFQM, azaz az eurdpai és magyar mindségi
dijazas min&sitd rendszere amellett, hogy onalldan is
értékeli a tarsadalmi szerepvdllaldst, a vevGi elége-
dettség, a dolgozdkkal val6 foglalkozis €s a stratégia
értékelésénél is figyelmet szentel a felelGs magatartas
egyes elemeire.

A tarsadalmi felelGsség értékelése

A tarsadalmi felelGsséget mérd, értékeld rendszerek
koziil a legismertebbeket a 2. tablazatban foglaljuk 6sz-
sze (2. tdbldzat).

2. tdbldzat

Tarsadalmi felelGsséget mérd rendszerek

Villalati felel6s A rendszer {6 A p PP
et et va e s e, Ertékelés, elemzés Ertékelés . .
magatartast értékeld értékelési, megfigyelési és . " J Megjegyzés
il modszere kovetkezménye
rendszer elemzési teriilete
EFQI,VI’ Atfogé Onértékelés és Pélyézati lehet§ség Nem csak
magyar véltozata ) AL 14 " . .. . o p
. véllalatértékelés, benne a fiiggetlen szakmai hazai és eurdpai a felel6s magatartds
a Nemzeti ) S g PR
e e tarsadalmi hatdsok. auditdlds. mindségi dijakra. értékelési rendszere.
Mindségi Dij
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Villalati felelds A rendszer 6 A p A
Yy et v e r v e, Ertékelés, elemzés Ertékelés . L
magatartast értékeld értékelési, megfigyelési és . . J Megjegyzés
Pl modszere kovetkezménye
rendszer elemzési teriilete
GRI, hazai megfo A villalati éves beszdmol6 N Stratégia A jelenlegi értékel6
galmazasban gyakran h Onértékeld jelentés, megalapozdsihoz .
. rendszerhez kapcsolhat6 T L . rendszerek kozt a
Fenntarthat6sdgi L beszamolo. és PR-célokra o
) értékelés. S legéltaldnosabb.
Jelentés hasznalhatd.

The Committee of

Az Egyesiilt Kirdlysag
kormadnya részére készitett

Kiils§ szakértdk altal

A megoldds keresése
a fenntarthat6sag

Global Sullivan

1977-ben Sullivan tiszteletes
fogalmazta meg a véllalatok
politikai, gazdasagi és

az esélyegyenlség,
a szervezkedési és
tarsuldsi szabadsag,

csatlakozni azzal, ha egy
szervezet nyilvdnosan
kijelenti az azokkal val6

Enquiry ajanlds, amely a kozpolitikdban . L. figyelembevételével, Magyarorszdgon nem
T P L javasolt elemzési o .. .
(Feliilvizsgalo haszndlhaté mddszereket teriiletek dontden politika- hasznélatos.
Bizottsdg) taglalja, amellyel a véllalati ) alkotési és -elemzési
felelGsséget tdmogatni lehet. célra.
Dow Jones Részvényesek
Sustainability Index T6zsdei cégek mindsits . « P Y P A hazai t6kepiac alig
Fiiggetlen elemzdk. és befektetGk L
(New York Stock rendszere. ., y - érintett benne.
tdjékoztatdsat szolgalja.
Exchange)
Az Egyesiilt Kirdlysag
kormdnyénak kezdeményezése, . ) ElsGsorban a . .
. . SR Ajénlott alkalmazds P Ismereteink szerint
Ethical Trading amely a munka vildganak AR befektetdk és tizleti o
e A 1 . sajat (etikai) koédexeken .. . . | magyar felhasznéldsra
Initiative elégséges feltételeit foglalja N partnerek tdjékoztatdsat N
. P o keresztiil. o nem kertilt.
Ossze elsGsorban a kevésbé szolgélja.
fejlett orszagok, régidk szamadra.
ENSZ irdnyelvei az egyetemes Korményok vagy l\g;léyzré);szé:g
. . fenntarthat6 fejlédés parlamentek Kovetése jogi & .
The United Nations p A o P p alkalmazza, de a hazai
tdmogatasara elsGsorban csatlakoznak hozz4, alapnormaként . .
Global Compact .. L e . o P jogrendszer szerint
az emberi jogok és a ezutdn torvényerdre értékelhetd. . )
.. . L . alacsonyabb jogszabdly,
kornyezettisztelet teriiletén. emelkedik. . )
mint az alkotmdny.
Az emberi jogok, Az elvekhez lehet

Villalatokon kiviil
elsGsorban vallalkozo6i
szervezetek, kamarak,

Principles tarsadalmi felel§sségének a tisztes dijazas stb. egyetértését, beszamol CW]I.SZ?rYeZ?tek’
.. P N . helyi kozosségek
kovetelményeit. tertileteken allit ezzel kapcsolatos
p A csatlakoztak.
normadkat. munk4jarol.
A koz0sség érdekében
Egyes londoni székhelyd végzett tevékenységek, a Néhény
London. vallalkozas?k kezdemer}yeze.:se kozgssegl befektetes}ek | Vallalatok Snkéntes l.\./lag)./arorszaggal is
Benchmarking a helyes és helytelen iizleti az ilyen tevékenységek P tizleti kapcsolatban
MR e e » csoportosuldsa. P
Group gyakorlat megkiilonboztetését | ,raforditdsa és hozama 4ll6 cég csatlakozott a
szolgdlé modell kialakitdsara. értékelését szolgdld csoporthoz.
elvek.
. Onkéntes egyetemes minGsitési Altaldnosan elterjedt,
Social p TP PP <
- rendszer elsGsorban a munka Fiiggetlen tanusitdsi és Tanusitvany kapcsolédik a GRI,
Accountability s s . L. < <
vildga teriiletén, amely a igazoldsi rendszer. megszerzése. TQM és ISO 9000
8000 1Al . e
beszallitokra is vonatkoztathatd. mindsitésekhez.
A kovetelményeknek Magyarorszédgon
Szervezetek etikai e 1en megfeleld, 2006 6ta a Braun és
. e T4 Belsd és kiils6 oo o Lhen
Account Ability megfelelGségének értékelési értékelési csoportok Onkéntesen ezt Tsa. cég készit AA
1000 rendszere, mindenféle . ) i p .. vallalo szervezeteket 1000 rangsorokat és
PR véleményezése alapjan. o D .
szervezetre haszndlhat6. nyilvdnosan azt nyilvénossagra is
rangsoroljak. hozza.

‘World Business

130 nemzetkozi véllalat

//////

Ertékelési és mindsitési
rendszert alakitottak

ElsGsorban a

Hazai alkalmazasat

. altal létrehozott szovetség a . szervezetek csak kutaték
Council PSR > ki az érintettek e L - o
fenntarthat6 fejlédés érdekében P onfejlesztését szolgdlja. hasznositjak.
szemszdgébal.
VEZETESTUDOMANY
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Villalati felel6s A rendszer {6 PR p PP
1 1s L . e, Ertékelés, elemzés Ertékelés . .
magatartast értékeld értékelési, megfigyelési és . e . Megjegyzés
R Croect modszere kovetkezménye
rendszer elemzési teriilete

A cégek felss- Magyarorszdgon a
vezetSinek, A cégvezetés és a Corvinus Egyetem

SAIP Self . . PP - PR < PR
A Caux-i Kerekasztal igazgatdsagi tagjainak | dontéshozok szdmdra Vezetéstudoményi

Assessment and s . - RO . s ) .

Imbrovment llasfoglalasai alapjan kialakult mindsitésén alapul, ad informaciét a Intézete készitett
}Erocess mindsitési rendszer. amelyet meghatdrozott felel6s magatartas néhany onkéntes

kérdések osztilyozasa minGsitésérdl. véllalatra ilyen

alapjan atlagolnak. értékeléseket.
e . ElsGsorban a torvényességi
Az eljaras soran " B yessee
.. (. . L kovetelményeknek
Az US Szovetségi minden érintett, p B
; ‘ . P valé megfelelést P P

Irdnymutatdsa, amely a személyre és a értékeli. céliai szerint Biér els6 véltozata

FSGO Federal dontéshozé személyek szervezet egészére . ) 1991 6ta ismert,

. . . L. et s a kormdnyzat ezen .
Sentencing kivalasztdsa, alkalmassdgdnak értékelik, hogy N ) . alkalmazdsa nem
1 . ol . p keresztiil befolydsolhatja, . .
Guidelines értékelése céljat szolgélja mennyiben allhatnak | , . e elterjedt, kritikus

. e . . , | értékelheti a magdnszféra e
elsGsorban jogi és etikai ,minden gyant felett”, | ~, p . esetekben haszndljak.
Py . . : . és a nem kormanyzati
megfelelGség alapjan. illetve mit kell tenni e
. h szervek jogkovetési
ennek érdekében. L
alkalmassagat.
A méltanyos kereskedelem A méltanyosan Magyarorszdgon
Fair Trade (szélesebben: iizleti Fiiggetlen mindsitési és | kereskedd cég minGsits | tobb cég és szervezet
Labeling tevékenység) elismerését tanusitasi rendszer. cim hasznélatara is kapcsolédott a
szolgal6 rendszer. jogosult. rendszerhez.
C P Meghatdrozott normédknak Mindsitett cimke
A londoni székhely Institute g, . . i 4 < .
Chartered Good . . (kérdéseknek ) vald elnyerése és Magyarorszdgon is
. of Business Ethics szervezet p M p o 1z
Corporation o megfelelést mindsitd alkalmazdsanak mikodd szervezet.
mindsitd rendszere. " A AT AT . .
figgetlen értékelés. jogosultsiga.
1SO 26000 A villalatok részére ajanlds a A felelGs magatartds | A jelenlegi elképzelések Jelenleg kidolgozas
szabvan felelGs tdrsadalmi magatartds szempontjait gy(ijti szerint nem kapcsolédik alatt, tervezett
Y gyakorldsahoz. Ossze. hozz4 fiiggetlen tanusitds. | megjelenése 2010-ben.

Angyal©

Ha megvizsgaljuk a fenti — és egyéb — felelSs villa-
lati magatartast értékelG eljarasokat, azt tapasztalhatjuk,
hogy a legerSteljesebb az emberi jogok és a kérnyezet-
védelem teriiletén kialakitott mérési, értékelési eljaras.
Ezeken a teriileteken a szervezetek magatartdsat erGs
jogi tdmogatds is befolydsolja. Az orszdgok jelentGs ré-
sze elfogadta és torvénybe iktatta azokat a nemzetkozi
egyezményeket, amelyek a fenti célokat szolgaljak.'

A felel6s magatartast befolyasolé nemzetkozi
megallapodasok

A felel6s magatartast befolydsold legjelentGsebb for-
rasok, koztiik elfogadott egyezmények koziil kieme-
liink néhanyat," amelyek nemzetkozileg is ismertek,
elfogadottak és haszndlatosak. Ezek koziil az emlitett
egyezmények koziil Magyarorszdg valamennyihez
csatlakozott, a mérési, értékelési elvek ismertek a hazai
szakmai kozvélemény eldtt.!
1. OECD-irdnyelvek a multinaciondlis szerveze-
tek szdmdra (OECD Guidelines for Multinational
Enterprises, 1994),
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. Sullivan 4tfogé elvei tdrsadalmi felelGsségrdl (The Global

Sullivan Principles of Social Responsibility, 1977),

. Az ENSZ Globalis Egyezménye (The UN Global

Compact, 2000),

. Az emberi jogok egyetemes nyilatkozata (The

Universal Declaration of Human Rights, 1948),

. A biztonsag és emberi jogok Onkéntes elvei (The

Voluntary Principles on Security and Human Rights
2000),

. Nemzetkozi viallalkozasok és egyéb iizleti szerve-

zetek felelGsségi normdi az emberi jogokra vald
tekintettel (The Norms of the Responsibility of
Transnational Corporations and Other Business
Enterprises with Regard to Human Rights, 2003),

. ENSZ Munkaiigyi Szervezetének haromoldali nyi-

latkozata a nemzetkdzi szervezetekrdl és tarsadalmi
politikdjukrél (International Labour Organisation:
Tripartite Declaration of Principles concerning
Multinational Enterprises and Social Policy, 1977),

. Tisztességes Munka Szovetsége munkahely-miikod-

tetési szabalyok (Fair Labor Association: Workplace
Code of Conduct, 1996),
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9. Ridi nyilatkozat a kornyezetrSl és a fejlddés-
r6l (The Rio Declaration on Environment and
Development, 1992),

10. A kornyezetért felelGs Osszefogas elvei (Coalition
for Environmentally Responsible Economies —
The CERES Principles, 1989),

11. A természetes 1épés (The Natural Step, 1994),

12. OECD-megéllapodds a megvesztegetés ellen a
kozszolgédlatokban a nemzetkozi iizleti tevékeny-
ségben (The OECD Convention on Combating
Bribery of Foreign Public Officials in International
Business Transaction, 1999),

13. A megvesztegetések elleni fellépés elvei (The
Business Principles for Countering Bribery,
2002),

14. Az OECD elvei a vdllalati kormanyzdsrdl
(Organisation for Economic Co-operation and
Development Principles of Corporate Governance,
1999),

15. SIGMA vezetési irdnyelvek (The Sustainability:
Integrated Guidelines for Management — SIGMA
— Project, 1999),

16. Agenda 21 (ENSZ tavlatos terve kormanyok, val-
lalkozdsok és civil szervezetek szdmara az emberi
tényezdk szerepérdl a Ridi Egyezmény kidltvanya,
1992),

17. ENSZ Pekingi Nyilatkozata a n6k jogair6l (UN
Bejing Declaration of Women’s Rights, 1995),

18. Bioldgiai kiilonbdz8ségi megallapodds (Conventi-
on on Biological Diversity, 1992, a Ri¢i Egyez-
mény része),

19. ENSZ felelds befektetések elvei (Principles for
Responsible Investment, 2006),

20. Wolfsberg pénzmosés elleni elvek (Wolfsberg’s
Anti-Money Laundering Principles, 2000).

Osszefoglalé

A gyakorl6 iizleti vezet6k korében még elég gyakori
az a nézet, hogy a vdllalatok tdrsadalmi felelGssége
alapveten marketing- és PR -jelentGségti. Ugyanak-
kor tapasztalhat6, hogy a nagyvallalatok, t6zsdei cégek
vezetésében egyre jelentGsebb mértékben fordulnak a
felelGs vallalkozdasnak nemcsak a latszatdhoz, de a va-
16s gyakorlatdhoz. A kisebb szervezetekben is igen sok
felelGsségi elem azonosithatd, mint pl. adomédnyozas,
jog- és kornyezettisztelet vagy erkolcsi alapvetések
érvényesitése. A cikk egy késziil, a felelGs vallalat-
irdnyitds problémait dsszefoglalé konyv néhdny kira-
gadott szemelvénye. A valogatas célja az oktatdsban
is hasznosithaté néhany fontos, a témdaval 6sszefiiggd
meggondolas és informéci6 bemutatdsa.
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JANOSI Gergely — KERSCH Gabriella

OK ES OKOZAT

A MUNKATARSI ELEGEDETTSEGHEZ
KAPCSOLODO KOGNITIV
FOLYAMATOK ESETEBEN

A munkatarsi elégedettséggel kapcsolatos uralkodo felfogas szerint az emberek munkaval kapcsolatos at-
tittidjeiket annak lényeges jellemzdibdl kiindulva alakitjak ki. Mig ez az okozati irany természetesen nem
hanyagolhaté el, ez a cikk megmutatja, hogy az altalanos munkavallaldi elégedettség is jelentds hatast gya-
korol a munkaval kapcsolatos hiedelmek érzékelésére és kifejezésére. A cikk elgszor a munkavallaldi elé-
gedettséggel kapcsolatos uralkodé felfogast targyalja, alapot teremtve ezzel a tovabbi elemzésekhez. Az ezt
kovetd fejezetek egyrészt a forditott ok-okozati viszonyok elméleti hatterét targyaljak, masrészt empirikus
adatokat mutatnak be. Végiil a felmérési moédszertanokra vonatkozo6 kovetkeztetések és lehetséges tovabbi

kutatasi irdnyok targyalasara keriil sor.

Kulcsszavak: munkavallalok, elégedettségvizsgalat, attitiid

,, Ok és okozat: nem menekiilhetiink eldle.
Orokké a szolgdi lesziink.
Az egyetlen reményiink, a békénk zdloga,
hogy megérthetjiik a kapcsolatot,
hogy megérthetjiik a miértet.”
Merovingian
a Matrix Ujratoltve cim filmben

A munkatérsi elégedettség taldn egyike a legtdbbet
vizsgalt témakoroknek a szervezeti pszicholdgia kere-
tein beliil (Anderson, 2001; Alkhafaji, 1995). A téma
irdnti érdekl6dés természetesen nem véletlen: mind a
kutaték, mind az iizleti élet képviseldi egyetértenek ab-
ban, hogy az elégedettség komoly hatdst gyakorolhat
a munkavallaldk teljesitményére, és ezért kulcsfontos-
sagl az egyre agresszivabb versenykornyezetben valo
boldoguléshoz.

Locke szerint a munkatirsi elégedettség egy,
,»a munka és munkdval kapcsolatos tapasztalatok ér-
tékelésébsl adodo kellemes vagy pozitiv érzelmi alla-
pot” (Anderson, 2001:27.). Schaffer értelmezésében ,,a
munkdval kapcsolatos dltaldnos elégedettség kozvetle-
niil dsszefiigg azzal, hogy a munka sordn kielégithetd
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sziikségletek mennyire keriilnek valdjdban kielégités-
re” (Evans, 1998:4.). A Lawler 4ltal megadott definicié
alapjan ,,az éltaldnos elégedettséget az hatdrozza meg,
hogy milyen kiilonbség van a munkatérs altal a mun-
kajatol elvart és ténylegesen megkapott 6sztonz6k ko-
zott” (Evans, 1998:5.).

Az emlitetteken kiviil a munkatérsi elégedettséggel
kapcsolatban szdmos tovédbbi definiciét lehetne még
idézni, melyek mind méds-mds oldalrél kozelitik meg
a koncepciot. A legtobb meghatdrozdsnak ugyanak-
kor kozos eleme, hogy a megelégedettséget a munka
kiilonbozd tulajdonsigaibdl vezetik le, és feltételezik,
hogy ez a kauzalitds {6 irdnya a tulajdonsidgok és az
elégedettség kozott.

A definiciok altal sugallt logikat (ldsd 1. dbra)
nagymértékben megerdsitik a munkatédrsi elégedett-
ség mérésére szolgdldé népszerd modszertanok is.
A Job Satisfaction Survey (JSS, Spector, 1997), a Job
Descriptive Index (JDI, Jex, 2002; Hellriegel et al.,
1992), a Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ,
Weiss et al., 1967) és a Job Diagnostic Survey (JDS,
Hackmann — Oldham, 1980) példdul egyarant kiilon-
b6z§ tulajdonsagesoportokat' (tulajdonsdgok és attit(i-
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dok) emlitenek, melyek hatdssal vannak az éltalanos
megelégedettségre’. A JSS példaul elGszor a fizetés,
elGléptetés, felettes, béren kiviili juttatdsok, prémiu-
mok, munkatirsak, munka jellege és kommunikacid
tulajdonsdgcsoportokra szdmit valtozokat, és ezt kdve-
téen ezeket egymastol és az altalanos elégedettségtSl
fliggetleniil értelmezi (ez ut6bbit a tulajdonsiagcsopor-
tok mérdszamainak 4tlagaibdl szdrmaztatja a médszer-
tan). Més, tudomanyosan kevésbé tesztelt moédszer-
tanok nemcsak tulajdonsagcsoportok, hanem konkrét
tulajdonsdgok, kérdések mérésére €s interpretdldsara is
kisérletet tesznek (példaul: ,,A felettesem gyakran ad
visszajelzést a teljesitményemmel kapcsolatban”).
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A fentiek miatt a kovetkezd fejezetekben az attit(i-
dok és a hiedelmek kozotti ok-okozati folyamatok el-
méleti hatterének kifejtésére és az elméletet alditimasz-
té empirikus vizsgélatok bemutatdsara keriil sor.

Attitiidok hiedelmekre gyakorolt hatasai

A téma tovabbi targyaldsdhoz mindenekel6tt elenged-
hetetlen az attitidokkel kapcsolatos kiilonbozd megko-
zelitések rovid ismertetése, mivel ez a teriilet korant-
sem tekinthetd egységesnek.

Az attitlidvizsgélatokkal kapcsolatos kutatdsok két
kiilonbdz6, egymadssal versengd modellt kiilonboz-

1. dbra

A munkatarsi elégedettség uralkodé felfogisa mogott meghiiz6do logika®

Hiedelem
(a tulajdonsagcsoportok
mogétt meghlizédo

Informacié - A
Vf’_‘ltOZOk’ :g kSZ_OI' Tulajdonsagcsoport
onmagukban is (a munka egyes
hiedelmek) részeivel
v kapesolatos attitlid )
Hiedelem

(a tulajdonsagcsoportok
magdtt meghuzédo
valtozok, sokszor
dnmagukban is

] Tulajdonsagcsoport
hiedelmek)

(a munka egyes
részeivel
kapcsolatos attit(id

A felvazolt logika egyes részei alapos €s széles kort
kutatdsok targyat képezték, melyeket komoly kritika
kisért. Az attittidok és viselkedés kozotti kapcsolatot
példaul tobb szempontbdl is Gjraértelmezték: vegyiik
példaul a kiilonboz8d motivdcios elméleteket, melyek
kétségbe vonjdk az attittidok és a teljesitmény kozotti
erds kapcsolatot, vagy az attitiidokkel kapcsolatos ku-
tatdsokat, melyek megmutattik, hogy az attittidok csak
bizonyos esetekben jelzik el6re a viselkedést (lasd a
kompatibilitds elvét vagy a MODE modellt — Ajzen —
Fishbein, 2005). Nem szabad megfeledkezni tovabba a
kognitiv disszonancia elméletérdl (Festinger, 1957) és
az onészlelési elméletrdl (self perception theory, Bem,
1967), melyek megmutatjdk, hogy az attitiidok €s a vi-
selkedés kozotti kauzalitds kétiranyd.

A hiedelmek attitidokre gyakorolt hatdsa szintén
részletesen kidolgozott témakor, azonban ezen a terii-
leten az ellentétes okozati irdny kevesebb figyelmet
kapott a pszicholégiai kutatdsokban (Marsh — Wallace,
2005). Erre is visszavezethet§, hogy a munkatarsi
elégedettségi vizsgdlatban dltaldban figyelmen kiviil
hagyjak azon kognitiv folyamatokat, melyek a hiedel-
mek attitidkonform véltozdsat eredményezik.

Munkaval
szembeni
altalanos attitiid

Szandek Visekedeés

tetnek meg. A hagyomdnyos megkozelitések szerint
az attitidoket az emberek a memdridjukban taroljak,
ahonnan sziikség esetén kozvetleniil, a kordbban, ki-
alakitdsukhoz felhasznédlt hiedelmek bevondsa nélkiil,
el§ tudjak hivni (Fazio — Williams, 1986; Fabrigar —
MacDonald — Wegener, 2005). Ezen megkozelités ese-
tében — melyre gyakran hivatkoznak irattarto modell-
ként (file-drawer model — Bohner — Winke, 2002) — a
hiedelmek €s az attitidok leginkdbb az dj informacid
felmeriilésének id&pontjdban gyakorolnak hatdst egy-
masra. A modell helytalldsaga mellett legfontosabb érv
az attitiidok relativ idSbeli stabilit4sa.

Az elmult két évtizedben azonban tobb kutato felve-
tette, hogy az irattarté modell legtobb eredménye azon
feltételezés mellett is magyardzhatd, hogy az emberek
attittidjeiket mindig a sziikséges pillanatban alakitjak
ki. Az attitiid mint iddleges konstrukcio modellben
(attitude as temporary construct — Schwarz — Bohner,
2001) az attitidoket nem az Osszes memoridban elér-
het§ informaciobdl szerkeszti az alany, hanem csak
az adott pillanatban elérhetd informacidkat hasznélja
fel. Az informacié elérhetGsége alapvetSen két okra
vezethet$ vissza: konnyen elérhetSk az attitdd targya-
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hoz szorosan kapcsolédé (tartosan elérhetd informdci-
0k — chronically accessible information) és a nemrég
haszndlt informéciok (iddlegesen elérhetd informdci-
ok — temporary accessible information). Ez a modell
is probdl magyardzatot adni az attitlidok viszonylagos
stabilitdsdra (a tartésan elérhetd informdacidk koncep-
cidja ezt a célt szolgdlja), azonban nagyobb hangsulyt
fektet az aktudlis kornyezet attitlidre gyakorolt hatdsai-
ra, mint az irattarté modell (Tesser — Martin, 1996). Ez
utébbival ellentétben, az attitlid, mint idSleges konst-
rukcié megkozelitésben az attittidok és hiedelmek el-
sGsorban az attitid kialakitdsa sordn (pl.: egy kérd6iv
kitoltésénél) hatnak egymadsra.

A legtobb kutat6 (lasd pl. Wegener — Carlston, 2005)
véleménye szerint mindkét modell rendelkezik erGssé-
gekkel és gyengeségekkel, és val6szintileg a két modell
kozotti kozéput kozeliti meg leginkdbb a valdsdgot.
A kovetkezGkben ezt az dllaspontot elfogadva a két mo-
dell alapjan elemezziik az attitidok hiedelmekre gyako-
rolt hatdsat. El6szor az informdci6 felmeriilése sordn,
majd az attitid lekérdezésnél érvényesiil6 hatdsok tar-
gyalasara keriil sor (el6bbi esetén dontGen az irattartd
megkozelités, még utdbbi esetében az attitiidoket idSle-
ges konstrukcidkénti értelmezd felfogas alapjan).

Az informdcio felmeriilése sordn érvényesiilé hatdsok

Amikor valaki egy adott dologgal (legyen sz6 em-
berr6l, munkardl vagy targyrél) kapcsolatban semmi-
lyen attitiddel nem rendelkezik, valészin(ileg targyila-
gosan tudja feldolgozni az arrdl beérkezd informéaciokat.
Amennyiben azonban mar rendelkezik attittiddel, Ggy
az véarhat6an befolyasolni fogja az informécidérzékelési
folyamatot, altaldban oly médon, hogy a hiedelmek és
attitidok kozotti kiilonbség csokkenjen.

Tobb elmélet is szolgdl lehetséges magyarazattal a
fenti befolydsoltsig 1étezésére, a jelen-
ség mas-mds vonatkozdsat kiemelve.
Ezen fejezetben a tdrsadalmi itélet el-
mélet (Social Judgment Theory), a kog-
nitiv disszonancia elmélet (Cognitive

) o informacie.
Dissonance Theory), az elabordcio T
valoszintiségi  modell  (Elaboration ~

L o

Likelihood Model) és a szelektiv hi-
potézis tesztelési stratégidk (selective
hipothesys testing) tdrgyaldsara keriil
sor (2. dbra).

Az egyes elméletek tdrgyaldsdndl
nem szeretnénk azokat kapcsolédd ki-
sérletekkel aldtamasztani, mivel vé-
leményiink szerint a legtobb kisérlet
eredményei tobb elmélet szemszdgébdl
is magyardzhatéak (az okok nehezen

1.
tulajdonsa g"
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vélaszthatéak szét). Az attitidok befolydsold hatdsanak
érzékeltetése érdekében azonban szeretnénk felhivni a
figyelmet egy Lord, Ross és Lepper (Bohner — Winke,
2002) 4ltal végzett kisérletre. A kisérlet sordn részben a
haldlbiintetést timogatd, részben az azt ellenz6 didkokat
kértek meg két publikici6 elolvasdsara. Az egyik cikk
amellett sorakoztatott fel érveket, hogy a halalbiintetés
a gyilkossdgok megel6zésének hatékony mddszere, mig
a masik cikk ennek ellenkezgjére vonatkozdan mutatott
be bizonyitékokat. A kutatdk tapasztalatai alapjan a did-
kok az eredeti attitidjiiknek megfelel§ cikket hitelesebb-
nek itélt€k. Még ennél is fontosabb taldn, hogy a didkok
ahelyett, hogy a kiegyenstlyozott informacidk hatdsira
finomitottak volna kordbbi dlldspontjukon, még polari-
zaltabb véleményt tettek magukévad a haldlbiintetéssel
kapcsolatban. Ez arra utal, hogy a cikkek olvasdsa sordn
csak az attitdidjiiknek megfelel§ informacié hatott rajuk.

A tdrsadalmi itélet elmélet

A Muzafer és Carolyn Sherif altal kifejlesztett tarsa-
dalmi itélet elmélet (Social Judgement Theory — SIT)
célja, hogy eldre jelezze, miként reagdlunk a kornye-
zetiinkb8l minket ér§ lizenetekre (Perlof, 2002). Az
elmélet alapfeltevése, hogy egy iizenet hatdsat nagy-
mértékben determindlja az iizenetben megfogalmazott
informdcidénak a fogad6 jelenlegi attittidjéhez képest
elfoglalt relativ helyzete. A fogadé a jelenlegi attitiid-
jeinek megfelel§ (az elmélet szerint az elfogadasi te-
riiletre es6) informacidt valdszinlsithetGen erdsnek és
hitelesnek érzékeli, mig a hozzadllasat megkérddjelezd
informdci6t (visszautasités teriilete) varhatéan gyengé-
nek és hiteltelennek 14tja (Bordens — Holowitz, 2002).
Az adott elmélet alapjan ezért varhatd, hogy a meglévd
attitidok id6vel feler§sodnek, oly médon, hogy azok-

2

kal 6sszhangban 1évS hiedelmeket konstrudl a fogado.

2. dbra

Az informaciéfeldolgozas soran érvényesiilé befolyas

altalanos folyamata
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A tarsadalmi itélet elméletét tobb kiilonbozs jelen-
ség, igy kiilondsen a politikai jeloltek polarizalt érté-
kelésének magyardzatdra alkalmaztdk sikerrel. Ugyan-
akkor az elméletet kritika is érte tobb iranyb6l, mivel
az empirikus eredmények nem mindig igazoltak vissza
az eldrejelzések helyességét (Johnson — Maio — Smith-
McLallen, 2005). Az elmélet helyességére vonatkozéan
végleges kijelentés jelenleg nem tehetd, feltételezhetd,
hogy annak alkalmazhatésaga egyes, mdig fel nem fe-
dett keretfeltételektdl fiigg.

A kognitiv disszonancia elmélet

A kognitiv disszonancia elmélete alapjan (Festinger,
1957) amennyiben egy személy két egymadsra nézve
relevans, ugyanakkor disszondns gondolatot érzékel
magéban, Ggy olyan kellemetlen 4llapotot él at, mely a
disszonancia felolddsara 0sztokéli. A kognitiv disszo-
nancia elméletére épitd kutatdsok nagy része az attitii-
dok és a viselkedés kozotti kapcsolatra
fokuszél, az elmélet azonban hasznos
eszkoznek bizonyulhat a hiedelmek és
attitidok kapcsolatanak vizsgdlata so-
rén is.

Ez utébbi viszonylatban val6szi-
niisithetGen a kognitiv disszonancia
elmélet els6 alkalmazdsa a Rosenberg
altal 1960-ban kifejlesztett elvdrt-érték megkozelités
(expectancy-value approach — Kruglanski — Stroebe,
2005). E modell keretein beliil abban az esetben jon
létre disszonancia, ha a vizsgalt személy hiedelmeibdl
levezethet§ és az emlékezetében térolt attitlid kozott
kiilonbség mutatkozik. A megkozelités az aldbbi kép-
lettel jelenithet6 meg*:

A= i b.e,
i=1

A képletben a bal oldal az emlékezetben térolt at-
titidot, mig a jobb oldal a hiedelmekbdl levezethetd
attitidot jelképezi (b, azon szubjektiv valoszintiséget
jeloli, hogy az attitdid targya egy meghatédrozott tulaj-
donsaggal — ezzel kapcsolatos hiedelemmel — rendel-
kezik, mig e, az adott tulajdonsdg ért€kelését jeldli).
Disszonancia akkor keletkezik, ha a fenti egyenld-
ség nem teljesiil, és ilyenkor az egyenlet egyik, vagy
masik oldaldnak alakitdsaval keriil helyredllitisra az
egyensily. Ez jelentheti a tdrolt attitlid véltoztatasat,
de ugyanigy lehetséges a hiedelmek médosuldsa is.
Az egyenl8ség 1j informacié altal torténd megbontasa
esetén példdul egyarant elképzelhet6 az adott infor-
macié negligdldsa, illetve mds, az attitidnek megfele-
16 informacidk feliilértékelése, vagy 1j, az attittidnek

Hiedelem

CIKKEK, TANULMANYOK

megfelel§ informaciék bevondsa. Ennek értelmében a
fenti megkozelités nem feltétleniil az 4j informacidval
kapcsolatos torzitast jelzi el6re, hanem &ltaldnossag-
ban feltételezi az attitidnek megfelel§ informacidk
elényben részesitését.

A fenti megkozelités az attitidok hiedelmekbdl tor-
ténd deduktiv konstrudldsira épiil, azonban ez utébbi
feltételezés nem minden esetben helytdll6. Egy némileg
eltérs eredményre vezet§ modellt kapunk, amennyiben
az elméletet az emberekre altaldban jellemz§ induktiv
logikdval kombindljuk (Bem, 1970). Az induktiv logika
miikddését jol jellemzi az alabbi (formalis logika alapjan
helytelen) szillogizmus (Wegener — Carlston, 2005 alap-
jan): ,,a gépkocsi kényelmes” és ,,a kényelem kivanatos”,
ezért ,,a gépkocsi kivanatos”. Amennyiben ilyen jellegi
logikai megkozelitést alkalmazunk, nem csupéan az atti-
tld targydra vonatkoz6 hiedelmek Osszessége okozhat
disszonancidt, hanem egy adott hiedelem is (3. dbra).

3. dbra

Induktiv logika és disszonancia

Memaoriaban tarolt

e
SZiHDgiZmUSADGC*DiSSZOHEHCia—H : } attitiicl

A kordbbi megkozelitéssel ellentétben, ebben az
esetben csak két lehet6ség addédik a disszonancia csok-
kentésére: vagy az adott hiedelmet (illetve annak fon-
tossdgat), vagy az attitlidiinket valtoztatjuk meg. Mivel
az erls attitidok megvaltoztatdsa tobbnyire komoly
er6feszitéseket kivan (ezeket altalaban mds, azokkal
0sszhangban 1€v6 hiedelem, kordbbi viselkedés vagy
érzelem is tdmogatja), sok esetben a hiedelmek meg-
véltoztatdsa valdszintibbnek tiinhet.

Az elabordcio valdsziniiségi modellje

A Petty és Cacciopo 4ltal kidolgozott elaboricié
valészindségi modell (Elaboration Likelihood Model
— ELM) a tarsadalmi itélet elmélethez hasonl6an az
informacié befogaddsdt magyardzni probilé meg-
kozelités. Mig azonban a tdrsadalmi itélet elmélet
a fogad¢ attittidje és az informdacié kozotti relativ
tdvolsdgra épit, addig az elabordcié valdszinliségi
modell az iizenet fogaddjdnak az iizenet fogaddsara
val6 képességére €s ezzel kapcsolatos motivacidjara
koncentral (Perlof, 2002). A modell az iizenetek ér-
telmezésére két kiilonbozs utat ir le: a kozponti iiton
(central route — amennyiben a fogadé képes és moti-
valt az lizenet feldolgozdsdra) a fogadé jelentSs erd-
feszitést tesz az lizenet értelmezésére, és altaldban az
iizenetben taldlhaté informdciéra koncentrdl. A peri-
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férikus titon (peripherial route — amennyiben a fogadd
nem képes vagy nem motivalt az lizenet feldolgozasa-
ra) az lizenet tartalmara csak kevés figyelmet fordit,
és az lizenet befogaddsa dltaldban egyéb tényezdkon
mulik (peripheral cues — példdul a fogadé kedve az
adott id6pontban vagy egy adott attitlid targgyal kap-
csolatos altalanos attittidje). A kozponti dton kialakult
attitidok a modell alapjan valészintisithetGen jobban
ellenédllnak a valtoztatasoknak, és az ezen az uton fel-
dolgozott iizeneteknek nagyobb hatdsa van az attit(i-
dokre (Kruglanski — Strobe, 2005).

Egy 1j iizenet feldolgozdsahoz sziikséges erdfe-
szités mértékét részben a fogadd korabbi ismeretei
hatdrozzdk meg. Amennyiben egy attitlid megalapo-
z4saul szolgdlé ismeretanyag (egyes kutatdk az isme-
retanyagot az attitid részeként definidljak — lasd pl.
Fabrigar — Macdonald — Wegener, 2005) 6sszhang-
ban van az iizenettel, gy kevesebb er&feszitésre le-
het sziikség, ezért a fogad6 nagyobb valdszintiséggel
fogja alkalmazni a kdzponti utat. Ellenkez8 esetben
ugyanakkor a periférikus 1t alkalmazisa varhat6
(Bohner — Winke, 2002; Gilovich, 1993). Mivel a
kozponti dton keresztiil befogadott informdaciék ha-
tdsa nagyobb az attitidokre, a fentiek alapjan varha-
téan az attitidnek megfelel6 informacidk hatdsa erd-
sebb lesz, mig a disszondns informécidk kevesebb
hangsulyt kapnak.

A szelektiv hipotézis tesztelése

Tekintettel arra, hogy az attitlidok fogalma er&sen
kapcsolédik a hiedelmekhez (tobb kutaté az attitddo-
ket specidlis hiedelemként értelmezi, 1dsd pl. Bem,
1970), az attitiidoket lehet azon szubjektiv val6szint-
ségként is értelmezni, hogy egy adott targy (viselke-
dés, ember stb.) rendelkezik bizonyos tulajdonsdggal
(ebben az esetben egy Osszesitett értékitéletr6l van
sz0). Az attitidoket ez alapjan egy, az attittid-targy
megitélésével kapcsolatos hipotézisként, az informé-
ciéfeldolgozast pedig az adott hipotézis teszteléseként
is lehet értelmezni.

A hipotézistesztelés folyamata azonban az emberi
gondolkoddsmdéd keretein beliil nem tekinthetd teljesen
raciondlisnak (evolucionista szemszogbdl raciondlis-
nak tekinthet). Nickerson szerint példaul (Nickerson,
1998) egy id6ben csak egy hipotézishez, annak is csak
megerGsitésére vagy cafoldsira (csak az egyikre) szok-
tunk informdciét gydjteni. Amennyiben mar kialaki-
tottunk egy hipotézist magunkban, gy addig keresiink
azt megerdsitd informécidkat, amig nem szembesiiliink
annak erGteljesen ellentmondé informécidkkal. Mind-
ezek alapjan figyelmiink szelektiven az attittidiinknek
megfelel§ informaciok felé fordul.
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A lekérdezés sordn érvényesiilo hatdsok

Amennyiben rendelkeziink erds és hozzaférhetd
(kikristdlyosodott) attittiddel’, Ggy valészindsithetd,
hogy az attitidre vonatkoz6 kérdés megvalaszoldsidnal
(példdul egy munkatarsi elégedettségi kérdGiv kitolté-
se sordn) ezen attitlidot hasznaljuk. Ennek megfelelGen
ezen esetekben feltételezhetd, hogy kevesebb torzitds-
sal taldlkozunk. Sok kérdés esetében azonban ilyen, a
memoriaban tarolt attitiiddel nem rendelkeziink, ezért
az adott helyzetben kell véleményiinket kialakitani
(Bohner — Winke, 2002). Mindezek alapjan a lekérde-
z€s sordn jelentkezd torzitasokat elsGsorban az attitiid
mint idéleges konstrukcio megkozelités alapjan érde-
mes vizsgalni.

Ebben a megkozelitésben (Schwarz — Bohner, 2001)
az attitidoket nem a memoridban rendelkezésre 4ll6
Osszes informaciébdl képezziik, hanem csak az adott
pillanatban elérhetd ismeretekbdl. Mint kordbban mar
utaltunk rd, az informdcié elérhetSvé valhat az attittid
targyahoz val6 erGs kapcsolata miatt (dllanddan elér-
hetd informdcio — chronically accessible information)
vagy azért, mert a kozelmdiltban hasznéltuk azt (ido-
legesen elérhetd informdcio — temporary accessible
information). Torzitdsok elsGsorban az utébbi kategd-
ria sajitossdgaibol adédhatnak, mivel az 4lland6an el-
érhet§ informécidk definicié szerint viszonylag valto-
zatlanok.

Az idSlegesen elérhetS informacidkkal kapcsolatos
torzitadsok tovabbi vizsgilatdhoz hasznos megkdozeli-
tést nyujt Forgas érzés bevondsi modelljének (affect
infusion model) egy kiterjesztett valtozata (Forgas,
1995). Amennyiben a vizsgalt személy kikristalyoso-
dott attitliddel rendelkezik, gy a modell (a kordbbi
megallapitidssal 0sszhangban) azt jelzi el6re, hogy az
érzésnek® nincs komoly hatdsa az attitdre. Ameny-
nyiben azonban ilyen attittiddel a megfigyelt személy
nem rendelkezik, dgy az attitlid tovdbbi konstrudldsa
a folyamatba fektetett energidtdl fiigg. Kisebb ertfe-
szités esetén az atélt érzéseket a személy informadci-
o0ként (érzés mint informdcio megkozelités — affect as
information approach) fogja hasznélni, mig nagyfoku
erGfeszités kifejtése esetén (emlékezetalapii megkoze-
lités — memory based approach) az 4télt érzések csak a
memoriabdl elShivott informacidkon keresztiil hatnak
az eredményre. A modell elsGsorban az attittidkonst-
rudlds sordn atélt érzések hatdsat kivanja vizsgdlni,
azonban véleményiink szerint az altalanos (magasabb
rendd targyakhoz kot6do) attitidok is az érzésekhez
hasonléan fejtik ki hatdsukat az adott folyamat soran.
A felettesem gyakran ad visszajelzést a teljesitmé-
nyemmel kapcsolatban” kérdés esetében példaul a
munkdnkhoz vagy vezet6nkhoz kapcsol6dé 4dltalanos
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attitdiink az 4télt érzésekhez hasonléan befolya-
solhatja az informacidkeresési folyamatot (a 4. dbra
szemlélteti a modell két megkozelitését).

4. dbra

Az érzés bevonasi modell atdolgozott valtozata

Létezik
kikristalyosodott
attit(d

—igen nem—

v . _ \J
Motivacio és
kognitiv kapacitas
az attitid
konstrualasahoz

Kikristalyosodoft
attitdd hasznalata

igen nem

P S P A
Erzés/attittid, mint
informacio
megkozelités

Memériaalapl
megkszelités

Torzitds az emlékezetalapi megkozelitésben

Magas motivaciés szint és a kognitiv kapacitds
megléte esetén a kérdések megvalaszoldsa elsGsorban
az emlékezetbdl elShivott informécidkon alapul. E fo-
lyamat megértéséhez ugyanakkor mindenféleképpen
sziikséges az emlékezetiink miikodésének, elsGsorban
a héléelméletre épiil6 felfogdsoknak és a terjedd ak-
tivdcio (spreading activation) koncepciénak az ismer-
tetése.

Az emlékezet asszociativ hdlok alapjan torténd le-
irdsa feltételezi, hogy memoéridnk egymdshoz kot6dé
pontok hél6jaként értelmezhetd (Anderson — Gordon,
1980). A kovetkezd példak szemléltetik, hogy ezek a
halék miként épiilnek fel az attitidokre vonatkozdan:

* Az attitidoket ebben a megkozelitésben két egy-
mashoz erésen kot6ds pontként lehet elképzelni,
melyek koziil egyik maga az attitid tdrgya, mig a
masik annak értékelése (Bassili-Brown, 2005).

* A hangulatok és érzelmek (az attittid targydval
kapcsolatos dltaldnos érzések) a modellben mint
az azokat kivalté eseményekkel és targyakkal 6sz-
szefliggd pontok definidlhatéak (Clore — Schnall
2005, hivatkozva Isen — Bower).

* Az attitid mint id6leges konstrukcié modellben
bevezetett dllanddan elérhet6 informacié fogal-
ma az egyes targyakhoz kapcsol6dé hiedelmek,
érzések és viselkedési alapok csoportjaként irhat6
koriil (Bohner — Winke, 2002).

* Feltételezhetjiik tovabb4, hogy egy, a memoéridban
tarolt attitid nemcsak a targyhoz kotddik, hanem
erds kapcsolatban 4ll a megalapozasaul szolgild
ismeretanyaggal is.
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A terjedd aktivacié koncepcid az asszociativ hilék
keretein beliil probdlja koriilirni az egyes informaci-
6k elérhet6vé valasanak folyamatat: amennyiben egy
adott pont aktivalédik (elérhet6vé valik), dgy
ez az allapot tovabbterjed a hozza kapcsolddo
pontokra, mintegy hulldmként tovagyirlizve a
héléban (részletes leirasért 1asd Balota — Marsh,
2004). Az aktivacié szintje tobb tényezStdl is
fligg, azonban azt leginkdbb a pontok kozotti
kapcsolat erGssége befolydsolja.

Egy kérd6iv kitoltGje az informécidkérés
id6pontjdban a pillanatnyilag aktivalt informa-
ciot haszndlja fel az attitidok konstrudlasdhoz
és igy a kérdések megvalaszolasahoz. Egy mun-
katarsi elégedettségi vizsgdlat esetében ezen
informaciok nagy valészintiséggel tartalmazni
fogjak a kitoltd munkdjaval kapcsolatos altala-
nos attitlidjét, mely gyakorlatilag mar a kérd6iv
cimének olvasdsandl aktivalddott, és részben
elérhetvé vélik ennek nyomén az attitidot alatdmasz-
té ismeretanyag is. A mds tulajdonsdgcsoportokkal
kapcsolatos 4ltaldnos attitidok is aktivalodhatnak,
amennyiben ezzel kapcsolatos kérdések megvalaszo-
lasa a feladatok kozott szerepel (példaul a ,.felettesem
gyakran ad visszajelzést a teljesitményemmel kapcso-
latban” kérdés esetében a felettessel kapcsolatos érzés
és attittid). Ennek megfelelGen az altaldnosabb attitdi-
doknek megfelel informéci6 lesz elérhet6 a valaszok
konstrudlésa sordn.

Torzitds az attitiid mint informdcio alapt
megkozelitésben

Amennyiben a vizsgalt személy motivacidja vagy
kognitiv kapacitdsa alacsony (példdul egy 80 kérdés-
bdl allo, 20 perc alatt kitdltott munkatérsi elégedettségi
vizsgdlat esetében, ahol a vdlaszad6 nem hisz abban,
hogy valaszainak szignifikdns hatdsa lesz), raciondlis
viselkedés a kitolt6tdl, hogy az éppen elérhetd informa-
ciok alapjan ad valaszt, és nem kutat relevans informa-
ciok utdn az emlékezetében.

Az id6legesen elérhetd informécié ebben az esetben
nagyrészt a kornyezet dltal meghatarozott paraméterek-
bdl 4ll, melyekre az adott kérdésnek nincs jelentSs hata-
sa. Mint az mar kordbban emlitettiik, a munkatarsi elé-
gedettségi vizsgélatok esetében ezen informacidk nagy
valészintiséggel tartalmazni fogjdk a munkdval vagy
valamely tulajdonsdgcsoporttal kapcsolatos altaldnos
attitidot is. Valdszindsithetd, hogy az adott helyzetben
a munkatdrsak ezen informécidkat egyszerd heuriszti-
kaként fogjak alkalmazni az attitidok targydval kap-
csolatos barmely kérdés megvélaszoldsdnal (Bohner
— Wanke, 2002; Clore — Schnall, 2005; Pratkins, 1987).
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Amennyiben példdul a vilaszadé kedveli munkdjat
(vagy felettesét), tigy valdszintileg minden munka;ja-
val (vagy felettesével) kapcsolatos kérdésre magasabb
pontszamot fog adni.
A fenti jelenséggel kapcsolatban érdemes felhivni
a figyelmet Pratkins (Pratkins, 1987) egy kisérletére,
aki arra kért meg didkokat, hogy toltsenek ki egy tesz-
tet hires személyiségekkel kapcsolatban. Minden kér-
désre két lehetséges valasz volt megadva (egy pozitiv
és egy negativ), oly mddon, hogy a pozitiv és negativ
vélaszok koriilbeliil egyenlS ardnyban voltak helyesek.
A kisérlet eredményei azt mutattdk, hogy a didkok
altal adott valaszok nagymértékben korreldltak a di-
kok a kérdGiv targyat képezd személyrdl alkotott atti-
tiddjével. Ez elvileg magyarazhat6 lenne az informacié
felmeriilése sordn érvényesiil6 hatdsokkal is, azonban
a szerz$ érvelése az ilyen hatdsokat céfolta. A kisérlet
eredményei tehat erds bizonyitékot szolgaltatnak az at-
tittid mint inform4cié (heurisztika) koncepcié mellett.

Elméleti osszefoglalo

A fentiek alapjan lathattuk, hogy mind az informa-
ci6 felmertilés (tarsadalmi itélet elmélet, kognitiv disz-
szonancia elmélet, elabordcié valdszintiségi modell,
szelektiv hipotézis tesztelési stratégidk), mind a lekér-
dezés (emlékezetalapi megkozelités, attitlid mint infor-
madcid alapti megkozelités) id6pontjara vonatkozéan az
emlitett elméletek erds torzitast josolnak, amennyiben
a vizsgélt személy erds attitiddel rendelkezik. Ez fel-
veti a munkatérsi elégedettséggel kapcsolatos uralko-
dé nézépont feliilvizsgalatanak sziikségességét. Ennek
megfelelen a tovdbbiakban a fenti elméletek alapjan
atalakitott, az 5. dbrdn bemutatott modell empirikus
vizsgélatara keriil majd sor.

A munkatarsi elégedettség méodositott modellje

/ torzitas

Hiedelem
(a tulajdonsagcsoportok
Informacié | magatt meghizodo ]
Valtozok, sokszor
onmagukban is
hiedgelmek) \ Tulajdonsagcsoport
-\) (a munka egyes
- részeivel
Hiedelem kapesolatos attittid )
(a tulajdonsagesoportok
magétt meghlizédsd
valtozok, sokszor
dnmagukban is
hiedelmek) Tulajdonsagesoport
‘\\torzit:és (a munka_ egyes
részeivel
kapcsolatos attitid
Ctorzité
VEZETESTUDOMANY
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’.-—-—torzité

Mivel az egyes elméletek elGrejelzései egy munka-
tarsi elégedettségi vizsgélat esetében hasonléak (még

ha az okok eltérGek is), itt nem célunk az egyes hatdsok
szétvalasztésa.

Hipotézisek és empirikus eredmények

E fejezetben két, a targyalt elméletekbdl levezetett hi-
potézis bemutatdsara és kifejtésére keriil sor. Az els§
hipotézis elsésorban a munkatérsi elégedettségi vizsga-
latok esetében varhatdan fellelhetd korrelacids szerke-
zetet, mig a masodik a val6szindsithet6 faktorstruktirat
helyezi el6térbe. Mindkét hipotézis esetében bemutat-
juk a hipotézist magat, az uralkodé megkozelités allas-
pontjét, a lehetséges alternativ magyardzatok korét és
az empirikus eredményeket.

A bemutatott eredmények két magyar vallalatnal
(egy kozszférdba és egy pénziigyi szférdba tartozd)
2005 és 2007 kozott végzett munkatarsi elégedettségi
vizsgéalatokbdl szarmaznak. A vélaszadok Osszesitett
szdma megkozelitGleg 2000 {6, a minta mind kor, mind
nem, képzettség, foldrajzi elhelyezkedés és beosztis
alapjan heterogénnek mondhat6. A felmérések egy
demogréfiai kérdéseket tartalmazé részbdl, valamint a
munkatérsi elégedettség minden lehetséges aspektusat
lefedd, tobbnyire Likert-skédlat alkalmazé kérdésekbdl
alltak.

1. Hipotézis: kérdések kozotti korreldcio
Hipotézis

A munkatérsi elégedettségi vizsgédlatban feltett
kérdésekre kapott vilaszok szignifikansan korreldlni
fognak egymadssal, mivel mindegyik kérdésre hatds-
sal vannak egyes dltaldnos attitGdok (munkdval vagy
tulajdonsdgcsoporttal szem-
beni altaldnos attitd). Mi-
vel a munkdval kapcsolatos
altalanos attitid minden kér-
désre hatdssal van, az Osszes
kérdésre vonatkoz6 belsd
konzisztencia varhat6an ma-
gas lesz.

5. dbra

Az uralkodo megkozelités
dlldspontja

Az uralkod6 megkozelités
afenti hipotézist nem tdmaszt-
| jaala, mivel az egyes vizsgalt
L/ tényezSk kozott direkt hatdst
nem feltételez, €s azokat de-
termindlé kozos véltozot sem
tekint a modell részének.

Munkéval
szembeni
altaldnos attitdd
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Alternativ magyardzatok

A korédbbiakban ismertetett elméletek alapjan az ér-
zelmek a lekérdezés idSpontjaban befolydsolhatjdk a
hiedelmek képzését oly mdédon, hogy a 1étrejovs hie-
delmek 6sszhangban legyenek az atélt érzelmekkel. Az
érzelmek azonban nemcsak az adott felmérésben mért
attitlid targydhoz kapcsolédhatnak, hanem ide sorolha-
t6 tobbek kozott a felmérés idSpontjdban rank jellemzd
altalanos hangulat is. A hangulat vilaszokra gyako-
rolt hatdsat szamos kisérlet elemezte (mind a fentebb
vizsgélt érzelem, mind informacié és emlékezet alapi
megkozelités viszonylatdban) és erfsitette meg. Mivel
a haszndlt adatok esetében a felmérések nem tartalmaz-
tak a hangulatra vonatkoz6 kérdéseket, az altaldnos
attitidok és a hangulatok hatdsat nehéz pontosan szét-
valasztani. A hangulatfiiggetlen hatdsok igazoldsdnak
egyik lehetséges moddja az adatok szervezeti egység
szintd aggregaldsa. Mivel véleményiink szerint a han-
gulat a szervezeti egységeken beliil varhat6an nagyja-
bdl véletlenszertien oszlik meg egy adott idSpontban,
mig az altalanos attitidok fiiggenek a szervezeti egy-
ségektdl, az aggregaldst kovetSen a hangulati hatdsok
varhatéan kevésbé lesznek meghatdrozdak.

Empirikus eredmények

Mindkét minta esetében tapasztalhatd, hogy a fel-
mérésekben feltett Osszes kérdés valaszai pozitivan
korreldlnak egymadssal (nem volt két kérdés, melyeket a
megkérdezett személyek fiiggetlennek, vagy egymadssal
negativ Osszefiiggésben 1évének érzékeltek volna). Az
els6 felmérés esetében a kérdések kozotti dtlagos korre-
lacié 0,36 volt, mig a misodik minta esetében ugyanez
az érték 0,32 (az ugyanazon teriilethez kapcsol6dé kér-
dések kozotti sszefiiggés ennél jelentGsen magasabb).
A belsé konzisztencidt mér§ Cronbach Alpha mutaté-
szam is igen magasnak bizonyult mindkét felmérés ese-
tében: a vonatkoz6 értékek 0,9375 és 0,98.

A fenti eredményekhez hasonl6 értékek sziilettek az
adatok szervezeti egység szinti aggregalasat kovetSen
is (csak a masodik felmérés adatai szerepelnek, mivel itt
nagyobb mélységii volt a szervezeti egység szint bon-
tas). Az aggregalas utan az elemek kozotti tlagos korre-
l4ci6 itt 0,34 volt, mig a Cronbach Alpha mutat6 0,949.

Eredmények értelmezése

A véltozok kozotti viszonylag stabil korreldci6 és a
magas bels6 konzisztencia alapjan megjésolhatd, hogy
az Osszes kérdés esetében szerepe van egy kozos ma-
gyardz6 valtozénak. A kordbban emlitettek alapjan ez
a valtoz6 egyarant lehet a vdlaszad6 hangulata és élta-
lanos attitiidje is. Mivel a két tényez8 befolydsa nem
valaszthato szét (a kérdéskor részletesebben elemzésre
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keriil a kovetkez§ hipotézisnél), valészintsithetd, hogy
hasonl6 mdédon fejtik ki hatdsukat. Mindazondltal a
magas korreldcids egyiitthatok és a bels6 konzisztencia
a szervezeti egység szinten aggregdlt adatok esetében
is kimutathaték. Mivel itt a hangulati hatdsok elvileg
kisztirésre keriiltek, feltételezhetjiik, hogy az altaldnos
attitidok hatdsa dnmagéban is er6snek mondhaté.

2. Hipotézis: Faktorstruktira
Hipotézis

Tekintettel arra, hogy a munkdval kapcsolatos al-
talanos attitid egyardnt hat a kiilonbozd tulajdonsag-
csoportokra, hiedelmekre, és a tulajdonsdgcsoportok
onmagukban is hatnak a hiedelmekre, varhatd, hogy
egy feltar6 faktoranalizis erGs, korreldlt és tobbszintd
faktorstruktirat eredményez.

Az uralkodo megkozelités dlldspontja

A faktoranalizis olyan statisztikai eszkoz, melynek
célja az adatok alapjdul szolgdld kozos véltozok azono-
sitdsa. Az uralkodé megkozelités esetében ilyen k6zos
valtozok 1étét nem feltételezi a modell, ezért ebbsl a
szemszOgbdl nem vdrhaté egy plauzibilis faktorstruk-
tdra feltarasa.

Alternativ magyardzatok

Az elméleti részben adott érveken til egy faktor-
struktdra kialakuldsa magyardzhaté lenne a megkérde-
zett személyek kognitiv folyamatain kiviili valtozokkal
is. Amennyiben példdul a kdzvetlen vezetést mint tu-
lajdonsagcsoportot vizsgéljuk, feltételezhetjiik, hogy a
felettes vezetd képzése minden vonatkozd képességét
javitani fogja valamilyen mértékben. A vezetd képzett-
sége tehat olyan valtozd, mely minden, a felmérésben
vizsgélt, vezetdre vonatkoz kérdésre hatdssal lehet.

Ezen alternativ magyardzat érvényessége nem zar-
hat6 ki teljes mértékben, azonban véleményiink szerint
a vizsgélt hatds 4ltaldnos jelenléte j61 mutatja, hogy az
nem vezethet§ vissza egyediil a fentihez hasonld kiils§
véaltozékra. Egyrészrdl azon jelenség, hogy az dltaldnos
elégedettség (munkdval kapcsolatos altaldnos attitlid)
minden kérdésre egyarant hat, nincs 6sszhangban ezzel
a magyardzattal. Masrészr6l nem tlinik val6szindnek,
hogy minden, a kérd6ivben szerepld kérdésre 1éteznek
a fenti példdban emlitetthez hasonl6 véltozok, azaz egy
(szinte) minden kérdésre kiterjedd faktorstruktira sem
magyardzhat6 ily médon.

Empirikus eredmények

A vizsgdlat sordn mindkét mintdra tobbszintd felta-
r6 faktoranalizist végeztiink, azonban az eredmények
hasonl6saga miatt (kisebb eltérések voltak tapasztalha-
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1. tdbldzat © szaméara (az alfa faktoring mddszer a vizsgélt valto-

Kiilonbo6z6 szamu valtozok altal zokat egy ,valtozéuniverzum” mintdjanak tekinti)
magyarazott variancia (1. tabldzat).
. — A vizsgdlat sordn az 6sszes lehetséges parositdasra
Magyarazott variancia , , L, . . . P
Faktor |  Sajatérték — (faktorok szdma és elforgatdsi médszer tekintetében)
Variancia %-a | Kumulilt % kiszdmitottuk a faktorstruktirat, és az eredményeket
1 18,2153 38,7559 38,7559 elsGsorban a kapott strukttra plauzibilitisa és logikai
2 2,4693 52537 44,0096 konzisztencidja alapjan vizsgaltuk. Mindezek alapjan
3 17671 37598 477694 hét faktorbdl 4ll6 korreldlt modellt fogadtuk el, mely-
4 1.6676 3.5480 513174 nek eredmenyfelt a2. tal?l,azat mu,tatj'a ( 2.”tabl,azat).
Az eredmények alapjan az alabbi elsGfoku faktorok
5 1,4571 3,1002 54,4176 . ) . P P
voltak azonosithatdak: javadalmazds, vezetd, csapat/
6 1,2420 2,6425 57,0601 informaciédramlés, munka érdekessége, képzés, villa-
7 1,0998 2,3399 59,4000 lati image, munka mennyisége.
8 1,0260 2,1829 61,5830
2. tdbldzat
9 0,9672 2,0579 63,6408 .
Faktorsualymatrix
"""""" (alfa faktoring, promax elforgatas)’
toak az elsG szintd faktorok Csapatinfo, Munka Vallalat Munka
esetében) csak az els§ vallalat Kérdés Javadalmazas Vezetd araml | érdekessége Képzés| imadge| mennyisége
-y - 37 kérdes 031 -0.18 -0,04 0,12 0,06 0.24
eredményeinek bemutatdsdra  15ggec -0.16 0,13 0.12 0.11 0.23
keriil sor (a masodik vallalat |7 kerdes 0,32 0,18 0,04 20,07 0,01 -0.05
Ao ves s 5 1. kérdés 0,13 -0.16 -0,05 0.08 0,02 -0.10
eredményei a fiiggelékben
b , 7 kérdes 0,05 0,12 -0,04 0.11 0.05 0.02
megtaldlhatéak). 3_kérdes -0,03 0,12 0.02 0,10 0,08 -0.09
Az els§ szintl faktorok [EKérdés 0,05 0.04 -0,03 0.05 0,06 -0,08
o n o B_Kerdés 0,22 -0.03 0,00 0.07 0,15 -0,10
azonositdsdhoz tobb szdmi-  [8 kerdes 0,06 20,06 0,02 0,05 0,01 0,16
tist végeztiink. kiilonbozs 9. kérdés 0,13 -0,04 -0,09 0,13 -0,05 0,14
> g RSN . 10. kérdes 0,19 0,08 0,02 0,06 0,10 0,18
moédon varidlva a lehetséges  [T1 kerdes 0.26 0.28 0,01 0.02 018 .13
forgatdsi modszereket és a |44 kérdés 0,14 0,32 0,12 0,22 -0,07 0,08 0,28
g , L p , 4_kérdés 0,12 0,33 0,01 0.12 0,09 -0.10
valtozok szamat. A valtozok  [i7 kerdes 0,20 0.01 0,04 0,04 0,14
Szémét teklntve hat_kllenc 13. kérdés =017 -0,08 0,05 -0.21 -0,03 0,05
o N 14 kérdés 014 0,07 0,03 -0,19 0,01 0.04
kozotti  savban vizsgaltuk 15 kerdeés 0.1 0,17 0,08 0.02 001 0.8
az eredményeket. E sdvot a  [16kerdes 0,03 0,05 0,07 20,14 0,03 0,08
G oE e = g 17. kérdes 0,04 0,10 0,04 0,13 0,06 0,11
kiilonbdz8 szdmu véltozok  [15 kéraes 0.18 0.13 0.02 0.28 0.8 0.08
éltal magyarézott Variancia 40. kérdés 0,19 -0,06 35 -0,21 -0,04 0,25 0,29
. p 41 Kerdes 0,15 0,10 35 0,22 0,00 0,21 0.28
alapjan  hatdroztuk meg,  [37 kéraes 70,09 .16 K -D.Dﬁ 0.27 0.19 0,10
melynek értelmében nyolc_ 42, kérdés 0,09 0,14 0.3 -0,08 0,24 -0,03 0,14
51 tobb fakt b 43 kérdes 0,02 0,08 0,34 0,30 0,02 0,07 -0,06
nal to aktor eseteben a  [3perges 0,07 0,10 0,04 0,08 0,04 0,05
faktorok magyarézé ereje 31 kérdés .0,07 -0,02 0,04 0,05 0,07 0,12
) svekedett iclentd 37, kérdes 0.06 0,10 0,02 0,01 0,07 0,14
mar nem novexkedett jelentos  Ha~erges .01 .07 .21 0,02 021 0,11
mértékben (ldsd 1. tdbld- |20 kérd: 0,03 iKE 0,15 0,05 0,12 -0,04
P 21 kérdes ~0,05 008 0,10 0,10 0,02 0,19
zat). Az elforgatdsi modsze- o5z 0,04 0,12 0,12 -0,04 ~0,06 0,11
rek tekintetében ortogond- |23 kérdés -0.06 0.00 0,15 0,08 0,03 0,12
. . < P 24 _kerdes 0,14 0,12 0,20 0,05 0,01 -0,04
lis (quartimax) és korreldlt  Gg-G s 0.8 0,04 0,28 20,02 0.34 0.10 011
(promax) lehetGségeket is  [35. keraes -0,04 -0,02 0,06 -0.06 0,03 -0.14
vizsedltunk. Az alapfakto-  |33-kerdes 0,10 0,01 0,10 0,03 0,04 0,12
g R p 34 kérdeés 0,22 0,11 0,04 0,12 0,27 0,18
rok szamitiasdhoz alfa faktor-  [35 kerdes 0,13 0,12 0,12 0,08 0,03 0,15
; < 39. kérdes 0,22 0,12 0,04 0,24 0,23 0,33 0,13
ing moédszert alkalmaztunk
el 5d Kevé > |25 kerdes 0.05 -0,06 0.06 0,15 0.05 -0,08
mivel €Z a mOdSZer Keves- 75 kerdes 0,13 -0,23 0,22 0.02 0,28 -0.25
bé érzékeny a felmérésben 27. kérdés 0,04 -0.01 0,09 0,02 0,15 -0,08
. .. 28. kérdes -0.07 0,10 0,15 017 0.02 -0,02
szereplS, az egyes teriile- |59 kérdes 0,16 -0,09 0,05 0,05 0.08 0,07
tekhez kapcsolédé kérdések 45 kérdés 0,11 0,19 -0,09 0,27 0,04 0,03 0.33
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3. tdbldzat

Kiilonb6z6 szamu valtozok altal
magyarazott variancia
— masodfoki elemzés

Magyarazott variancia
Faktor Sajatérték
Variancia %-a Kumulalt %
1 4,3350 61,9282 61,9282
2 0,9279 13,2560 75,1842
0,5818 8,3109 83,4951

Az elsSfoku faktorokon masodfoku faktoranalizist
végeztiink, melyek alapjan minden els6fokud faktor bi-

zonyos mértékig egy kozos hattérvaltozéval magyaraz-

hat6 (ldsd 3. tabldzat).

Az el6bbiekben targyaltak alapjan valdszindsithetd,
hogy e kozos valtoz6 a védlaszadd hangulatianak és az
altalanos elégedettségnek valamilyen kombindcidja.
Az els6foku faktorok és a masodfoku faktor kozotti
korrelécids egyiitthatdkat mutatja a 6. dbra, mely 6sz-
szegzi a vizsgalatok eredményét.

- Eredmények értelmezése

A vizsgélat a fentiekben megfogalmazott hipotézi-
sekkel 0sszhangban egy kétszinti korrelalt faktorstruk-
tdrat azonositott. Ez, figyelembe véve a faktorstruktiira
logikus felépitését, erSteljesen aldtdmasztja az adott
hipotézist.

A kordbban felvetett alternativ magyarazattal kap-
csolatban meg kell jegyezni, hogy az elsGszintl elem-
z€snél is latszott, hogy szinte minden kérdés er&sen

¢ kapcsolddik egy vonatkozé faktorhoz. Ez az eredmény

6. dbra
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azt a feltételezést tdmasztja ald, hogy sokkal inkdbb
dltaldnos kognitiv folyamatokkal, mint kiils6 valtozok
hatdsaival allunk szemben.

Kovetkeztetések

A targyalt forditott irdnyd hatdsok kovetkezményei-
nek érzékeltetésére az aldbbiakban egy, a mar hasznalt
mintdbdl szdrmazé példara szeretnénk tdmaszkodni (a
madsodik vallalat adatait alapul véve). A 7. dbra egy
adott szervezeti egység munkatarsainak atlagos véla-
szait mutatja be a 2006-ban és 2007-ben elvégzett elé-
gedettségvizsgalat eredményei alapjan.

Lathatjuk, hogy a 24. kérdés esetében (,,A vezetés
nyitott a munkatarsak otleteire és kezdeményezése-
ire”) jelentds javulds (tobb mint 0,5 pont) tapasztal-
hat6. Kérdés, hogy ezen eredményt értelmezhetjiik-e
valéban tisztdn a vezetés munkatdrsak Otleteire és
kezdeményezéseire vald nyitottsdganak javuldsaként.
A korabban targyalt elméletek erre a kérdésre vilagos
nemmel valaszolnak. Mint l4thattuk, minden valaszt
valészindsithetGen erdsen befolyasolnak az ahhoz ko-
t6d6 altaldnos attitidok. Osszehasonlitva a 2006-ra és
2007-re vonatkozé vdlaszok 4tlagait, lathatjuk, hogy
2007-ben minden kérdésre magasabb érték sziiletett,
mint az egy évvel kordbban elvégzett felmérés soran.
Ez a kordbbi kovetkeztetések fényében nagy valé-
szinliséggel az altaldnos elégedettség novekedésének
eredménye.

Az el6z6 édbrat vizsgalva azt is lathatjuk, hogy a
megbecsiilés faktorhoz kapcsol6dé kérdések (23-25.
kérdés) jelentGs mértékben novekedtek (a tobbi kér-
déshez képest nagyobb ardnyban). Ez arra utal, hogy
az altalanos elégedettség mellett az adott faktorral
kapcsolatos elégedettség is javult. Elképzelhetd, hogy
az 4ltalanos elégedettség és a megbecsiilés faktorral
kapcsolatos javulds ugyanakkor mar az adott kérdésre
adott vdlaszokban bekovetkezett valtozds nagy részét
magyarazza, ezért az adott kérdésre onmagaban nehéz
kovetkeztetést levonni.

Tovabb szemlélteti a fenti elméletek eredményét a
16. kérdésre (,,Tudom, hogy a munkdam hogyan jarul
hozz4 a véllalat céljainak megvaldsuldsdhoz.”) adott
valaszok értelmezése. Itt az atlagos értékek a két év
kozott gyakorlatilag nem valtoztak. Lathattuk ugyan-
akkor, hogy az 4dltaldnos elégedettség miatt minden
més kérdés esetében javuldst jeleztek a valaszadok
2007-ben. Ha 6sszevetjitkk az elébbi két eredményt,
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy annak ellené-
re, hogy az értékek nem romlottak, a munkatédrsak
kevésbé érzik, hogy hozzijarulnak a véllalati célok
eléréséhez.
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Akét példa jol szemlélteti, hogy az egyes kérdések-
re adott valaszok csak az altaldnos attitidok figyelem-
bevételével értelmezhetSek. Ez ugyanigy érvényes az
egyes tulajdonsdgcsoportok (faktorok) és az altalanos
elégedettség viszonyadra is (a tulajdonsagcsoportokra
vonatkoz6 szdmolt értékek nem értelmezhetSek az
dltaldnos elégedettségben bekovetkezett valtozdsok
ismerete nélkiil).

Ezen 6sszefiiggés elhanyagoldsdval nagy a veszé-
lye a valaszok téves értelmezésének, amit azonban
sokszor figyelmen kiviil hagynak a vizsgdlatok fel-
épitésénél (jo példa erre az egyes kérdések vilaszai-

z 7

nak elkiiloniilt értelmezése az 6nallé fejlesztést kér-
déiveknél, vagy a tulajdonsdgcsoportok értékeinek
onall6 értelmezése a Job Satisfaction Survey moéd-
szertanban).

A fenti eredmények tovdbbi kovetkezményeket
rejtenek az egyes kérdések és a megelégedettség ko-
zotti kapcsolat mérésére vonatkozéan. Az uralkodd
megkozelitésben egy adott kérdés valaszai és az al-
taldnos elégedettség kozotti korrelaciét az adott kér-
dés elégedettségre gyakorolt hatdsanak er&sségeként
lehetne értelmezni. Tobb esetben taldlkoztunk ezt a
modszert alkalmazé kutatdsokkal, ezért szeretnénk
hangsilyozni, hogy a korreldcié nagyrészt a forditott
hatdsok eredménye is lehet. Ennek megfelelGen a kor-
relécio ilyen jellegli hasznélatat nagyon alaposan meg
kell fontolni.

Tovabbi kutatasi lehetségek

Az adott téma szdmos tovabbi irdnyud vizsgilat és
kutatds elvégzését teszi lehetdvé, itt csupan néhdny
lehetséges jovSbeni irdnyt szeretnénk felvdzolni.
Mindenekel6tt elképzelhetének tartjuk a felhasznalt
elméleti hattér tovabbi finomitdsat, példaul a kogni-
tiv disszonancia elmélet kiilonb6z6 megkozelitései-
nek vizsgalatat.

Az egyikilyen lehetséges megkozelités példaul az on-
megerSsités elmélet (Self-affirmation Theory — Olson
— Stone, 2005), mely szerint az dnképiink (pozitiv/
negativ 6nkép) az attitlidhiedelem kapcsolat mogot-
tes kognitiv folyamatai szempontjabodl fontos irdnyitd
tényezd. Fontosnak tartjuk tovabba a korabbiakban
felvazolt kiilonb6z8 elméletek elkiiloniilt tesztelésére
szolgalé empirikus vizsgalatok kidolgozasat és el-
végzését is. Végezetiil érdemes empirikus vizsgélatot
végezni az attitliderGsség (extremitds) és az attitid-
egységesség (ambivalencia) kozotti kapcsolatokra
vonatkozdan is, mivel egy er6s kapcsolat nagymér-
tékben aldtdmaszthatja a kordbbiakban bemutatott
hipotéziseket.
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A 2. VALLALAT FAKTORANALIZISENEK EREDMENYEI

Kiilonbo6zd szami valtozok altal magyarazott variancia

Magyarazott variancia
Faktor Sajatérték
Variancia %-a | Kumulélt %
1 13,9308 34,8270 34,8270
2 3,0041 7,5102 42,3373
3 2,4834 6,2084 48,5457
4 1,5163 3,7908 52,3364
5 1,2659 3,1648 55,5013
6 1,2027 3,0067 58,5079
7 1,0548 2,6371 61,1450
8 0,8915 2,2287 63,3737
9 0,8739 2,1848 65,5586

Faktorsilymatrix (alfa faktoring, promax elforgatas)

Al tdbldzat

A2. tdbldzat

Felsd-| Munkatarsi] Munks) Munka| Kazvetlen Fizikai
vezetés| kapcsolatok| menete| hasznossdgal Stabilitds] Megbecsilés| vezetés| korllmények
1. Kérdés 014 006 003 0,12 0,09 0,07 0,12
2. Kérdés 0031 -0m 006 -0,02 034 0,05 0,07
3. Kérdés opol 001 0ps, 012 0,02 0,02 0,03
4. Kérdés 0p2 0po 006 001 -007 0,02 0,10
5 Kérdés 004 020 008 001 0,11 0,06 0.1
6. Kérdés 003 -006 0,10 0,04 -0,05 0,04 0,06
7. Kérdes -0p7 0p2 0ps 011 001 0,00 0,02
8 Kérdés 008 014 0p8 0,16 0,09 0,01 0,14
9. Kérdés 004 036] 028 0,12 -0,05 -0,02 0,07 006
10, Kérdés o008 004 021 015 021 003 001
11. Kérdés 003 000 0ps -0,10 -0,03 -0,02 0,04
12. Kérdés 0p2 022 021 -0.04 -003 0,01 003
13. Kérdés 000 0ps] 034 030 0,10 -0.12 009 0,10
14. Kérdés 006 023 028 008 -0.14 0,09 013
15, Kérdés 002 012 033 036 -035 0,17 024 006
16. Kérdés 015 0p1] 010 0,07 -0,12 0,07 0,10
17. Kérdés 0,11 op7| -ops -0,04 -0,01 -0,05 0,07
18. Kérdés 001 0p7 0po 0,00 -0,10 -0.07 0,08
19. Kérdés 010 012 020 035 -0.02 029 0,04 -0.08
20. Kérdés 004 0ps 008 -0p3 0,10 -0.14 001
21. Kérdés 021 016 0.1 004 -0,13 017 001
22 Kérdés 013 0p9]  0p7 004 034 0,15 0,13 -0.04
23 Kérdés 0,13 0p1 0p9 012 003 0,07 0,02
24 Kérdés 0p4 op2| -0p3 003 0,14 0,02 008
25, Keérdeés 0,14 0,18 oo 06 0,11 0,08 0,18
26. Kérdés 014 011] 014 014 0.14 0,08
27 Kérdés 0p6 opi 0ps 011 -0,03 -0,19 0,01
28 Kérdés 006 0p3] 0p2 007 -0,04 -006 005
29, Kérdés 013 001 0ps 0,15 -0,04 -0,14 0,05
30. Kérdes opz 0p3 0p2 003 -0.19 005 0,03
31. Kérdés 008 hE] BLTE 013 -021 -002 0,10
32. Kérdés 0,14 0p7 012 014 0,11 0,11 0,06
33, Kérdés 013 0p7] 011 015 002 0,13 -0
34, Kérdés 011 0a1] 021 014 022 0,11 0,01
35. Kérdés 008 047 021 047 0,10 0,05 0,04
36. Kérdés 002 0ps|  0p3 006! -0,06 0,17 0,02
37, Kérdés 005 0ps| 020 002 0,09 -0,03 001
38. Kérdés 028 026) 019 004 -0,06 0,00 0,14 032
39 Kérdés 012 004 015 015 0,21 0,18 0,14 0,18
40. Kérdés 0p2 000 020 0pa 0,27 -0,03 0,14 0,11
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A3. tdbldzat

A kiilonb6z6 szamii valtozok altal magyarazott variancia
— masodfoku elemzés

Magyarazott variancia

Faktor Sajatérték
Variancia %-a Kumulalt %
1 5,0444 63,0549 63,0549
2 0,8376 10,4705 73,5254
0,5905 7,3817 80,9071

Al. dbra
Azonositott faktorstruktira
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Labjegyzet

' A cikkben az egy adott attittidtarggyal (pl. felettes, fizikai munka- | * Itt egy Fishbein-t6l szdrmaz6 éltaldnosabb képlet haszndlatdra ke-
kornyezet) kapcsolatos dltaldnos attit{idot tulajdonsdgcsoportnak riil sor (LittleJohn — Foss, 2005) mivel annak fogalomhasznélata
(angolul facet) fogjuk hivni. Fontos azonban megjegyezni, hogy kozelebb 4ll a cikk fogalomhaszndlatdhoz, és az abbdl szdrmazd
az attitlidhiedelem azonosuldsi folyamatok tdrgyaldsandl a tulaj- kovetkeztetések megegyeznek Rosenberg modelljének kovetkez-
donsdgcsoportok egyardnt értelmezhetSek hiedelmekként is, me- tetéseivel.
lyeket éltaldnosabb attittidok (pl. munkahellyel, életminGséggel : ° Ebben az esetben is elképzelhetd, hogy valaki djrakonstrudlja at-
kapcsolatos attitid) konstrudldsdhoz hasznalunk. titidjét egyes specidlis leginkdbb magas elaboracids szint esetén,

2 A cikk kevésbé érinti azon mddszertanokat, melyek csupdn a mun- azonban itt a tarolt és konstrudlt attitGdok kozotti valasztdst meg-
kédval kapcsolatos 4ltaldnos elégedettséget kivanjdk mérni (pl. a alapozé faktorokra nem tériink ki.

Job in General Scale vagy a Michigan Organizational Assesment @ ¢ Az érzést (affect), mint testileg is érzékelt értékeld reakciot defi-
Questinnaire). Szeretnénk azonban megjegyezni, hogy a késdbbiek- nidljuk. Az érzés az attitlidok egyik jelentSs alapjanak tekinthet§
ben tdrgyalt hangulati hatdsok e mddszertanokra is vonatkoznak. (Clore—Schnall, 2005)

3 A felvéazolt logika hasonlésdgot mutat az Ajzen és Fishbein dltal | 7 Akérdések szerzGi jogi okokbdl nem keriilnek bemutatésra (egyes
kifejlesztett Theory of reasoned behavior elmélettel is (Ajzen — kérdések kés6bbi bemutatdsara engedéllyel keriil sor). Mivel egy
Fishbein, 2005) és ennek megfelelden kritika érhetné azt az ezen korrelalt struktira elemzésér6l van sz6, a pattern matrix bemuta-
elméletben szerepl§ tényez6k figyelmen kiviil hagydsdért is. tasdra kertil sor.
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ZARDA Noéra

A VEZETOI SZAMVITEL
ALKALMAZASANAK SZUKSEGESSEGE
A MEZOGAZDASAGBAN

Napjainkban a mezdgazdasagi vallalkozasok vezetésében mar elengedhetetlen a controlling és az ahhoz
szorosan kapcsolddo vezetdi szamvitel alkalmazasa. A hosszi tavi eredményes miikodéshez és a verseny-
képességhez nélkiilozhetetlen a jovoorientalt vezet6i gondolkodas és a jol elokészitett, gyors dontések meg-
hozatalanak képessége. A vezet6i szamvitel nélkiilozhetetlen szerepet jatszik a vallalatok sikereiben, alkal-
mazasa egyértelmien noveli a jovedelmezdséget (Kittredge, 2004). Alkalmazasa ezenkiviil hozzasegiti a
vallalkozasokat egyéb alapvetd céljaik — mint példaul a megfelel6 készletezés, hatékony erdforras-felhasz-
nalas, fizet6képesség fenntartasa, nyereséges gazdalkodas — eléréséhez is (Sabjan — Sutus, 2003). A mez6-
gazdasag, a bioldgiai és természeti tényezoknek koszonhetden, egy specidlisan kockdzatos nemzetgazdasagi
ag, amely jelentds kezdeti t6keberuhazast igényel, ezért itt Kiilonos sziikség van a megfelel6 pénziigyi és
stratégiai tervezésre és a vallalkozas jovobeni helyzetének megbizhatobb ismeretére.

Kulcsszavak: vezet6i informaciok, vallalatiranyitas, dontéshozatal, vezet6i szamvitel, mezdgazdasag,

Eurépai Unié, FADN

Ahogy Magyarorszdg gyorsan véltoz6 gazdasigdban a
termelés helyett egyre inkabb a piaci orientdcié valik
meghatarozéva, valtozik a véllalaton beliili informa-
cidigény is, és ebben a folyamatban a véllalat pénziigyi
szakembereinek mind fontosabb szerepet kell jatszani-
uk. A hangsily arra tolédik, hogy olyan informacioval
lassdk el a vezetést, amely segiti a tisztdnldtdsban, és
amely alapjan képessé vilik a jovOre vonatkozé ter-
vezésre. A szdmviteli adatok ilyen céli felhaszndldsat
nevezik ,,vezeti szdmvitel”’-nek, amely fogalom fedi
azokat a szamviteli modszereket, rendszereket és tech-
nikdkat, amelyek specidlis tuddssal és képességekkel
parosulva segitik a vezetést a profit maximalizadldsdban
vagy a veszteség minimalizaldsaban (Grimshaw, 1993).
A legtobben a vezetSi szamvitel fogalmédn ma is a pénz-
igyi szamvitelt értik, amely arra hivatott, hogy multbe-
li adatok alapjan informalja a véllalaton kiviili felhasz-
nalékat a cég aktudlis vagyoni, jovedelmi és pénziigyi
helyzetérSl (Ladb, 1998). Ezzel ellentétben a vezetGi
szamvitel els6dleges célja a vezetSi réteg tdmogatisa
a rovid és hosszu tdvad dontéshozatalban. A multbeli
informaciok kozlésével szemben a vezetdi szdmvitel
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a vallalat jov6beni tevékenységére fokuszal, becslése-
ket, el6rejelzéseket is felhasznalva. Hazdnkban ma sok
véllalkozéds napi gondokkal gyotrddik, a legjobbak is
alig mernek tervezgetni, mert Ggy érzik, nem mérhe-
t6 fel sajat erejiik. A vezetSi szamviteli mddszer erre
a felmérésre ad lehetGséget, s ha majd erésodik a piac,
fellendiil a termelés, még nagyobb biztonsigot nyujt a
jOv0, a fejlesztés megtervezésében (Nagy, 1993).
Talén a fent leirt ,,fogalomzavarnak™ is kdszonhetd,
hogy a vezet6i szamvitel alkalmazédsa a magyar vallal-
koz4sokndl még jelenleg is — mintegy mdsfél évtized-
del a rendszervaltds utan — kezdetlegesnek mondhaté.
A villalatokat vezetGik az irdnyitaskor sokszor kiilon
funkciondlis vagy termékszintli megbontdsokban ke-
zelik, nem pedig holisztikus médon, tehdt egységes
egészként, amelynek minden egyes része kihatassal
van a tobbire. Kiilondsen igazak ezek a mezdgazdasigi
szektorra, ahol 1989 utdn gyakran maguk a termelés-
ben is részt vevd gazdak valtak a kozép- €s nagymére-
td véllalkozasok vezetGivé, menedzsereivé. Ez a réteg
inkdbb a mez&gazdilkodasi tevékenység ellatdsdhoz
sziikséges ismeretekkel rendelkezik, amely nem elégiti
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ki sziikségszertien a mai modern piacgazdasig altal a
véllalatok vezetésével, irdnyitdsdval és ellenSrzésével
szemben tdmasztott kdvetelményeket. Szamukra egyre
nagyobb gondot jelent a tilélés, a gyorsan valtozé kor-
nyezethez valé alkalmazkodds. Ezenfelill a mez&gaz-
dasagnak, mint nemzetgazdasagi dgnak, szdimos olyan
jellegzetessége van, amelyek miatt az dgazat kiilono-
sen nagy kockézati. Ezeket a kockdzatokat megfeleld
hosszi és rovid tava tervezés, folyamatos gazdasagi-
pénziigyi ellendrzés €s elemzések nélkiil rendkiviil ne-
héz kezelni.

A vezetdi szamvitel fogalma

Mindenekel6tt szeretném bemutatni a vezetSi szdm-
vitel altal létrehozott, dontésmegalapozé informécidk
elhelyezkedését egy vallalat bels§ informdacids csator-
ndi kozott. Az 1. dbra jol szemlélteti, hogy a vezetdi
szamviteli rendszerek onmagukban nem biztositjdk a
véllalkozds szamdra a hatékony, profitmaximalizald
miikodést és a versenyel6nyt. Sokkal inkdbb a tobbi
informdcidés csatorndval egyiitt, azokat atfogva, veliik
Osszhangban és egymast kiegészitve tudnak 1étfontos-
sdgu alapot nyUjtani a tervezéshez, a dontéshozatalhoz,
a szervezéshez és az ellendrzéshez.
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Altaldnossagban elmondhat6, hogy a vonatkoz6 iro-
dalmi forrdsok a vezetGi szamvitel alatt egy rendszerel-
méletben kialakitott szervezési, tervezési, elszamolasi,
értékelési és informacidszolgaltatasi rendszert értenek
(Kormendi — To6th, 2002). A vezetSi szamvitel Osz-
szes lényeges elemének, vondsdnak a megismeréséhez
azonban bemutatok néhany konkrét meghatarozast.

Engler (1990) szerint a vezetSi szdmvitel arra speci-
alizalédott, hogy olyan informacidkat nydjtson egy val-
lalat vezetSinek, amelyeket azok hasznosnak taldlnak a
belsé dontéshozatal sordn. Igy a vezetsi szamvitelnek
olyan informdcidkat kell szolgaltatnia, amelyek segitik a
menedzsereket az 6t alapvet§ feladatuk — tervezés, szer-
vezés, alkalmazottakkal kapcsolatos feladatok, vezetés
és ellendrzés — végrehajtdsaban. Ez a megfogalmazas
kiilonds hangsilyt fektet a vezetSi szamvitel menedzs-
mentet tdmogatd funkcidjara. Az informécidk tulajdon-
sdgait nézve azonban, véleményem szerint, nem jele-
nik meg egyértelmiien az informaciéknak a szamviteli
rendszer 4ltal val6 generdldsanak a feltétele.

Megldtdsom szerint a fogalmat legpontosabban
koriilhatdrol6 definicié az okleveles vezetSi szamvi-
teli szakembereket magdba tomoritd nemzetkozi szer-
vezet, a CIMA (Chartered Institute of Management
Accountants) meghatdrozasa. Eszerint a vezet6i szdm-

1. dbra
A vezetést tamogato6 belsé informacios csatornak modellje
Termelés / Termeléssel/Beszerzéssel kapcsolatos mennyiségi,
Beszerzés mindségi, készlet- és arinformaciok
Kontroller Vezetdi szamviteli, dontésmegalapozo
informaciok és elorejelzések
Pénziigyek Fékanyveld Torvenyi kotelezettsegeken alapulo, maltbeli
szamviteli és pénzlgyi informaciok
mgﬂﬂm‘? és Treausurer Befektetési, likviditasi, bankugyi, és
Ugyvezetd — finanszirozasi informaciok
Igazgato
Ertékesités és Ertékesitési, piaci, fogyasztoi és marketing
Marketing informaciok
| Szemelyzeti / Szemelyzettel és toborzassal kapcsolatos informaciok \.
feladatok S -
Forras: sajat osszeallitds
VEZETESTUDOMANY

46

XXXIX. EVF. 2008. 11. SZAM



vitel a szamviteli és a pénziigyi menedzsment alapelve-
inek alkalmazdsat jelenti a véllalat értékteremtésének,
az értékek megdrzésének és novelésének érdekében.
A vezet6l szamvitel a menedzsment szerves része,
amely az aldbbiakban felsorolt tevékenységekhez fel-
hasznalt informaciok beazonositasaval, bemutatasaval
és értelmezésével foglalkozik:

tizleti stratégiaalkotas,

tervezd és ellendrzd tevékenységek,

dontéshozatal,

optimalis er6forrds-felhasznalas,

— a véllalaton beliili és kiviili felhasznalok tdjékoz-
tatasa,

— teljesitményjavitas és ért€knovelés,

— a vaéllalat vagyonainak a védelme,

— vallalati vezetés és belsé ellenrzés.

Mindez a menedzsmentben vald olyan részvételt
feltételez, amely hatékonyan biztositja a kovetkezSket:

— a véllalat hosszu tavi céljainak elérését szolgald
tervek létrehozdsa (stratégiai tervezés),

— a vallalat rovid tavd miikodését elGsegitd tervek
megalkotdsa (koltség- és eredménytervezés),

— beszerzés, finanszirozds (pénziigyi menedzs-
ment) és a tranzakcidk rogzitése, dokumentaldsa
(pénziigyi szamvitel),

— apénziigyi és miikodési informacidk bemutatisa,

— a terveket és az eredményeket 0sszhangba hozé
korrekcios tevékenységek (pénziigyi ellendrzés),

— a vallalat rendszereinek és miikdodésének vizs-
galata, jelentések készitése (bels§ ellendrzés,
menedzsmentaudit).

A vezet6i szamvitel f6 feladata 1ényegében az ada-
tok beszerzése — kiils§ vagy belsS forrasbol —, elemzé-
se, feldolgozasa, értelmezése és az eredmények kom-
munikdaldsa bels6 célokra valé felhasznalashoz, hogy a
felsS vezetés ez dltal eredményesebben tervezzen, hoz-
zon dontést és kontroldlja a mikodést (Lucey, 1996).

A fentiek nyomén a vezetdi szamvitel fogalmat — sa-
jat meghatarozasommal — a kdvetkezSképpen from le.
A vezetSi szamvitel olyan informécids rendszer, amely
a vallalat vezet6it latja el a dontéseik meghozataldhoz
hasznos informacidkkal, ahol

— az informdcidk a szdmviteli rendszer 4ltal jottek
1étre,

— az inform4cids rendszer az input adatok beszerzé-
se, feldolgozésa, elemzése, értelmezése és kom-
munikéldsa 4ltal képes a vezetSk szdmdra hasz-
nos adatokat elGallitani,

— a vdllalat vezetSi az informdcidkat hasznositva
hozzdk meg a stratégiaalkotdshoz, az operativ
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mikodés tervezéséhez, a véllalati ellenGrzéshez,
alegkedvez&bb erdforrds- allokacidhoz, a jelenté-
sek elkészitéséhez, a teljesitmények javitisdhoz, a
vagyonok védelméhez és az értékek noveléséhez
sziikséges rovid és hosszi tavd dontéseiket.

Igy véleményem szerint vezetSi szdmvitelnek te-
kinthetjiik példaul azt is, ha egy gazdilkodé tobbnyi-
re szdmviteli adatokat felhasznédlva, barmilyen jelleg
gazdasdgossdgi szamitdsokat, kalkulaciokat végez an-
nak érdekében, hogy ezzel sajat vallalkozasanak a jo-
v6beni hatékonysigat, nyereségességét és versenyké-
pességét segitse eld.

Végiil a vezetGi szamvitel fogalmanal sziikségesnek
tartom lefrni annak funkcidit is, amelyek végs6 soron a
vezetés feladataihoz kapcsolédnak. Igy a vezetdi szam-
vitel klasszikus funkci6i végsd soron a dontéshozatal
tdmogatésa, illetve a tervezés, ellendrzés és a teljesit-
ménymérés kiszolgaldsa.

A vezetdi szamvitel bazisai

A vezetSi szamvitel alapjanak az 4ltala felhaszndlt in-
formacidkat tekinthetjiik. Dontéshozatali szempontbdl
ezekkel az informdcidkkal szemben alapvetd kovetel-
mény a relevancia és a megbizhat6sdg. Ezenkiviil to-
vabbi korlatoz6 feltételként jelenik meg az id&szerd-
ség, a koltség-haszon elve, illetve az informdicidkkal
kapcsolatos mindségi jellemzdk egyensilydnak meg6r-
z€se. A vezetGi szamvitel jelenlegi, aktudlis, illetve ter-
vezett, becsiilt és elGrejelzett informdcidkat haszndl fel.
Az informécidk irdnyultsdga tehat jellemz&en jovabeli,
szemben a pénziigyi szamvitellel, ahol az informaciék
irdnyultsdga multbeli, és tipikusan historikus és visz-
szaigazolhat6 tényadatokat hasznal fel. A felhasznalt
informaciok gyakorlatilag két forrasbdl szdrmazhat-
nak: belsd, illetve kiils6 forrdsbél. Bels§ informécids
forrasok koz¢ tartoznak értelemszertien a vallalat egyes
részlegei, mint példdul a pénziigyi-szdmviteli részleg, a
termel6 vagy beszerzési részleg, a raktarozasi részleg,
a marketingrészleg stb., valamint a vallalat felsGveze-
t6i altal létrehozott alapadatok. Kiilsé forrdsok kozott
kell szdmitasba venniink az egyes statisztikai adattarak
informéci6it (pl. KSH, OECD, FAO), kimutatésait, az
Ujsdgokat, szaklapokat, az 4rut6zsdei varakozdsokat,
tovabba az egyes specidlis szakteriiletekhez kot6dd
informéciés rendszereket, hal6zatokat (pl. CAPRI -
Common Agricultural Policy Regional Impact Analysis
— modellek).

Ilyen informaciés rendszer tobbek kozott a mezs-
gazdasagi szdmvitel teriiletén az Eurépai Unié Mez6-
gazdasagi Szamviteli Informéciés Halézata (FADN,
Farm Accountancy Data Network), amely egy eurdpai
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szinten mikodd, kifejezetten a mez&gazdasagi val-
lalkozasokra vonatkoz6 informacios rendszer, és az
azzal kapcsolatban 1év6, a Magyarorszagrol torténd
adatszolgaltatds alapjat képez§ tesztiizemi rendszer
(Kapronczai, 2003). Véleményem szerint a két rend-
szernek kiemelkedd jelentGsége van a vezetSi szdm-
vitel mez&gazdasidgban valé alkalmazisdnak szem-
pontjabdl, szoros Osszefiiggés rajzolddik ki ugyanis az
FADN (vagyis Magyarorszdgon a tesztiizemi rendszer)
szdmdra szolgaltatand6 — illetve az abbdl nyerhetd — és
a vezetdi szamvitel gyakorlatban valé alkalmazdsdhoz
felhasznalhat6 adatok kozott.

A rendszert 1965-ben hoztak 1étre, azzal a céllal,
hogy betekintést nyerjen a tagorszdgok mezdgazdasagi
vallalkozdsainak jovedelmez&ségi és pénziigyi helyze-
tébe. Legfontosabb szerepe, hogy olyan megbizhaté
és reprezentativ informécidkat szolgdltasson az eurd-
pai mez6gazdasagi teljesitményekrdl, amelyek pozitiv
segitséget nydjtanak az Eurdpai Bizottsdg dontéseinek
meghozataldhoz, illetve megfeleld alapot szolgéltatnak
a hatékonysagi elemzésekhez, hatdsvizsgélatokhoz,
egyéb szdmitdsokhoz és kalkuldcidkhoz, melyeket az
agrarpolitikai intézkedések teriiletén hasznosit az eu-
répai menedzsment. (Pl. ezek az adatok képezik a me-
z8gazdasagi termények kozosségi szintli drazdsdnak
alapjat is [79. sz. Tanécsi rendelet, 1965]). A kivalasz-
tott gazdasagok onkéntesen csatlakoznak a hal6zathoz,
és vallaljak, hogy egységes konyvelést vezetnek, vala-
mint adataikat — az adatvédelemre vonatkozé szaba-
lyok szigoru betartdsa mellett — agrarpolitikai célokra
rendelkezésre bocsdtjdk (Kovacs, 2001, Keszthelyi
et al.,, 1998). A rendszerbe tortén$ adatszolgaltatas a
gazddk sajit érdeke, hiszen versenyel6nyokhoz jut-
nak egyrészt azdltal, hogy a szolgéiltatott adatokat
sajat vallalkozasukhoz is fel tudjak hasznélni vezet6i
informécidként, masrészt azdltal, hogy hozzaférésiik
van a rendszerben 1évé mads, hasonlé tipusi gazdasa-
gok Osszesitett (tehat nem egyedi), elemzett adataihoz,
amelyek szintén értékes alapul szolgilhatnak tovabbi
vezetSi elemzések elkészitéséhez. Eppen ez a ver-
senyel6ny az oka annak, hogy Hollandidban példaul
egy-egy véllalkozds maximum hét évig tartozhat az
FADN-korbe. Hét év utdn ugyanis mér olyan jelentSs
a rendszerbdl szarmazé informdacidk felhasznalasabol
adodo eldnyiik, hogy a tovabbi rendszertagsaguk sér-
tené a reprezentativitds elvét.

Egy holland kutatds azt vizsgilta az FADN-
rendszerrel kapcsolatban, hogy a vezet6i szdmviteli
informaciok felhaszndldsdnak milyen hatdsa lehet
hosszabb tdvon a cserepesnovény-gazdasdgokndl a
profitra és az er6forrds-felhasznéldsra. A kutatds sze-
rint a menedzsmentinformacidk felhasznadldsa jelen-
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t6s megtakaritdsokat eredményezett az anyagkoltség
és az igénybe vett szolgéltatdsok teriiletén. Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy a gazdasdgokban javult a
hatékonysdg, és tobb szolgéltatds igénybevételét is
kivéltotta a vezetdi informdcidk birtokldsa. Az ener-
giafelhaszndlds ugyan novekedett a vizsgélt gazdasa-
gokndl, ez azonban val6szintsithet&en a vezetdi infor-
mécidk ideiglenes félreértelmezésének koszonhetd,
vagy annak, hogy a gazddk megprobaltdk atformalni
a felhasznalt erGforrasok szerkezetét, de nem ener-
giagazdasdgos mddon (Csajbok et al., 2005). Ebbsl
az a tanulsag, hogy az FADN-rendszerben sziikség
van az onnan nyerhet§ informaciék felhasznaldséara
vonatkozé Utmutatdra, illetve az informacidk magya-
rdzatdra, gazdasagi értelmének a leirdsara is. Ami a
nyereségességet illeti, a vizsgalat azt dllapitotta meg,
hogy bér rovid tdvon dtlagosan nem nétt a gazdasa-
gok profitja — ezt példaul az 4tszervezési koltségek is
okozhattdk —, hosszi tdvon a nyereségesség javuld-
sa egyértelmiien megfigyelhetS volt. Tovdbba nétt a
gazdasdgokban haszndlt gépallomédnyok és egyéb be-
fektetések értéke is, ami azt mutatja, hogy a vezetGi
informaciok felhaszndldsdval lehet&ség nyilt a terme-
1és nagyobb volumenre 4llitdsdra is. Osszességében
tehdt a vezet6i informécidk felhaszndldsa egyértel-
mien pozitivan hatott a vallalkozdsok hosszi tdvon
val6 nyereségességére.

A vezetdi szamvitel meghatarozo teriiletei
a mezogazdasaghban

Ahhoz, hogy megértsiik a vezetSi szamvitel alkalma-
z4si lehetGségeit a mez8gazdasdgban, tisztan kell 14t-
nunk, hogy a gazddk szokdsaival, emberi jellemz&i-
vel nehezen egyeztethetd Ossze a szdmvitelben elvart
messzemend pontossdg és irdsos dokumentumokkal
val6 aldtdmaszthatésag (Stone, 1968). Ezt hivhatjuk
a vezetGi szamvitel mezdgazdasdgban val6 alkalma-
zésdnak az emberi tényezGbdl eredd sajatossdgdnak.
Bioldgiai tényez6bdl és természeti tényezdkbdl eredd
sajatossdgnak pedig azt tekinthetjiik, hogy a terme-
1és €16 anyaggal (novényekkel, dllatokkal) dolgozik,
illetve a természeti tényezSktsl (termd6fold mindsé-
ge, a foldfelszin tagoltsdgat [domborzat], az éghajlati
kornyezet stb.) fliggden rendkiviil nagy szérdsa lehet
a hozamoknak, mig a termelés raforditdsai nem a hoza-
mok fiiggvényében alakulnak. E tényezSk hatdsa tehat
az egész mezlGgazdasagi termelésben érvényesiil, az
tizemszervezés minden egyes teriileténél figyelembe
kell 8ket venni, kovetkezésképpen a vezetdi szdmviteli
elemzések eredményeinek értelmezésénél is tekintettel
kell rajuk lenni.
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Uzemszervezési sajdtossdgokbdl eredd feladatok
Célszerd kiemelni a mezgazdasdg néhany konkrét,
az lizemszervezéssel, szamviteli elszamolassal, szam-
bavétellel, vezetSi informéacids rendszerek kialakitiasa-
val, mikodtetésével kapcsolatos jellemzGjét, amelyek
mind specidlis kihivasok elé 4llitjak az ezen a teriileten

mikodd vezetSi szamviteli szakembereket:

— A mez8gazdasagi termelés sajatossdgaibol eredGen
fontos feladat a kornyezet védelme, ez maga utdn
vonhat extra koltségeket vagy beruhdzasokat.

— A mezbgazdasiagi termelés nagy mennyiségi
és nagy értékd, sokféle erdforrds felhaszndla-
sat igényli, jelentGs kezdeti t6keberuhdazasra van
sziikség. Tovabba a beruhazasok nagy része hosz-
szl tavu befektetést igényel (példdul a termdre
fordulas akar tobb évbe is beletelhet), igy szamol-
ni kell a pénz idGértékével (Véry, 2001).

— Az elGallitott ndvényi és dllati termékek kdzvetle-
niil csak részben alkalmasak emberi tdplalkozdsra
(vagyis azonnali értékesitésre), nagy hanyaduk —
példaul a takarmédnyok — bels§ hasznositdsra ke-
riil, més résziiket pedig el6fordulhat, hogy egyél-
taldin nem hasznositjak.

— Atermelésre — igy kozvetetten az értékesitésre is —
jellemz6 a szakaszossdg, az idényszertiség, egyes
folyamatok id6hoz kotottek, amit a folyamatok
szervezésében, irdnyitdsdban, az er6forrdsok ren-
delkezésre allitdsaban, illetve a kapacitdskihasz-
ndlasban figyelembe kell venni.

2 2

— Az el@dllitott termékek, termények jelentSs ha-
gozasi kapacitast igényel.

— A munkaer$ mint er6forras kihasznaldsa soran fi-
gyelembe kell venni példdul, hogy a munkavég-
zés természethez kotott, attdl el nem szakithato,
a munkdk jelentSs része a szabadban, az idGjaras
véaltozdsainak kitéve, térben Kkiterjedt teriileten
folyik, a munkacsicsok idején a napi munkaid§
éltaldban hosszabb, pihendnapok nincsenek.

— Atermészeti karok (aszdly, belviz) jelentSs gazda-
sagi-pénziigyi karral jarnak.

A befektetett és a forgoeszkozokkel kapcsolatos
sajdtossdgok

A mezGgazdasagban sajitos befektetett eszkdz a
termdfold, amely nélkiilozhetetlen és elengedhetetlen
feltétele a mez&gazdasagi termelésnek. Ezenkiviil t6-
kemegdrzé és kincsképzd szerepet is betdlt, mert kor-
l4tozottan 4ll rendelkezésre, nem szaporithatd, emberi
munkdval el§ nem allithat6 sajitos vagyontargy (Sabjan
— Sutus, 2003). A termdteriiletekhez fontos dkoldgiai
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kérdések is kapcsoldédnak, mint példaul a természet-
védelem, a term8képesség fokozdsa, a termdteriilet
hasznositdsa, a talajvédelem, a kornyezetvédelem stb.
A fold kiilonbdz6, nem mez&gazdasagi tevékenységek-
nek is iizleti tere. A mez6gazdasdgban a befektetett esz-
kozok koziil a targyi eszk6zok nemcsak a termelés le-
het8ségeit, kereteit teremtik meg, de a mez6gazdasigi
drutermék kozvetlen elGallitdi is (példaul iltetvények,
tenyészallatok).

Mig a targyi eszkozok a termelés lehetGségét, addig
a forgbeszkdzok annak tényleges mennyiségét hatiroz-
zak meg. Folyamatosan csak a sziikséges forgbeszkoz-
dllomdnnyal lehet gazddlkodni. A forgdeszkozokkel
valé takarékossdg a vdllalkozds szempontjdb6l nem
mindig tartozik a j6 dontések kozé, mert itt — a mez5-
gazdasdgban — a forgdeszk6zok hidnya hozamkieséssel
jarhat. Ezt a helyzetet tovabb sulyosbithatja a forgéesz-
kozok nem megfelel§ Osszetétele, valamint a felhasz-
naldsuk nem kielégits hatékonysaga.

A mezbgazdasagi véllalkozasok készletgazdalkod4-
sdndl tobb sajatossagra is tekintettel kell lenni:

— bizonyos készleteket (példaul vet6magokat, no-
vényvéds szereket, miitragyédkat stb.) csak meg-
hatarozott id6szakokban haszndlnak fel a terme-
1és idényszertiségére visszavezethets okokbdl,

— atermeléshez egyidejiileg vasarolt €s sajat elGal-
litasu készleteket is felhasznalnak,

— a készletek jelentSs részénél nagy gondot kell
forditani a tarolasra, mert az idGjaras és mas kiils§
hatasok jelentds mindségromldst is okozhatnak,

— kiemelten sajatos mez&gazdasagi készlet a me-
zei leltar, mint a novénytermesztés befejezetlen
termelése, tovdbba a novendék-, hizé- és egyéb
allatok (a tenyészallatokat a szdmviteli torvény
szerint a targyi eszkozok kozott mutatjuk ki), il-
letve 4llati termékek.

Onkoltségszdmitds a mezégazdasdgban

A vezetSi szamvitel egyik legalapvetSbb kalkuléci-
6ja az Onkoltség kiszamitdsa, amellyel megéllapithatd
egy termék vagy szolgdltatds varhatd, tervezett vagy
tényleges elGallitasi koltsége. A mez&gazdasagi dga-
zatok Onkoltségszdmitdsa eltér mads nemzetgazdasdgi
dgak gyakorlatatél, mert a mez6gazdasigi termelés
sajatossdgainak, illetve a mez&gazdasagi termelés ver-
tikélis felépitésének meg kell jelennie az Onkoltség-
szamitdsban is. Az onkoltség kiszdmitdsa két okbdl is
sziikséges a mezGgazdasagi vallalkozasokndl, vagyis
az Onkoltségi mutatdnak kettds funkcidja van. Egyrészt
a sajat termelést készletek értékeléséhez haszndlhat6
azaltal, hogy ,kifejezi az tijonnan létrehozott termék
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értékét”, masrészt ,,arrdl ad képet, hogy mibe keriilt az
adott vallalatnak egyik vagy masik fajta termék”, vagy-
is az dgazatok kiilonboz6 eredményességi vizsgalatait
teszi lehet6vé (Erdei, 1965).

Az 0Onkoltségszamitas témakorében felvetddik a
kérdés: utdkalkulacié vagy norma szerinti kalkulacié?
Erre a kérdésre Sutus Imre egyik cikke (1992) alapjan
adhat6é meg a vdlasz. A norma szerinti kdzvetlen on-
koltség az egységnyi termék elGéllitasahoz sziikséges,
a termékhez rendelt, meghatarozott koltség. A norma
szerinti kozvetlen 6nkoltség megdllapitdsa aktualizalt
raforditasi normak 1étét feltételezi. A raforditdsi nor-
mak természetesen miiszakilag megalapozott, napra-
kész, folyamatosan karbantartott normak. A raforditasi
normdk mellett ugyanolyan fontos, hogy a hozamok is
norma szerint meghatdrozhatok legyenek. Egyértelmd,
hogy a raforditdsi normdk mellett a hozamok normaéi
azért fontosak, mert barmilyen 6nkoltség megallapita-
sa csak ugy torténhet, hogy az el6allitasi koltségeket
elosztjuk a megtermelt termék mennyiségével. Itt ju-
tottunk el a hozamok — a termékek mennyisége — kér-
déséhez. Ezenkiviil mar fentebb is sz6 volt réla, hogy
a mez&gazdasagnak két olyan sajatossaga is van, ame-
lyek alapvetSen befolyéasoljak az onkoltség mindkét
elemét: a bioldgiai és a természeti tényezdk. Az eddig
leirtak eléggé meggy6zben bizonyitjak, hogy a mezd-
gazdasagi termékek onkoltségének megallapitisara al-
taldban nem célszerd a normativ onkoltség-szdmitasi
modszert alkalmazni. A gyakorlatban egyébként a val-
lalatok nem is valasztjdk a norma szerinti kalkulaciot,
tekintettel arra is, hogy a szdmviteli torvény a vdlla-
latok nagyobb része szdmdra egyértelmien az utdkal-
kuldciés médszert irja els. (Ez aldl csak azok a vél-
lalatok mentesiilnek, ahol az értékesitésnek az eladott
aruk beszerzési értékével, a kdzvetitett szolgéltatasok
értékével csokkentett nettd drbevétele valamely iizle-
ti évben az egymilliard forintot vagy a koltségnemek
szerinti koltségek egyiittes Osszege az 6tszazmillié fo-
rintot nem haladja meg.)

A kovetkezd kérdés ezek utdn az, hogy az utdkalku-
l4ci6 alapjan szdmitott kdzvetlen onkoltség mit tartal-
mazhat, milyen koltségeket foglalhat magaba. A szdm-
viteli torvény szerint:

,, Az eszkoz elGallitasi értékének részét azok a kolt-
ségek képzik, amelyek

— az eszkoz (termék) elGallitdsa, iizembe helyezé-
se, bovitése, rendeltetésének megvéltoztatdsa,
atalakitdsa, helyredllitdsa sordn kozvetleniil fel-
meriiltek,

— az el&éllitassal bizonyithat6an szoros kapcsolat-
ban voltak, tovabba
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— az eszkozre (termékre) megfelel6 mutatok, jel-
lemzk segitségével elszdmolhatok (egyiittesen:
kozvetlen 6nkoltség)” (C. torvény a Szamvitelrdl,
2000).

A kozvetlen onkoltség megéllapitdsanal a kiindulasi
alap az, hogy itt a koltségnemek szdmlaosztalybol (5.
szamlaosztaly) gy(jtjiik ki azokat a kozvetlen koltsé-
geket, amelyek elhatarolhatok egy termékre (ezért ér-
demes a koltségek koltségnemek szerinti vezetése az
eredménykimutatast forgalmi koltség eljarassal készi-
t6k szdmadra is). Ezek alapjan az altalam javasolt kalku-
laciés séma €s a kalkuldcios tételek tartalma az alabbi
(Sabjan — Sutus, 2003 és Béladi — Kertész, 2005 szin-
tézise alapjan):

1. Kodzvetlen anyagkoltség:

a) vetdmagkoltség, miitragyakoltség, novény-
védbszer-koltség,

b) vasarolt felhasznalt ndvendék-, hiz6- és egyéb
allatok bekeriilési értéke, takarmanykoltség,

c) egyéb felhaszndlt vasarolt és sajat termelési
készletek értéke;

2. Igénybe vett szolgéltatdsok és egyéb szolgilta-

tasok értéke:

a) Ontozési koltség, szaritdsi koltség, kozvetlen
ftitési koltség,

b) éllategészség-ligyi koltség, teljesitményvizs-
galat koltsége,

c) idegen gépi szolgéltatasok koltsége, fenntartd
tevékenységek koltsége,

d) kozvetlen biztositdsi és marketingkoltség,
hat6sdgi igazgatdsi, szolgdltatasi eljarasi dij,

e) egyéb szolgiltatisok;

3. Kozvetlen bérkoltség (pl. munkabér, illetve ju-

talmak);

Személyi jellegti egyéb kifizetések;

. Bérjarulékok (pl. munkabér kozterhei, illetve a
foglalkoztatottak szdma alapjan megéllapitott
egyéb addk);

6. Ertékcsokkenési leiras;

7. Egyéb koltségek:

a) segédiizemi koltségek,

b) kozos koltségek,

c) kiilonféle egyéb koltségek (pl. birsdgok, kot-
bérek, késedelmi kamatok, kartéritések, ter-
mékpdlya-szabdlyozdshoz kapcsolédé — a
terméktandcsok javdra teljesitett — befizeté-
sek, helyi dnkormdanyzati hozz4jaruldsok);

8. Le: novénytermesztés kareseményei miatt elsza-

molt 6sszeg;

9. Kozvetlen koltség 0sszesen

(142+3+4+5+6+7-8);

s
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10. Le: melléktermék értéke;
11. F&termék kozvetlen koltsége (9-10);
12. Fétermék kozvetlen onkoltsége (Ft/t).

Sajétos teriilete a mez&gazdasagi onkoltségszami-
tasnak az allatok él6tomeg-kalkuldciéja. Azokndl az
allattenyésztési dgazatokndl, amelyeknél a f&termék,
vagy legalabb az egyik f6termék a tomeggyarapodas,
az allatok él6tomegének Onkoltségét is ki kell szami-
tani. Az é16tomeg-0nkoltség azt mutatja, hogy az adott
kalkulaciés egységnél a kalkuldciés idGszak végéig
felnevelt allatok Osszes tomegének koltsége mennyi
volt, beleértve a kalkuldciés egységhez keriilés elott
felmeriilt koltségeket is (Miklosyné Acs — Sztano,
1990). Ez gyakorlatilag az dllatok sziiletésétsl kezdd-
dben tartalmazza mindazokat a koltségeket, amelyek
az allatok végtermékké valdsdig felmeriiltek. Példaul
a hizémarha é16tomeg-6nkoltsége tartalmazza a sziile-
tett borji alomstlydnak onkoltségét, az itatdsos borjd
ranevelt é16tomeg-onkoltségét, a novendékmarha rane-
velt é16tomeg-0nkoltségét és a marhahizlaldsban elért
tomeggyarapodds onkoltségét. A novendék, hizd- és
egyéb allatok é16tomeg-onkoltségének kiszamitasdhoz
az aldbbi sémadt ajanlom (Sabjdn — Sutus, 2003 feldol-
gozésa alapjan):

1 Py

. Nyit6 adllomany (értékelés: az el6z6 id&szak €16-
tomeg-0nkoltségén);

2. Novekedés vasarlasbol (értékelés: tényleges be-
szerzési aron);

3. Novekedés korosbitdsbdl és hizéba Allitasbol
(értékelés: mindig az el6z8 — dtad6 — dllomany-
csoport él6tomeg-onkoltségén).

4. Tenyésztésbdl kiselejtezett és hizdba allitott dlla-
tok (értékelés: aktudlis piaci értéken).

5. Szaporulat, tomeggyarapodas (értékelés: kozvet-
len 6nkoltségen);

6. El6tomeg és az arra juté Osszes Kkoltség
(1+2+43+44+5);

7. El6tomeg-onkoltség: (6. sor osszeg [Ft] / 6. sor
tomeg [kg].

A fenti séma szerinti é16tomeg-0nkoltség megalla-
pitdsat allomanycsoportonként a korosbitds (példaul
szarvasmarhdndl el8szor az itatdsos borjinevelés, majd
a novendékmarha-nevelés, végiil a marhahizlalés) sor-
rendjében kell elvégezni.

A vezetdi szamvitel alkalmazasanak
sziikségessége és az oktatas szerepe

A vezet6i informaciok gazdasagi értéke a mez6gazda-
sdgban abbdl a ténybdl ered, hogy a gazdilkodéknak
korl4tozott idejiik van a gazdasag hosszu és rovid tava
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célkitlizéseihez meghozott dontéseikre (Simon, 1979).
Fontos, hogy a gazdasdgok vezet6i — itt leginkdbb a
kozépméretd vallalkozasok vezetSire gondolok — sajat
maguk is belassidk, hogy a gazdalkodas gazdasagi-szer-
vezési vonalon valé javitdsaval olyan komparativ eld-
nyokhoz juthatnak, amelyek lehet6vé tehetik szamukra
az er6forrasokbdl vald kevesebb felhasznaldst, a mun-
kaerd kedvez6bb kihaszndl4sat, a koltségmegtakaritast,
igy a nyereségesség hosszi tdvon val6 novelését. Ez
utébbinak és a vallalkozéssal kapcsolatos tervezhets-
ségnek, kiszamithatésdgnak kdszonhetSen pedig tjabb
hitellehetGségekhez juthatnak, amelyek a gazdilkodas
fejleszthet6ségét, méretbeli gyarapithatésdgat eredmé-
nyezik. Ez természetesen a tulajdonos jabb profitszer-
z€si lehet&ségeit noveli, ami Gjabb gazdasdgi vagy va-
gyoni fejlédést vonhat maga utdn és igy tovabb. Megéri
tehdt az 1d6t és faradtsagot a vallalkozast vezetGi infor-
macidk felhaszndldsaval racionalizalni.

Az alkalmazds sziikségességének tovabbi hangsi-
lyozasdhoz vegyiik példaként a nalunk fejlettebb orsza-
gok vdllalatait. A nyugat-eurdpai s amerikai mez6gaz-
dasagi vallalkozdsokban napjainkban mar 4ltaldnosan
elfogadott és haszndlt tudomanyként jelenik meg a ve-
zetG1 szamvitel, illetve mas, a vallalatelemzést €s a val-
lalatiranyitast szolgdl6 ismeretek. J6 példa erre, hogy
mdr az agriregyetemeken is kiilon targyként oktatjak
a leendd farmereknek, gazddknak azoknak a szoftve-
reknek az alkalmazasat, amelyek segitségével agrarval-
lalkozdsok gazdasigi elemzéseit, adatbazis-feltoltését,
-kezelését, vezetdi dontéseket tdmogaté informaciok
Iétrehozasat lehet elvégezni. Ezenkivill a gazddk 4l-
taldnos jellegli informatikai képzése is er6sebb és ko-
molyabb, mint ndlunk, amely természetesen nélkiiloz-
hetetlen a vezetGi szamviteli informacids rendszerek,
vagy barmilyen mds, a menedzsment céljara szolgdlo
informéacids rendszer mikodtetéséhez.

Véleményem szerint a magyarorszagi agrarvallalko-
z4dsokban a vezetSi szdmvitel alkalmazdsdnak elmara-
dottsdga nem fiiggetlen — tobbek kdzott — az oktatds jel-
lemz6itSl. Nehéz persze megmondani, hogy mivoltelbb
a tydk vagy a tojas. Hiszen az agrar-felsGoktatas helyze-
tére nagy hatdssal van a lassan két évtizede tartd agrar-
gazdaségi valsag, valamint az agrarszektor dltalanos fel-
tokésitésének és kell§ jovedelemtermelSképességének
hidnya is negativan befolydsolja az innovécids folya-
matokat. A hazai agrar-felsGoktatdsban ezenkiviil tobb
olyan jelenségnek is tandi lehetiink, amelyek kedvezot-
leniil hatnak az innovécidra:

— a felsGoktatasi intézményekbe keriil6k hanyada-
nak novekedése miatt egy dtlagos hallgaté felké-
sziiltsége nem éri el a kordbbiakét,
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— mig régebben az egyetemre valé torekvésre vald
motivéltsdg £6 oka az értelmiségi héttér volt, ma a
csalad anyagi héttere a meghataroz6 elem,

— akistelepiiléseken €16 fiatalok esélye kisebb arra,
hogy a felsGoktatasi intézményekben megfelel
és ardnyos képviseletiik legyen.

Innovécié hijan nem vérhatjuk, hogy az egyetem-
r6l kikeriil6 fiatalok azonnal olyan korszer( véllalat-
irdnyitasi eszkozoket haszndljanak gazdasagaik veze-
téséhez, amelyekrdl azel6tt sehol sem hallottak. Ezek
nélkiil pedig konnyen lemaradhatnak agrarvallalata-
ink az EU-csatlakozas miatt kiélesedett versenyben.
Megfigyelhet6 a nemzetkozi trendek tiikrében, hogy
az utébbi évtizedekben azok az orszdgok a legna-
gyobb nyertesei az agrar-vilagkereskedelmi verseny-
nek (USA, Ausztrilia, Uj-Zéland), ahol nagyon erds
és fejlett az agrarkutatdsi, oktatdsi és szaktandcsadasi
tevékenység €s intézményhdal6zat (Horn, 2002). Egy-
fajta megoldds lehet, hogy az unids forrdsok hozzafér-
het§sége miatt kibviilt az oktatds és a kutatds fejlesz-
tésére igénybe vehet§ forrasok kore. Elengedhetetlen
azonban — még a potencidlis forrdsok igénybe vétele
el6tt — egy atfogd, versenyképes, célorientélt innova-
cids programterv megléte.

Osszefoglalé gondolatok

A mez6gazdasidgban az utdbbi évtized gazdasagi val-
tozdsainak kovetkezményei nagymértékben befolya-
soltdk a vezetés miikodésének feltételeit. A véllalati
méretek differencidlédéasa, a mikro-, kis- és kdzepes
méretd vallalatok szdméanak novekedése, a termelési
szerkezet egyszerlisddése, a vezetési szintek csokke-
nése, a tulajdonosi pozicidk er6sodése, a piacgazda-
sagi kornyezet folyamatos valtozdsa mind olyan hata-
sok, amelyek a vezetési feladatokat is befolydsoljdk,
illetve folyamatosan moédositjdk (Berde, 2003). Ez
nem azt jelenti, hogy a mez&gazdasigi vezetSk teen-
déi kozott 4j feladatok jelentek volna meg, hiszen a
teljes tizemgazdasdgtan eddig is magéba foglalta az
Okondémiai, a szervezési és a miszaki-gazdasagi is-
meretek Osszességét, amelyek egyiittes alkalmazdsa
adhat csak vélaszt a komplex tizemszervezési kérdé-
sekre (Székely, 1990; Erdei, 1962). En inkébb tigy fo-
galmazndm meg, hogy a vezetSk elméleti feladatkore
sem valtozott az elmult években, azonban az elméleti
feladatok megvaldsitdsdhoz manapsag olyan médsze-
rek, eszkozok allnak rendelkezésre — ilyen példaul a
vezetSi szamvitel —, amelyek alkalmazésa ,,kotelezd-
nek” mondhat6 a véllalkozdsok vezetdi szamara a je-
lenlegi piaci versenykoriilmények kozott.
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Az Eurépai Unidhoz valé csatlakozdsunk, és ebbdl
kifoly6lag az FADN-adatbazis €s a tesztiizemi rendszer
gyakorlatban val6 haszndlata még aktudlisabb4 teszi a
kérdéskort. Az informéciés rendszerekbe szolgéltatott
és az azokbol nyerhetS, vezetSi szamviteli informéci-
6s jellegii adatok j6 alapként szolgalhatnak a vezetGi
szamviteli elemzésekhez. A rendszerbdl szarmazé ada-
tok ilyen célra val6 felhasznéldsdnak kedvezd hatdsait
a hosszi tdvi nyereségességre és a vdllalat novekedé-
sére, tobbek kozott, a fent emlitett holland tudomanyos
kutatas is igazolta. Tisztan kell azonban l4tnunk azt is,
hogy csupédn a vezet6i szdmvitel alkalmazdsa nem ad
teljes kori megoldést a vezetSk feladatainak elldt4sa-
hoz. A véllalaton beliil mikod dsszes informacids csa-
torndval egyiitt tudnak 1étfontossdgu alapot nydjtani a
tervezéshez, a dontéshozatalhoz, a szervezéshez és az
ellendrzéshez.

Fontos feladat a gazddk elldtdsa olyan elméleti és
gyakorlati ismeretekkel, amelyek lehetévé teszik sza-
mukra a vezetGi szamvitel, illetve az ahhoz hasonlé
modern vdéllalatirdnyitdsi modszerek alkalmazdsat.
Ezen a téren batran vehetiink mintat a t6liink nyugat-
ra fekvS orszagoktol, példaul egy vezetSi szamviteli
szoftver haszndlatdnak oktatdsa formdjdban. Mindezek
alapfeltétele az agraregyetemeken valé oktatds megre-
formalasa, illetve a képzésben elérhetd tantargyak ki-

P

bdvitése hasonld témakord alapozé targyakkal.
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SZABO Zsolt Roland

ADAPTACIOS STRATEGIAK
A KIALAKULO BIOETANOL-IPARAGBAN

A kornyezeti valtozasok egyben iizleti lehetGségeket is jelentenek az innovativ vallalatok szamara, mely kap-
csan a dolgozat a bioetanol-iparag szerepldinél értékeli a kornyezeti alkalmazkodas szintjeit. Az adaptaciot
a szerzd 5, illetve 3 fokozati skaldn is értelmezi, és megvizsgalja, hogy mi alapjin tartozhatnak az iparag
meghatarozoé szerepldi az ,,entrepreneur”, az ,,offenziv”, illetve a ,,defenziv”’ kategoériaba. A tanulmany fontos
megallapitdsa, hogy az adaptacios stratégidk mindegyike lehet sikeres, és a vallalatok maguk donthetik el,
melyiket valasztjak. Mindemellett az adaptacids stratégidkat nem elegendé statikus kornyezetben vizsgalni,
sot az adaptacios stratégidk kozotti valasztas sem kizardlagos. A kutatas eredményeivel megalapozza az ipar-

agi szerepldk alaposabb megértését csakiigy, mint kvantitativ empirikus vizsgalatok folytatasat.

Kulcsszavak: adaptacid, energiaipar, stratégia, kornyezeti alkalmazkodas, valtozas

Egy-egy 1j termék, technoldgia, vagy éppen iizleti mo-
dell jelent&sen atalakithatja a meglévd piaci szerkeze-
tet, illetve 4j ipardgat hivhat életre, melyet stratégiai
szinten érdemes vizsgalni (Klepper — Graddy, 1990).
A véllalatok kornyezeti adapticidja, stratégiai maga-
tartdsa mar régota foglalkoztatja a stratégiai kutatok
nemzetkodzi (Miles — Snow, 1978; Porter, 1993) és ha-
zai kozosségét (Antal-Mokos — Kovacs, 1998; Antal-
Mokos — Téth, 2001; Hortovanyi — Szabd; 2006a,b)
egyarant. Mindemellett a gazdag empirikus vizsgéla-
tok értelmezése, ipardgi kontextusba helyezése kevés
figyelmet kapott.

Csak az elmult években kezd6dott meg a véllalko-
z4si és a stratégiai irodalom 0Osszekapcsoldsa (Hitt et
al., 2002), mely annak megvdlaszoldsara torekszik,
hogyan lehet képes egy véllalat meglévd képességeit
és erdforrdsait minél jobban kihaszndlni, és ezéltal ver-
senyelényoket kiépiteni és megtartani, mikozben minél
tobb 1j lehet&ségeket is be tud fogadni, még ha azok a
korabban kiépitett poziciét értéktelenné is teszik. Tehat
érdemes megvizsgdlni, milyen valtozasokat gerjeszt
egy Uj ipardg megjelenése. A szerz§ a bioetanol altal
indukalt valtozdsok kapcsén értelmezi az egyes iparagi
résztvevlk lehetséges adaptacids stratégidit.

A cikk felépitése a kovetkez§ gondolativen halad:
el6szor a szerz6 kornyezettudatos és innovativ iizleti
lehet&ségeket azonosit az olajiparban, melyek kornye-

zeti kihivasként jelentkeznek. A kdrnyezeti kihivasokra
adhat6 stratégiai vélaszok régéta kutatdsok targyat ké-
pezik, ezért a kovetkezS 1épés a kornyezeti adaptacid
legfontosabb szakirodalmi kategéridinak integrélésa.
Ezt kovetSen keriilhet sor a bioetanol-ipardg szerepld-
inek példdjan az adapticids stratégidk értelmezésére.
A bioetanol-ipardgban megjelend adapticids stratégidk
tanulsdgainak Osszefoglaldsakor fontos megjegyezni,
hogy valamennyi adapticids stratégia lehet hatdsos €s
sikeres lizleti stratégia, ab ovo nem lehet egyik lehet6-
séget sem lemindsiteni, ellentétben a kordbbi értelme-
zésekkel.

Kornyezettudatos és innovativ iizleti
lehetdségek az olajiparban

Az olajtarsasagok szamadra rendkiviil kedvezé piaci fel-
tételek varhatdéak az elkovetkezendd években (MOL,
2006a). Regiondlis, illetve globdlis multinaciondlis
vallalatként lehetGségiik van a nemzetkozi trendek fel-
térképezésére €s kiakndzasara (preaktiv magatartds), de
tobbségiik elég erdteljes lenne ahhoz is, hogy 4j iizle-
ti lehetGségeket teremtsen, és befolyésolja a trendeket
(proaktiv magatartds). A véllalkoz6 szellemd vezetés
feladata a fenntarthat6 bels§ novekedés biztositdsa
mellett a kiils6 novekedési lehetGségek szisztematikus
keresése és megragadésa.
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A villalkozé magatartds fenntartdsa valamennyi
véllalat szamara elengedhetetlen a sikeres miikodéshez.
Egy villalat novekedési lehetGségeire jelentGsen hat
annak villalkoz6i (entrepreneur) tevékenysége, mely
megmutatkozik az innovécidban, a tapasztalati tanulds-
ban és az 1j képességek elsajatitdsanak gyakorlatdban.
Kozelmaltbeli kutatasok (pl. Christensen et al., 2003;
Castells, 2005) ramutattak, hogy az innovicié java
nem izolalt laboratériumokban zajlik. Napjaink inno-
vacidi egyre inkabb egy nyitott rendszerben valésulnak
meg, melyben a vevGkkel, s6t a versenytdrsakkal vald
egylittmiikodés egyre fontosabb. Ezt igazolja a Szilici-
um-volgy példdja is, ahol az 1jité gondolatok tobbsége
a munka utdn, a helyi barban, bardtsdgos diskurzusok
keretében cserél5dott ki.

Egy olyan véllalatnak, mely dollarmillidrdokat kolt-
het el az elkdvetkezend§ években organikus ndveke-
désre, vezetS (proaktiv) szerepet kell felvallalnia egy
Uj innovaciés modell, a nyilt rendszer kialakitdsaban.
A nyitott innovacié mindemellett mar sikeresen meg-
valdsult a Procter & Gamble esetében, mely mdra inno-
vacidinak tobb mint 50%-at a véllalat falain
kiviilrél szerzi be a ,,Connect and Develop!
modell alapjan (Huston — Sakkab, 2006).

Evtizedeken keresztiil a P&G-hez hasonl6
véllalatok gyors ndvekedésiiket a véllalaton
beliili innovacidknak koszonhették — kutato-
helyeket épitettek ki, melyekben a legtehet-
ségesebb embereket foglalkoztattdk. Amikor
a vallalatok még kisebbek voltak, és a kor-
nyezet is kevésbé volt véltozékony, ez a zart
innovdciés modell jol miikodott.

2000-ben a P&G djonnan kinevezett tigy-
vezetGje kijelentette, hogy a P&G innova-
ciés modellje cs6dot mondott, mivel egyre
nagyobb K+F beruhazdsok mellett is csak
egyre kisebb novekedés volt realizalhato.
Megoldédsként a ,,mindent magunk talaljunk”
fel néz6pont helyett az innovaciét halézati
alapokra helyezte (1. dbra). Az 4j modellnek
koszonhetGen a P&G hatékonysigat és ha-
tasossagat is mintegy 60%-kal tudta novelni
(Huston — Sakkab, 2006).

A legtobb vallalat még mindig a hagyo-
manyos, négy falon beliili innovaciés paradigma-
ban gondolkozik, mignem felfedezik, hogy a kor ezt
mar meghaladta, és versenyképességiilk mar a multé.
A C&D (connect and develop) modellre torténd valtas
a kiils6 novekedési lehet6ségeket a regiondlis olajipari
vallalatok szdmdra nem korldtozza a régiéban folyta-
t6dé felvasarlasokra és beruhdzasokra, hanem eddig
ismeretlen teriileteket tér fel.
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Entrepreneurs

Government
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Individuals

Trade
Partners

Egy nagy, dm eddig Eurépédban, kiilondsen Ma-
gyarorszagon, kihasznélatlan lehet&ség példaul a ,,z6ld
arany”-ként is ismert E85 (85%-ban etanolt tartalmazo)
iizemanyag piaci bevezetése. Az Egyesiilt Allamokban
a vildg legnagyobb kiskereskedelmi halézata, a Wal-
Mart 383 benzinkitjdndl vezette be ezt a kukoricdbdl
késziil6 bioiizemanyagot (Los Angeles Times, 2006).

Ez a forradalmi 1épés nem csupén az Egyesiilt Alla-
mok gazdasagat segiti a kukorica irdnt ndvekvd kereslet-
tel, hanem ezen keresztiil munka- és fejl6dési lehetGsé-
get teremt a farmerek szdmdra, s6t mi tobb, csokkenti az
orszag kiilsd olajfiiggGségét. Mindemellett a zold arany
kornyezetbarat iizemanyag, mely része kell, hogy legyen
napjaink kornyezettudatos véllalati magatartdsanak.

A fogyaszt6i oldalt tekintve, gydri dllapotukban az
eurdpai autdk tobbsége még technikailag nem alkalmas
az E85-0s lizemanyaggal val6 iizemelésre, azonban fi-
gyelembe véve az amerikai trendeket, a kisebb atalakitast
egyre tobb tulajdonos fogja vallalni, illetve egyre tobb
Uj tipus lesz alkalmas az etanollal, vagy jelentds etanol-
tartalmu tizemanyaggal val¢ tizemelésre. Az ilyen tipusu

1. dbra

Connect and Develop modell

P&G

Venture Capital Consumers

Research
Institutes

Alliances

Joint Development
Partners

Virtual
Netwoks

Forrds: Huston és Sakkab (2006)

fogyasztokat és autdgyartokat a gazdasagi megfontola-
sok mellett a kdrnyezettudatos magatartds is vezérli.
Figyelembe véve az EU eddigi gyakorlatét, az unié
pénziigyileg is timogatnd a fogyasztok és a kutak 4t-
allitasanak koltségeit. Fliggetlen szakemberek becslése
szerint a kutak néhdny hét alatt megvaldsithat6 atal-
litdsdnak koltségei nem haladndk meg a 30-100 ezer
USD-t pumpanként (Los Angeles Times, 2006).
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Mindemellett nem az E85-6s az etanol egyetlen fel-
hasznéldsi mddja, mivel kozvetlen adalékanyagként is
hasznélhaté dieselhez. 10%-os adalékként az iizem-
anyag elGallitasi koltségei jelentGsen csokkenhetnek,
mikdzben nem okoz az iizemanyag tulajdonsigaiban
valtozast (Beyond fossil fuel, 2007). Amennyiben egy
regiondlis multinaciondlis véllalat minGség vezérelte
megkiilonboztetd stratégiat folytat, stratégidjat egy uj,
innovativ és kdrnyezetbarat tizemanyag tdimogatja leg-
inkéabb. Kiilondsen igaz ez, ha a vallalat nyugat-eurdpai
piaci terjeszkedést fontolgat.

A véllalat magas mindségi reputdcidjanak kiépitése
sziikséges a vasarlok drérzékenységének csokkentésé-
hez, és ennek a képnek a kiépitéséhez sziikségszerd uj
termék inditdsa, mivel a kutatasok kimutattik, hogy a
meglévs termékek tjrapoziciondldsa nehezebb és koc-
kazatosabb, mint egy 1j felépitése. Az liveghdzhatds és
a mez&gazdasdgi hulladékok problémajanak kezelése
4j versenyeldny-forrdsok az dj Eurdpa piacain.

Az E85-6s mellett szdmos egyéb termékinnovacio
létezhet, mint példdul a Brazilidban cukornadbdl
elGéllitott ,,Alcool”, bar ezek jelentSs része jelen
koriilmények kozott nem valdsithaté meg. Azonban
a Connect and Develop modell attorést jelenthet az
iizletileg is sikeres kornyezettudatos taldlmédnyok el-
terjesztésében. De vajon milyen tipusd vallalat lehet
képes az iizletileg sikeres lehet§ségeket megragadni,
stratégidjaba illeszteni, és a megfelel6 novekedést
fenntartani?

Kornyezeti alkalmazkodas: adaptacios stratégiak

A szervezetek kornyezetét manapsdg dllandé véltoza-
sok jellemzik, és ezeknek a véltozdsoknak az {iteme
egyre inkdbb felgyorsult. Ehhez az 4lland6an moz-
gasban 1év3, bizonytalan kornyezethez kell egy adott
ipardgban helyet foglald szervezeteknek, a szervezet
szereplSinek alkalmazkodniuk, ami egyre nagyobb ki-
hivéast és nehézséget jelent.

A szervezeti inercia (tehat a szervezetek azon to-
rekvése, hogy kiils6 kényszer nélkiil ne valtoztassanak
bevett magatartdsukon) szinte minden szervezet sajatja
(Bakacsi, 1996). A stabilitdsra és biztonsigra torekvés
az emberi 16t mélyérdl fakad. A valtoz6 kornyezet felSl
érkezd kényszer miatt azonban csak azok az un. dina-
mikus szervezetek lesznek életképesek, melyek fenn-
maraddsukat dlland6 adaptacié révén képesek biztosita-
ni. Dinamikus vildgunkban a vallalatokat folyamatosan
érik a nemzetkozi, makro-, ipardgi és mikroszinti kor-
nyezeti véltozdsok. Ezekre a kihivdsokra a véllalatok
kiillonféleképpen adhatnak vélaszokat (Child, 1972;
Hortovényi — Szabd, 2006b):

CIKKEK, TANULMANYOK

— elzarkézas: A vallalat nem koveti a kdrnyezeti
valtozasokat, ezeket késve ismeri fel, illetve tuda-
tosan nem reagal rajuk.

— lemaradas: A villalat torekszik a fontosabb kor-
nyezeti valtozdsok felismerésére, azonban ezekre a
kihivasokra gyakran nem megfelel§ vdlaszokat ad.

— kései kovetés (reaktiv adapticio): A villalat
gyakran felismeri a fontosabb kornyezeti valtoza-
sokat, és jellemz&en reaktiv, a kdrnyezeti kihiva-
sokra ut6lagosan reagdlé stratégiit kovet.

— gyors kovetés (preaktiv adapticid): A villalat
rendszerint képes eldre jelezni a fontosabb kor-
nyezeti véaltozasokat, azoknak elébe mend, a val-
tozasokra idejében felkésziil§ magatartast kdvet.

— trendek meghatirozasa (proaktiv befolyasolds):
A vaéllalat képes el6re jelezni a fontosabb kornye-
zeti valtozasokat, azokra idejében felkésziil és
megfelel§ valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga
is torekszik a kornyezeti feltételek tudatos befo-
lyasoldséra.

Osztonodsen gondolhatjuk azt, hogy az egyes adap-
taciOs stratégidk kozott sorrendiség van, és a nagyobb,
tapasztaltabb, er6forrdsokkal jobban elldtott vallalatok
inkdbb proaktiv befolyasolasra torekszenek, mig a kez-
d§ véllalatok szdmdra csak a kovetés vagy az elzarko-
z4s marad. Azonban a véllalat altal kovetett adaptacids
stratégia csak részben kovetkezik a véllalat lehetGsége-
ibdl (mekkora a vallalat, milyen tapasztalatokkal ren-
delkezik, milyen er6forrasok allnak a rendelkezésére
stb.), médsrészrdl tudatos vélasztas eredménye. Ez utdb-
bi azzal indokolhatd, hogy valamennyi adaptacids stra-
tégidnak megvannak a maga el8nyei, illetve hatranyai
— barmennyire furcsdnak is tinhet ez elsS olvasasra. Az
egyes stratégidkhoz tartozé elényokre és hatranyokra
hozunk néhdny példat az 1. tdblazatban.

A teljes elzarkézds az iizleti életben ritka jelenség,
mindemellett a trendeket meghatdroz6 vallalatok szdma
is csak a szervezetek szik, gyakran véltozé csoportjat
jelenti. A jellemz§ stratégia: a kdvetés valamilyen for-
mdja. A proaktiv stratégia igen kockdzatos, a befekte-
tett id6, pénz, energia megtériillése magas profitrataval
kecsegtet, azonban megtériilése, illetve jovedelmez&vé
valasa korantsem biztositott. A kovet6k mar stabilabb,
kiszdmithatobb kornyezetbe 1épnek be, mely kedvez a
stratégiai tervezésnek, mivel a tervezés alapjaul szolgald
inputok megbizhatébbak (kisebb azok volatilitdsa). Az
imitalok legfontosabb elénye, hogy szdmos kockazatot
elkeriilnek, illetve a kockazataik jobban kezelhetGek.

Az adaptacidkat érdemes tovabb vizsgalni a straté-
gia és az innovécidés hajlam kapcsoldddsa szempont-
jabdl is, mely a kovetés és a trendek meghatdrozasa
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1. tdbldzat

Az adaptaciés stratégiak lehetséges elényei, hatranyai

Lehetséges elonyok

Potencialis hatranyok

Elzarkozas Stabil miikodési feltételek fenntartasa A valtozasok nem kovetése az iizleti tartalom kiiiriilésével jarhat.
Lemaradas ,,Utolsokbdl lesznek az els6k” A lemaradas tartds fiiggd viszonyt eredményezhet

Kései kovetés
bevezetésének technoldgiai kockdzatait

A kiforrott technolégidk atvétele csokkenti azok

A kései kovetés gyakran alacsonyabb profitrdta mellett
valésithaté meg

Gyors kovetés Az imitator megspérolja a kisérleti fejlesztés

koltségeit és kockdzatait (second mover

A piacra lépéskor mér gyakran lemarad a lefol6zés lehetGségérsl

advantage)
Trendek ,-Az els6 mindent visz” (first mover advantage)
meghatarozasa

A fejlesztések és a ,,védekez§ harcok” koltségesek és
kockazatosak

Forrds: Balaton et al. (2007)

szempontjabdl kiemelkedd jelentGségi. A kornyezeti
alkalmazkoddsban, illetve az innovécids torekvésben
és képességben Nystrom (1983) két végletet kiilonitett
el: az innovativ és a poziciétartd vallalatot, illetve a
koztiik helyet foglal6 latens pozicidtarté/innovativ val-
lalatok csoportjat is azonositja. Az innovativ véllalatok
magas innovacids képessége innoviacios eltokéltséggel
is parosul, mig a pozicidtarté vallalatoknal mind a ké-
pesség, mind a torekvés hidnyzik.

Az innovacids és a kornyezeti alkalmazkodés kon-
textusaban tovabb vizsgidlédva a ,,Versenyben a vilag-
gal” cimi kutatds (Chikan et al., 2004) eredményei alap-
jan a véllalatok 3 csoportja azonosithaté (Hortovanyi
— Szabd, 2006b):

— entrepreneur (villalkoz6, aktiv) stratégiat,

— offenziv (tdmado, aktiv) stratégiat, illetve

— defenziv (véds, haritd, passziv) stratégiat folyta-
t6 vallalatok.

ez nem jelenti azt, hogy az ehhez a csoporthoz tartozé
véllalatok felelGtlenek lennének. Az entrepreneur val-
lalatok ,,6vatosan merészek”: egyszerre tobb projekten
is dolgoznak, igy a portfélidjuk kockazatat csokkentik,
valamint otleteik megvaldsitdsa sordn csak Ovatosan,
kis 1épésekben — 4j informéacié birtokdban, folyama-
tosan tanulva — haladnak el6re. Mivel elkotelezddésiik
kisebb, igy kisebb a veszteségiik is, ha valamely otlet
mégsem valtja be a hozzaflizott reményeket.

Az offenziv csoport tagjaindl, csakigy, mint az
entrepreneur véllalatok esetében, szintén megfigyelhe-
t6 az yjit4sra torekvés, azonban alapvetGen konzerva-
tiv értékrend mentén. Az offenziv véllalatok szdmara
az 1j termékek bevezetése, az innovicié vagy a mar-
keting szerepe jellemz&en kevésbé hangsilyos, mint
entrepreneur versenytarsaiknal. Az offenziv stratégiat
folytat6 véllalatok kudarccal szemben tanusitott tole-
rancidja szintén kisebb, mint azt az el§z8, entrepreneur
stratégiat folytaté véllalatok esetén tapasztaltuk. Ennek

2. tabldzat

Villalati stratégiak jellemzdi
az innovacios készség és vallalkozasi hajlandosag alapjan

Entrepreneur Offenziv Defenziv
A véllalatndl az 4j termékek bevezetése Rendszeres Rendszeres Ritka
Az innovacié Kiemelt fontossdgui Fontos Nem fontos
A dolgozoék szdmdra az innovacio szerepe a Egyértelmtien
J £ ol P £y Megfogalmazott Homalyosan megfogalmazott

véllalat stratégidjdban megfogalmazott
Kockdézatvallaldsi hajlandésag Magas Kozepes Alacsony
A felsGvezetés a kudarcot képes tolerdlni? Igen Nem Nem
Az innovicidban erSteljesen érvényesiil a

. ) Igen Igen Nem
marketingszemlélet?

A 2. tablazatban lathat6, hogy a magas kockdzati
projektekre fékuszdlds az entrepreneur vallalatokra
inkdbb jellemzd, mint a mésik két csoportra, azonban
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kapcsén feltételezhetd, hogy a hibakbdl tanulas a val-
lalati kultirdnak kevésbé szerves része. Az offenziv
vallalatokndl — az el6z6ekben targyalt tipussal ellentét-
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ben — az is gyakran el6fordul, hogy innovacidra ,,nincs
1d8”, mely tulajdonsdggal a harmadik, defenziv valla-
latokkal mutatnak hasonlésagot.

A defenziv vallalatok legfébb jellemzGje a kovetd,
lemaradd, tovdbbd alkalmazkodd véllalati filozéfia.
A defenziv vallalatoknak rendszerint nincs idejiik in-
novacidra, s talan ezért nem jut kiemelkedd szerep
sem a marketingszemléletnek, sem uj termékek beve-
zetésének, illetve az djtermék-bevezetések inkremen-
talis fejlesztéseknek tekinthetSk. Az ide tartoz6 val-
lalatok a magas kockdazatd projekteket sem részesitik
elényben. Erdemes kiemelni, hogy a vallalati stratégia
kialakitdsdban dominans a felsGvezetSi befolyds. Az
egyes stratégidk osszevetése ravilagit arra,
hogy az offenziv és a defenziv vallalatok a
felsGvezetés kudarctolerancidjdban, illetve
az innovdci6 fontossdgdnak megitélésben
kiilonboznek leginkdbb az entrepreneur

véallalatoktol. C— e
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megujuld erdforrasbdl szarmazé iizemanyagot. A bio-
etanol-ipar nemzetkozi fejlédésével parhuzamosan
Magyarorszagon is sziilet6ben van az iparag.

Az energiaipar tehat egyértelmten valtozas el6tt All.
A korabbi gyakorlat, a korldtlan mennyiség(i olaj olcsé
kitermelése mar a multé. Az olajkitermelés egyre kolt-
ségesebb, az 1) készletek felfedezésének iiteme pedig
csokkent. A kornyezet valtozdsai és a novekvd prob-
1émak kovetkeztében bekovetkez§ valtozds és a hoz-
z4 kapcsolddd kornyezeti alkalmazkodds a bioetanol-
ipardgban szdmos ipardgi szereplvel kapcsolatban
értelmezhetS. A kialakuléban 1év6 biotenaol-ipardg
sematikus szerkezetét a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra

A kialakuléban 1évé bioetanol-iparag
sematikus szerkezete

Az adapticio 3, illetve 3 fokozatu tipi-
zaldsa kozott, bar egy az egyben nem felel-

I | Ujbelépdk

Uj belépsk Uj belépsk !

tethet6k meg egymasnak, jelentSs az azo- |

~__ ~_ ~_ !

nos tartalom. Az entrepreneur vallalatok
proaktivak, az offenziv vallalatok pre-, ese-
tenként reaktivak, mig a defenziv véllalatok

Noévényi-

fvak, v Vé , . Alkohol- Olaiioari
5 { { v vé I | alapanyag- gyarté JIP ogyasztok
’ . vallalatok
reaktivak, lemaradok, vagy esetenként el- 1 | termelSk Uzemek
zark6z6 stratégidt folytatnak. Mindemellett |

a 3 fokozatu tipizalds tobb dimenzié men-

tén vizsgalja az adaptdciot, ezért a tovabbi- Helyetlesnok Helyettesnok Helyettesnok I
akban e 3 adaptacios stratégia mentén értel- és és és 1
mezzilk a bioetanol-ipardg f&szerepldit. | LKiegeszitok kiegészitok kiegészitok | -

Adaptacié a bioetanol-iparagban

Jelenleg a kozlekedés az egyik legnagyobb energiaigény(
dgazat a vildgon, és felel§s leginkdbb az olajfogyasztasért,
ezért vilagszerte egyre né a jelentGsége a megujuld, alter-
nativ {izemanyagoknak. A globdlis bioiizemanyag-piac
jelenleg eléri a 35 millidrd litert, az elmiilt 5 évben atla-
gosan évi 12%-os novekedési iitem alapjan joggal mond-
hatjuk, hogy a vildg biolizemanyag-lazban ég (Beyond
fossil fuel, 2007). A fosszilis energiahordozoktdl vald
fliggGségre, az iiveghdzhatdst gazok kibocsitdsara és a
gabonatiltermelés probléméjara egyarant valaszt jelent-
het az iizemanyagok terén torténé innovacid.

A hagyomdnyos iizemanyagok szdmdra kihivast
jelentd bioiizemanyagok el&allitdsdnak és felhasznala-
sdnak novekedése az utébbi években ugrdsszer( volt
a kormdanyzati elGirdsoknak és szabdlyozasoknak is
koszonhetGen. A fejlett biolizemanyag-gyartd orsza-
gokhoz hasonléan hamarosan a hazai tolt6allomédsokon

is tankolhatunk majd bioetanol vagy biodizel-tartalmu

A tovébbiakban gorcsd ald keriils ipardgi szereplék
a kovetkezdk:

* a ndvényialapanyag-termelSk (f6ként kukorica,
buza, cukorrépa, cukornad),

= az alkoholgyart6 tizemek,

* az olajipari véllalatok (a bioetanol felvasarl6i és
értékesitdi),

* az unids és magyarorszagi szabalyozok,

» a fogyasztok.

A novényialapanyag-termeldk lehetséges
adaptacios stratégiai

A bioetanol-ipardg kialakuldsdval a valtozds a mezd-
gazdasdgban a gabonatermdk esetében is kézzelfog-
hat6. Az uniés és hazai szabdlyozds kovetkeztében
egyre nagyobb kereslet jelentkezik a megujuld iizem-
anyagok, ezen beliil is a kukorica és biiza megérlése,
erjesztése €s hidratacidja révén kinyerhet6 bioalkohol,
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a gépjarmivek meghajtasara alkalmas bioetanol irant.
A megnovekedett bioetanol-kereslet természetesen
az alapanyagok irdnti keresletre is hatdssal van. Ha-
zankban f6ként a kukorica, valamint a biza szamit a
bioetanol alapanyagdul, a gazddlkodok tehét e gabona-
félék eldallitasara szakosodnak. Osztonzést nydijt sz4-
mukra a nagy kereslet 4ltal biztositott magasabb gabo-
nadr, illetve a megujulé erSforrdsok termesztése utan
fizetett uniés tdmogatds is.

A termel6k szdmdra vdltozdst jelenthet:
= Az output és technoldgia tekintetében

— a termelt gabona fajtdja (konnyen bioetanolld
alakithat6 keményitStartalmui gabondk),

— a genetikailag moddositott fajtdk megjelenése,
mely bioetanol gyartdsdra alkalmas, emberi fo-
gyasztésra, illetve takarmanyozdsra azonban a
legtobb orszdgban nem engedélyezett egyelore,

— a megvdltozott vegyszerekkel valé novényke-
zelés,

= a felvasarlok kore,
= a megnOvekedett kereslet hatdsdra az értékesités
modja, illetve a mikodési folyamat.

Jellemzd, hogy a magasabb gabonadrak kihaszn4-
lasdra egyes vallalatok hatalmas raktarépiileteket, taro-
I6kat alakitanak ki a gabona hosszabb tdvu tdroldséra,
és annak legkedvezdbb arfolyamon vald értékesitésé-
re. A kiils6 kornyezet valtozdsai kozé tartozik ebben
az esetben az aszdly, a népesség, valamint a fogyasz-
tas novekedése mellett a bioetanol-iparag 4ltal generalt
keresletnovekedés is. Ezek mind 4arfelhajt6 hatisdak.
Az ehhez kapcsol6dd, mez&gazdasagi szektort érintd
véltozasok kozé tartozik a munkahelyteremtés, vidéki
gazdasagok tjjaéledésének lehetdsége is.

A kornyezeti adapticionak a nagyobb, mez6gazda-
saggal foglalkoz6 szervezetekben van igazan jelent-
sége. A bioetanolgyarakkal valé kapcsolatfelvétel, a
hosszu tavi szerzdések megkotésére vald képesség €s
hajlandéség, az aktiv bioetanol-céli novénytermesztés-
be val6 bekapcsolédas, valamint az arak valtozasainak
kihaszndldsara valé képesség (raktdrak) mind vezetGi
tdmogatast és stratégia szemléletet igényelnek.

A felsorolt tevékenységek azonban mind-mind koc-
kazattal jarnak, a valtozé kornyezet bizonytalansdga-
ival szemben a szervezetek (ez esetben a gazdilkodé
szervezetek) a vdltozatlansdg mellett dllnak. A veze-
t6 feladata a bizonytalansdg vdllaldsa és a szervezet
proaktiv alkalmazkodésédval a kornyezet valtozasainak
megel6zése, illetve alakitdsa is. Mik lehetnek ebben az
esetben a kockazatok és tobbletkoltségek?

Példdul a bioetanol-ipardg hanyatldsdval, vagy felva-
sarl6 hidnydban a génkezelt fajtdji kukorica elad4sa ne-
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hézkessé vilik. Tobbletkoltséget jelenthetnek példaul az
Uj értékesitési csatorndk és felvdsarlok megtaldlasaval
és megszerzésével, és az 4j szallitasi utakkal, médokkal
kapcsolatos tranzakciés koltségek A helyes adapticids
stratégia célja, ebben az esetben is, a jobb szervezeti
teljesitmény elérése, amely a magasabb arréstomegben
testesiilhet meg a folyamat végén (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
Adaptacids stratégidk értelmezése
a gabonatermeldk esetén

Kisérleti fejlesztés 1j gabonatipusokkal,
teriiletek teljes atéllitdsa bioetanol alkalmas
Entrepreneur | alapanyagok gydrtdsdra és termel§
kozosségek kialakitasa, felvasarlé partnerek

meggy6zése az atallasra

Uj gabonatipusok dtvétele, részleges 4tallds,

Offenziv
tendereken valo részvétel, foldvasarlasok

Defenziv Ijlagyomén,yos g.al.).orfatipusok termelése, piaci
dremelkedés lefolozése

Az alkoholgydrto iizemek lehetséges adaptdcios
stratégidi

A bioetanol-gyarték esetében, f6leg azokndl a
gyartoknal, melyek korabban alapvetGen mads ipar-
dgakat (szeszipar, kozmetikai ipar, vegyipar) lattak el
alkohollal, egyértelm( véltozdsok jelentkeznek az yj
iparag kialakuldsaval és fejl6désével. Viltozik a ter-
mék, valtozik a technoldgia, véltozhat a széllitdsi méd,
gyakran valtozik a nyersanyag is, mely az értéklanc
egészére befolyassal van. A szervezeten beliil ebbdl
fakad6an elengedhetetlen a strukturalis és hatalmi 4t-
rendezGdés is.

Az Uj iparag kialakuldsa gerjesztette kornyezeti
kihivdsok a szervezeti jellemzS8k valamennyi fontos
teriiletét érintik. Természetesen nem minden alkohol-
gyértd 1ép az 1j lehet6ség kiakndzdsa irdnydba, annyi
azonban bizonyos, hogy a tradiciondlis felvevGpiacok
stagndldsa miatt a bioetanol-ipardgba val6 bekapcsol6-
dés uj, jelentds novekedési potencidlt jelent a gyartok
szdmdra, tehat szinte minden nagyobb gyar gondolko-
dik a belépésben, és ha nem is proaktivan, de legalabb
reaktivan alkalmazkodik a kornyezet ilyen irdnyd meg-
véltozdsdhoz. Az lizemanyagipar igényének volumene
mellett eltorpiilhet a hagyomanyos ipardgak irdnyabol
fakado kereslet.

Atechnoldgia a biolizemanyagok elterjedése el6tt ha-
gyomdnyosan a cukortartalmi névények, cukorrépa és a
cukorgyartdas melléktermékeinek feldolgozdsara épiilt,
ez azonban csakigy, mint a nyersanyag, valtozéban van.
A cukoralapu alkoholgyartds mellett szimos orszagban
a gabonit felhaszndlé keményitSalapt alkoholgyartas
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terjedt el, melynek el6allitdsi folyamata kiilonbozik a
korabbitél. Itt tehat megfigyelhetd két alapvets szerve-
zeti jellemz§ az input és a technoldgia megvaltozasa.

Az 1j felvev@piacok a véllalat szdmara diverzifi-
kaciot jelentenek. Az olajipari cégek a kotelez6 EU-s
direktivdk és magyarorszagi jovedékiado-torvény
megvaltozdsa kovetkeztében biztos piacot igérnek a
bioetanolra. Megvaltozik a véllalatok értékesitési tevé-
kenysége is. A nagy olajipari cégek bioiizemanyagaik
bioetanol-tartalmanak fedezésére hosszui tavi szerzd-
déseket kotnek, melyre bizonyos idénként tenderek
kifrasaval tesznek felhivast. A gyartok szdmara ezeken
a tendereken valo j6 szereplés az ipardgban val6 siker
zaloga. Mindemellett a kiilonbozd tisztasdgi fokd viz-
telenitett alkoholok gyartadsanak is megné a jelentGsége
az olajipari cégek igényeinek kielégitése miatt.

A telephely kérdése is el6térbe keriilhet, érdemes j
gyartasi egységeket 1étrehozni a felvevdpiacok, illetve
a fétermék és melléktermékek értékesitési piacainak
kozelében a széllitdsi és raktdrozdsi koltségek miatt.
A szervezeten beliili hierarchidban a lean organization
szerepe novekszik meg, felértékelddik az egyszerd,
gyors dontési utak szerepe a rugalmas termelés sziik-
ségessége miatt. Tobb gyartd, Magyarorszdgon példa-
ul a Hungrana Kft., gyartasat at tudja allitani cukorrdl
bioetanolra és forditva, attdl fiiggden, hogy melyik ter-
méknek magasabb az dra (Napi Gazdasag, 2005). Ebben
az esetben megfigyelhetS a kornyezet bizonytalansiaga-
hoz valé igazi alkalmazkodés. A gyarté nem reaktivan
viselkedik, és veszit a kornyezet megvaltozasian, hanem
annak elébe megy. Ez tulajdonképpen versenyelGnyt
biztosit szdmdra mds piacon 1évG gyartokkal szemben.

A kornyezeti alkalmazkodds, adaptacié sordn 1ét-
fontossagi a stratégiai véltozdsok irdnyitdsa és kez-
deményezése. A Gy6ri Szeszgyar és Finomité Zrt.
példaul stratégiai kommunikdciéjaban mar kozel egy
évtizede hangsilyozza a biolizemanyagok piacdnak je-
lent&ségét, ezéltal a valtozdsok nem vdratlanul, hanem
fokozatosan kovetkeztek be, a vezetés felkészitette a
szervezetet az Uj piacra valé belépés sziikségességére
(Gybdri, 2007). A proaktiv alkalmazkodésra egy j6 pél-
da ugyanezen cég azon torekvése, hogy 0sztondzze a
gabonatermelSk 4ltal 1étrehozott alkoholgyérto kistize-
mek 1étrejottét az orszdgban, amelyek nyersalkohollal
latnak el a vallalatot (tehat ezaltal biztositanak szama-
ra a nyersanyagot, levéve a vallarél a gabondval vald
foglalkozds terhét), emellett a nyersszesz el6allitdsanak
melléktermékeit kozvetleniil a kistizemek melletti 4l-
lattart6 gazdasdgokban lehetne hasznositani.

A kornyezeti adaptacié kapcsan rendkiviil fontos a
vezetés kommunikiciéja a szervezeten kiviil és beliil
egyardnt (Dobdk, 1997). Az adaptici6 megvaldsitisa
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nagy kihivés elé dllitja a szervezetet, az 0j hatdskorok
és pozicidk megjelenése surléddsokhoz vezethet, az
érdekellentétek és hatalmi harcok pedig a teljesitmény
visszaesésével jarhatnak. Ugyanigy az j folyamatok
bevezetéséhez is id6 kell, kezdetben a hatékonysig a
legtobb esetben romlik (4. tdbldzat).

4. tdbldzat
Adaptacios stratégiak értelmezése
a bioetanol-gyartok esetén

Vildgszinvonald rugalmas termels-
kapacitédsok kiépitése, beszallitéi kor
Entrepreneur e e . (g

felépitése, 1j gyartasi technoldgidk
kifejlesztése

Beruhdzis tobblet termelSkapacitdsokba,
beszallit6i kor atdllitasa, hatékony termelési
eljarasok installdlasa

Offenziv

Defenziv Hagyomaényos gyartasi eljarasok és

termékportfolié megdrzése, kapacitdsatallitas

Az olajipari vallalatok lehetséges adaptacios
stratégiai

Az olajtarsasdgokat egyértelmten érinti az iparag fel-
futdsa, hiszen a bioetanol az olajszarmazékok helyet-
tesitGjeként és kiegészitGjeként egyszerre jelenik meg.
Tehat fenyegetést és lehetGséget egyszerre jelent a val-
lalatok szdmdra. A kornyezet vdltozdsa tobb esetben
egyértelm@i irdnyba mutat, példaul Magyarorszdgon
2007. jalius 1-jét a kormany a 4,4 %-os bio-lizemanyag-
tartalmat (energiaszdzalék) el nem ér$ lizemanyagokat
jobban megaddztatja, ezdltal a hazai iizemanyag-for-
galmazok kényszeritve vannak a 4,4%-os bioetanol, il-
letve biodizel iizemanyagok keverésére (MOL, 2007).

Az ipardg kialakuldsa egy sor tovdbbi kérdést vet
fel az olajipari cégek szaméra. Erdemes-e beruhdzni
a bioetanol-gyartdsba, mekkora fejlédési potencidllal
rendelkezik az ipardg, mekkora a fenyegetése a hagyo-
manyos lizemanyagokra, milyen szerepet vallaljanak a
forgalmazdsban stb. Mindemellett a szervezeti véltoza-
sok egyértelmtiek:

= {j output (magasabb biokomponens-tartalmi vég-

termék),
* 1j beszerzési csatorndk (kapcsolat a bioetanol-
gyértokkal),

= a bioiizemanyagokkal kapcsolatos EU-s és kor-
madnyzati politika nyomon kovetése,

= esetenként alakitasa (lobbitevékenység),

= ezek érdekében a szervezeten beliill 4j divizidk,
osztalyok, projektek feldllitdsa torténik, mely uj
munkakorokkel, felelGsséggel jar.
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Az olajvallalatok tisztdban vannak a valtozasok su-
lyaval, jelentds kapacitdsokkal rendelkeznek a téma
elemzésére és a piac varhat6 alakuldsara. Az olajkész-
letek kimeriilésének folyamatos hangoztatidsa érzé-
kennyé teszi Sket a diverzifikdlds irdnt. Nem meglepd
tehat, hogy beruhdznak az igéretes lehet&ségekbe. Erre
példa a MOL kozos véllalati formdban megvaldsuléd
komaromi biodizeliizeme is (MOL, 2006b; Zoldtech,
2006) (5. tdbldzat).

5. tdbldzat
Adaptacids stratégidk értelmezése
bioetanol-felvasarlok esetén

Teljes vertikdlis integracio kialakitéasa,
innovativ termékfejlesztés, autéipar

Entrepreneur | 06sztonzése, ,,z0ld” szabédlyozasi lobbi, kis-
és nagykereskedelmi terjeszt6halézat teljes

atallitasa és fejlesztése

TermelSkapacitdsok kiépitése és a piac
lefedése, kis- és nagykereskedelmi terjesztd-
halézat részleges atéllitdsa és fejlesztése,
nemzetkdzi kapcsolatok erdsitése és
terjeszkedés

Offenziv

Torvényi minimumok betartasa, lobbi

. tevékenység a kotelez6 mérték alacsony
Defenziv . ) . f s .
szinten tartasa mellett, indulé vallalkozasok

ellehetetlenitése, illetve felvasarlasa

Az unios

és a magyarorszagi szabalyozok lehetséges
adaptaciods stratégiai

A szabdlyoz6i kornyezet is jelentGsen véltozik, mely
segiti az ipardg térnyerését. Az EU-s direktivak 2010-re
5,75%,2020-rapedig 10%-os biolizemanyag-részaranyt
irnak el6 az EU-tagdllamok szdmdara. Az unié nyoma-
sdnak hatdsdra, sajat érdekeiket is figyelembe véve a
tagallamok orszagspecifikus szabédlyozdsokat hoznak,
0sztonzdket alakitanak ki a hatarérték elérésére, illetve
a hazai bioetanol-iparuk fejlesztésére és megdvasara.
A véltozas egyértelmi, az adaptacios stratégidk eszko-
zei pedig a direktivak form4jatél, az uniés kommunik4-
cidén 4t, kiilonbozd kornyezetvédelmi férumokon vald
felszolaldsokig sz€les skalan mozognak.

A szervezeti teljesitmény mércéje ebben az esetben
példaul a tiszta 1égkor, folyamatos elldtds az energia-
hordoz6kbdl, az egészséges mezSgazdasag, egységes
és versenyképes bioetanol-ipardg stb. Az EU szerve-
zete versenyben all a vildg mds nagy bioetanol-gyart6
orszagaival is. Megel6zend§ az USA, illetve Brazilia, a
vildg két legnagyobb bioetanol-gyartdjanak egyedural-
mat az EU piacdn, védévamokkal és tdmogatdsokkal
teszik versenyképessé az EU-ban a bioetanol-ipart.
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A proaktiv adaptdciéba azonban tobb hiba is becsu-
szik, igy példaul az EU-s kommunikdacié id6ként nem
konzisztens, a szankciék hidnya kovetkeztében a tag-
allamok eltér6 mértékben vezetik be a kritériumokat
megkoveteld szabalyozasokat, egyes tagallamok kvéta-
kat hasznélnak az EU-n beliili verseny korlatozasara és
a hazai ipar védelmére. Az adaptaciot lehetvé tevd ko-
vetelményeket sem minden esetben elégitik ki (pl. tag-
allamonként eltérd mindségi kritériumok, alacsonyabb
szintd szabvanyok alkalmazdsa stb.). Emellett még
nincs abban sem teljes konszenzus, hogy a bioetanol
mennyiben kornyezetkimél6bb, és energiamérlege mi-
ként alakul, az ellenérdekeltek szdma is jelentGs.

Mindemellett lehetséges megoldds az onkéntes kor-
nyezetvédelmi megdllapoddsok elterjesztése (Kerekes
et al., 1999), melyek ugyan még nem hatjak at ezt a
teriiletet, de mar megjelenében vannak (6. tdbldzat).

6. tdbldzat
Adaptacids stratégiak értelmezése
a szabalyozok esetén

A bioetanol felhaszndldsat maximaliz4l6
szabdlyozasi kornyezet 1étrehozdsa, innovativ
kvéta és kompenzacids rendszer kidolgozdsa

Entrepreneur

A kornyezettudatossdgot fokozatosan elérni

Offenziv
kialakitdsa

A piaci trendek lekovetése, konszenzusos

Defenzi
eenziv megolddsok

A fogyasztok lehetséges adaptdcios stratégidi

A vildggazdasag jelenleg rendkiviili médon fiigg
a fosszilis energiahordoz6kt6l (Beyond fossil fuel,
2007). Az energiahordozok fogyasztasabol legnagyobb
mennyiséget kitevl lizemanyagok nagyrészt a hagyo-
manyos kolajalapi termékekbdl szarmaznak. Az olaj-
készletek tobbsége felett néhany kozel-keleti térségben
taldlhat6 orszag rendelkezik, mig a vilag tobbi orszaga
versenyre kényszeriil az olajimportért. Ez a verseny
Kina és India gazdasigi novekedésével még jobban
erdsodik, rdkényszeritve a vildg orszagait arra, hogy
1épéseket tegyenek a fosszilis energiahordozoktdl vald
fliggbségiik csokkentése és energiabiztonsdguk nove-
Iése érdekében.

Jelenleg a kozlekedés az egyik legnagyobb energia-
igény( dgazat a vildgon és felelGs leginkdbb az olajfo-
gyasztasért, ezért vildgszerte egyre n§ a jelentGsége a
megujuld, alternativ iizemanyagoknak. A fosszilis ener-
giahordozoktol valé fiiggdség, az tiveghdzhatdsi gazok
kibocsatdsa és a gabona-tiltermelés probléméjara egy-
ardnt vélaszt jelenthet az iizemanyagok terén torténé
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innovaci6 a kozlekedésben. A hagyomdnyos iizem-
anyagok szdmdra kihivast jelent§ biolizemanyagok
elGéllitdsanak és felhasznédldsdnak novekedése az utéb-
bi években ugrasszerd volt a tarsadalmi (fogyaszt6i)
igények véltozdsanak kdszonhetSen.

A fogyasztéi igények valtozdsa Eurépén beliil Svéd-
orszagban a legszembetlin6bb, melyet jol tiikkroznek az
ipardgban és a kapcsol6dd ipardgakban bekovetkezd
valtozasok. 2007-ben a svéd piacon az djautd-értéke-
sitések 15%-a, 70 000 autd benzinnel és bioetanollal
egyardnt mikods (flexi-fuel) modell volt, mig 2008 vé-
gére 35%-ra varjak az ardny novekedését. Az ilyen foku
novekmény nem csupén a fogyasztok, de a Volvo és a
Saab elkotelez8dését is hiven tiikrozi (Téth, 2008).

A bioilizemanyag kiskereskedelmi lancdnak fejls-
dése is jOl szemlélteti a valtozdsokat. Svédorszagban
rohamosan szaporodik a bioiizemanyagot forgalmazé
kutak szdma. Jelenleg is tobb mint ezer toltGallomas
all a kornyezettudatos fogyasztok rendelkezésére, s6t
2009-re 2400 vérhaté. Osszehasonlitdsképp az USA-
ban jelenleg 1340 kiitndl lehet tankolni E85-0s iizem-
anyagot a mintegy 5 000 000 bioetanol-fogyasztora
(Téth, 2008) (7. tabldzat).

7. tdbldzat
Adaptacios stratégiak értelmezése
a fogyasztok esetén

Innovativ hajtastechnolégidkat kifejlesztd,
Entrepreneur | illetve vasarlok, E85-6s tizemanyagot

hasznald, kornyezettudatos fogyasztok

Kornyezetbarat keverékek, illetve tizemd

Offenziv .
jarmtveket haszndlok

Hagyomanyos fogyasztok, akiknek mindegy,
Defenziv hogy milyen iizemanyaggal mikodik az

autéjuk

Osszefoglalas és a kutatisi irinyok megjelolése

Szamos iizleti lehet6ség adddik az olaj-, illetve az ener-
giaiparban, azonban ezek koziil csak néhdny képes
megreformdlni az iparagat, vagy jarul hozza 1qj iparag
sziiletéséhez. Az 1j ipardgak jelentGsen 4talakithatjdk
a meglévs piaci szerkezetet, ezért stratégiai szinten ér-
demes Sket vizsgalni (Klepper — Graddy, 1990). En-
nek alapjan tekintette at a tanulmény a kornyezeti al-
kalmazkodds mddja szerint a most kialakuléban 1év§
bioetanol-ipardg szereplGit.

Az adapticiés stratégidk segitségével kialakitott
egységes vizsgélati keretben bemutatott érintettek — a
mez&gazdasagi szerepldk, a bioetanol-gyartok, az olaj-
ipari cégek, a szabdlyozdk és a fogyasztok — fontos
véltozasokon mennek keresztiil. Egy djonnan kialakuld
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ipardg szamos adaptacids lehet&séget kinal fel az ipar-
agi szereplGk szdmdra — entrepreneur, offenziv és defen-
ziv stratégidt, melyek mindegyike lehet sikeres (mind a
szervezeti teljesitmény novelésében, mind a hosszu ta-
von fenntarthaté miikodésben), illetve sikertelen.

Az egyes stratégidk kozotti valasztdsokat a sze-
repl6k maguk hozhatjdk meg. A kivalasztott stratégia
megvaldsitdsa azonban komoly szervezeti és szemlé-
letbeli véltozdsokat kovetelhet meg az dj ipardgban
belépSktsl és résztveviktdl, mely nem hagyja érintet-
leniil a helyettesitd és kapcsol6do ipardgak szereplGit
sem. Mindegyik esetben elengedhetetlen a hatékony
adapticié. A vezetésnek folyamatosan figyelembe kell
vennie a kornyezetet, hiszen a stratégia eredményét a
vezetés tevékenysége €s a kornyezet tényezdi egyiitte-
sen befolydsoljak. A stratégiai adaptacié eszkoztaranak
tesztelése azonban mar nem végezhet§ el jelen tanul-
many keretei kozt, azt kdvet§ kutatdsok segitségével
kell megoldani.

Mindemellett az ipardgak dinamikusan valtoznak az
id6 fiiggvényében, életciklusok azonosithaték (Foster,
1986). Az adaptécios stratégidkat ezért nem elég egy
statikus ponton, az ipardg sziiletésekor vizsgélni, ha-
nem meg kell teremteni annak dinamikus kontextusét.
Tovabba a véllalatok szdmdra nem jelent kizdrélagos-
sdgot egy-egy adapticiés stratégia kivalasztisa, ha-
nem inkdbb adaptécios stratégiai mixr6l beszélhetiink,
melyben az egyes stratégidk aranyat kell meghatérozni.
Ez utébbi dllitdsaim aldtdmasztasa tovabbi vizsgaloda-
sokat igényel.

Labjegyzet

1 A Connect és Develop (Kapcsolédjatok és fejlédjetek!) modell
a Research and Develop (Kutass és fejlédj!) modellel szembeni
paradigmavaltést jelzi, vagyis mig kordbban a kutatds és fejlesz-
tés ,.hdzon beliil” zajlott, addig az 4j paradigma a sikeresség za-
logdul a kiilonb6z6 szereplSk 0sszekotését és egyiittes fejlédését
allitja kozéppontba.
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HOVANY]I, Gébor

Corporate culture, business strategy,
and competitiveness

Creation and implementation of corporate culture increa-
sing competitiveness requires empathy, intuition, combi-
nation ability, systems analysis, judging and communica-
tion ability from the CEO. Nowadays not only the culture
has changed from soft to hard factor in the competition
but the technique of implementation and creation of the
culture has become so for the managers. The CEOs have
to create the corporate culture and its elements and sys-
tem as the result of the dialogue with business strategy.
The author gives help to this process with his paper.

BORGULYA, Istvanné Veto Agnes

Value-based communication management
and communication controlling

Value-based management and increasing corporate
communication costs make it essential to plan,
control and monitor communication, and to show the
link between spending on communication and the
increase in economic value added (EVA). Indicator-
based, Scorecard methods provide transparency, and
allow users to show the contribution of corporate
communication to the creation of values and commercial
success. This paper, based on current German literature,
aims to examine the methods that can be used for the
control and monitoring of communication, such as
CommunicationControlCockpit, Communication Score-
card and Corporate Communications Scorecard, and
attempts to quantify the success of communication.

ANGYAL, Addm

The responsible corporate syndrome

This article would like to contribute spreading the
thought of the responsible corporate behaviour. In the
interest of this the author presents the explanatory frames
and dimensions of the social responsibility. He collected
assessment, measurement system of the responsible
behaviour, and those international documents which
determine the frames of the social responsibility. Finally
he presents in more versions what is meant under
responsible behaviour, what behaviour characterizes
the social responsible corporation. The author draws
what he means under this idea. In the business practice
the responsible corporate behaviour is an efficient
contribution to reach the social aims.

JANOSI, Gergely - KERSCH, Gabriella Dalma

Causality in cognitive
processes related to job satisfaction surveys

Mainstream view of job satisfaction assumes that people
tend to develop their attitudes towards their job by taking
into account important attributes of it. While this direc-
tion of causality certainly is present, the paper will show
that also overall job satisfaction should have a significant
effect on the perception and reporting of beliefs regar-
ding job attributes. First the mainstream approach will be
discussed to provide a basis for further elaboration. In the
second and third section theoretical background of reverse
causality effects will be investigated and empirical data for
the presence of such effects will be provided. Last, impli-
cations regarding survey methodology will be discussed
and possible future research directions will be presented.

SZABO, Zsolt Roland

Adaptaion strategies: The case of the emerging bioetha-
nol industry

Environmental changes mean the emergence of new busi-
ness opportunities for innovative firms. This paper focu-
ses on the adaptation strategies induced by the emergence
of bioetanol industry. The author identified 3 to 5 different
adaptation strategies; and discuss in-depth the differences
between entrepreneur, offensive and defensive adaptation.
An important contribution of present paper is that each
adaptation strategy can be successful depending on effec-
tive execution; the choice is at the hand of the companies.
In addition, the study calls for dynamic view of adapta-
tion strategies; the right adaptation strategy may change
over time. The model proposed helps understanding the
strategic behaviour of the actors of an emerging industry;
however, its empirical test lies on future research.

ZARDA, Néra
Need of using management accounting in the agriculture

In recent days using of controlling and management
accounting is unavoidable in the management of the
agricultural enterprises. The management accounting
plays leading role in the success of the enterprises and
its use obviously increases the profitability. Its using
helps the enterprises in reaching other essential aims — as
optimal inventory, efficient resource management etc. The
agriculture is a special sector which needs considerable
investment at the start so it particularly needs adequate
financial and strategic planning and knowledge of the
more calculable future of the enterprise.
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