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TARI Ernd

CIKKEK, TANULMANYOK

VERSENYTARSVALLALATOK NEMZETKOZI
STRATEGIAI SZOVETSEGEI — NAPJAINKBAN

A szerz6 a versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek fejlodési folyamatait mutatja be. A globalis verseny-
ben valé sikeres helytialldis ma mar egyre inkabb arra 6sztonzi a konkurens cégeket, hogy egyidejiileg tobb
vallalati teriileten (iizletigban, funkcionalis részteriileten) alakitsanak ki tartos egyiittmikodéseket. A kiala-
kitott stratégiai szovetségtipusokat szamos eset alapjan, gyakorlati megvalésulasukban ismerhetjitk meg.

Kulcsszavak: stratégiai, additiv, versenyt megérzd, komplementer szovetségek

A fejlett piacgazdasagi orszdgokban hosszabb miiltra
tekintenek vissza a stratégiai tdvlatd vallalati egyiitt-
mikodések. Ismeretesek az 1960-as és 1970-es évekbdl
az amerikai és nyugat-eurdpai nagyvallalatok nemzet-
kozi terjeszkedésének azon stratégiai akcidi, amikor a
,multik” — 0j foldrajzi térségek, piaci régiok megho-
ditdsa érdekében — kozos (vegyes) vallalatokat hoztak
létre a ,,megcélzott” orszag helyi cégeivel. Ennél az
egylittmikodési formédndl a lokélis partner szerepe még
tobbé-kevésbé passziv, aldrendelt volt: a k6zos alapita-
su ,,joint venture” (JV) tevékenysége arra korldtozddott,
hogy piacot nyisson a multinaciondlis véllalat terméke-
inek vagy — ritkdbban — technoldgiatranszfert kdzvetit-
sen a fejletlenebb helyi térségnek. E tradiciondlis kozos
vallalatok életre hivasanak tjabb lendiiletet adott a ké-
sGbbiekben a kelet-nyugati kapcsolatok kiszélesedése,
illetSleg a szocialista vildgrendszer felbomlésa.

Az 1980-as évtized elejétdl mér olyan véllalati
stratégiai egylittmiikodések gyorsulé kibontakozasa-
nak is tandi lehettiink a fejlett ipari allamokban, ame-
lyek intézményes keretiil szolgéltak az egyenrangi
piaci versenytarsak koordindlt tevékenységéhez, az
ugyanazon ipardgban mtikodd cégek éaltal rendelke-
zésre bocsatott er6forrasok kozos felhasznaldsahoz. A
nemversenytarsak kozott kialakul6 stratégiai kooperaci-
6k valamivel késdbb, az 1990-es években terjedtek el a
nyugati vildgban, a beszallit6i-felhaszndl6i kapcsolatok
elmélyiilésével, valamint az dgazatkodzi (szektorkodzi)
véllalati kapcsolatok intenzivebb kiépiilésével (Culpan
— Kostelac, 1993; Hinterhuber — Levin, 1994).

A villalati stratégiai szovetségek jelenkori, im-
mar vildgméretd elterjedési folyamatanak kétségki-
viil paradox jelensége, hogy nemcsak az egymdsnak

konkurenciat nem tdmaszt6 cégek, hanem sokszor a
piaci versenyben hagyomanyosan szembenalld, azo-
nos ipardghoz (tevékenységi teriilethez) tartozé val-
lalatok 1épnek szovetségre megadott keretek kozott.
A versenytars, tehat hasonl6 profild véllalatok egymast
kozvetleniil helyettesit (azonos funkciéji) termékeket
és szolgéltatasokat allitanak eld, illetve nyudjtanak egy-
egy ipardgon, dgazaton beliil (Porter, 2006). A verseny-
tarsakat egybekapcsold, Osszefiz& (Gn. horizontdlis)
szOvetségben

— a vallalati felek megdrzik szervezeti-jogi (tulaj-
donosi) kiilonédlldsukat és stratégiai dontéshoza-
tali mozgésteriiket, cselekvési autonémidjukat,

— hosszabb tavra sz0616, kozos célokat valdsitanak
meg,

— kolcsondsen elényos, kockazat- és haszonmeg-
osztason alapulé kooperaciot folytatnak,

— erGforrasaik egy részének kozos felhaszndldsaval
részlegesen integréljak tevékenységiiket, megha-
tarozott iizletdgi vagy funkciondlis teriileteken
(Tari, 1998, 2003).

A konkurens cégek 4ltal kitizott fontosabb k6zos
célok az aldbbiak lehetnek (Inkpen, 2005):

— nagysagrendi megtakaritisok elérése (méretgaz-
dasdgossag),

— miiszaki és menedzsmentismeretek, -képességek
kolcsonos szerzése, kiegészitése és kombindldsa
szervezeti tanulassal,

— Uj piacok meghdditdsa, globdlis és lokélis ver-
senyelényok érvényesitése,

— politikai és jogi természetd akadadlyok, korl4toza-
sok lekiizdése.
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A versenytarsak kozotti egyiittmiikodések gyakor-
lati tapasztalatai azt igazoljak, hogy a felek kooperéci-
0s készsége nemegyszer parosul a szovetségen beliili
versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontalis
szovetség konnyen felbomolhat, hiszen a korldtlan
verseny vagy a teljes integracié irdnyaba huzé erék
megsziintethetik a szdvetség teremtette egyensulyt.
Ilyenkor a hasonlé profild partnerek kapcsolata visz-
szarendezGdhet tisztdn piaci érintkezéssé, vagy meg-
valésulhat az ellenkez§ véglet, a felvasarlas, illetve
fizi6 révén végbemend szervezeti-tulajdonosi egybe-
olvadas. Altaldban azok a horizontilis stratégiai szo-
vetségek alakulnak at — akvizicidk, egyesiilések révén
— tulajdonjogilag integralt hierarchikus struktirdkka,
ahol az indulé egyiittmikodési megallapodas kifeje-
zetten tartos és szoros koopericiét irdnyoz el6. Azok a
versenytdrsi szovetségek viszont, amelyek magukban
hordozzak, meg6rzik a rivalizalds szamos elemét, fel-
boml4suk utdn rendszerint ismét teret adnak a piac kor-
l4tlan érvényesiilésének (Dussauge — Garrette, 1997).

A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

Az utébbi évtizedek sordn ndvekvs iitemben kialakuld
és dinamikusan fejlédd vallalati stratégiai szovetségek
sokszind, szovevényes vildgdban nem konnyd feladat a
megbizhat6 eligazodds és a rendszerezé igénnyel fellépd
tudoményos elemzés. A versenytdrsak kozotti stratégiai
szovetségek korében folytatott 6sszehasonlité empirikus
vizsgalatok egyik alapvet§ célja, hogy megfeleld krité-
riumok alapjdn osztdlyozza, tipizdlja az egyiittmikodési
megallapodésokat, ily médon vildgitva meg a horizonta-
lis szovetségek eltérd tartalmi és formai jegyeit.

A kozvetlen versenytdrsaknak mindsiil§ vallalatok
nemzetkozi egyiittmiikodéseit vizsgalva j6 néhany ku-
tato tett kisérletet a horizontélis szovetségek roppant
kiterjedt csoportjdn beliili kooperéciétipusok elhatdro-
lasara (Lorange — Roos, 1992; Bleeke — Ernst, 1993;
Faulkner, 1995; Child — Faulkner, 1998). E kisérletek
kozos elméleti és médszertani hidnyossdga az, hogy

— nem tesznek kiilonbséget a szovetség rendelkezé-
sére bocsatott anyagi eszkdzok és szellemi apport
jellege, hasonld vagy eltér§ kvalitdsai vonatko-
zasaban,

— nem veszik figyelembe a szdvetség ,,outputja-
ként” eldallitott termék kdzbenss vagy végsd fel-
hasznélasi céljat,

— nem vildgitanak rd a szovetség keretében kiala-
kult munkamegosztas konkrét rendszerére.

A hivatkozott 6sszehasonlité elemzések hidnyossa-
gaival kapcsolatos kritikai fenntartdsok vezettek egy
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olyan tipusalkotdsi modell kialakitdsdhoz, amely tdallép
az el6z06 tipizalasi kisérletek szemléleti korlatain, és —
véleménylink szerint — elméletileg megalapozott klasz-
szifik4cidt nyidjt a horizontdlis vallalati szovetségek,
halézatok rendszerezéséhez. A tipizalds tobb mint két-
szdz nemzetkozi stratégiai egyiittmiikodés adatainak
matematikai-statisztikai elemzésén alapul (Dussauge
— Garrette, 1999), amely szovetségekhez a vildgvi-
szonylatban legfejlettebb harom foldrajzi térségben
(Eurdpa, Eszak—Amerika, Tévol-Kelet) tevékenykedd,
termeld és szolgéltat6 profild nagyvallalatok, multina-
ciondlis cégek csatlakoztak az ezredfordul6t megel6z6
1dGszakban.

Az elméleti tipusalkotds abbdl az empirikus meg-
figyelésbdl indul ki, hogy a versenytdrs partnerek dl-
tal felajdnlott erdforrdsok (fizikai és szellemi javak)
azonos vagy eltérd jellegiiek lehetnek. Ha példdul az
egyik fél biztositja a termeldiizemet és a gydrtdsi is-
mereteket, a mdsik fél pedig az értékesitési hdldzatot
és a marketingismereteket, akkor eltérd kvalitdsi esz-
kozokrdl, kompetencidkrol van szo. Ha viszont mind-
egyik partnercég termelési javakat bocsdt a szévetség
rendelkezésére, abban az esetben hasonld célu eszko-
20krdl beszélhetiink. Az dsszehasonlité vizsgdlatban
az eszkozok és kompetencidk hdrom kategdridjdt kii-
lonboztették meg a kutatok: K+F potencidl, termeld
(szolgdltato) egységek és értékesitési (disztribiicids)
hdlozatok.

A tipusalkotds magyardz6 modellje szerint a hori-
zontdlis stratégiai szovetségek aldbbi csoportjai haté-
rolhaték el a (profitorientalt) véllalati szférdban:

— additiv szovetségek,
— versenyt meg6rz§ szovetségek,
— komplementer szovetségek.

Az els6 és masodik szovetségtipus esetében a koz-
vetlen versenytarsak egyiittmiikodése hasonlé rendel-
tetésti eszkozokkel és szakmai ismeretekkel valdsul
meg, mig a komplementer szovetségben eltérd jellegi
véllalati er6forrdsokat (egymast kiegészité vagyonele-
meket és képességeket) kombinalnak a konkurens part-
nercégek.

A kovetkezGkben a fenti, megitélésiink szerint ma
is érvényes, tipizdldsra tdimaszkodunk, hogy rendszere-
zetten bemutassunk és elemezziink szamos, az utébbi
években megkotott, azonos profild vallalatok kozott
kialakult, globdlis vagy regiondlis szempontbdl meg-
hatdrozo jelentGségli nemzetkozi stratégiai szovetséget.
Példéinkat sajtéelemzés ttjan valasztottuk ki, médsze-
resen ,,végigpasztazva” a kiilfoldi és hazai tizleti lapo-
kat, folyéiratokat.
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Az éltalunk elfogadott tipusalkotds dnmagaban még
nem ad vélaszt a horizontdlis szovetség tagjaira varo fel-
adatok megosztisdnak elveirdl, a partnerek aktiv rész-
vételének szabdlyozasarél. A munkamegosztas konkrét
ismeretére elemzésiink sordn azért van sziikség, mert a
kooperal¢ felek — az elsd, feliiletesebb megfigyelésbdl
szarmazé vélekedéssel szemben — nem mindig végzik
egyiittesen a stratégiai szovetség keretében meghats-
rozott feladatokat. A munkamegosztids rendszerével
Osszefiiggd empirikus vizsgalédasok hirom alapvetd
feladatvégzési format kiilonboztetnek meg a verseny-
tarsak kozott 1étrejott stratégiai szovetségek mikodé-
sében (Dussauge — Garrette, 1999):

— megosztott feladatvégzés,
— egyiittes feladatvégzés,
— parhuzamos feladatvégzés.

A rivdlis partnereknek nemcsak ahhoz fiizédhet
hosszabb tdvlati stratégiai érdekiik, hogy egyiittesen
(tobbnyire kozosen alapitott, szervezetileg és jogilag
kiilondllo vdllalkozdsban) ldssanak el bizonyos fej-
lesztési, termelési, forgalmazdsi stb. feladatokat, ha-
nem célszerinek itélhetik a megosztott vagy a pdrhu-
zamos feladatvégzést is. Megosztott munkavégzés ese-
tén a szovetség egy-egy tagjdra azt a feladatot bizzdk,
amelynek a teljesitésére alkalmas eszkozok és ismere-
tek az adott félnek birtokdban vannak. Ez a munka-
megosztdsi mod lehetdséget nyiijt a specializdcio eld-
nyeinek kihaszndldsdra, akdr a hasonld jellegii anyagi
és szellemi kapacitdsok részleges egyesitésérdl, akdr
az eltérd eszkozok és kompetencidk kiegészitésérdl,
kombindldsdrol van szo. A pdrhuzamos feladatvégzés
(az egyiittmitkodd versenytdrsak szimultdn végeznek
el azonos feladatokat) viszont ellentmondhat a gaz-
dasdgi racionalitdsnak, a nagysdgrendi eldnyok kiak-
ndzdsdnak, de egyes esetekben a stratégiai mozgdstér
maradéktalan megdrzése fontosabbnak bizonyulhat a
szovetség tagjai szdmdra. A tapasztalatok szerint el-
sdsorban a termelési funkciora (is) irdnyulo stratégiai
egyiittmitkodéseknél fordul eld, hogy a kozos termék
végszerelése pdrhuzamosan zajlik a versenytdrs part-
nerek iizemeiben, mert a szovetségesek mindegyike
(vagy koziiliik néhdny) ragaszkodik a gydrtdsi folya-
mat ezen végsd kritikus szakaszdnak — a megszerzett
és megdrizni kivdnt kompetencidkon alapulo — kézben
tartdsdhoz, feliigyeleti ellendrzéséhez. Kiilondsen a
repiildgép- és fegyvergydrtdsi dgazatban fordul eld,
hogy a kooperdlo felek szimultdn végzik el az dssze-
szerelési miiveleteket (Dussauge — Garrette, 1993).

Additiv szovetségek

Az additiv tipust szovetségek (angol nyelvii megne-
vezésiik: quasi-concentration alliances) olyan verseny-
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tars cégeket kapcsolnak dssze, amelyek egy vagy tobb,
kozosen fejlesztendd és gyartando termékkel kivannak
a piacon megjelenni. A kozos termék(ek) tekintetében
gyakorlatilag megsziinik a verseny az egyiittmikodd
felek kozott, mert a partnerek gy 1épnek fel a szo-
vetségen kiviil dllokkal szemben, mintha fuziondltak
volna. (A szakirodalomban ezért az additiv szovetséget
pszeudofiizidnak is nevezik.) Az egységes kiils§ fel-
1épés mindazonéltal nem zarja ki a szovetségen beliili
stratégiai Onallésagot és rivalizalast.

Ami a belsd versengést illeti, a konfliktushely-
zetek kialakuldsa nem ritka az additiv szovetségek-
ben: vitdk bontakozhatnak ki példdul az egyik fél
dltal birtokolt korszerii technoldgia kozos célii fel-
haszndldsdrol, vagy arrdl a konkurencidrol, amit a
kozds termékkel szemben tdmaszthatnak a partnerek
sajdt fejlesztésii, ujabb gydrtmdnyai. E konfliktu-
sok felolddsdnak, illetve megeldzésének kiilonbozé
mddszerei alakultak ki a gyakorlatban. Eldfordul,
hogy a kozos gydrtmdny moduldris felépitése lehe-
téséget nyiijt a szovetség minden egyes tagjdnak a
munkamegosztdsbol kovetkezben red hdruld feladat
elldtdsdra, mégpedig a tobbi komponens (részegy-
ség, alkatrész) elddllitdsi technoldgidjdnak ismerete
nélkiil. Mds esetekben a partnerek dltal elozdleg ki-
fejlesztett technoldgidkat korldtozds nélkiil bocsdt-
Jjdk a kozos program rendelkezésére, de meghatd-
rozott dsszegii royalty fizetése ellenében (Spekman

— Isabella — MacAvoy, 2000).

Az additiv jellegi versenytarsi egyiittmiikodések
kialakuldsat elsGsorban a megoldandé feladat nagysag-
rendje (Osszetettsége), valamint a gazdasdgos gyartds
(skédlahozadék) kovetelménye 6sztonozheti. A feladat
(projekt) nagysagrendje dltal diktlt additiv (erdforras-
egyesitd) kooperacid rendszerint olyan bonyolult kuta-
tasi, fejlesztési, termelési, értékesitési stb. problémak
megoldésdra irdnyul, amely miszaki és gazdaséagi jel-
legti feladatok teljesitéséhez a szovetség tagjai kiilon-
kiilon nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi
erdvel. Az additiv tipusu stratégiai egyiittm{ikodés leg-
tobbszor kiterjed a vallalati értékalkotd folyamat egé-
szére, s ennek eredményeként Iépnek a rivalis partne-
rek a kozos termékkel (termékekkel) a piacra.

Ugyanakkor az additiv szovetségekben nemcsak
azért egyesithetik er6feszitéseiket a versenytars cégek,
mert egyediil, ondlléan nem képesek maradéktalanul
az adott feladat (projekt) kivitelezésére, hanem a szé-
riatermelésbdl, a fix koltségek megosztasabol eredd
nagysdgrendi megtakaritdsok elérése, illetSleg a piaci
részesedés novelése is motivicids tényezdt jelenthet
szamukra.
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Az additiv tipusu szovetségek kiilonosképpen a repii-
16gépgyartdsban, a hadiiparban és az olajiparban alakul-
tak ki az elmult évek, évtizedek sordn. Az additiv tipusd
szovetségekben gyakorlatilag haromféle lehetGség kinal-
kozik a munkamegosztds konkrét médjanak rogzitésére:

— a kozos termék el6allitdsdhoz és forgalmazasa-
hoz kapcsol6dé feladatokat, funkcidkat a meglé-
v§ véllalati szervezeti keretekben, egymas kozott
megosztva (vagy parhuzamosan) latjak el a ko-
operald felek,

— egyes meghatdrozott feladatokra, funkcidkra
jogilag 6néllé kozos szervezetet hoznak létre a
partnervallalatok,

— minden, a k6zds termék elGallitdsdhoz és forgal-
mazdsihoz sziikséges tevékenységet egy szerve-
zetileg-jogilag kiilonallé kozos egységben (vagy
tobb kozos véllalkozasi szervezetben) végeznek
el a szovetségesek.

Az elsoként vdzolt esetben jobbdra csak szerzd-
déses megdllapoddsok jelolik ki az egyiittmitkodés
kereteit, mig a mdsodik és harmadik munkamegosz-
tdsi varidnsndl meghatdrozott jogi struktirdji kozos
vdllalkozdsi szervezetben (szervezetekben) keriil sor a
szerzddés szerinti egyiittes feladatvégzésre. Bdrmelyik
munkamegosztdsi formdt vdlasztjdk a szovetség tag-
Jjai, dontésiikben kozrejdtszik a létesitményi beruhd-
zdsok koltségminimalizdldsdnak és a nagysdgrendi
megtakaritdsok maximalizdldsdnak szdndéka, tovdb-
bd a kozosen elddllitott végtermék széles korii piaci
forgalmazdsdnak igénye.

A konkrét szervezeti-jogi megoldds kivdlasztdsdndl
fontos szempontot képez az egyes vdllalati funkcick
elldtdsdhoz sziikséges eszkozok jellege: konnyebb és
kevésbé koltséges — példdnak okdért — a kereskedelmi
funkcio vagy a kutatds-fejlesztés dsszpontositdsa egy
kiilondllo kozos szervezetben, mint a gydrtdsi tevékeny-
ségek dsszevondsa az egymdstol foldrajzilag tdvol esd
partnercégek termeldegységeibdl. Amennyiben azon-
ban a termelési funkcio egyiittes végzésével kiemelke-
dden gazdasdgos sorozatnagysdgok érhetdk el, a kozos
(termeld) szervezet — akdr még koltséges ,,z0ldmezds”
beruhdzdssal is létesitve — eldnyds kooperativ miiko-
dési formdt, stratégiai tdavlatu egyiittmikodési ,,szin-
teret” jelenthet az additiv tipusii szovetség résztvevdi
szdmdra (Garrette — Dussauge, 1995a, b).

A feladat nagysdgrendje (Osszetettsége) dltal dik-
tdlt versenytdrsi 6sszefogds — jellegzetes példa:
az Airbus-programok

A feladat nagysagrendje (0sszetettsége) altal diktalt
erGforras-egyesitd szovetség ,klasszikus” példdjaként
targyaljuk az Airbus-programokat. Az Airbus elne-
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vezésli konzorciumban, majd egy kozos véllalatban
tobb mint négy évtizede mitkddnek egyiitt a francia
Aérospatiale (kés6bb: Aérospatiale-Matra), az an-
gol British Aerospace (késGbb: BAE Systems), a né-
met Daimler-Benz Aerospace (DASA) és a spanyol
Construcciones Aeronauticas (CASA) repiil6gépgyar-
té6 cégek. A nyugat-eurOpai szovetségesek az eltelt
hosszu idGszak alatt oly médon haszndltak fel tervezési
tapasztalataikat és osztottdk meg erSforrdsaikat, hogy
egyidejdleg folytattak 6nallé konstruktdri tevékenysé-
giiket, tovabbd megdrizték mds stratégiai szovetségek
alakitdsara irdnyul6 cselekvési szabadsdgukat.

Az els6 kozosen tervezett, gyartott és értékesitett
Airbus géptipust (A300) — amellyel a partnerek 1968-ban
mutatkoztak be egy lé€gi bemutatén — a késGbbiekben to-
vébbi tipusok kovették, az eladdsok ndvekedésével parhu-
zamosan. Ezeket a nagy befogaddképességii utasszallitd
gépeket csak az additiv jellegd, a vallalati er6forrasokat
egyesits szovetség keretében lehetett eredményesen ki-
fejleszteni és gyartani, mert a miszakilag rendkiviil bo-
nyolult, magas technikai szinvonalat képvisel§ gépkonst-
rukcidk kiilon-kiilon torténd elGéllitdsa minden bizonnyal
lekiizdhetetlen akadélyokat jelentett volna az amerikai
Boeing drasvallalatndl joval kisebb méret(i eurdpai repii-
16gépgyértok szdmara (Mowery, 1991).

Az Airbus-konzorcium az 1980-as évek mdsodik fe-
1ét61 mdr teljesnek mondhato géptipussorozatot kindlt
a légikozlekedési tdarsasdgoknak, s komoly vetélytdrs-
sd ,,ndtte ki magdt” a Boeing és a szintén amerikai
McDonnel-Douglas cégek mellett. Az 1990-es évtized
végén sikeriilt a konzorciumnak elsd izben maga mogé
utasitania a legfébb rivdlist (a Boeingot) a polgdri re-
piil6gép-megrendelések terén (Kordnyi, 1999).

Az Airbus-szdvetség tobb évtizedes vitathatatlanul
sikeres miikodése nem kis részben a kutatisi-fejlesz-
tési, a termelési és a marketingértékesitési funkcidk
0sszehangolt elldtdsdra, s az ebbdl kovetkezd pozitiv
szinergikus hatdsokra vezethet$ vissza (Hartley — Mar-
tin, 1993). Az elsd évtizedek Airbus-programjainak ko-
riiltekint6en kialakitott munkamegosztdsi rendszerében
a kutatas-fejlesztés és a gyartds feladatai rendre megosz-
lottak a szovetség tagjai kozott, azaz e funkcidkndl tuda-
tosan elkeriilték a gazdasdgossagi szempontbdl el6ny-
telen parhuzamos feladatvégzést. Az egyiittmikodés
korai szakaszitdl az Aérospatiale litta el a repiil6gép-
orr és a pilétafiilke fejlesztési, tovabba gyartasi felada-
tait, a DASA volt a felelSs a repiil6géptorzs, a British
Aerospace az eliils6 szarnyak, a CASA a hits6 szdrnyak
miszaki fejlesztéséért, valamint legyartasaért. Ugyan-
akkor az Airbus valamennyi tipusit (az A321 modell
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kivételével) a francia cég toulouse-i gydrdban szerelték
Ossze az egyiittmikddés els6 idGszakdban. Figyelemre
méltd még, hogy az Airbus-programokban részt vevd
partnerek a kereskedelmi, valamint az értékesitést ko-
vetd szolgdltatdsi funkcidk egyiittes végzésére 1970-ben
egy kiilonallo, kozos szervezetet hoztak 1étre a gazdasagi
érdekcsoportosulds (groupement d’intéreét économique)
francia tarsasdgi jogi statusi formdjaban (Tari, 1999).

A stratégiai egyiittmiikodésnek kedvezd kozos vdl-
lalkozdsi formdcio (GIE Airbus Industrie) — amely tehdt
eredetileg a kereskedelmi (beszerzési és értékesitési),
tovdbbd egyes szolgdltatdsi funkcick kozos elldtdsdra
szervezddott — folyamatosan névekvd befolydsra tett
szert a megkotott szovetségen beliil és azon kiviil: a
konzorcium képviseletében kezdettdl fogva kozvetleniil
tdrgyalt a légiforgalmi tdrsasdgokkal, s egy idd utdn, a
piacismeret birtokdban sikeriilt ,,dontébiroként” is elfo-
gadtatnia magdt a négy partnervdllalat kozotti termék-
politikai és modellspecifikdcios tdrgyaldsokon. Mint-
egy ,,szuperszervezetként” érte el az Airbus Industrie,
hogy az Airbus-gépek egy-egy ijabb tipusdnak fejlesz-
tési és gydrtdsi feladatait ugyanolyan, a konzorciumi
osszérdeknek megfeleld munkamegosztdsban végezzék
a szovetség tagjai, mint azt a régebbi tipusok esetében
elfogadtdk és végrehajtottdk (Koenig — Thiétart, 1987).

Az Airbus Industrie egységes, kozos irdnyitdsd vél-
lalati szervezetté torténd atalakitdsat — hosszabb elGké-
szités utan — 2000 jiniusdban jelentették be a szovetség
tagjai. A bejelentést megel6zGen az Airbus-konzorcium
résztvevdi koziil az Aérospatiale fuzionalt (privatizacio-
val egybekotve) az ugyancsak francia Lagardere vallalat-

csoport Matra Haute Technologies elnevezésii hadiipari
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divizidjaval, majd az Gj Aérospatiale-Matra 1999 okto6-
berében nyilvanossagra hozta, hogy egyesiil — European
Aeronautic Defence & Space Company (EADS) néven —
az Airbus-szovetség két masik tagjaval, a német DASA-
val és a spanyol CASA-val (Rossant, 2000). Ezek a tu-
lajdonosi-szervezeti valtozasok részei, dsszetevi voltak
annak a folyamatnak, amelyben az eurdpai légiipar és
az (rkutatdsi dgazat, valamint a hozzdjuk kapcsolddd
elektronikai szektor egybeolvaddséra keriilt sor. Az in-
tegraciorél még 1997-ben adott ki ko6zos nyilatkozatot
a német, a francia és a brit kormany: az Eurépai Unid
vezet$ hatalmai ezzel a dontésiikkel szandékoztak meg-
erlsiteni az eurdpai gyértok versenypozicidit a nem
sokkal elébb fuziondlt Boeing—McDonnell-Douglas és
a Northrop Grumman felvasarlasét bejelentd Lockheed
Martin 6ridscégekkel szemben.

Az Airbus Industrie gazdasagi érdekcsoportosulds
formadlisan 2001-ben alakult 4t tarsasagi szervezetté, az
Eurépai Unié versenyfeliigyeleti hatésdganak jovaha-
gyésat és mas jogi elGirdsok teljesitését kovetSen. Az
4j koz06s (ledny)vallalatban az EADS 80 szdzalékos tu-
lajdonosi részesedésre, a brit BAE Systems pedig 20
szdzalékos tulajdoni hdnyadra tett szert (az utobbi vé-
tdjogot kapott a stratégiai dontésekben). A t6zsdén nem
jegyzett, tin. egyszer(sitett részvénytarsasigi forméaban
mikods Airbus SAS szervezetébe vontdk 0ssze a repii-
16géptipusok Osszes fejlesztési és gydrtasi miveleteit,
tovabba a ,régi” GIE Airbus Industrie kereskedelmi
funkci6it (The Wall Street Journal Europe, 2001).

Az Airbus-programoknal kialakitott munkamegosz-
t4s rendszerét mutatjdk be az 1. és a 2. tdblazatok. (A
cikkben szerepld tabl4dzatok a szerzd sajét szerkesztési
Osszeallitasai.)

1. tdbldzat

Airbus-konzorcium® (repiilgép-gyartasi programok)

Funkcidk K+F Fdegységek (padlélemez, futémii) Ertékesités
Feladatvégzés médja (modell-koncepcio, gyartastervezés) végszerelés (forgalmazas, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes*
Péarhuzamos**

"2001-ig; "GIE Airbus SAS (egyszerdsitett részvénytéarsasag)

2. tdbldzat

Airbus (kozos) vallalat* (repiill6gép-gyartasi programok)

Funkciék K+F Termelés Ertékesités
Feladatvégzés modja (modell-koncepcid, gyartastervezés) (részegységek, végszerelés) (forgalmazais, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes*
Parhuzamos**

o 2

“2001-t8l; ™ Airbus SAS (egyszerdsitett részvénytarsasig)
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Az Gjonnan alakult, teljes funkciétartomanyu (fully-
fledged) kozos Airbus SAS-szervezetre kiillondsen nagy
jelent&ségl, rendkiviil Osszetett feladat vart az A380
(korébbi jelolés: A3XX) tipusu Oridsgép tervezése €s
gyartdsa terén.

A polgdri repiilés torténetének legnagyobb, két-
emeletes, 555 utast (ha hdrom osztdly van), illetve
853 utast (teljes turistaosztdlyon) befogado gépének
kifejlesztésérdl még 1999-ben hatdroztak az Airbus-
szovetség tagjai, s a f& tulajdonos francia-német
EADS egy évvel késébb erdsitette meg Airbussal le-
dnycégének a tervezési megbizdst. Az A380-as szu-
pergép fejlesztési és befektetési koltségeit 12 millidrd
dolldrra becsiilték az EADS illetékesei, azt remélve
a tetemes anyagi és szellemi rdforditdst igényld pro-
Jjekttdl, hogy annak révén megtorik a Boeing hdrom
évtizedes ,, egyeduralmdt” a legnagyobb befogado-
képességii repiilogépek kategoridjdban. Reménye-
ik megerdsodtek a nyugat-europai kormdnyok dltal
kildtdsba helyezett, alacsony kamatozdsu hitelek
felvételének lehetdségével. Elséként Németorszdg,
Franciaorszdg és Nagy-Britannia mutattak készséget
a géporids fejlesztésének tamogatdsdra, késobb csat-
lakoztak hozzdjuk tovdbbi hat fejlett eurdpai orszdg
kormdnyai (Doganis, 2001).

A gazdasdgos termelés
kovetelménye dltal 6sztonzott versenytdrsi
egyiittmiikodés — jellegzetes példa:
az autoipari additiv szovetség

Ko6ztudomdasu, hogy a legutébbi negyedszdzadban
— hasonléan tobb més ipardghoz — a személyaut6-gyar-
tasban is ugrdsszerfien megnovekedtek a fejlesztési,
beruhdzasi, termelési, marketing- és egyéb koltségek
az tjonnan tervezett, s a legkorszertibb technikai fel-
szereltséget nyujtd, csicstechnoldgidval késziils gép-
kocsitipusok el@allitasa terén. A hatalmas Osszegli be-
fektetéseket és nagy szellemi erdfeszitéseket igényld
modellvaltdsi raforditdsok megosztdsdnak szdndéka
még az autdgyarté Oridscégek korében is természetes
jelenséggé valt. Szamukra azonban nem annyira a fel-
adat (projekt) nagysdgrendjébsl fakado ,,0sszefogdsi
kényszer” volt a meghatdroz6, hanem joval inkdbb a
gazdasdgos sorozatnagysigok (,.kritikus méretek”)
elérése és a potencidlis piacok kiterjesztése jelentette
a lényeges szempontot. Végsé soron ugyanis a nagy
gépkocsigyarté konszernek mindegyike rendelkezik a
sziikséges gydrtmdnytervezési ismeretekkel, tovabba
gyartastechnoldgiai berendezésekkel, automata gép-
sorokkal, valamint kiépitett forgalmazasi halézattal
ahhoz, hogy valamely 4j autétipust egyediil, 6ndlléan
kifejlesszen, sorozatban legyartson és a piacra bevezes-
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sen. A személygépkocsi-dgazatban tehat nem iitkdzik
lekiizdhetetlen akaddlyba a feladat Osszetettségének
megfelel§ anyagi és szellemi erSforrdsok — egy-egy
véllalat (vallalatcsoport) részér6l torténd — biztositdsa.
A szériatermelés ndvelésébdl és a piac kiterjesztésébdl
szarmazé elényoket viszont 1étfontossaguinak itélik az
dgazat szerepldi, hiszen mdr az 1990-es évek elejétdl-
kozepétSl szembesiilniiik kellett a tilméretezett auté-
ipari kapacitdsok tovdbbi novekedésével, a kornye-
zetvédelmi szempontok érvényre juttatdsanak er6sodé
tarsadalmi kovetelésével, tovabba a kiélezett verseny
miatt csokkend tendencidt mutaté ipardgi haszonkulcs
negativ hatdsaival.

A gazdasdgos termelés kovetelménye késztette pél-
daul az eurdpai autdégydrtdkat az egyter (monospace)
személygépkocsik gyartdsdnak kooperativ megoldasa-
ra. Két évtizeddel ezel6tt, az Gjszerd egyterd személy-
autdk irdnt mutatkoz6 novekvd kereslet alapjan redli-
san lehetett szdmolni azzal, hogy a gyarték az 1990-es
évtized utols6 harmadéaban elérhetik a napi 500 dara-
bos, vagyis az autégydrtdsban mar valéban rentdbilis-
nak szamité kibocsatast. Ezt a volument azonban csak
ugy lehetett gazdasidgosan legyartani és értékesiteni,
ha a monospace gépkocsik kozos elGallitdsat mérlege-
16 cégek — a modellfejlesztési koltségek és beruhazasi
raforditdsok megosztasan til — egyesitik piacaikat, il-
letve forgalmazasi hdl6zataikat is. A vazolt lehetGséget
(és egyben sziikségszeriliséget) az els6k kozott ismerték
fel a Peugeot-Citroén cégcsoport (PSA) és a Fiat Auto,
valamint a Volkswagen és a Ford konszernek (Tari —
Buzady, 1996).

A PSA és a Fiat 1988 végétdl fiizték szorosabb-
ra kapcsolataikat, amikor vegyes vdllalat alapitdsdt
hatdroztdk el egy uj tipusi egyterii gépkocsi kozos
gydrtdsdra. A kozos vdllalkozds franciaorszdgi iize-
mében 1994 elején indult meg a ,,minibusz” tipusok
gydrtdsa, s ugyanazon év tavaszdn keriilt a piacra —
elsd modellként — a Peugeot 806-os vdltozat. Ezt a
tipust kovette néhdny hét miilva a Citroén ,,Evasion ”
majd késébb a Fiat ,,Ulysse” és a Lancia ,,Zeta’.
A négy modellt tulajdonképpen a koz0s termelbegy-
ségben gydrtott alaptipus alig eltérd vdltozatainak le-
hetett tekinteni; kiilonbséget mindossze a hiitékopeny,
a fényszorok és a hdtso ldmpdk formdjdban, valamint
a mdrkamegjelolésben észlelhetett a vevékozonség.
A Peugeot-Citroén és a Fiat additiv tipusi osszefo-
gdsa lehetdvé tette, hogy a szovetségesek jo eséllyel
forgalmazhassdk az dltaluk ,,egyesitett” disztribiicios
hdlozataikon keresztiil — négy modellvdltozatban —
az alaptipus tervezett napi 550 darabos kibocsdtdsi
mennyiségét (Bidault, 1996).
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Hasonlo piacegyesitési megfontoldsok vezették
a Volkswagent és a Ford eurdpai részlegét egy ko-
z0s egyterii alaptipus kifejlesztésére, amelynek mo-
dell-vdltozatait VW Sharan és Ford Galaxy néven,
1995-ben mutattdk a Genfi Autdszalonon. (Valami-
vel késobb keriilt a piacra a VW-csoporthoz tartozo
Seat cég azonos ,,Alhambra” modellje.) Az alap-
tipus gydrtdsdnak kivitelezésére a német—amerikai
szovetség tagjai szintén kozos vdllalatot létesitettek
AutoEuropa néven, a portugdliai Palmeldban. A so-
rozatgydrtdsban elddllitott modellvdltozatokon ez
esetben is csak kisebb eltéréseket fedezhettek fel a fi-
gyelmes autovdsdrlok: a hdrom buszlimuzin varidns
— lényeges paramétereit tekintve — teljesen egyforma
volt, csupdn a specidlis mdrkajegyek kiilonboztették
meg az egyes tipusokat (Dudenhdffer, 1995).

Néhény évvel kés6bb, az ezredforduld koriil Oria-
si harc alakult ki az eurépai autépiacon az olcsé va-
rosi kisautdk gyartéi kozott. A varosi miniautdk adjak
az eurdpai Ujauté-eladdsok mintegy 35 szdzalékat, s
ez a jelentds értékesitési hanyad a PSA-Fiat, illetve
a VW-Ford egytertiprojektekhez hasonlé stratégiai
egyiittmikddésre késztette a japan Toyotét és a francia
Peugeot-Citroént. A felek 2001-ben dontottek arrdl,
hogy kozos vallalkozds keretében dj autégyarat épi-
tenek (50-50 szdzalékos részesedéssel) egy miniautd
— harom modellvaltozatban torténd — nagy sorozatd
termelése céljabol. A fiatal (18-30 év kozotti) kor-
osztdlynak, tovdbbd a komoly vdsarléerst képvise-
16 ,,szingliknek” szant kiskocsit elsGsorban a német,
francia, brit, spanyol és olasz piacon szdndékoztak ér-
tékesiteni a partnerek.
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motorokat és véltékat is kaptak a japan és a francia
anyacégtdl. Igy a benzinmotor és a kézi valté a Toyotd-
t6] szarmazik, mig a dizelmotor és a SensoDrive valté a
PSA-csoport fejlesztési terméke. A minSségbiztositast
a Toyota ,,szintjén” irdnyoztdk el§ az egyiittm{ikod6
felek. A zoldmez8s beruhazassal 1étesiilt csehorszagi
(Kolin) kozos gyartéegységben (TPCA) 2005 februar-
jéban kezdddott az elsd, eladdsra szant Toyota Aygo,
Peugeot 107 és Citroén C1 modellek végszerelése.
A gyér a kovetkezd évben érte el termelési kapacita-
sanak maximumat, az évi haromszazezer kisauté kibo-
csdtdsat. Ez a darabszdm egyenl§ ardnyban oszlik meg
a versenytdrs partnerek értékesitési haldzatai kozott
(Vilaggazdasag, 2005a).

A formatervezésrél elmondhato, hogy mindhd-
rom modellhez teljes egészében iivegbdl késziild
csomagtérajtot terveztek, mdrkaspecifikusak viszont
a motorhdzteték és a lokhdritok. A két francia ti-
pusndl a legszembetiinébb eltérés az elsd és hdtso
ldmpatesteken figyelhetd meg, mig a Cl-esben és a
107-esben is megtaldlhato szériaberendezések mel-
lett egyediil a Toyota mini autdja kindl navigdcios
rendszert és elektromos szervokormdnyt (EPS). A biz-
tonsdg és garancia terén ugyancsak az Aygo jdr az
élen: a kis Toyotdt hat légzsdkkal szerelték fel és 3
év garancidt vdllalnak a japdnok, szemben a francidk
dltal garantdlt 2 esztenddvel. Az drak terén viszont
a francia gydrto az ,,éllovas”, mind a Cl-es, mind a
107-es tipust alacsonyabb dron értékesiti az Aygo-ndl
(NAPI Gazdasdg, 2005).

207

A koz0s japan—francia kisautéprojektben el6irt fel-
adat- és felelGsségi koroket a 3. tdblazat szemlélteti.

3. tdbldzat

Peugeot-Citroén (PSA) Toyota miniauté-projekt

Funkciék K+F

Termelés Ertékesités

(modell-koncepcid, belsGtér-

Feladatvégzés médja kialakitas, gyartastervezés)

részegységek
(motorok, valtok)

(forgalmazais,
eladast kovetd szolgaltatasok)

féegységek végszerelése
(padldlemez, futémii)

operici6 elemei. Az utébbi években kozottiik 1étrejott
stratégiai megéllapoddsok f& célja, hogy felhaszna-
16ik szdmdra konnyebb atjarhatésdgot biztositsanak
az altaluk képviselt platformok és a forgalmazott
alkalmazdsok kozott, vagyis lehetévé tegyék a sajat
fejlesztésti szoftverkomponenseknek az internet koz-
vetitésével megvaldsulé jobb egyiittmikodését, ja-
vitva ezzel a forgalmazott termékek kompatibilitdsat.
A kozds vevSk ugyanis huzamosabb ideje kifogésol-
tak, hogy a szoftvergyarték kozti konfliktusok nehe-
zitik a fejleszt&kt6l beszerzett technoldgidk integraci-
6jat, késleltetik a vallalati miszaki fejlesztési tervek
végrehajtdsat.

Az SAP és a Microsoft stratégiai egylittmiikodé-
se 1993-ig, az els6 szamu vezetSk (Plattner és Gates)
altal kotott megdllapodds idSpontjdig nyulik vissza,
amikor a német és az amerikai cégtdl tobb szdz fej-
leszt6t jeldltek ki abbol a célbdl, hogy megkonnyitsék
a két szoftverorids termékeinek kapcsolt felhaszndla-
sat. A megallapodas keretében a Microsoft 1995-ben
az SAP-t vilasztotta partneriil a globalis pénziigyi
alkalmazdsokhoz, késébb a mySAP SCM-et hasz-
ndlta fel az Xbox gyartdsdhoz (2001), majd a két fél
meghirdette 2005-ben — tobbek kdzott — 1) termékét, a
kozos fejlesztési és forgalmazdsi Mendocinét (Bank,
2005). Az 4j szoftvertermék integrélta a partnerek két
vezet§ iizleti programjat, az Office-t és a mySAP-t
a nagyszamu felhaszndl6k szaméra (abban az évben
kozel 60 millié informatikus volt jogosult vildgszerte
az Office és a mySAP alkalmazdsara). A 4. tdblazat a
Mendocino-projekt feladatmegosztésat tiinteti fel.

Legujabban a ,,Support for Windows Server 2008
and SQL server 2008” kozos meghirdetésére kertilt sor
a szovetségesek részérdl (Kassitzky, 2009).
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rekldamkampénnyal népszerdsitik az Oracle adatbazis-
szoftvereinek a Windows-on vald hasznalatit (noha a
Microsoft rendelkezett sajat konkurens termékkel, az
SQL Server nevd adatbazisszoftverrel). A kozvéle-
mény azért figyelt fel a két Gsellenség kozeledésére,
mert kordbban az Oracle teljes lendiilettel timogatta az
USA szovetségi kormdnyzatdnak monopd6liumellenes
hadjaratat, amelynek eredményeként egy amerikai bi-
rosag végiil kimondta: a Microsoft visszaélt a Windows
operacids rendszer biztositotta piaci folényével (Papp,
2004).

Versenyt megdorzo szovetségek

Az Un. versenyt megdrzd szovetségekben (angol nyelvi
megnevezésiik: shared-supply alliances) a méretgazda-
sdgossagi elényok kiakndzasara torekednek a kdzvetlen
versenytdrsaknak tekinthet$ partnervallalatok: szdmot-
tevé megtakaritdsokat kivannak elérni valamely k6zo-
sen felhasznalhat6 termékkomponens optimadlis soroza-
ta elGéllitdsdval, avagy a vallalati értékképzd folyamat
meghatéarozott szakaszaban (példaul kutatas-fejlesztés,
termelés, beszerzés, értékesités) torténd kollaborativ
kozremiikodéssel. Ez a fajta véallalatkozi tartés koope-
racié azért nevezhetd versenyt megdrzd szovetségnek,
mert a piaci rivalizalas véltozatlanul fennmarad az
egyiittm{ikodd felek kozott (végtermékeik tovabbra is
kozvetleniil helyettesithetik egymast). A versenyt meg-
6rz§ szovetségek elsGsorban az autégyartasi, informa-
tikai és szoérakoztatd elektronikai dgazatokban jottek
létre az elmult id&szakban.

A versenyt megdrz6 szovetségek foként a kutatési-
fejlesztési, valamint a termelési funkciéra irdnyulnak,
de esetenként a konkurens partnerek kozosen végez-

4. tdabldzat

SAP-Microsoft:
munkamegosztis a Mendocino-projektben

Megosztott

Egyiittes*

Parhuzamos**

* TPCA kozos véllalat (tdrsasagi forma), Cseh Koztarsasdg; ** Peugeot-Citroén-hdlézat (C1 és Peugeot 107 modellek); Toyota-hdlézat (Aygo modell)

Az alaptipus fejlesztési feladatait megosztottak
egymds kozott a nemzetkozi szovetség tagjai: a Toyo-
ta kijelolt mérnokei vallaltdk a padldlemez, a futémd
és a gyartosor tervezését, a PSA szakemberei pedig a
belsd tér kialakitasat, valamint az alkatrészbeszerzés és
alvallalkoz6i kapcsolatok kontrolljat. A ,,hdrmas ikrek”
(amelyeknek f&bb részegységei, alkatrészei 92 szdza-
lékban megegyeznek) nemcsak tervez&gardat, hanem

Tovdbbi (informdciotechnologiai) példdk
additiv tipusu stratégiai szovetségekre: integrdlt,
méretezhetd, megbizhato és elérheté IT-alapok
nyujtdsa a kozos felhaszndloknak
(SAP-Microsoft szovetség, Microsoft-Oracle
stratégiai egyiittmiikodés)

A vezet6 szoftverhatalmak kapcsolatdban mar ko-
rdbban is felvaltva domindltak a versengés és a ko-
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Funkciék K+F Ertékesités
Feladatvégzés modja (integralt fejlesztés)* (forgalmazas, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes
Parhuzamos

* Office desktop-alkalmazds és mySAP erGforrastervezés-alkalmazds integracidja

Nagy meglepetést keltett 2004-ben, amikor a Mic-
rosoft és az Oracle bejelentette: technoldgiai partner-
ségre 1épnek. A megallapodds értelmében a szoftverfej-
leszt6k a Microsoft fejlesztési eszkozeit haszndlhattak
ahhoz, hogy programokat irjanak az Oracle adatbazi-
saira. Ezen tdlmenden, egy marketingszovetségrol is
targyaldsokat kezdtek a felek azt tervezve, hogy k6zos

VEZETESTUDOMANY

hetik a beszerzési vagy értékesitési tevékenységeket
is. Amennyiben az egyiittm{ikodési megdallapodas
csak a K+F funkcidra vonatkozik, a szovetség tagjai
tobbnyire megosztjdk egymas kozott a kutatdsi-fej-
lesztési feladatokat, és nem hoznak 1étre kiilonallo
kozos szervezetet (JV) az egyiittes fejlesztési munka-
végzés céljara.
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A munkamegosztds e modja alkalmas arra, hogy
a konkurens felek — bizonyos szdmu mérnoki ora
(mint kozvetlen partneri hozzdjdrulds) teljesitésével
— megdrizzék alapvetd miiszaki kompetencidikat
és elkeriiljek a know-how-k nemkivdnatos mértékii
diffiziojdt a szovetségen beliil. Az dsszehangolt kuta-
tds-fejlesztés sordn elért eredményeket (Uj technolo-
gidk és anyagfajtdk, csiicstechnikdt képviseld kompo-
nensek) azutdn egymdstol fiiggetleniil, szabadon
hasznositjdk a partnerek, elsdsorban sajdt (vég)
termékeik ipari elddllitdsi folyamatdban (Hagedoorn,
1993). (A versenyt megdrzd stratégiai K+F
egyiittmitkodéseknek ezt a formdjdt pre-kompetitiv
szovetségeknek  nevezik a  szakirodalomban.)
Egyes  kutatdsi-fejlesztési  programok  azonban
megkovetelhetik az egyiittes feladatvégzést: ilyen
Jjellegii munkamegosztds esetén az egyik partner
kutatélaboratoriumdban vagy a felek dltal kozdosen
létrehozott kutatocentrumban végzik tevékenységiiket
a szovetséges cégek fejlesztési szakemberei.

A versenyt megdrzs stratégiai szovetségek — a K+F
tevékenységeken til — kiterjedhetnek a termelési funk-
ciora is. Ezeknél az ipari egyiittm{ikodéseknél vala-
mely fontos termék-alkatrész vagy meghatirozé rész-
egység kozos fejlesztését és gyartasat valositjadk meg a
versenytarsak.

Kozos fejlesztés és gydrtds:
vdltozatok a munkamegosztdsra

A felek éltal elhatarozott termékkomponens-fejlesz-
tés és -gyartds — méretgazdasagossagi okokbdl — élta-
laban egy kozos (vegyes) viéllalatként alapitott, onal-
16 jogi személyiségli szervezetben folyik a versenyt
megorzd nemzetkozi szovetségek keretében. Ezt a
megoldast alkalmazzak példdul a 2003-ban 1étrehozott
Sony-Samsung Electronics kozods termelSegységben,
a televiziok, illetve monitorok szdmdra fejlesztett és
gyartott folyadékkristalyos kijelz&k (LCD) feladatvég-
zése soran. (Hasonl6 vegyes vallalati format valasztott
a Philips és az LG a televizié-képcsovek kozos elGal-
litasara.)

A dél-koreai—japdn kozos vdllalkozds jelezte a
Samsung Electronics novekvd érdeklddését az LCD-
(liquid-crystal display) termelés irdnt, tovdbbd a Sony
stratégiai szdndékdt, hogy a lapos képernyds televizi-
Ok piacdn kedvez6bb poziciot harcoljon ki magdnak.
A Sony tudniillik lemaradt a f6 rivdlisoktol, a Sharp-
tol, a Samsung Electronicstol és a Matsushita Electric
Industrial Co-tol (Panasonic) az LCD-televiziok ver-
senyképes gydrtdsa terén (Vildggazdasdg, 2003).
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Ujabban a Sony az egyik hazai vetélytrssal, a
Sharppal szovetkezik az LCD-k gydrtdsdra. A Sony
egyharmad ardnyban részesedik abban a kozos vélla-
latban, amelyet a Sharppal egyiitt alapitott az LCD-
televiziok piacdn prognosztizalt erSteljes keresletno-
vekedés kiakndzdsara. A varhatéan 2010-ben induld
termelés a Sony szdmadra tovabbi LCD-panel széridkat
biztosit a nagy méret( televizidk el&allitdsdhoz, mig
a Sharp — sajat LCD-sziikségletén feliil — kielégitheti
mas japan televiziogyartok, igy a Toshiba és a Pioneer
részegységigényét is (Kane, 2008).

A koz6s komponensfejlesztés és -gyartas kialaki-
tasat gyakori szervezési megoldasként alkalmazzak
a jarmigyartok nemzetkozi stratégiai szovetségeiben
is. A gazdasdgos sorozatnagysidgok kovetelménye
mar az 1970-es évektdl arra 0sztonzott néhdny nagy
eurdpai autdgyartd konszernt, hogy — mikdzben fenn-
tartottdk sajat gépkocsitipusaik fejlesztési, termelési
és értékesitési folyamatdnak teljes kord ellendrzését
— egy kozosen létrehozott termelSegységben allitsak
el az egyes autdémodellekhez tervezett azonos rész-
egységek, alkatrészek optimdlis darabszdmat. A ko-
rai, versenyt meg6rz$ tipusi autdipari szdvetségek
koltségtakarékos ,,outputjaira” példat szolgaltattak a
Volkswagen és a Renault egyiittmikodése sordn els-
allitott automata sebességvalték vagy a Peugeot, a
Renault és a Volvo 4ltal kdzosen tervezett és gyartott
V6 tipusd motorok, amely részegységeket éveken 4t e
cégek konkurens autétipusaiba szerelték be (Loubet,
1995).

Napjainkra még inkdbb elterjedt a kiilonboz8 autd-
modellek meghatarozé részegységeinek — a motornak,
a vélténak, a padlélemeznek — egységesitése. Az ezen
alapul6 kooperaciok eredménye példdul, hogy a Suzuki
Swift Gjabb dizelvaltozatat Fiat-motor, mig a Fiat-csa-
ladba tartozé Alfa Romeo 159-esét Opel-motor hajtja,
tovabbd a Fiat Grande Punto, valamint az Opel Corsa
(2005 utani generédci6ja) ugyanarra a padldlemezre
épiil. Hasonl6 példaként emlithetd a kozos PSA-BMW
motorcsalddprojekt, valamint a Ford és a PSA stratégiai
megallapodésa dizelmotorok fejlesztésérdl és gyartasa-
rol (Csikés, 2005).

A Peugeot-Citroén és a BMW a kis hengeriirtar-
talmii benzinmotorok fejlesztése és gydrtdsa terén
léptek szovetségre. A motorokat a két francia mdrka
szdmdra a PSA iizemében kezdték gydrtani, a mini-
motorokat pedig a bajororszdgi cég angliai egységé-
ben dllitottdk eld. Az vij kozds motorcsaldd kibocsdtdsi
volumenét tekintve a két autdipari konszern egyiittes
gydrtokapacitdsdt egymillio darabra tervezték (Vi-
ldggazdasdg, 2005b).
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A Ford Motor és a PSA 1998-ban kezdddott ko-
operdcidjdban a dizelmotorok fejlesztésére és gydr-
tdsdra osszpontositottdk erdfeszitéseiket a felek. Hét
évvel késébb — amely iddpontig tobb mint négymillio
kozos fejlesztésii dizelmotor késziilt el — egy 330 mil-
lio eurds beruhdzdssal ujitottdk meg az egyiittmiiko-
dést a partnerek. A megdllapodds értelmében a Ford
egyik angliai gydrdban haszonjdrmiimotor termelését
irdnyoztdk eld, a PSA-csoport viszont egy nagy telje-
sitményii dizelmotor kifejlesztésére vdllalkozott, a két
cégcsoport kozepes és nagy méretkategoridju prémi-
um automodelljei szamdra (Vildggazdasdg, 2005¢).

A f6bb részegységeken, alkatrészeken valé partne-
ri ,,0sztozkodds” a teherautdk, kamionok gyartdsara is
atterjedt az eurdpai jarm{iparban. A MAN-Scania 6sz-
szefogds jol szemlélteti ezt a tendencidt: alkatrész-fej-
lesztési és -gyartasi megallapoddsukkal a valtémtivek
és tengelyek el6allitasi koltségét kivantak csokkenteni
a német és a svéd felek. Mivel az ipardg sajatossigai
miatt kezdett6l fogva mindkét vallalat viszonylag kis
mennyiségi tehergépkocsi gyartdsira kényszeriilt ,,be-
rendezkedni”, stratégiai egyiittm{ikodésiik révén a piaci
jelenlétiiket akartdk fenntartani, illetSleg megerGsiteni.
Els6ként a részegységek fejlesztését hangoltdk Ossze,
majd a tervek szerint harom év multdn kozos gyarto-
véllalkozast szandékoztak létrehozni (Vilaggazdasag,
2003). A stratégiai szovetségek fejlédésének egyik le-
hetséges kimenetelére utalt a késSbbiekben az a fejle-
mény, amikor a miincheni kdzpontd MAN 2006 §szén
felvasdrlasi ajanlatot tett partnerének, a fuizi6 eldnyei
mellett érvelve (HVG, 2006).

A kozds fejlesztést és gyartast megvalositd egyiitt-
mikodési projektek munkamegosztdsi vdltozatait
szemlélteti az 5., 6. és 7. tablazat.

5. tdbldzat

Sony-Samsung Electronics és Sony-Sharp
egyiittmikodések:

LCD-panelek kozos fejlesztése és gyartasa

Funkciok

K+F Termelé
Feladatvégzés médja €ermeies

Megosztott

Egyiittes

6. tdbldzat
PSA-BMW motorcsalad és PSA-Ford dizelmotor-
projektek: kozos fejlesztés és gyartas

Funkciok

K+F Termelés
Feladatvégzés médja el

Megosztott

Egyiittes

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

7. tdbldzat
MAN-Scania szovetség: részegységek,
alkatrészek kozos fejlesztése és gyartasa

Funkciok

K+F Termelé
Feladatvégzés médja €ermeies

Megosztott

Egyiittes

Kozos beszerzés és/vagy értékesités

A versenyt meg6rzé szovetségek korében terjedtek
el — kiilonosen az ezredfordul6t kdvetden — a konkurens
cégek kozos beszerzésre és/vagy értékesitésre iranyu-
16 stratégiai egyiittm{ikodései. Az els6k kozott a nagy
amerikai autégyartok — a General Motors, a Ford és a
Chrysler (a DaimlerChrysler amerikai egysége) — je-
lentették be 2000 elején, hogy k6zos on-line hilézatot
tizemeltetnek a jovdben, s ezen keresztiil kivanjak in-
tézni mindennem beszerzéseiket. Az autéiparban pél-
datlan jelentGséglinek szamité kozos internetes vallal-
kozas (Covisint) révén a hdrom gyart6 egyiittesen évi
204 milliard dollér értékd beszerzést tervezett lebonyo-
litani (HVG, 2000). A virtudlis beszerzési piachoz va-
lamivel kés6bb csatlakozott a Renault-Nissan csoport
és a PSA Peugeot-Citroén. A tovdbbiakban a ,,detroiti
harmak™ djabb 1épéseket tettek az értékesités bizonyos
teriileteinek partneri koordindldsara, létrehozva mar-
kakereskedd és autétulajdonos iigyfeleik szamdara egy
integralt eredeti alkatrész-(OE-) és szolgdltatdsi portalt
(NAPI Gazdasag, 2000a).

Rokon vondsokat mutaté nemzetkozi stratégiai
szovetségek alakultak ki mds ipardgakban, illetve
szolgdltatdsi teriileteken is. A svdjci kozpontu Nest-
lé élelmiszer-ipari konszern és rivdlisa, a francia
Danone-csoport ugyancsak a beszerzési koltségek
csokkentését és a logisztika hatékonysdgdnak nove-
lését tartottdk szem eldtt, amikor europai elektroni-
kus piacot hoztak létre vdsdrldsaik osszehangoldsdra
(The Wall Street Journal Europe, 2000). Hasonlokép-
pen az online piac elényeit torekedtek kihaszndlni a
vildgszerte ismert kiskereskedelmi hdlozatok, az ame-
rikai Sears és a francia Carrefour: kozos vdllalkozd-
suk, a GlobalNetExchange a két anyacég évi 80 millio
dolldrra becsiilt, 50 ezer szdllitot érintd beszerzéseit
bonyolitotta 2000-t61 (NAPI Gazdasdg, 2000b).

Komplementer szovetségek

Az eltérd jellegil véllalati er6forrasok felhasznaldsaval
megvalésulé versenytérsi egyiittmiikodést ,.komple-
menter” szovetségnek nevezi a nemzetkodzi szakiro-
dalom, mert legaldbb az egyik félnek kiegészits esz-
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kozokre (ismeretekre) van sziiksége a tevékenysége
eredményes folytatdsdhoz. Egy komplementer szdvet-
ség 1étrejottéhez altalaban az sziikséges az ipardgi ver-
seny feltételei kozott, hogy az egyiittmikodés targyat
képezd produktum (szolgdltatds) ne tdmasszon koz-
vetlen konkurenciat annak a partnercégnek, amelyik a
kiegészit6 eszkozoket vagy kompetencidkat felajanl-
ja, biztositja. Amig az additiv és a versenyt meglrzd
szovetségek gyakran kapcsolnak Ossze, fliznek egybe
ketténél tobb villalatot, addig a komplementer tipu-
su versenytdrsi egyilittmikodések (féként a foldrajzi
régidkon, foldrészeken ativel§ szovetségek) sok eset-
ben két fél tartés kooperaciéjan alapulnak, s legalabbis
az egyik fél (vagy mindkett6) 1j piacra, mas foldrajzi
z6ndba val6 belépésre torekszik (market-penetration
alliances). A felmérések szerint elsGsorban a telekom-
munikéciéban, a gépkocsigyartasban, az elektronikai
dgazatban, a gydgyszeriparban, tovabbd a 1égi- és vas-
uti kozlekedésben alakultak ki komplementer jellegi
stratégiai Osszefogdsok, de — figyelemmel az ilyen ti-
pust kooperdciék magas ardnydra a versenytarsak ko-
zotti (horizontélis) szovetségek korében — gyakorlati-
lag minden fontos ipardgban és szolgaltatdsi 4gazatban
el6fordulnak a rivalisokat kiegészits célzattal egyesitd
kollaborativ formécidk (Culpan, 2002).

A komplementer szovetségekben széles kortinek
mondhaté az a megéllapodasi konstrukcid, amikor az
egyik fél az 4ltala kifejlesztett és gyartott terméket
,»hozza” a szdvetségbe, a masik fél pedig biztositja
a széban forgé termék kereskedelmi forgalmazasat.
A terméket elGallito partner rendszerint olyan piacon,
illetve foldrajzi z6ndban kivan fellépni, ahol korabban
nem volt jelen, az értékesitési halozattal rendelkez§ (s
a haloézattal , lefedett” piacot behatéan ismer§) szovet-
séges viszont sajat termékvalasztékat akarja bdviteni.
Ebbe az egyiittm(ikodési modellbe sorolhatdk a korai
japdn—amerikai aut6forgalmazdsi szovetségek vagy
a szintén autdipari, kés6bb kialakult francia Matra-
Renault egyiittm{ikodés.

A komplementer tipusii versenytdrsi egyiittmiiko-
dések elsd formdi az 1970-es évek végétdl jottek létre a
japdn és az amerikai autégydrtok kozott. A tdvol-keleti
orszdg cégei — az Egyesiilt Allamokban érvényben 1évé
importkorldtozdsok miatt — egy sor szerzddéses meg-
dllapoddst kotottek versenytdrsaikkal azért, hogy sajdt
automodelljeiket az amerikai partnerek disztribiicids
hdlozatdban, a honi vdsdrldk dltal ismert mdrkanevek
alatt (példdul Chevrolet Nova) hozhassdk forgalomba
az észak-amerikai piacon (Mitsubishi-Chrysler, Maz-
da-Ford, Toyota-General Motors, Suzuki-General Mo-
tors megdllapoddsok).
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E szovetségek dltaldnos jellegzetességének volt te-
kinthetd, hogy az egyiittmikodd felek mds-mds eldnyok-
hoz jutottak a kooperdcio sordn: a japdnok uj foldrajzi
régioban, igéretes, nagy felvevéképességii piacon jelen-
hettek meg a vamhatdrok megkeriilésével, az amerikaiak
pedig korszerti, gazdasdgos fogyasztdsii — sajdt modell-
kindlatukban egydltaldn nem szerepld — autdtipusokat
forgalmazhattak értékesitési hdlozataikban. Hasonlo
célokat megvaldsito autdforgalmazdsi egyiittmiikddése-
ket a késobbiekben is gyakran folytattak, sét modosult,
kiteljesedett formdjuk ugyancsak elterjedt: a szovetsé-
ges versenytdrsak nemegyszer abban dllapodnak meg,
hogy kolcsondsen értékesitik egymds (eltérd tipusii és
kivitelezésii) gépkocsijait. Mds dgazatokban szintén al-
kalmazzdk a — piacokat kiegészitd — kolcsonos forgal-
mazds modelljét. A ddn Carlsberg sorgydr példdul 2009
elején szélesitette ki , business-cooperation” megdlla-
poddsdt a mexikdi Grupo Modelo séripari csoporttal.
A Grupo Modelo régota forgalmazta kizdrolagosan a
Carlsberg soroket Mexikoban, mig a ddn cég a mexi-
koiak Coronita Extra sorféleségét értékesitette olasz-
orszdgi, svdjci, malaysiai és szingapiri hdlozataiban.
Az Uij egyezmény kizdrdlagos jogot biztosit a Carlsberg
gydrnak, hogy kilenc kelet-eurdpai orszdgban (beleért-
ve Oroszorszdgot és Ukrajndt) forgalmazza a Coronita
Extrdt. Az egyiittmitkodésnek ebben a mdsodik fdzisd-
ban eszerint a Carlsberg kiegészitheti portfolidjdt a
szdmdra stratégiailag kulcsfontossdgii Kelet-Eurdpd-
ban, a ,, super-premium” szegmensbe torténd belépéssel
(Sandstrom, 2009).

A fentebb mdsik példaként emlitett Matra-Renault
stratégiai egyiittmiikodés az 1980-as évek elején kezdd-
dott és az ezredfordulo tdjékdn ért véget. A partnerek
egyike, az 1300 fot foglalkoztaté Matra-Automobile a
kiterjedt tevékenységi korii és nagy gazdasdgi sullyal
rendelkezd Matra (Lagardére) cégcsoporthoz tartozott,
s — a versenyautd-modellek tervezése és elddllitdsa mel-
lett — a szériasportkocsik kategoridjdban tett fejlesztési
erdfeszitéseket, vdltakozo sikerrel. A Matra-Automobile
— stratégiai szovetségest keresve — akkor kezdett tapo-
gatozni a sikeres hazai ,nagy” versenytdrs felé, amikor
sorozatos veszteségek érték, és hovatovdbb kétségessé
vdlt a tilélése is. Személyes, bardti kapcsolatok révén
érték el a Matra-Automobile vezetdi, hogy egy, a cé-
gliknél kifejlesztés alatt 1évd gépkocsitipus (a késébbi
egyterii Espace) gydrtdsdrdl és forgalmazdsdrdl tdrgya-
ldsokba bocsdtkozzanak veliik a Renault menedzserei.
Bdr kezdetben a Renault-ndl szkeptikusan nyilatkoztak
az akkoriban szokatlanul djszertinek szdmito, ,,mikro-
busz” jellegii csalddi gépkocsi értékesitési kildtdsairdl,
a megbeszélések sordn fokozatosan kialakultak egy
stratégiai egyiittmiikodés kdrvonalai. Kozel két honapos
tdrgyaldssorozat utdn a Matra-Automobile és a Renault
szovetségre léptek egymdssal.
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A Matra-Renault stratégiai megéllapodas ot évre
rogzitette, hogy a kisebb autégyérté tizemében eldal-
litott egyterd (monospace) gépkocsikat a Renault ke-
reskedelmi hél6zatdban forgalmazzak, tovabba a nagy
partner biztositja az eladdst kovetS szolgdltatdsokat is.
Hangsulyozandé, hogy a Renault csak azért véllalko-
zott az egyterd Espace értékesitésére a sajat franciaor-
szagi és eurdpai hdlézatdban, mert ilyen tipusu gépko-
csi nem szerepelt addigi termékkindlatdban. (A Renault
szamara az Espace forgalmazasa csupan elhanyagolha-
t6 tobbletkoltséget jelentett.)

A stratégiai szovetség stabilizaléddsaval (az egyiitt-
mikodési szerz&dést tobbszor meghosszabbitottak
a felek) véglegesen kialakult a szovetségesek kozotti
munkamegosztas (Garrette — Dumont, 1995):

— a Matra-Automobile kezdettdl fogva magdra véllalta
az Espace tipus karosszériatervezésének és gyartasa-
nak feladatkorét, valamint a végszerelés miiveleteit,

— a Renault a sajit neve alatt, a sajat értékesitési
halézatdban és az altala megszabott dron forgal-
mazta az Espace-t, valamint elldtta a marketing-
feladatokat és az eladds utdni szolgéltatasokat,

— a Renault kisebb részt vallalt a koncepciondlis
gyartményfejlesztés feladataibdl (belsd kiképzés)
és folyamatosan végezte a gépkocsi f6bb mecha-
nikai Osszetevinek (motor, sebességvaltd), to-
vabbd bizonyos alkatrészeinek gydrtdsat, illetve
a specidlis tartozékok szallitasat.

A konkrét feladatstruktirat a 8. tdbldzat mutatja be
sematikusan. A feladatok egyértelm megosztisa és
a partnerek tevékenységi specializdcidja a két véllalat
— adott programhoz ko6t6d6 — kompetencidinak szinte
idedlisan kiegészit§ jellegén nyugodott.
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franciaorszagi piacdn — az 1997-es adatok szerint is —
valtozatlanul az egyik legkeresettebb tipusnak szdmi-
tottak (Garrette, 1997).

Komplementer tipusu versenytdrsi
egyiittmitkodések a szolgdltatdsok teriiletén
Sajatos csoportjat képezik a komplementer tipu-
si egyiittm{ikodéseknek a szolgéltatdsok teriiletén a
légiforgalmi, a vasuti kozlekedési vagy a tavkozlési
szovetségek. Ezeknél a versenytarsi partnerségeknél
specifikus az eltér§ vallalati erGforrdsok értelmezése:
a kooperativ szolgéltatasi tevékenységben résztvevék
— nem helyettesithet§ f6 er&forrasként — kiilonboz6
foldrajzi térségeket (illetve a régidkhoz kotddd eszko-
zoket és ismereteket) biztositanak a szovetség szamara.
A globdlis légiforgalmi szovetségekben (Star Alliance,
SkyTeam, Oneworld) példdul a taglégitarsasdgok sajat
foldrajzi bazisai kiegészitik egymast az utas tligyfelek
jobb kiszolgélasa érdekében. Ez azt jelenti, hogy vala-
mely 1égiforgalmi tarsasdg az adott szovetség tagjaként
kozlekedhet (szdllhat le és fel) gépeivel az egyiittm-
kodés révén Osszekapcsolt més foldrajzi térségekben,
orszagokban (Doganis, 2001; Czipura — Jolly, 2007).
Az 1997-ben alakult Star Alliance 1égi szdvetsé-
get a Lufthansa, a United Airlines, az Air Canada, a
Scandinavian Air System (SAS) és a Thai Airways tarsa-
sdgok hoztak 1étre. A globdlis 1égiforgalmi halézat 2006-
ban mér 18 teljes jogud, a hagyomanyos 1égikozlekedési
tizleti modellt kovetd tagot szamlalt, koztiik az Gjonnan
csatlakozott SWISS International Air Lines-t é€s a South
African Airways-t. Legijabban az amerikai Continental
1égitarsasdg lépett be a megaszovetségbe (Carey, 2009).
A szOvetség tagjai — kozosen — ndvekvo szamd repiilési
utvonalat, desztinaciét képesek felajanlani az utasok-

8. tdbldzat

A Matra-Renault-szovetség:
feladatmegosztias a komplementer tipusi ,,Espace’ egyiittmiikodési programokban

Termelés P
K+F - Ertékesités
(modell-alapkoncepcid, mechanikai részegységek karosszéria (forgalmazss,
gyartasfejlesztés) (motor, sebességvalto) (sajtolds, hegesztés, festés) | eladdst kovetd szolgaltatasok)
végszerelés

Matra-Automobile

Renault

Az Espace els6 modellvéltozatat — amely Francia-
orszagban elnyerte ,,A nyolcvanas évtized gépkocsija”
kitiintet§ cimet — 1991-ig gyartottdk, €s dsszesen 190
ezer darabot adtak el az Eur6pdban évekig egyedural-
kodénak szamité egyterd tipusbdl. Az djabb Espace-
modellek tgyszintén a Matra-Automobile tervez§asz-
talain sziilettek, s a fels6 méretkategériaji gépkocsik
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nak, mikdzben geografiai bazisuk repiilésszolgaltatasi
ergsségeivel ,kompenzdljdk” a partnerek helyismereti
és szolgaltatasi hidnyossagait az adott kontinensen vagy
régiéban (Dimanche — Jolly, 2006).

A Star Alliance globdlis 1égiforgalmi szovetség ala-
pité tagjai 4ltal hilézatba kapcsolt kontinenseket, fold-
rajzi térségeket szemlélteti a 9. tablazat.
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9. tdbldzat

A Star Alliance komplementer tipusi légiforgalmi szovetségi hal6zata

Szov. alapité tagjai

Foldrajzi térségek|

A szovetség alapito6 tagjai altal biztositott f6 geografiai bazisok

Eszak-Amerika

Eurdpa Azsia

Lufthansa

United Airlines

Thai Airways

Air Canada

SAS*

A légiforgalmi szovetségekhez hasonld, komplemen-
ter jellegii stratégiai egyiittmiikodést kezdeményeztek a
nyugat-eurdpai vastittdrsasdgok a kozelmiltban. Hét
vastittdrsasdg (koztiik a német Deutsche Bahn, a fran-
cia SNCF, az osztrdk OBB és a svdjci SBB) hdldzatba
szervezték nagy sebességii (200-300 km/dra) vonatjdra-
taikat, hogy az utazokozonség egy részét elhdditsdk a re-
piildtdrsasdgoktol és az autdkozlekedéstl. A 2007-ben
életre hivott Railteam-szovetség egyetlen vasiitjeggyel
(ijabb jegyvdltds nélkiil) kindl szupergyors nemzetkozi
utazdsokat Nyugat-Eurdpdban, illetdleg kiilonféle szol-
gdltatdsokat a vasiit-kozlekedési (vdaroskozponti) csomo-
pontokban (railway hubs). A partnerek harmincmillio
eurdt koltenek az uij jegykezelési rendszer kidolgozdsdra
(amelyhez online rendelést is fejlesztenek), tovdbbd a
gyorsvastiti vonalakat 7600 kilométer hosszisdgiira bo-
vitik 2010-ig (The Wall Street Journal Europe, 2007).

Az eurdpai mobilszolgdltatdsi dgazatban szintén
lépéseket tettek a kozvetlen versenytdrsak a szdmuk-
ra eldnyos komplementer szdvetségek kialakitdsdra.
A FreeMove nevii partnerség Eurdpa négy vezetd mo-
bilszolgdltatdjdt 2004-t61 tomoriti szovetségbe, a foként
vdllalati tigyfeleknek nyijtott hang- és adatszolgdltatds
terén. Egy ilyen kiegészitd tipusu szovetségben a négy
partner (a német T-Mobile International AG, a fran-
cia Orange SA, az olasz Telecom Italia Mobile S.p.A.
és a spanyol Telefonica Moviles SA) szdmdra lehetdség
nytlott, hogy a kozds hdlozatban (azaz a sajdt mobil-
szolgdltatdsi piac mellett még hdrom mdsik hdlozatban)
rendkiviil kedvezd dijkonstrukcickat, roamingtarifdkat
alakitsanak ki. A szovetségkotést tulajdonképpen az
motivdlta, dsztonozte, hogy a vdllalati nagyfelhasznd-
Ik az orszdghatdrokon ,,dtnyiilva” kezdték intenziveb-
ben igénybe venni a kiilonbozd mobil adatdtviteli szol-
gdltatdsokat. A FreeMove-szovetség a beszerzésben is
egységes fellépést kezdeményezett: a szovetség tagjai
egyeztetve vdlasztjdk ki a mobilkésziilékek gydrtdit, s
igy megtakaritdst érnek el ahhoz képest, mintha kiilon
vdsdrolndk a késziilékeket. Egy mdsik eurdpai mobilszo-
vetség (Starmap Mobile Alliance) kilenc orszdg kisebb
szolgdltatoinak (koztiik a magyarorszdgi Pannonnak)
teremtett intézményes keretet a sajdt hdlozat kiegészité-
sére, kiterjesztésére (Papp, 2004D).

“SAS: Scandinavian Air System

Kirajzol6do tendencidk a versenytarsak
kozotti stratégiai szovetségek fejlodésében

Egy-egy ipardg villalatainak kozelmdltjat, jelenét és
belathatd jovgjét a kiils6 kornyezeti tényezSk koziil
elsGsorban az élez6dd globdlis verseny, valamint a ki-
bontakozott vildggazdasagi recesszié hatdroztdk és ha-
tarozzak meg. Ebben a helyzetben a konkurens cégek
nemcsak fokozott mértékben folytatnak versenyt egy-
massal, hanem tovadbbi 1épéseket tesznek egylittm{i-
kodésiik kiterjesztésére €s elmélyitésére. A stratégiai
Osszefogds modjai, eszkodzei valtozatosak napjaikban:
kisebbségi tulajdonhanyad szerzése a rivalis vallalatban
vagy kereszttulajdonlés kialakitdsa a kollabordcié meg-
erdsitésére, kozos vallalkozdsok alapitdsa a verseny-
tarsakkal, meghatdrozott vagy hatirozatlan id6re sz616
szerzGdéses egyiittm{ikodési megallapoddsok ,,nyélbe
litése” egyarant szolgalhatjdk a kapcsolatok szorosabbra
fizését, a valsagjelenségek kozos lekiizdését az ugyan-
azon tevékenységi dgazatban miikods cégek korében.

Avildggazdasdgirecesszio egyes kozvetlen hatdsai
a versenytdrsi stratégiai egyiittmiikodésekre

A Fiat autégyér par éve még a csdd sz€lén 4llt, so-
kan a megsz(inését josoltdk, 2009 els§ honapjaiban vi-
szont mar egymds utdn szandékozott tGkerészesedést
szerezni megroggyant versenytdrsaiban, a Chrysler-
ben és az Opelben. A Fiat szovetségkotési (és fizids)
tervei tulajdonképpen nem meglepéSek, hiszen az olasz
cég vezérigazgatdja tobbszor is hangoztatta: egy autd-
gyarnak évente 6tmilliénal tobb személygépkocsit kell
elGéllitania ahhoz, hogy nyereséges legyen (Vilaggaz-
dasdg, 2009). Ugyanakkor a recesszié okozta miko-
dési nehézségek kényszerithetnek a partneri kotelékek
— legaldbbis dtmeneti — lazitdsara, tobbek kozott a szo-
vetséges vallalatban kordbban szerzett tulajdonhdnyad
csokkentésére. A pénziigyi gondokkal kiiszkddd Ford
konszern példdul — amely a japdn Mazda autégyar egy-
harmadat birtokolta —részesedése hiisz szazalékatol valt
meg a csokkend eladdsokra és a globdlis hitelvalsagra
hivatkozva. (A két autégydrt6 kozotti stratégiai kapcso-
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lat jorészt fennmarad a jovSben is: a Mazda fejleszti
a Ford legkisebb méretkategoridjd, lizemanyag-takaré-
kos modelljét, a Ford pedig tovabbra is részt vallal a
kozos célokat szolgdld kutatds-fejlesztés finansziroza-
saban (NAPI Gazdasag, 2008).

A mai nehéz koriilmények kozott az Airbus-
szovetség néhany évvel ezel6tti szorosabbra flizése (a
kozos vallalati forma létrehozasaval) hasznosnak bizo-
nyul az additivitds el6nyeinek teljesebb kiaknazasaban.
Az er6forrdsok hatékony koncentrdldsara ugyanis nap-
jainkban kiilondsen sziiksége van az EADS paneurdpai
repiil6gépgyartd csoportnak, mert egyfelsl folytatédik
az Airbus és a Boeing kiélezett csatdja a korszakos vél-
tast igér6 repiil6gépmodellek fejlesztése terén, masfe-
161 az Airbus SAS kétéves késésben van az A380-as
szupergép projektjének elérehaladdsaval. Mindemel-
lett a gazdasagi valsdg alaposan atirta az Airbus ter-
melési terveit, mivel egyre tobb 1égitdrsasdg halasztotta
el a rendelést vagy nem élt a kordbban jelzett opcids
joggal (Mester, 2009). (Ipardgi megfigyelSk szerint az
A330-as Airbus gép 2009. méjusi katasztrofaja tovabbi
nehézségeket okozhat szdvetséges eurdpai repiilégép-
gyartéknak, tudniillik a tragédia nyoman lelassulhat az
Airbus tdrsasdgndl az 4j 1égi jarmiivek 4taddsa a meg-
szigoritott miszaki ellendrzés miatt.)

Versenytdrsak osszefogdsdnak jovoképi
megfogalmazdsa: helytdllni a folytatodo
vildgmeéretii versenyben!

A versenyt megdrz6 horizontdlis szovetségek ko-
rében jol felismerhet§ tendencia az autdipari cégek
torekvése a fosszilis energiahordozoktdl vald fiiggés
csokkentésére. Az amerikai autégyédrak — korményzati
tdmogatasi hattérrel — mar néhany évvel ezelGtt jelezték
elhatdrozdsukat a szériagyartdsra érett iizemanyagcel-
las autdk kozos fejlesztésére. Uj mozzanatot jelentett a
kozvetlen versenytarsak Osszefogasaban, hogy a GM,
a Ford és a Chrysler mellett mds profild cégek is részt
véllaltak a kozos kutatdsban, igy a ChevronTexaco, a
Bristish Petroleum és a Shell olajipari érasvallalatok,
valamint a hidrogén-lizemanyagcelldk legnagyobb el6-
allit6ja, a Ballard Power Systems. Az iizemanyagcel-
14ndl révid tdvon azonban joval igéretesebb alternativ
hajtasrendszernek tekinthet6 a hibridmodell, a belsé
égésli és a nagy nyomatéki elektromotor kombindci-
6ja. Ezzel a technoldgidval a nagy autéipari konszer-
nek egyedileg is foglalkoznak, id6rdl id6re bemutatva
kisérleti és/vagy sorozatgyartdsra alkalmas modelljei-
ket az évente megrendezésre keriil§ autdkiallitdsokon.
A versenytarsi 6sszefogds mindazonéltal a hibridhajté-
mi-fejlesztéseknél is kibontakozott, a koltséges hibrid
technoldgia olcsébb kivitelezhetSsége érdekében: pél-
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ddul a BMW, a DaimlerChrysler és a GM még 2006-
ban dllapodtak meg az egyiittes fejlesztésrdl, neveze-
tesen egy Uj, kozos kutatokozpont 1étesitésérdl, ahol a
modulrendszerd berendezés és a komponensek fejlesz-
tésére keriil sor (Vildggazdasdg, 2006).

A komplementer tipusd horizontilis szdvetségek
korében véleménylink szerint a légiforgalmi egylitt-
mikodések fejlodését érdemes nyomon kovetni az 4l-
taldnosithatdé vondsok megragaddsa szempontjabol.
Mindhidrom globdlis 1égi szovetségre (Star Alliance,
SkyTeam, Oneworld) jellemz8, hogy a szovetségben
végzett kozos tevékenységek silypontja fokozatosan el-
tolédik a ,,front-office” szolgaltatasoktol a ,,back-office”
tevékenységek felé. (A 1égi szovetségekben megéllapo-
dasszertien a front-office tevékenységek kozé soroljak
a kozos utaskiszolgéldst és a csomagkezelést, a kozos
repiilGjegy-értékesitést vagy a code-sharing-et, mig az
utasok altal vizudlisan nem érzékelhetS back-office fo-
galméba tartoznak a menetrend-egyeztetés, az itvonal-
racionalizdlds, a kozOs lizemanyag-beszerzés, a kdzos
tavkozlési és informatikai szolgaltatdsok és mdas beszer-
zési-logisztikai tevékenységek.) Az el6z8 években a
nagy légi szovetségek tagjainak figyelme a front-office
tevékenységek optimalizdldsdra irdnyult, a back-office
teriileten — a menetrend-egyeztetésen és az tutvonalak
koz0s racionalizélasan kiviil — csak szérvanyos koopera-
ciora keriilt sor. Az elkdvetkez§ idGszakban a partnerek
kordbbi egyoldald utasorientdcidjaval szemben varhat6-
an erésodik a ,,folyamatorientaci¢”, azaz el6térbe keriil-
nek — a Iégi szovetségek kozotti rivalizdlas jegyében — az
adott szovetségen beliili k6z6s informatikai platformok,
a joint catering, a kozos lizemanyag-beszerzés, s6t az
egyeztetett repiil6gép-vasarlas (Czipura — Jolly, 2007).

Egy tovabbi vildgosan kivehet§ trend a légiforgal-
mi stratégiai egylittmikodések jelenlegi fejlédésében
a faziok épitésére, markacsoportok kialakitdsira ira-
nyul6 torekvés. Leginkabb a Star Alliance halézatdban
mutathat6 ki ez a stratégiai vonalvezetés, de a mdsik
két nagy légi szovetségben is azonosithaték olyan 1é-
pések, amelyek az erGs markacsoport kialakitdsat €s
globdlis silydnak novelését célozzdk. A Lufthansa AG
vezette Star Alliance csoportosuldsban a német cég
elGszor kisebb tulajdonrészekkel, majd nagyobb t&ke-
hanyadok felvasarlasaval széles portf6lidt alakitott ki,
mintegy gy(ijt§ 1égitarsasagként. Erdekeltségébe vonta
a SWISS-t, a kisebb regiondlis Eurowingset, a diszkont-
cég Germanwingset és szolgaltatasi palettdjat 6nallé bu-
siness jetek iizembe helyezésével egészitette ki. Ujabb
felvasarldsaival tovabb épiti markacsoportjit a Lufthan-
sa: megszerezte a British Midland Airwayst (BMI), az
SN Brussels Airlinest, valamint az Austrian Airlinest (ez
utébbi akviziciét 2009 nyardn hagyta jovd az Eurdpai
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Uni6 versenyhat6sdga). Igy a desztindcidkat, az utazsi
szokdsokat és a repiilési kapacitdsokat tekintve nagyon
sz€les szolgaltatasi kindlattal rendelkezik a Star Alliance
,,zaszléshajdja” (Hromadko, 2008). Az eszkdzoknek és
a kompetencidknak ez a széles spektruma egyben ked-
vez§ lehetGséget nyujt a szovetség kisebb tagjainak a
szervezeti tanuldsra, a sajit er6forrasok kiegészitésére,
a szakmai ismeretek bivitésére (Dussauge — Garrette —
Mitchell, 2000). A masik megaszovetségben a SkyTeam
két vezetG tagja (Air France-KLM és Delta) oly médon
fizik szorosabbra egyiittmikodésiiket a partnerségi
halézaton beliil, hogy 2010-t8] egy 1j joint venture ke-
retében — terv szerint — tobb mint kétsz4z transzatlanti
jéaratot mtikodtetnek kdzosen és naponta dtvenezer re-
piilGjegyet értékesitenek egyiittesen (Michaels, 2009).
Ezen tulmenden az Air France-KLM holding 25 sz4-
zalékot szerzett a gyengélkedd Alitalidban, s ezzel a
részesedési tulajdonjoggal nagyobb hozzaférést biztosit
magénak az olasz piachoz, mert a rémai és mildnéi re-
piil6tereken le- és felszallasi résid6khoz jut. A harma-
dik globdlis 1égi szovetségben, a Oneworldben (ennek
a hélézatnak tagja 2007-t6] a Malév) tgyszintén szo-
rosabbd valt az egyiittmiikodés a két meghatarozé tar-
sasdg, a British Airways (BA) és az American Airlines
Uj megallapoddsa nyomdn. A kiterjedt Oneworld szo-
vetségen beliili, ezen szlikebb egyliittmikodésben még
érdekelt az Iberia 1égitarsasag is, amely évek 6ta targya-
lasokat folytat a BA-val torténd egyesiilésrél. A hdrmas
intenziv kooperacié mindenekelStt a transzatlanti 1égi
piacot érinti: a partnerek a jaratok jobb dsszehangola-
sdval, a célallomdsok szdmdnak tovabbi ndvelésével és
a kozos torzsutaskedvezményekkel kivanjak szolgélni a
kontinenskozi utazék kényelmét. A jaratok egyeztetésé-
vel ugyanis kialakithaték olyan dtvonal-kombinécidk,
amelyeket a szovetségesek egymastdl fiiggetleniil nem
lennének képesek gazdasdgosan mikodtetni (Vildggaz-
dasag, 2008).

Elemz?§ attekintésiink lezarasaként egy tovabbi erd-
s0d6 irdnyzatot emelnénk ki a versenytdrsak kozotti
stratégiai szovetségek fejlédési folyamatabdl. A glo-
balis versenyben val6 sikeres helytdlldis ma mar egyre
ink4bb arra 0sztonzi a konkurens cégeket, hogy egyide-
jlleg tobb vallalati teriileten (lizletdgban, funkcionélis
részteriileten) alakitsanak ki tart6s egyiittmikodéseket,
tehdt vegyes tipusi horizontdlis szovetségekben kombi-
naljak az additiv, a versenyt meg6rzs6 és a komplemen-
ter jellegli kooperacidk elényeit. Egy ,.friss” példa: a
Fiat autégyar — amely nemrégiben kétmillidrd doll4rért
20 szazalékos részesedést vasarolt a hajdan szebb napo-
kat latott Chryslerben, a tervek szerint nemcsak techno-
16giat ad partnerének a kis fogyasztdsu gépkocsik gyar-
tdsdhoz, hanem rendelkezésre bocsétja viszonteladdi
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halézatat az amerikai partner modelljeinek szélesebb
kord eurépai forgalmazasahoz (az értékesitési megalla-
podas kolcsonos érvény(; ennek tulajdonithatdéan a Fiat
f6 markai — negyedszdzad utdn — visszatérhetnek az
amerikai piacra, a Chrysler disztribiciés hél6zatdban).
Emellett a két cég egyiittesen — erdsebb alkupoziciéban
—1€p fel a jovSben a beszallitokkal folytatott targyaldso-
kon, tovdbbd osztoznak a felek a kozosen végzett K+F
tevékenység raforditdsain, valamint megosztjdk a ter-
vezett kozos autétipusok és/vagy részegységek gyartasi
koltségeit is (NAPI Gazdasag, 2009).
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— BOKOR Attila — FERTETICS Mandy

KARRIERVALTOK MAGYARORSZAGON —
A KARRIERVALTAS FOLYAMATA

A szerz6k kutatasukban olyan emberek élettorténetét kivantak feldolgozni, akiknek volt egy vagy tobb
jelentds karriervaltasuk, példaul tarsadalmi szférat, szakteriiletet vagy munkaerd-piaci statust valtottak.
A kutatas fokuszaban a karriervaltasok folyamatianak, a dontések meghozatalinak, valamint azok tagabb

Py

kontextusanak megértése all. A tanulmany el6z6 részében (Vezetéstudomany, 2009. 11. szam) bemutattak
a kutatas kiindulépontjait és médszertanat, valamint a karriervalté csoportok jellemz6it, most a karrier-
valtas folyamatara helyezték a hangsiilyt. Azt kivantdk leirni és magyarazni, hogyan és miért lettek kar-
riervalték alanyaik, milyen folyamatban sziilettek meg dontéseik. Ehhez kiindulépontként bemutatjak a
karrierértelmezés és a karrierrel kapcsolatos magatartas valtozasat magyarazoé legfontosabb elméleteket,
amelyek Kkeretet adnak az vjszerti karrier és a karriervaltasok elemzéséhez is. Kutatasi eredményeiket a
karriervaltasi folyamat torténeteinek értelmezésén keresztiil sszegzik: harom f6 karriervaltasi narrativa-
tipust elemeznek a valtasi folyamat legfébb befolyasolé elemeit bemutatva. A cikk végén kitérnek az elmélet
megallapitiasainak és a kutatias eredményeinek 0sszegzésébdl szarmazé konkliziokra.

Kulcsszavak: karrier, karriervaltas, kvalitativ kutatas, narrativ interji, boundaryless (hatarvalté) karrier,
protean (formavalté) karrier, identitds, identitasvaltozas

A Karriervéltok Magyarorszagon kutatdsi projekt so-
rdn olyan emberek élettorténeteit vizsgéltuk, akiknek
az életében volt egy vagy tobb jelentSs karriervaltas.
A ,jelentds” szdmunkra azt jelenti, hogy példdul az il-
let§ valtott a tarsadalmi szférak kozott (lizletbsl a ci-
vil életbe, kozszolgélatbdl véllalkozdsba stb.), esetleg
teljesen mds szakmai teriileten helyezkedett el, vagy
éppen elhagyta vezetSi pozicigjat és vallalkozé lett.
A téma izgalmit tobbek kozott az a kivancsisdgunk
adta, hogy megértsiik, hogyan lettek karriervaltok ala-
nyaink. Ennek kapcsan a kovetkez6 kérdésekre keres-
tiikk a vdlaszt. 1) Mi a valtdsok kiindulépontja, legf6bb
mozgatérugdja? 2) Milyen tényezSket mérlegelnek a
dontés meghozatalakor? 3) Milyen szakaszokban megy
végbe a véltas? 4) Mire ad vélaszt, megoldast a valtas?
5) Hogyan élik meg a valtasi folyamatot?

El&szor attekintést adunk a szakirodalomban taldlha-
td, az djszer( karrierrel kapcsolatos magatartdst magya-
rdz6 legfontosabb elméletekrdl, majd a kutatdsi ered-
ményeink alapjdn a karriervaltds folyamatat harom f&§
minta leirdsdval és elemzésével magyardzzuk. A mintdk

jellege, az elemzés médja a narrativ és a tartalmi eleme-
ket egyardnt 6tvozi (Lieblich, 1998), melynek elméleti
és modszertani indokldsdra még kitériink. A mintdk be-
mutatdsa alkalmat ad arra is, hogy az elméleti megfon-
toldsokat tovabbgondoljuk, igy a cikk végén az elméleti
keret tiikrében fogalmazzuk meg konkluizidinkat.

Az ujszerii karrierrel kapcsolatos elméletek

Az utobbi két évtized karrierrel kapcsolatos irodal-
mdnak kozponti témdja a karrierrel kapcsolatos visel-
kedés, illetve a karrier értelmezésének megvaltozasa,
mely trend felvillantdsara tanulmanyunk elsé részében
is kitértiink a nem linedris karriertipusokroél szélva (Bo-
kor et al., 2009). Az aldbbiakban a karrier fogalmanak
két olyan dichotomikus meghatdrozdsiat mutatjuk be,
amelyek segitenek keretbe foglalni mind az elméleti
megkozelitéseket, mind a kutatasi eredményeinket.

Az elsé ilyen karrierdefinicids kisérlet a karrierfo-
galom id6beli valtozasat kivanja megragadni, amelyet
a karrierértelmezés taguldsaval jellemez. A karrier szG-
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kebb értelmezése szerint a karrier a munkavéllalé élete
sordn betdltott pozicidk sora, amelynek része minden
munka, amelyet az egyén élete sordn végez. E karrier-
értelmezésnek a szakirodalomban sajitsdgos fejlddési
ive van, mely valtozdsoknak megfelelGen a karriernek
az egyén szakmai életpalydjara vonatkoztatott defini-
cidja igy hangzik: eltér§ szerepeink sorozata szakmai
életpalyank sordn (Bokor et al., 2007).

A tdgabban vett karrierdefinicié tovabb megy: a
karrier részét képezi minden olyan szerep, amelyet az
egyén életpalydja sordn betolt, tehat a karrier a magan-
életet is magaban foglalé ,.életstilus-koncepcié” (Niles
et al., 2002). Amikor az egyén a karrierjérSl dont, az
életében betdltott szerepeinek hatékony integraldsat,
Osszehangoldsat szeretné elérni. E folyamat egy spiri-
tudlis utazdshoz hasonlithatd, amelyben folyamatosan
reflektalunk arra, hogy a szerepeink kozotti valasztas
milyen értékeket jelenit meg életiinkben (Herr et al.,
2004; Niles et al., 2002; Patton — McMahon, 2006).

A karrier fogalmanak kovetkezs, kétpdlusi megha-
tarozasa a szakirodalomban az objektiv és a szubjektiv
karrier fogalma, melyek tulajdonképpen a karrierutat
két eltér§ perspektivabol mutatjdk be (Arthur, 1994).
A Kkarrier ,,objektiv’ meghatédrozottsagét f6leg a szo-
ciolégusok hangstilyozzak (Koncz, 2002), szerintiik a
karrier elsGsorban a tdrsadalmi munkamegosztisban
val6 részvétel intézményesiilt form4ja, s olyan kézzel-
foghat6 dolgokban ragadhaté meg, mint a fizetés, sta-
tus, pozicié (Koncz, 2002: 104. 0.). Vagyis az objektiv
perspektiva a karrier intézményi interpretdciéjan alap-
szik. Ebbs] a néz8pontbdl az egyén karrieritjat példa-
ul igy irhatjuk le: kutat6 — tanar — pénziigyi elemz8 —
bankigazgat6 — dllamtitkar — vezérigazgato.

A ,szubjektiv karrier” fogalman (Gattiker -
Larwood, 1988) keresztiil az egyének képesek meg-
ragadni, és értelemteli egészbe rendezni az életiiket
formdlé kiilonféle hatdsokat. A szubjektiv perspektiva
tehat az egyén interpreticidja karrierje alakuldsardl,
melynek sordn képet kaphatunk az egyén motivaciéirdl,
értékeirdl, karriercéljairdl. A karrierit ebbdl a perspek-
tivabol egy komplexebb karriermintdzatot ad, amely az
egyén olvasatidban megjelenhet példdul a felnétté valas
allomdsait bemutatd torténetként.

A tovabbiakban részletesen is bemutatunk két,
a karrierrel kapcsolatos magatartds valtozasat leird
és magyaraz6 elméletet: a boundaryless (hatarvaltd)
karrier és a protean (formavaltd) karrier' elméletét.
A hatarvalté karrier az objektiv nézGpontot jeleniti
meg (Arthur, 1994; Sullivan et al., 1998), mely in-
kabb szervezeti perspektivdbdl vizsgdlddik (Sullivan,
1999), a szubjektiv perspektivdhoz pedig a formavalto
karrier elmélete kapcsolddik, melynek keretei kozott
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az egyén alkalmazkoddképessége és Onirdnyitdsa kap
hangsulyt. E két elmélet alkalmas arra, hogy a karri-
ermagatartast az objektiv és szubjektiv perspektivabol
is megvizsgaljuk, valamint a karrierdefinicidkkal és
azok valtozdsdval kapcsolatos elméleti el6feltevéseket
felnagyitsuk, és ezekre a kutatdsi eredményeink tiikré-
ben reflektaljunk.

A hatdrvdlto karrier elmélete

A karrier természetének megvaltozdsat a legtob-
ben (Arthur, 1994; DeFilippi — Arthur, 1994; Sullivan,
1999) a szervezeti struktirdk megvaltozasabol és a
megvaltozott pszicholdgiai szerz6désbsl vezetik le.
Sullivan és tarsai (1998) szerint napjaink szervezetei
laposabbak és rugalmasabbak lettek, mar nem bizto-
sitjdk az élethosszig tarté foglalkoztatast. Ezzel 6ssz-
hangban a szakirodalom szerint a munkavallal6k igé-
nye lojalitdsukért mar nem a bér és munkabiztonsag,
hanem fejl6dési, illetve tanuldsi lehetGséget varnak
el teljesitményiik ellentételezéseként (Sullivan et al.,
1998). Raadasul a munkavallalok karrierigényeit mar
nem feltétleniil képes egyetlen szervezet kielégite-
ni (Nicholson, 1996, in: Koncz, 2002), s forditva, a
szervezetek folyamatos valtozdsra valé képessége a
munkaerd megujuldsat is megkoveteli?, ami a munka-
helyvéltdsok gyakorisdgdban is tetten érhetd. Ezek a
trendek hazankra is jellemzdk: a szervezetvaltds gya-
korisdga megnétt az elmilt években (Koncz, 2002).
Eppen ezért indokolt az elméleti keret alkalmazisa
egy magyarorszagi karrierkutatasban is, noha az elmé-
let megallapitdsaival tobb ponton is vitdba szallunk a
kutatdsi eredményeink alapjén.

A hatarvalté karrier DeFilippi és Arthur (1994)
meghatdrozdsiaban olyan munkalehetségek sorozata,
amely tillép egy adott munkaltaté keretein, illetve a
megszokott foglalkoztatasi kereteken: a munkakord-
kon és a megszokott csalddi és foglalkozasi szerepeken.
Sullivan (1999) a hatarvalté karriert a kovetkezdkkel
jellemzi: (1) foglalkozasi hatarok atlépése, (2) szerve-
zeti hatdrok 4tlépése, (3) foglalkoztatdsi viszonyok je-
lentésének megvaltozdsa (Gj tipusd pszicholdgiai szer-
z8dés), (4) network (kapcsolati t6ke) megndvekedett
szerepe, (5) szerephatdrok atlépése, (6) szerepeken
beliili ardnyok 4trendezése. Jelen kutatdsban ezekre a
jellemzdkre épitve, de jelentGsen djraértelmezve hata-
roztuk meg azt a hat, objektiv szemponti karriervaltas-
tipust, melyek elemzésiink fékuszaba keriiltek. Ezeket
késdbb részletesen is ismertetni fogjuk.

Sullivan (1999) a hatarvalté karrier jellemzését a
tradiciondlis karrierrel szembedllitva adja meg. Esze-
rint a hatarvalté karrier esetén a siker mércéje a fize-
tés, az elGléptetés €s status helyett most a pszicholdgi-
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ailag értelmes munka; a karriermenedzsmentért vald
feleldsség az egyénhez keriilt a szervezettdl; a karrier
mérfoldkovei pedig nem az életkor fiiggvényében, ha-
nem a tanuldsi pontok mentén hatdrozédnak meg. Fel-
tételezi tovdbbd, hogy az egyéni karriermintdzatokat
két 6 faktor befolydsolja: a kompetencidk transzfe-
ralhat6sdga és a munka bels§ értéke. A kompetenci-
ak transzferdlhat6sdga alatt azt érti, hogy a kordbban
megszerzett tudds mennyire vihet§ 4t mas szervezet-
hez, illetve mas karrierpalydra. A munka belsé értékét
pedig az egyén onmegvaldsitasi torekvéseivel, belsd
munkaelégedettségével, az autonémidra és kihivasra
val6 torekvésével jellemzi. Az idedltipikus hatarvaltd
karriert az egyén alakitja, amelynek feltétele a kom-
petenciak transzferdlhat6sdga és a munka magas belsd
értéke.

Az elméletet alkotdk (Sullivan et al., 1998) maguk
is megjegyzik, hogy a hatarvalt6 karrier koncepcidja a
szervezeti szempontd vizsgdlodasra teremt lehetGséget,
mig a formavalté karrier koncepcidja a szubjektiv pers-
pektivabdl azt vizsgalja, hogy az egyén szempontjabol
milyen jellemzdkkel bir az Gjszerd karrier. Azonban a
hatarvalto karrierelméletekben az objektive megfigyel-
het§ karrierutakban bekovetkez§ valtozdsok magya-
razatdhoz szubjektiv elemek is kapcsol6dnak. Tehéat
példaul a szakmavaltast — az intézményesiilt karriertt-
valtast — Osszefiiggésbe hozzak az egyén 6nmegvaldsi-
tasi torekvéseivel és a siker jelentésének megvaltoza-
sdval. Ezen 0sszefiiggések feltételezése meglehetSsen
leegyszerisitd megdllapitdsokhoz vezet, tobbek kozott
a hatarvalté magatartds és a karriermotivaciok kapcso-
latat tekintve. Kutatasi eredményeink alapjan latni fog-
juk, hogy a motivacidk feltirdsa és az Osszefiiggések
megéllapitidsa kordntsem ilyen egyszerd.

A formavdlto karrier elmélete

A formavalté karrier fogalmat a hatarvalté karrier el-
méletéhez hasonldan a tdgabb gazdasigi és munkaerd-
piaci valtozasokbodl vezeti le a szakirodalom, tovabba
szintén a pszicholdgiai szerz6dés megvaltozasat hang-
sulyozza, bar ennek bemutatdsdban eltérd hangsilyokat
tapasztalhatunk (Mirvis — Hall, 1994). A pszicholégiai
szerzGdést a tranzakciondlis, illetve kapcsolati szerzd-
dés fogalmai mentén ragadjdk meg, amit eredetileg a
tarsadalmi szerz6dések tipusaira dolgozott ki MacNeill
(1980 in: Hall — Mirvis, 1995). A tranzakcionalis szer-
z6dés lényege a meghatdrozott periddusra sz6l6 pénz-
beli csere a munkaltatoval, amely sordn a munkavallalé
specidlis készségeit alkalmazva, specidlis feladatokban
nyujtott kielégit6 teljesitményéért kompenzacidban ré-
szesiil. Ezzel szemben a reldcids szerzdés nem id6hoz
kotott, sokkal inkdbb egy folyamatos kapcsolatot 1étesit
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az egyén €s a szervezet kozott. Mind monetéris, mind
nem monetdris juttatdsokat tartalmaz, dgymint kolcso-
nos lojalitas, tAimogatds és karrierlehetGségek.

Mirvis és Hall (1994) a formavaltd karrier felé
valé elmozdulast dgy értékeli, mint a reldcidstdl a
tranzakcionalis felé vald elmozdulast, vélhetGen a
szervezetnél eltoltott 1dS rovidiilése okan, noha a pér-
huzamot részletesen nem indokoljdk. Megengedik
ugyanakkor, hogy a jov§ szervezeteiben mindkét fajta
szerzddéstipus el6fordul majd: lesznek, akiket part-
nerként kezel a szervezet €s lesznek, akikre pétolhatd
er6forrasként tekint majd. E parhuzam azonban véle-
ménylink szerint tobb szempontbdl is problematikus,
leegyszerdsitd. EgyfelSl a rovid tava szerz6déses vi-
szonyb6l még nem kovetkeztethetiink arra, hogy mi-
lyen az egyén és a szervezet viszonya: extrinsic vagy
intrinsic (Herzberg, 1987) motivacidra épiil-e. Felme-
riil a kérdés, vajon a karriervaltdsok magyarizatdra al-
kalmas-e a pszicholégiai szerz6dés vizsgalata? Kovet-
keztethetiink-e ezek tartalmara és ez alapjan a mogottes
karriermotivicidkra?

Hall és Moss (1998) hét pontban foglaljdk Ossze a
formavalté karrier jellegzetességeit, amelyek lényegét
roviden bemutatjuk. A legfontosabb megallapitdsokat
az egyén magatartdsabol vezetik le: a karriermenedzs-
ment itt kizdr6lag az egyén felelGssége, autondm cselek-
véként irdnyitja sajat karrierjét, amely egyben nagyobb
rugalmassagot is kindl szdmara (Mirvis — Hall, 1994).

Az egyén fejlédésének forrdsa az 4ltala irdnyitott
folyamatos tanulds, amely lehet6vé teszi a kornyezeti
valtozasokhoz val6 alkalmazkodast, illetve a karrier-
véltdsokat. A megszerzett tudds és ismeret jelentGsége
abban 4ll, hogy az egyén képes hasznositani ezeket a
kovetkezd karrierciklusban, integrdlva az onmagardl
alkotott profiljdba. A tanulds azonban itt ennél tobbet is
jelent, a folyamat Iényege a kéthurkos tanulds (Argyris
1977), amely sordn az egyén a magatartdsat a mogottes
elvek és értékek feliilvizsgédlata sordn véltoztatja meg,
azaz a cselekvési stratégidk mellett a mogottes motiva-
ciok, normdk is megvaltoznak. Ez a tanulési folyamat
magas szintd Onismeretet, onreflexidt igényel, amely-
nek hatdsdra az egyén olyan feladatokat keres, melyek
hozz4jarulnak 6nmegvaldsitasi vagyainak megvaldsitd-
sahoz. Ez utobbi alatt a szakirodalomban (Hall — Moss,
1998) a pszicholdgiai siker elérését értik, amely az élet
legfontosabb céljainak elérésébdl fakadd biiszkeség és
a személyes teljesitmény érzése. Olyan célokr6l van
sz6, amelyek személyesen fontosak a munkavallalé-
nak, és 6 maga tlizte ki, nem a sziil6k, mentorok, a szer-
vezet vagy a tarsadalom jeldlte ki szdmara (Hall, 1996).
Az egyén képes e célok felismerésére, megfogalmaza-
sdra, az ezekben bekovetkez§ véltozasok észlelésére,
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valamint az értékrendje, motivacidi és az aktudlis mun-
ka kozotti kohézié megteremtésére. Igy nem elvaras
tehat tobbé, hogy a szervezet kapujiban hagyjuk a sze-
mélyes életiinket, értékeinket és passzidinkat, hanem
lehet&vé vilik, hogy a teljes éniinkkel jelen legyiink a
munkédban (Hall — Moss, 1998).

Az egyén karrierhez val6 viszonydnak véltozdsa a
kovetkezd elmozduldsokat eredményezi: a know-how
fel6l a learn-how felé, a munkabiztonsag fel6l a fog-
lalkoztathatésag felé, a szervezeti karrier fel6l a for-
mavalt6 karrier felé, a ,,munkahelyi én” feldl az ,,in-
tegralt én” felé. Mindez a szervezet oldaladrdl az egyén
onmegvaldsitasi sziikségletét kielégiteni képes felada-
tok nyujtasat kivanja meg. A karrier igy a tapasztala-
tok, kompetencidk, tanulmédnyok és identitdsvaltadsok
(Toarniczky, 2009) élethosszig tarté sorozata. A karri-
er rovid tanuldsi gorbékbdl all (Hall, 1996), amelyen
a ,karrieréletkor” szdmit, nem a kronoldgiai életkor.
A karrierciklusok (az egy foglalkozasi helyzetben el-
toltott id6) sokkal rovidebbek, amelyeken a felfedezés,
kiprébalas, megalapozas és kivalosdg szakaszai kove-
tik egymadst (Hall — Moss, 1998).

Mint l4thatd, a formavalté karrier elmélete olyan
munkavallalé képét rajzolja elénk, akinek a karrierval-
tasai a kéthurkos tanuldsi folyamat eredményeképp on-
azonossagot, pszicholdgiai sikert keresve jonnek létre,
tovabb4 az egyes karrierciklusok az ,,integralt én” eléré-
se felé mutatnak. Véleményiink szerint azonban ez az
egyénrdl rajzolt kép idealisztikus: a karriervaltds magya-
razatdhoz kordntsem elegendd az 6nirdnyitd, autoném és
felelGsségvallal6 egyén feltételezése, hiszen a valtas az
egyén irdnyitasan kiviil 4116 események hatdsara is beko-
vetkezhet. Az intrinsic motivécidk éltal vezérelt egyén
képe rdadasul nem egyeztethet§ dssze a tranzakciondlis
szerzGdés tartalmdval és az egyénre vonatkoz6 feltétele-
zéseivel sem. Felmeriil tovabba a kérdés: a pszicholdgiai
siker érzése csak a bels§ motivacidknak megfelel§ cél-
kitizések esetében értelmezhetS, vagy pedig a materid-
lis célok elérésébdl is fakadhat (Sargent — Domberger,
2007)? Kutatdsi eredményeink alapjan l4tni fogjuk,
hogy a karriervaltds mogott meghtiz6dé egyéni jellem-
z8k sokkal szinesebb képet mutatnak.

A formavalté karrier idedltipikus képét némileg ar-
nyalja, hogy a karriervaltds nehézségeinek tdrgyaldsa
is megjelenik a szakirodalomban (Hall — Moss, 1998).
Az elmélet alapjan a formavalt6 karrier megvaldsita-
séhoz két alapvetd képességre, metakompetencidra
van sziiksége az egyénnek: alkalmazkoddéképesség-
re és identitdsvaltozasra (Hall, 1996), mely ut6bbi a
késébbi publikdcidkban mdér onismeretként szerepel.
(Hall — Moss, 1998). A nehézségeket e kompetencidk
hidnyaval magyarazzak.
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Alkalmazkodds onismeret nélkiil. E két készség ki-
egésziti egymadst, hiszen Onismeret nélkiil a kdrnyezet-
hez val6 alkalmazkodds olyan reaktiv folyamat, mely-
nek eredményeként az egyén értékei és karriercéljai
kozotti 6sszhang felborulhat (Hall — Moss, 1998). Ez
tulajdonképpen — a kéthurkossal szemben — egyhur-
kos tanuldst jelent, mivel a kornyezet kihivésaira az
egyén a cselekvésének moédositdsaval reagdl, de nem
vizsgélja a mogottes céljait, értékeit vagy a probléma
(alkalmazkoddsi kényszer) mogott meghizédé mé-
lyebb okokat (Argyris, 1977). Igy fordulhat els, hogy
valaki a munkdjdban ugyan pszicholégiai sikert ér el,
de mégis eltavolodik a kdzponti értékeitl. Ennek tipi-
kus példdi a munka-magéanélet elakaddsok, amikor az
életben betoltott szerepek kozott konfliktus alakul ki.
Az is el6fordulhat tovdbb4, hogy véltoznak az alapvetd
értékeink, céljaink, melyekhez hozza kell igazitani kar-
riercéljainkat is.

Pszichologiai koltségek. Mig sokak szdmadra a for-
mavalté karrier az Oonmegvaldsitas szabadsagat rejti
magéban, addig masok szdmara éppen ez a szabadsag
és megnovekedett felelGsség lehet ijeszts. Kiilondsen
a kiils6 tamogatds — pl. szervezeti karriermenedzs-
ment — hidnya okozhat nehézségeket a munkavallalok
szdmdra. A formavalt6 karrier nydjtotta szabadsag ke-
zeléséhez tudatossdg és személyes felelGsségvallalas
sziikségeltetik, tovdbba képesnek kell lennie a mun-
kavéllalénak arra, hogy az dllandéan véltozé munka-
tervek értelmét megtaldlja és a sokféle tapasztalatot
egy koherens onképpé integrdlja. Ennek hidnydban a
formavalté karrier céltalannak tlinhet, és a kiilonboz6
életben betoltott szerepek kozotti fragmentacidéhoz ve-
zethet (Mirvis — Hall, 1994): az ,,integrdlt én” helyett
kialakul egy ,,munkahelyi én” és egy ,,magdn” vagy
,,valodi én”, azaz kiilonboz8 szubidentitdsokra torede-
zik a személyiség. Kovetkezésképp egyre tobb ember
keresi az értelmet a munkan kiviil az életében, hogy
elkeriilje a pszicholégiai kudarc tapasztalatat (Mirvis
— Hall, 1994), a szakirodalom szerint azonban nem ez
az iidvozitd ut.

Mirvis és Hall (1994) szerint fontos tanulmanyoz-
ni tovdbbd a tranzakciondlis szerzddés kényszerének
koltségeit, vagyis azt, hogy a munkavéllal6k biztonsag
irdnti igénye nem kielégitett, illetve a karriertervezést
egy bizonytalan kornyezetben kell végrehajtaniuk, kiil-
s6 segitség nélkiil. De ugyanilyen fontos megvizsgal-
ni, milyen kiilonbséget jelent a kényszerbdl, illetve az
Onként valasztott hatarvalté/formavaltd karrier, hiszen
az adaptdcids kényszer és az autondm egyén cselekvé-
si szdndéka Osszeiitkozésbe keriilhet. A karriervéltds
koriilményeinek befolyasold hatdsdra kutatasi eredmé-
nyeink jol ravildgitanak majd.
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Perspektivdk kavalkddja

A kovetkez6kben roviden a bemutatott két elmélet-
re reflektdlunk a perspektivdk és a karrierértelmezések
tiikkrében. Osszegezve lathatjuk, hogy a hatarvalté kar-
rier elmélete inkdbb a karrier objektiv perspektivéja-
bdl vald bemutatasara alkalmas, hiszen a karriervaltast
intézményi, illetve szervezeti tényezSk megvaltozasan
keresztiil ragadja meg, mint példdul a foglalkozas meg-
valtozdsa. A formavalté karrier elmélete pedig a karri-
ervéltast szubjektiv néz&pontbdl targyalja, és arra keres
magyarazatot, hogy az egyén motivacioi, értékei, célki-
tlizései, készségei és képességei hogyan befolyasoljak
a karrier alakulasat. Azonban mind a hatarvalto, mind
a formavalté elméletekben keverednek a perspektivak,
amelynek kovetkezményeként téves kovetkeztetések
sziilethetnek az tjszer( karrierrel kapcsolatban. Ilyen
példaul a hatarvalté karriertipusok elkiilonitése a belsd
és kiils6 motiviacid, illetve a szervezeti és foglalkoza-
si identitds mentén (Sullivan et al., 1998), amelyben
példaul a karriervaltast, illetve a munkahelyvaltast a
foglalkozasi identitds erGsségével magyarazzak. A for-
mavalté karrierelmélet hasonl6 ellentmondésa, hogy a
munkahelyvéltds kornyezeti sziikségszer(is€gébdl ve-
zeti le az onmegvaldsitas és Onirdnyitds megjelenését
a karrierben, és nem forditva. Kutatasi eredményeink
alapjan latni fogjuk, hogy az egyén karrierfelfogdsanak
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identitds bevondsa az elemzésbe, mely az el6feltevés-
rendszer tisztdzatlansdgdra utal. A formavalté karrier
elmélete ezzel szemben a tdg karrierfelfogast tiikrozi.
Az elmélet utal példaul a pszicholdgiai siker szerepére,
amely az életiink sordn betdltdtt barmely szerep kap-
csan kitlzott életcélok elérésébdl fakadhat, tovabba a
kiilonboz8 szerepek integracidjira és a ,,fragmentalt
én” pszicholdgiai koltségeire is felhivja a figyelmet.

Az elméletek kritikdja és pontositdsa utdn a kovet-
kez6kben olyan elemzési keretet kindlunk, amellyel
célunk e két perspektivabdl 14tsz6 karrierjelenségek tu-
datos kezelése, a bevezetett fogalmak és magyardzatok
pontositdsa €s az ugyancsak keretnek tekintett karrier-
definicidkra valé reflexio.

A Karriervaltasi folyamat elemzése

A kutatds megkezdésekor a karriervaltas els6 meghat4-
rozéasét az objektiv perspektiva alapjan, az intézményi
formakban bekovetkez§ véltozdsok mentén alakitottuk
ki, amelyre a mintavélasztds is épiilt. Az 1. tdblazatban
bemutatott — a cikk els& részében is targyalt (Bokor et
al., 2009) — objektiv karriervaltasi formak végleges és
pontos meghatdrozdsa tobb 1épésben zajlott, egy itera-
tiv, mdr az elemzést is magaban foglal6 folyamat ered-
ményeképp.

1. tabldzat

A vizsgalt hataratlép6 karriervaltasasok

Hatarvaltas neve

Meghatarozas

Munkaer§-piaci stdtus

Mozgiés az egyes statusok kozott: alkalmazott, egyéni vallalkozé/szabadiszo, iizleti vallalkozas

megvaltozdsa tulajdonosa, vélasztott tisztségviseld, kivonulds® a munkaerGpiacrol
Szektorvaltas Mozgis az iizleti, a kozigazgatdsi, kozszolgdlati és civil szféra kozott

Szakmai teriilet valtasa

Uj, a korédbbit6l 1ényegesen eltéré szakmai tuddst, know-how-t igényl6 tevékenységi teriiletre 1épés

Munka és maganélet
ardnyainak atrendezése

Olyan 1épés, melynek eredményeképpen 1ényegesen atalakul a munkdra, illetve a maganéleti
szerepekre forditott id§, figyelem mennyisége

Munka és magédnélet szerepek
Gjradefinidlasa

Olyan 1épés, melynek eredményeképpen jelentGsen megvéltozik a munka vagy magédnélet szerep
felfogdsa: pl. dudlis karrierbdl az egyik fél inkdbb tdmogato, kiegészits keresvé vilik; karrierjére
koncentralé egyediilalld a valtas eredményeképpen csalddot alapit

Karriersziinet tartisa

egyéb tevékenységek végzése

A f6allasi munkavégzés tartds, szandékos sziineteltetése, kiilonbozg célokkal: pihenés, tanulds,

és karrierhez kapcsolédé magatartdsdnak vizsgélata-
ra, az Osszefiiggések magyarazatira ezek az elméletek
csak részben alkalmasak.

Az elméletek mogott meghtizodé karrierértelmezé-
sekre az elméletek 4ltal a vizsgalatba bevont tényez8k-
bdl kovetkeztethetiink. A hatdrvélté karriernél bemu-
tatott hat karriertapasztalat-tipus kizdrélag szervezeti
vonatkozdsokat tartalmaz, amely sziikebb tipusi kar-
rierértelmezésre utal: a karrier sordn betoltott szerepek
sorozatat tudja megragadni. Zavar6 ugyanakkor az

Az elemzés sordn tovabbléptiink; a szubjektiv pers-
pektivat érvényesitve az egyének interpreticidjira vol-
tunk kivancsiak sajét karrierjiik alakuldsardl, amit a nar-
rativ interju technika és elemzési eljaras tett lehetvé.

A karriervéltas folyamatdnak elemzéséhez a tovab-
biakban tehat egy szubjektiv megkozelitésen alapuld ti-
poldgiét kindlunk, mely mintdzatok az interjiszovegek
tartalom- és strukturdlis elemzése alapjan rajzolédtak
ki. Az elemzés fokuszdban a kovetkez§ ot {6 kérdés
all: 1) Mi a valtasok kiindulépontja, legf6bb mozga-

VEZETESTUDOMANY

22

XLI. EVF. 2010. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

térugdja? 2) Milyen tényezSket mérlegelnek a dontés
meghozatalakor? 3) Milyen szakaszokban megy végbe
a valtas? 4) Mire ad vélaszt, megoldast a valtas? 5) Ho-
gyan élik meg a valtasi folyamatot? Azonban a kiindulé
definicidnkat sem tévesztjiik szem el6l, a karriervaltasi
torténetek elemzésével az objektiv, hatarvaltast megra-
gado karriervaltast kivanjuk magyarazni.

A kérdések mentén a karriervéltdsi folyamatok le-
hetséges magyarazatait hozzuk létre: els6 1€pésben min-
takat — elhagyas, keresés és atlépés jellegli minta — al-
kotva toreksziink a részletes leirdsra és magyardzatra,
majd kiilon kitériink az ezeket szinesitd, megerdsitd, to-
vabbgondolast segitS narrativ értelmezésekre is. Megki-
séreljiik megragadni a valtasi torténetek kiindulépontja-
it, f6 dramaturgidit, meghatarozé szakaszait. A mintdk
tehat egyardnt 6tvozik a narrativ és a tartalmi elemeket,
amelyekben felting eltéréseket fedezhetiink fel, igy fi-
gyelmiinket a karriervaltdsi mintdzatok kiilonbségeinek
megragadasara és értelmezésére forditottuk.

Elhagyas jellegii karriervaltiasok

Az el6z6 cikkiinkben bemutatott alcsoportok elemzése
kapcsdn szembet(inG volt, hogy a multiszervezeteket
elhagy6 fels6 vezetSk karriervéltdsa elsGsorban ,,nem”
mondésként, a kordbbi, hagyomanyosnak tekinthetd
karrierpalya elhagydsaként értelmezhetd. Ok el8szor
lezérjak karrierjiik addigi szakaszét, igy nem a vagya-
ikra vagy egy uj lehetGségre mondanak ,,igen”-t. A tor-
téneteikben az elhagydsi dontés kap fészerepet, ez fo-
galmazédik meg benniik el6szor. Majd egy kovetkezd
szakaszban, sokszor hosszabb id§ utdn taldljak meg a
tovabblépés irdnyat.

A kutatas sordn vizsgélt valtasokat nézve a karrier-
valtasok kozel felét az elhagyasok torténetei teszik ki.
Az elhagyas jellegi karriervaltasi mintdban a karrier-
valtasi folyamat az elhagyasrdl valé dontéssel, kény-
szer jelleg esetén a helyzettel valé szembesiiléssel in-
dul, amely id6ben is hosszabb folyamat. Jellemz&en
részletesen, meghatarozd, érzelmekkel telitett élmény-
ként mesélnek errdl az alanyok. Az elhagydskor még
nem tudjdk, hova lépnek tovabb, csak azt tudjik, mit és
miért hagynak ott, minek szeretnének hatat forditani.
Az elhagyist feltlinGen sok esetben karriersziinet ko-
veti, ami ebben a mintdban a leggyakoribb, jelentGsége
pedig — a tobbi mintat6l megkiilonboztetd médon — ab-
ban 4all, hogy ekkor alakitjak ki az alanyok az uj irdnyt,
készitik el6 a kovetkezd 1épésiiket.

A minta jellemzését az elhagyds mozzanatidnak
elemzésével kezdjiik, eldszor az elhagyott karrierdl-
lomés és az elhagyas indokai, valamint a tovabblépés
irdnyai kozotti sszefiiggéseket bemutatva, majd az el-
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hagyasrol sz616 szovegek narrativ érdekességeit felvil-
lantva. Utédna a valtasi folyamat mésodik szakaszardl, a
karriersziinetr6l adunk attekintést, kiemelve ezen valté
minta kapcsan fontos kovetkeztetéseket.

Elhagyds — elsé fordulopont

A karriervaltasi folyamatban két 1épés, allomds ttinik
kiemelt jelentGséglinek: az elhagyds traumatikus for-
dulépontja és a karriersziinet, amely egyfajta mésodik
fordul6pontként az 1j alternativa kialakitdsa mellett sok
esetben az elhagyads és tjrakezdés feldolgozasat is lehets-
vé teszi. Ahhoz, hogy ezt megértsiik, érdemes megvizs-
galnunk az elhagyott karrierpélya jellemz&it, a dontések
jellemz§ okait. E szempontok mentén négy almintat kii-
16nboztettiink meg, ezek bemutatasa kovetkezik.

1. Kidbrdndulds a hivatdsbal, a vdlasztott szakmdbol

Azok a valtasok, amelyek sordn az alanyok a pélya-
véalasztassal megkezdett, jellemz&en hivatasuknak te-
kintett szakmat hagytdk ott, mind elhagyés jelleg(i don-
tések. Ezek az alanyok a palydjuk elején olyan szakmaét
vélasztottak, amelyet hittel és 6orommel végeznek, és
amely értékvalasztast is jelent, igy az elhagyds nehéz,
érzelmileg megterhel§ dontés a szdmukra. Az elha-
gyasok magyarazatainak gyokere f6ként a tarsadalmi
atalakuldsok szakmdkat érint§ hatdsaiban keresendd,
amelyek kovetkezményeként az alanyok hidnyérze-
teket fogalmaztak meg, de mindemellett a hivatidshoz
fiz6d6 személyes viszony dtalakuldsa is megjelenik.
Ezen elhagyésok jellemz$ okainak a magyardzatai a
kovetkezSk.

» Szakmdk, szektorok presztizsvesztése

Kiilondsen a rendszervaltozas hatdsira egyes szak-
mdak, szektorok tdrsadalmi presztizse, egzisztencia-
teremt§ képessége megviltozott. Ez sok alanyunkat
késztetett szakmdjanak elhagydsara, azzal egyiitt, hogy
legtobbjiikben az elhivatottsig megmaradt, vagy leg-
aldbbis nosztalgikusan tovéabb él, de ez nem volt elég
a maradashoz.

Ezt nem tudom, de ez annyira bennem van a mai
napig is, hogy én a leszerelésem napjdt tragédiaként
éltem meg. Tehdt az pont egy olyan élethelyzet volt,
amikor a hivatdstudaton kiviil semmi nem szolt amel-
lett, hogy én a seregben maradjak. Tehdt se a sajdt
fejlédésem, ugye tanulni nem engedtek el, se anya-
gilag nem érte meg, azonkiviil bizonytalannd vdlt.
Folyamatos dtszervezések, tomeges leszerelés, tehdt
nem tehette meg az ember akkor, és én is uigy éreztem
akkor, hogy hivatds ide vagy oda, mikor egyetlenegy
észérvet sem tudok mdr mellé tenni, hogy miért ma-
radjak én katona? (Baldzs)
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Ilyen teriilet a katonasdg, ahol a biztos egziszten-
cidt a leépitések veszélye és a kevesebb fizetés viltot-
ta fel; a tanari palya, ahol feler6s6dott a megbecsiilt-
ség hidnya, a novekvd terhelés és a valtozé elvarasok
mellett. Az dllamigazgatdsban a rendszervaltozds eldtt
dolgoz6 alanyaink torténeteiben a szervezetek allandd
atalakuldsa, a politikai hatdsok és személyi valtozasok
nehézségei jelentettek kényszerpalyékat, és a ,,régi gar-
daval” valé azonositds sem mindig volt j6 ajanl6levél
a tovabblépéshez. Tovabba természetesen a politika-
hoz kozeli tevékenységek elhagydsa a rendszervalto-
zas kornyékén és azutan is erbteljesen megjelenik, itt
a csal6dasok és a valamely politikai irdnyvonallal vald
azonositas félelmei szerepelnek indokként. A kiilkeres-
kedelem szembetling atalakuldsa is megjelent néhdny
alanyunkndl, amelyet az addig kiemelkedd kereseti és
utazdsi lehetdségek utdn a privatizacié, a megsziiné-
sek, a szervezeti atalakulasok konfliktusos szakmava
véaltoztattak. A rendszerviltozds okozta presztizs- és
egzisztenciavesztések egyrészt anyagi problémaként,
masrészt csalédasként csapddnak le a valtok életében.

» Egzisztencidlis problémdk

A legtdbb valtasndl a tarsadalmi hatdsok kovetkez-
ményeként jelentSs egzisztencidlis problémak allnak
eld, végeredményben a megélhetési problémdak, pénzhi-
any és az ebbdl fakado biztonsdghidny allnak a véltoz-
tatds hatterében: a nem megfelel§ kiils6 koriilmények
miatt hagyjak el hivatdsukat, s nem bels6 elhatdrozas
eredményeként. A valtasban tehét a kiilsédleges moti-
vacidk jatszanak fészerepet.

Az otaodik évig eljutottunk oddig, hogyha ezt akdr-
mennyire csucsra jdratjuk vagy felfejlesztjiik, azt a
fajta egzisztencidt nem tudja nekiink megadni, amit
mi magunknak szerettiink volt megteremteni hosszii
tdvon. (Mdrton)

Fél évvel a diplomaszerzés elott elkezdtem keresni.
Ez abbol dllt, hogy elmentem iskoldkhoz, mondtam,
hogy itt van egy pdlyakezdd bioldgia-kémia szakos
lelkes tandr és kellek-e? (...) Protekciom nekem nem
volt, és még akkor igencsak a protekcios alapon ment
az dllds... Egyetlenegy uj iskola nyitott, hé, mondom
halleluja, majd oda biztosan folvesznek, nem, nem
vettek fol. Aztdn mondom jo, akkor elmegyek napkozis
tandrnak, hdt Istenem... Ha mdr bent van az ember
az iskoldban, majd csak kap elobb-utobb szaktandri
dlldst. Napkozis dlldst sem kaptam, aztdn mondtam
JO, nekem jo lesz egy helyettes napkozis dllds is, csak
munka legyen. Azt sem kaptam, megsértddtem, azt
mondtam, ha nem kell a magyar tdrsadalomnak egy
ilyen jol kvalifikdlt, iigyes, talpraesett, lelkes tandr
akkor nem leszek tandr. (Enikd)
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e Csalodds, ,,szakitds”, kidbrdndulds

A csalddés egyrészt a kdzeggel vald viszonybdl fakad,
kidbrandulnak munkahelyiikb6l, kollégaikbol, f6nokeik-
bdl, illetve a hivatdssal, szakmaval kapcsolatos elképze-
1éseikbdl. Ez mar a személyes hitet és képességeket is
érint§ csalddas, erre példa az az alanyunk, aki rddobben
arra, hogy sosem lesz a legjobb (élsportolo), ezért szakit
az addigi életével. Az elhagydsi dontéseket tekintve ezek
a valtasok jellemz&en hosszabban érlel6dtek az alanyok-
ban, és érzelmileg is nagy traumakrél szamoltak be.

Nagyon nehezen hagytam ott a pedagdguspdlydt.
Tehdt, hogy én tényleg probdltam ezt igy toldozgatni-

/////

ez nekem igy tuti bejon. (Ddéra)

Mert igazdbol, hogyha ide ezt be lehet sziirni, ezt
a gondolatot, mdr amikor beadtam, mdr megbdntam,
hogy elhagyom a hadsereget és azt a miliét, amibdl én
ott kikeriilok. Ha ma lehetett volna, mdr visszacsindltam
volna, nem adtam volna le semmit, se az egyenruhdm,
se az akkori életemet, nagyon megbdntam mdr akkor.
(...) Hdt nagyon nehéz, mert ezzel mindennap egyiitt
kel, fekszik az ember még mind a mai napig is. Tehdt én
dlmodok még mindig a repiiléssel. Es ahogy halad elére
a kor, ahogy telik-miilik folottem is az id6, és az onis-
meretnek egy bizonyos fokdra eljut az ember, egyre job-
ban kapaszkodik vissza azokhoz a gyokerekhez, ahol jol
érezte magdt. Vagy gy gondolja, hogy neki valo volt.
Es bdrmi dron proébdl azokhoz visszajutni. (Patrik)

Ezek a viltdsok inkdbb kényszer jellegtiek, és a
féként személyes kudarcokbdl, kiégésekbdl szarmazd
csaléddsok hosszas mérlegelésében sziilet6 dontések.
Az érzelmi telitettséget az adja, hogy az 1j alternati-
va gyakran az addigi értékrendszertdl valé elforduldst,
vagy az azzal valo ellentmonddasba keriilést hozza: pél-
ddul a katondk az orszdg védelmére tett eskiijiiket, a
tandrok a gyermekek nevelésébe vetett hitiiket hagyjak
ott. Ezek az elhagydasok az életpélya elején zajlanak, ami
két szempontbdl is meghatdrozdnak latszik: egyrészt az
életpdlya korai szakaszdban az egzisztenciateremtés el-
sGdlegessége miatt is kényszerpdlydra keriilnek, mas-
részt a szakmdk irdnti korai, palyavélasztas-kori elkote-
lez6dés mintha felergsitené a csaldddsokat, traumakat.
Anyagi szempontok mentén valasztva lépnek tovébb,
ami Onmagdban egy madsfajta prioritdst jelent a mun-
ka-hivatds kapcsolatdban. A kovetkezd karrierdllomas
igy a biztonsagot és anyagiakat jelent6 multinaciondlis
szervezet, néhdny esetben sajit véllalkozds alapitdsa.
Mivel a szakmadjuktol teljesen eltérs teriiletet valaszta-
nak, igy nemcsak szektorvaltds (jellemz&en allamibdl
iizletibe), hanem szakmavaltas is bekovetkezik.
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2. ,,Deal” felmondds

Az ide sorolt valtasok az adott karrierdllomés meg-
kérdGjelezésébdl fakadnak, és a munkdval, kdzeggel
kotott *deal’ felmonddséat hozzdk. A ’deal’ olyan iiz-
letkotést jelent, amelyben a munkaért jar6 elényokért a
munkavallalé véllalja az azzal jar6 befektetéseket. Ezek
a véltdsok nem kényszerbdl sziiletnek, az alanyok on-
szantukbdl hozzdk meg a dontést. Az el6z6 almintatol
eltérGen ezek a karrierallomasok nem az els§ szakmat,
munkahelyet jelentik, hanem a masodik, néhany eset-
ben mar a harmadik karrierdllomast. Hirom eset kivé-
telével mind multielhagyédsokat taldlhatunk itt, a kivé-
telek kozott olyan dllami szektorban betdltott vezetSi
poziciok szerepelnek, amelyeket az alanyok el6re el-
hatarozott idGre €s keretekbe vallalnak, azaz a ’deal’-t
elére megkotik. Ezek mindossze 3-4 évre sz6lnak, mig
az ide sorolt multielhagydsokkal dtlagosan 8-10 éves
karrierszakaszt zarnak le alanyaink.

A multik vildgdba belépSk (ez esetben vezetdk)
a statusért, j6 egzisztenciateremtési lehetGségért, si-
kerélményért, tanuldsi és eldrelépési lehetGségekért
véallaljdk a multimunka hatranyait, nehézségeit. Te-
hat nem érték-, vagy érzelmi alapon elkotelezettek e
karrierpdlya irdnt, nem hivatdsként tekintenek rd, nem
keresnek ligyet mogotte. A multival kotott szerz6dés-
nek ez a fajtdja hasonlésdgot mutat a tranzakcionalis
szerz8déstipussal (Hall — Mirvis, 1995), itt azonban a
tranzakciénak nem csupdn materidlis elemei vannak,
hanem a hatarvalt6 karrierhez elengedhetetlen kom-
petencidk megszerzése is részét képezi. Elhagyasi
okként a szovegekben a ,deal” konfliktusos elemei
szerepelnek, amelyek valamilyen aktudlis eseményhez
kot6dben keriilnek felszinre. Ugyanakkor sokszor az
egymadsnak fesziil6 elemek mélyebben hiz6dé konf-
liktusokat takarnak, amelyek miatt egy adott pillanat-
ban tarthatatlannd vélik a megkotott lizlet’. Az érzelmi
elkotelez6dés hidnya ellenére a ’deal’ felmondasa, az
addigi karrierpalya lezardsa mégsem latszik egyszer(-
nek, az interjialanyok hosszan mérlegelnek, és a val-
tast traumatikus élményként élik meg. Nézziik ezeket
a jellemz6 elhagydsi okokat.

* Multinaciondlis szervezetekhez vald viszony — ér-
tékkonfliktusok

A multiszervezetekhez val6 viszony az ezredfordu-
16t6] kezd6dGen fokozatosan véltozik: a tarsadalmi és
gazdasagi szerepiikr6l, az egyénre gyakorolt hatdsukrol
valé gondolkodés egyre ellentmondédsosabbnak tiinik.
Feltting a kiilonbség a rendszervaltas utdni idészakban
tortént és a késdbbi, akar a kozelmiltban zajlé belépések
torténetei kozott: az utébbindl az indoklés terjedelme-
sebb és sokszor tarsadalmi-gazdasagi dsszefiiggésekbe
helyezett magyarazatokat, kritikai gondolatmeneteket
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is tartalmaz. A multiban valé szerepvéllalds ma mar
nem képzelhet§ el anélkiil, hogy errdl komplex, elfo-
gadhaté magyarazatot ne alkossanak alanyaink mind a
kiilvilag, mind dnmaguk szdmdra.

Az elhagyisok magyardzataiban rendre feltlinnek
az értékeket, ezek Osszeiitkozését megjelenitd szove-
gek, amelyek arrdl taniskodnak, hogy ezek az alanyok
felsGvezetdi pozicidjukban értékkonfliktusokat élnek
meg. Kidbrandulnak, nem ehhez a vilaghoz tartozénak
érzik magukat.

ElGrevetitettem, hogy mi lenne, ha 45-50-60 éves
koromban is ez lenne. Ldttam idds kollégdkat, és nem
volt szimpatikus, ahogyan dk a foglyaivd vdltak ennek
a rendszernek, a sajdt véleményiiket uigy tiint, hogy
elvesztik, és csak azt nézik, hogyan kell kiszolgdlni.
Hogyan kell azt mondani, amit hallani szeretne az
a felsébb vezetd azért, hogy benne maradhasson a
rendszerben. Biztos, hogy az dsszes nagy multicégnél
nagyon hasonld, kialakult egy onzdrodo folyamat.
Amikor az ember egyre feljebb lép, egyre tobbet ke-
res, és az életforma mindig koveti ezt, mert az em-
ber mindig annyit kolt, amennyit keres. Legaldbbis
az életbolesességem ezt mutatja. Es aztdn nem lehet
abbdl kiszdllni, mert akkor megvette a hdzat, amire
felvette azt [hitelt]. A gyerekei magdniskoldba jdr-
nak stb. Es emiatt, ha akartak, ha nem, az emberek
benne voltak és meneteltek eldre, és egyre inkdbb be-
lefdsult tekinteteket ldttam az idGsebb korosztdlyban.
(Zoltdn)

Es akkor arra akartak kételezni, hogy a 3000 f&s
cégbdl, hdt most vannak 800-an, de 600-at céloztak
meg, hogy ezeket mind kiildjem el. Es akkor én mond-
tam, hogy nem. Ezt én mdr nem csindlom végig. Ezt
nem. En itt felépitettem. Az egészet dtalakitottam,
itt minden ment, itt ezt én nem fogom megcsindlni.
(Emese)

Az egyre kritikusabbnak és ellentmondédsosabbnak
ting viszony a multielhagydsok kapcsin erételjes el-
tol6 és magyardzé erS. Mindemellett sejthetd, hogy
az elhagyds okai a hatdrozott kidbrandulast és kritikat
megfogalmaz6 alanyainkndl mds, szervezeti és egyéni
tényezdkkel is Osszefiiggnek.

* Magdnéleti konfliktusok

A 30-35 év kozotti életszakasz jellemzSen a mun-
ka-maganélet kapcsolatdnak tujragondoldsi id@szaka.
A maganéleti konfliktusok erSteljesen a karriervaltas
irdnyaba hatnak azokndl a nSknél, akik iizleti szerve-
zetben toltottek be vezetSi poziciét. Azok, akiknek
még nem volt tartés kapcsolatuk, kiemelték, hogy a
karrierjiilk megnehezitette, vagy pedig lehetetlenné tet-
te annak kialakuldsat. Ugyanakkor a kilépés kozvetlen
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kivélté oka tobbnyire egy személyes vagy szervezeti
konfliktus, amely az érzelmi 16kést is megadja a don-
téshozatalhoz. Csak az 1j lehetSségek kozotti véalasz-
taskor er&sodik fel dontési szemponttd az a kérdés,
hogy olyan helyet keressenek-e, ahol a karrier lesz a
prioritds, vagy olyat, ami nagyobb lehetGséget kinal a
teljes csaladi életre.

A pérkapcsolati konfliktusokon tdl a gyereknevelés
kapcsédn is emlitenek elhagydsra 0sztonzd tényezdket.
A n&i vezetSk esetében azok, akiknek van gyermekiik,
mind utalnak arra, hogy anyai szerepiik betoltését nehezi-
tette a karrierjiik, és hogy gyerekeik tdmogattdk a valtast.

Ok [gyerekeim] azért visszafogottan voltak lel-
kesek ezért a karrierért. Foleg 1igy, hogy a férjem is
azért elég sokat dolgozott. Aztdn egy kicsit tigy job-
ban megértették, de ok nagyon-nagyon kapacitdltak
arra, mdr évek dta, hogy mi a fenéért dolgozom? Pro-
bdljak kevesebbet dolgozni. Csak hdt, ugye, nagyon
nehéz ezt megcesindlni, hogy mert ez ilyen bindris. Te-
hdt vagy ott vagy az igazgatd, és akkor ennek minden
elényével és hdtrdnydval egyiitt. Vagy akkor a sajdt
munkahelyemen most mi van, legyek osztdlyvezetd?
Azért az nem ugy van, hogy akkor most feleannyit dol-
gozom. (Margo)

* Onismereti folyamat, életpdlyakozép-vdlsdg

Az elhagydsra hat6 egyéni tényezdk taldn egyik leg-
izgalmasabb és sokszor legnehezebben meghatdrozhatd
kategoridjaba tartoznak azok a bels6 dilemmakbdl, on-
ismereti felismerésekbdl kialakulé dontéshozatali folya-
matok, amelyek — akér az életpilyakozép-valsdg jelen-
séghez kothetGen — valtasra késztették alanyainkat. Ezek
a megfogalmazasok sokszor nem a dontéshozatali torté-
neteknél, hanem a visszatekintd, értékels szovegeknél
bukkantak eld, valamint - hasonléan az eddig felsorolt
tényez6khoz — mds elemekkel 0sszekapcsolddva értel-
mezhet6ek. Az interjik sordn azokat a kérdéseket, di-
lemmadkat, szovegrészleteket értelmeztiik onismereti fo-
lyamatként, amelyek a ,.ki vagyok én?” identitast érint§
kérdést feszegetve explicit felismeréseket tartalmaznak.

Az életpalya-kozepi vélsdgra jellemz6 elakaddsok
gyakorta a karrier és a maganélet teljes ijragondoldsat
hozzdk. Az elhagyé karriervéltdsokban mindez két 1é-
pésben megy végbe. El6szor dontés sziiletik arrdl, hogy
,,az, amit most csindlok, biztosan nem én vagyok, va-
lami més az én utam”, majd egy késébbi folyamatban
kialakul az dj alternativa. Az alanyok jellemz&en olyan
munkahelyeken (tobbségiik nagy szervezetekben ve-
zet6ként) dolgoznak az elakadds megfogalmazdsakor,
ahol teljes erébedobassal ,,porognek”, majd belefara-
dasrdl, a kihivas, energia, hit elvesztésérdl beszélnek.
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A ,kiporgés” olyan dilemmat erGsit fel szamukra az
életpdlya kozépsd szakaszdban, amelynek kovetkezté-
ben valsagba keriilnek, djragondoljdk céljaikat és ezek
elérési modjait. Feltling, hogy tobbségében a férfiaknal
talaltunk erre példat, ugyanis a n6i alanyok hasonl6 el-
akaddsai a magénéleti konfliktusokkal dsszefonddnak,
elsGsorban ndi, anyai szerepiikkel kapcsolatos kérdé-

sekben gyokereznek.

Szoval én kozben kiszdlltam a business életbdl,
és azt mondtam, hogy tartok egy vigynevezett , midlife
service”-t. Ugye, amikor az ember azt mondja, hogy na-
hdt, most mdr lassan negyven felé vagyok, meg kell néz-
ni, hogy hogyan tovdbb, mit csindljunk, mivel foglalkoz-
zunk. Tehdt itt most dlljunk meg egy pillanatra. (Jdnos)

Megoldast a kilépés hoz szamukra, és a valtis exp-
licit médon a véalaszok megtaldl4sat célozza. Elhagyési
okként jellemz&en az dnismerethez sziikséges tér és idd
megteremtése szerepel, ami gyakran karriersziinetet
von maga utdn, hiszen pontosan a kilépés utédni ,,sem-
mi” hoz vélaszokat®.

A ,.deal” felmondasok kozott néhdny kivételtsl el-
tekintve multielhagydsokat taldlhatunk. A magénéleti
konfliktusok eredményeképp — jellemz&en a ndknél
— mind az életviteliiket, mind a prioritdsaikat érint§
fordulépont kovetkezik be, hiszen a maganéletet els-
térbe helyezdk 1j életformat valasztanak, példaul multi
felsé vezet6bdl szabadiszok, civil szektorban munkét
véllaldk lesznek. A tobbi valtasi folyamat ,,fordulépont
jellegét” és iranyét jol magyardzzak — az el6z6 tanul-
ményban bemutatott (Bokor et al., 2009) — a korosz-
talyok sajdtossdgai.

A ‘deal’ felmondésbdl hozott multielhagydk egyik
korosztlya az id6sebb generaciobél keriil ki. Ok egy
korébbi karrierpdlyardl, mar vezeti pozicidba atlépve
kezdték multikarrierjiiket. A véltasok jellemzdje az ér-
tékalapisag, azzal, amit tesznek 6nmagukon, tdlmutatd
hatdst akarnak elérni, valami nem csak iizleti szempontd
értéket alkotni. Mivel 8k a ,,rendszert” valtoztathatatlan-
nak élik meg, igy az egész iizleti vilagnak hatat fordita-
nak, igy szektort és szakmat is valtanak. A legfiatalabbak
a 90-es évek masodik felében 1€pnek be a multivilagba,
alulrél indulva gyorsan jutnak magasra. Ok is értékala-
pu kritik4t alkotnak, de csak a multikdzegre, az alkal-
mazotti létre mondanak ,,nem”-et. Az Uj alternativaval a
multik ,,rendszerszintd” kritikdjahoz kapcsolédéan mas
szektorban prébdlnak egyéni szint{i konstruktiv meg-
olddsokat taldlni, djszerd, értékalapti kapcsoléddsokat
létrehozva. Az elhagyott karrierpdlya tehit egyben az
Uj érték és életforma valasztdsanak fordulépontja, 8-10
éves multiéletet hagyva a hatuk mogott.
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3. Karrierivzdrds

Ezek az alanyok mind nagy szervezetben, egy alany
kivételével multiban, felsGvezetSi pozicidban, 40 év
felett hoztdk meg elhagydsi dontéseiket, annak a (ko-
7€ps8) korosztilynak a tagjaiként, akik mar a multina-
ciondlis szervezetekre jellemz§ {iizleti kultirdba szo-
cializdlédnak, pdlyakezdd poziciobdl indulva kordn
magasra {vel karrierjlik. Az ezredfordul6t kovet6 kiilsd
valtozdsok azonban leginkdbb a multinaciondlis cégek-
nél dolgozdk esetében hatottak az elhagy6 dontésekre.
Lelassult ezeknek a szervezeteknek a novekedése, s6t, a
mind gyakoribb atszervezések, felvasarlasok és 6ssze-
olvaddsok, konszolidaciok egyre tobb vezetd szdmdra
teremtettek kozvetlen vagy kozvetve fenyegetd kény-
szerhelyzetet. Egyre nagyobb eséllyel keriilhettek be a
veszélyeztetettek korébe, hiszen a fiatalokkal szemben
draga munkaerdt jelentettek, és mar kevesebb tovabb-
fejlédési potencidllal is rendelkeztek. Kézzelfoghat6
realitdssd valt, hogy a multikarrier nem tart 6rokké, és
az innen kilép&k nem feltétleniil kapnak hasonl6 karri-
erlehetdségeket. A ,,nem ettdl a cégtdl megyek nyug-
dijba” realitdsa egyre tobbek szdmara bdviilt ki a ,,nem
ebbdl a szektorbdl, karrierpélyardl megyek nyugdijba”
tapasztalattal.

A zarul6 karrieriv jellemz§ dilemmékat okoz a fel-
s6 vezetGknek: végére értek egy emelkedd karriersza-
kasznak, végighaladtak azokon a poziciékon, amelyek
bejarhatdk voltak szdmukra. A véltds az esetiikben leg-
inkdbb kényszer jelleg(, egy adott ponton a karrieriviik
lezaruldsaval szembesiilnek: kénytelenek 1j karriert
kialakitani, hiszen nem tudjak felsévezeti pozicidban
folytatni paly4jukat.

Most azért egy 53 éves nd ma Magyarorszdgon, a
munkaerdpiacon, hdt az katasztrofa. Tehdt lehet gy
hivni. Tehdt az, hogy 53 éves marketinges nd utdn
nem fognak kapkodni, ez koriilbeliil, én ezzel szdmol-
tam. (Margo)

Tehdt én ezért voltam a X cégnél, imddtam ott,
és még amikor ott voltam, azt hittem, hogy sose lesz
vége. (Bence)

47 éves voltam. Szoval azért ebben a korban mdr
nem olyan konnyi elhelyezkedni. (Tibor)

A kilépést azonban nemcsak szervezeti okokkal
magyardzhatjuk az § esetiikben, hanem személyes té-
nyezbkkel is. Az egyik az életkor, amellyel néhany
interjialany 0sszekoti valtasat, mivel ugyan a kor no-
vekedésével a veszélyeztetettség érzése nd, de megje-
lenik a lehet&ségként valé felfogds is: itt az utolsé pil-
lanat, amikor még van értelme valami djba belevagni.
A masik eltold tényezd a karrieréletkor, amely a karri-
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eriven, a multiszervezetnél eltoltott id6t jelenti (Hall -
Moss, 1998). Azok példaul, akik a rendszervaltds utdn
keriiltek be az akkor felépiilé multinaciondlis cégekbe,
és gyorsan el6rejutva 12-16 évet dolgoztak felsGveze-
téként, végigélhettek ,,mindent”, és megteremthették
azt az egzisztenciat, amelyet célul tiiztek ki. Igy tehat
elérték a kivaldsdg szakaszat (Hall — Moss, 1998), ahol
az adott karrierciklus véget ér. Mindezek a tényezdk
nyitottabba teszik a vezetSket az dj lehetGségek kere-
sésére.

Uj karrierjiiket is az iizleti életben alakitjdk ki, szin-
te mindig a kordbban megszerzett szakmai/vezetsi tu-
dasukra és kapcsolatrendszeriikre alapozva kezdenek
tizleti vallalkozasba, vagy lépnek tandcsadéi pdlyara.
A kényszer jelleg adja itt az atfordulds jelentGségét,
szamukra a trauma jéval negyvenéves kor folott, atla-
gosan tobb mint 13 évnyi multiélet utdn, nehézkes uj-
rakezdésként kovetkezik be.

4. Sikertelen alternativdbol tovdabblépés

Itt olyan valtdsok szerepelnek, amelyek els6 moz-
zanata szintén az elhagyasrdl val6é dontés: az alanyok
az adott karrierdllomds sikertelenségével, a munkale-
het&ség megsziinésével (befulladd projekt, véllalkozas,
megszinG szervezet) szembesiilnek, tehat kényszer-
helyzetekre keresnek megoldast. Jellemz8en rovid,
1-5 évig tarté karrierdllomasokrél van sz, ami meg-
hatarozé kiilonbség az el6z6 két almintdhoz képest. Az
elhagyds jellegfi mintdban a valtdsok kozel harmada
sorolhat6 ide, ugyanakkor a kényszerhelyzet megélé-
se eltérd intenzitasi. Azok az alanyok, akik érzelmileg
nem kotddtek az adott karrieralternativdhoz, és az j
lehet&ség gyorsan kialakult, kevesebb id6t toltottek a
megoldds kialakitdsdval, és a kényszerhelyzetbe sem
ragadtak bele.

Néhanyan tehat gyorsan és konnyedén taldlnak meg-
oldast, beérkez§ ajanlat, vagy az els6 elgondolds, meg-
keresett ismerds, otlet, dlldslehetdség révén. Az elha-
gyéasok okait és az intenziv megélést vizsgdlva lathatd
viszont, hogy a sajat otletre épitett vallalkozasokban az
elhagyéasi okok f6ként a véllalkoz6i 16t nehézségeiként
fogalmazdédnak meg, amely azonban személyes kudarc-
élményt is jelent. Az egyéni vallalkoz6éva val6 alanyok
a nagyobb fiiggetlenség, jobb egzisztencia elérése miatt
vagtak bele otletiik megvaldsitdsaba. Tobbiiknél ez egy-
fajta kényszernek is értelmezhet§, nem volt ennél von-
z6bb lehet6ség szdmukra. A 1épés legtobbjiiknél nagy
valtast jelent, kordbbi karrierjiiktdl gyakorlatilag min-
den tekintetben elszakadnak. Azonban a vallalkozas-
sal jar6é nehézségekrdl, az anyagi fiiggetlenség helyett
a bizonytalansig feler§sodésérsl szamolnak be. Tobb
alanyndl szerepelnek olyan megfogalmazdsok, amelyek
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2. tabldzat

Az elhagyas jellegii almintak osszefoglaldsa

Alminta Mit hagynak ott?

Elhagyas okai Miért hatarvaltas?

Kidbrandulas a hivatasb6l | Hivatdst, valasztott szakmat

Egzisztencialis problémak, csal6dds | Szakmat és szektort valtanak

,Deal”’-t és az ezzel jard

,,.Deal” felmondas . .
életformat, értékeket

Eletpalyakozép-vélsag, maganéleti
dilemmak

Uzleti kozegnek, alkalmazotti
1étnek forditanak hatat

Karrierivzaras

Felépitett felsGvezetsi karriert | Zarul6 karrieriv

MunkaerG-piaci statust valtanak

Sikertelen alternativabol
tovabblépés

megszing szervezetet

Sikertelen vallalkozasi Otletet, Egzisztencidlis problémak,
rovid ideig miikods projektet, bizonytalansdg, kudarcok,
kényszerek

Uj szektort, statust valasztanak

a vallalkoz6i 1€t nem teljesen szabdlyos miikdodésérdl
sz6lnak, arrél az értékdilemmardl, ami a ,kiskapuk”
megjitszdsa és a személyes értékek kozotti viszonyt fe-
szegetik. [gy a nagy 1épést jelentd kisérleteket feladjak,
€és valami egészen djba kezdenek bele.

Nagyon nagy teher volt rajtam. Es akkor kizben
bejottek ezek az adok, személyi jovedelemado, dfa
sth. Es akkor vigy dontottem, hogy én nem csindlom
tovdbb az iizleteket, mert kezdett mdr nem rentdbilis
lenni, akkor ilyen nagyon magas kamatok voltak, és
akkor eladtam mind a két iizletet. (Viktoria)

Nagyon érdekes, hogy emellett a kdvetkezd pil-
lanatban, amikor beadtam a papirt, hogy én nem
szeretnék [katona lenni], ott egy vdllalkozdst csindl-
tam, amit aztdn pillanatok alatt ugyanezt megélve el
is adtam. ldézdjelben pillanatok alatt, tehdt megta-
pasztaltam, megéltem, csindltam szorgalmasan, de el
kellett adni, mert éreztem, hogy én ezzel nem fogok
tudni azonosulni. Es mdr akkor is ez az érzés tovdbb
hatvdnyozodott bennem, hogy a vdllalkozoi vildg az
egy nagyon kemény, és 1igy sakkozni a bérekkel meg
a torvényekkel, hogy mindenki a szabdlyokon beliil
legyen, szinte lehetetlen. Nekem az nem tetszett. Emi-
att is, kilogott nagyon a torvényesség kereteibdl, mert
hogy mdshogy nem lehet nagyjdbdol élni. (Patrik)

Az alternativdk sikertelensége megviseli az alanyo-
kat, személyes kudarcként élik meg, amir6l hosszan
beszélnek. A dontésiik meghozataldban az is nehézség,
hogy a véltisok tobbsége a vallalkozdi 1ét feladasat je-
lenti, aminek végiil teljesen hatat forditanak, de ekkor
még nem tudjdk, mi az, ami felé 1épnének. Az elbocsa-
tasok is személyes kudarcként csapddnak le, a kénysze-
rti helyzetre gyors megolddsokat keresnek. A sikertelen
alternativabol val6 tovabblépés irdnya igy — f6ként az
egzisztencidlis problémdk miatt — a biztonsdgosabb
alkalmazotti 1ét, sok esetben a multinaciondlis szerve-
zetbe val6 belépés. Ez a tendencia igaz az elbocsétott
alanyokra is, fiiggetleniil att6l, hogy melyik szektorbdl
érkeztek.

A 2. tablazat a négy alminta 6 jellemzinek 6ssze-
foglaldsat adja az elhagyott karrierdllomds jellemzdi-
nek és a f6 okok megragaddsan keresztiil:

Mdsodik fordulopont — karriersziinet

Az elhagyas jellegli valtasokndl tehat az elsd dllomés
az elhagyasrdl sz616 dontés meghozatala. A karrierval-
tas teljes folyamatat nézve azonban még hidnyzik a ko-
vetkez8 1€pés, az 1ij alternativa kialakitdsa, valasztdsa.
Ezek irdnydra és jellegére mdr utaltunk, azonban még
nem esett sz6 arrdl, hogy milyen médon sziiletik meg az
Uj karrieralternativa. Karriersziinet tartdsa az elhagyds
jellegti valtasok tobb mint egyharmadanal jellemzd, to-
vabba ennél a mintandl a leggyakoribb: az 4j alternativa
kialakitdsa és vélasztdsa (el6készitése) zajlik ekkor.

Es hdt elterveztem persze, hogy fogom kipihenni,
konyvek felhalmozodtak, olvasds, zene, bardtok, bo-
rozds, sportolds, uszoda, tehdt minden. Nem minden
sikeriilt teljes mértékben, de tényleg alapvetden pro-
bdltam koncentrdlni a sajdt hedonizmusomra, és a
kornyezetre, és lapozni a megeldzd négy évem, és ez
sikeriilt. (Jozsef)

Szoval ez igy nagyon nem tetszett, de [végiil mds
ok miatt] kovettem el a bungee jumpingot. Mert ezt én
gy hivom, vagy mentdlis méregtelenitést rendeltem
magamnak, ezutdn a tizenegy néhdny év utdn, amit el-
toltottem itt az iizleti életben. [...] De nem is akartam
elhelyezkedni. Szoval akkor 1igy tényleg vdagytam egy
kis kiengedésre. ... Szoval iijra elkezdtem filmklubba
Jjdrni, konyvtdrba jdrni, és jottek eld a régi dolgok az
életemben. (Tibor)

Az elhagyas jellegi valtasok koziil a ,,deal”-t fel-
mondod, illetve a karrierivet zard, tobbségében multit
elhagyod fels6 vezetGknél messze a leggyakoribb egy
hosszabb vagy rovidebb sziinet tartdsa. E jelenség mo-
gott két ok lelhetd fel: leginkdbb e karrierivet elhagyok
kozott meriil fel a ,,megérdemelt” pihenés igénye — ami
arra utal, hogy egy megfeszit6 idszakot hagynak ma-
guk utdn, mdsfelSl pedig 6k vannak abban az anyagi

VEZETESTUDOMANY

28

XLI. EVF. 2010. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

helyzetben, hogy egy ilyen jovedelemmentes id&szakot
finanszirozni tudjanak. gy a mintdban azok, akik nem
tartanak sziinetet, f{6ként anyagi okokbdl nem is tehetik
ezt meg: a hivatds elhagyéasakor és a sikertelen alter-
nativabdl valé tovabblépéskor a valtds pont az egzisz-
tencidlis elakaddasokra jelent megoldast. A karrierval-
tasokhoz tobbféle céllal és formaban is kapcsolédtak
sziinetek, ezek koziil az elhagydsokat kovetd tipusokat
vessziik sorra.

 Tudatos sziinettartds pihenés, feltoltédés céllal

A leggyakoribb formét a valtdshoz kapcsolédé pi-
hend idGszak jelenti, melynek alapvet§ célja kipihenni
a hajtast, feltoltédni, végre a hobbikkal és a csaladdal
foglalkozni. E csoportba egy kivételével férfiak, még-
pedig vezetdi pozici6t elhagydk tartoznak. Ugy tiinik,
6k csupén egy ilyen radikélis 1épéssel tudjdk megterem-
teni a vdgyott id6t a munkan kiviili szerepeikre, tevé-
kenységeikre. A karriersziinet tehat els6dlegesen az ak-
kori szervezetnek és életformanak valé hatat forditasrél
sz6l. Fontos azonban, hogy tobb interjialany mar elére
tervezve, tudatosan épiti be a valtds folyamataba ezt az
id6szakot. Ezek a tipusu sziinetek jellemz&en 3-6 hona-
pig, illetve a kdvetkez6 ajanlat beérkezéséig tartanak.

* Tudatos kiszdllds a karrier djragondoldsa, illetve
az onismeret fejlesztése céljdbol

Hérom interjualanyunk esetében a karriersziinet fo-
galma tillép az egyszer( pihenés, feltoltddés fogalman.
Ahogy egyikiik utal is rd, itt mar az életpalyakozéphez
kapcsolddd megélldsrdl, a jart utrdl vald lelépésrdl, uj
utak tudatos keresésérdl van sz6. Akad példa dnisme-
ret-fejlesztési célzatd zardndoklatra, vagy hobbiként
végzett természetgydgydszatra, amely késébb foglal-
kozdssa novi ki magét. Ez a tipust sziinet hosszabb
ideig, akar 1-2 évig is eltart, és a keresés eredménye-
ként a karriersziinet a kovetkezd 1épés elhatdrozdsaval,
megérlelt dontéssel zarul.

* Gyes, gyed, mint karriersziinet és potencidlis kar-
riervdltds

A gyermeket vallalé n6i alanyainknak karrierszii-
netként volt része ez az idGszak, tobbségében kozvetlen
vagy kozvetett karriervaltasi hat4srdl lehet beszamolni.
Az otthon toltott id6t ezek a nGi alanyok arra hasznél-
jék, hogy djragondoljdk céljaikat és igényeiket, esetleg
képezzék magukat, s igy teremtsenek 1j lehet&séget
maguknak. Egy kivételével mindannyian valamilyen
onfoglalkoztatdsi forma irdnydba indulnak el, tanédcs-
adok vagy vallalkozdk valnak bel6liik.

Az elhagyds traumatikus narrativdja

Az el6zb6ekben az elhagyds mozzanatdt és a valtdsi
dontés meghozatalat két irdnybdl mutattuk be: egyrészt
érzékeltettiik az elhagyott karrierdllomashoz valé ko-
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tGdés eltérd okait, valamint bemutattuk ezekkel Ossze-
fliggésben az alanyok indokait. Mindemellett érdemes
az elhagydsrdl sz616 szovegeket narrativ elemzés ald is
vetni, amely érzékletesebbé teszi a karriervaltasi folya-
mat fordulépont jellegét, és tovabb arnyalja a dontés-
hozatali folyamatot.

A narrativik elemzésénél felting a stilus grammati-
kai homogenitasa: a kilépési, elhagydsi dontések leird-
sa aktiv, els6 szdm elsG személyd igékkel torténik.

Es az, hogy én ebbdl kiléptem, az az én dontésem
volt. (Ibolya)

De hogy a felmonddsomban ez volt, és hdt azért
mondtam fol, hogy ezzel az emberrel megcsindljam
a kizos cégiinket. Es el is akartam tdvolodni ettdl a
szakmdtol. (Tamds)

...azt mondtam, hogy, vagy 2002 elején igen, hogy
én még egy évet lehiizok itt, a 2002-es lesz az utolso
évem, és utdna valami mdst keresek, mert nincs mdr
nekem ebben kihivds. Felépiilt, és nélkiilem is miiko-
dik. [...] Es azt mondtam, hogy OK, megcsindlom,
elmegyek, megcsindlom, és a kovetkezd vdlasztdsok
eldtt én eljovok. (Jozsef)

...nem tudtam azt mondani, hogy ez csak munka,
hanem az volt igy az életem. ... Tehdt én belevittem
az érzelmeket meg mindent. Es ugye, mdr amikor dl-
landdan pofont kaptam, akkor az nagyon megviselt.
Es akkor 1igy felmondtam, hogy igazdbdl nem nagyon
tudtam, hogy hova fogok tovdbbmenni, vagy mit fo-
gok csindlni. (Kriszta)

A legtobb torténet alapvetd lizenete, hogy a valtok
maguk hozzdk meg az elhagyé dontést, nem kilépni
kényszeriilnek. Rédaddsul sokszor jellemz$ a drama-
tizdlas, erds érzésekre utalds, a dontés nehézségének,
terhének megmutatasa. Ezek a narrativ stilusjegyek azt
jelzik, hogy nem trividlis, nem természetes 1épésekrdl
van sz0. Az elhagyési torténetek {izeneteit tobb szinten
is lehetséges értelmezni.

Azt tapasztaltuk, hogy a veliink megosztott
karriernarrativdk magukban rejtik a siker kényszerét,
vagyis a f6 dramaturgiai felfogds egyfajta romantikus
kaland, ahol a f6hd&s sikerre jut a megprébaltatdsok ko-
zepette, és nehézségek kozott hoz jo dontéseket. Azt
feltételezziik, hogy létezik egy erGs belsd/kiilsS elva-
rds: sajat életiink dontéseiben kormanyosok, aktivak,
erdsek legyiink, és pozitiv kicsengési torténeteket al-
kossunk.

Az elhagyési dontésekben vald aktiv szerep hang-
stlyozédsa azokban a szovegekben is erGteljes, ahol a
meséld kényszerekrdl is beszdmol. Kevés elhagyé-
si torténetben kapnak ezek fGszerepet, az elbocsatds
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még ,tabu” témanak tiinik. S6t, ezekben a helyzetek-
ben mintha fontos lenne hangsilyozni, hogy ez nem
az egyén kudarca: a rossz szervezeti koriilmények mar
nem voltak megfelelGek, és igy az egyén akaratdval
egybecsengd a torténés. A magyardzatokban tehit az
alanyok vagy az események passziv elszenved&jeként
jelennek meg, vagy a sajit szerepiiket hangsilyozzak
,»sajat hatdskorbe vonva” a kiils§ koriilményeket, mint-
ha aktiv alakit6i lennének ezeknek az eseményeknek
is. A kényszerhelyzetek ilyen megfogalmazésa arra is
utalhat, hogy az egyének megtartjdk cselekvs- és rea-
galé-képességiiket, ami a pozitiv megkiizdéshez alap-
vetSen fontos.

Az aktiv szerep hangsilyozdsdnak egy tovabbi le-
hetséges értelmezése a kudarcok (akdr elbocsitisok)
és a meghozott dontések kognitiv disszonancidjanak
csokkentése, amelyben a kényszer olyan kiils§ ténye-
76, amelyre az egyénnek nincs hatdsa. Ilyen példaul
néhdny szovegben a ,,sors”’-ra vald hivatkozds, amely
egyfajta determindltsagban valo hitre utal. A magyara-
zatok megalkotdsaval tehét az alany dgy csokkenti a
disszonancidt, hogy ezzel mind 6nmaga, mind a hallga-
tésdg szdmara elfogadhatéva teszi dontéseit. Mintha az
elhagyés aktusa onmagdban nem sikerre, illetve aktiv
szerepre utalna, hanem egy olyan szakaddsra, torésre,
ami nem megszokott, és inkdbb kényszer(, problemati-
kus. Arra kdvetkeztetiink, hogy vélhetGen ma még nem
természetesek, nem magétdl értetdddek, hanem inkdbb
gyanusak a nagy kilépések, karriervaltidsok, a megszo-
kott, hagyomanyos ttrél valé letérések.

A dramatizaltsdg és érzelmi elemek a varatlansagot
is megjelenitik. Mindez azt az értelmezést erdsiti fel,
mely szerint a valtdsok tobbsége nem egy hosszi tdva
terv részei, hanem az adott helyzethez valé alkalmaz-
kodas eszkozei, amelyeket akkor és ott kell felfedez-
ni, donteni réluk. Rdad4sul ritkdn kothetSk valamilyen
megszokott kordbbi karrierhelyzethez, ezért élik meg
ugy, hogy magukra maradtak, magukért kell felel§ssé-
get véllalniuk, kreativnak és kockdzatvéllalénak kell
lenniiik. Szembet(ind volt, hogy az interjdalanyoknak
tartott visszajelz6 workshopokon milyen gyakran tet-
ték fel a kérdést: ,,miben vagyunk médsok azokhoz ké-
pest, akik nem véltottak, hasonl6 tarsadalmi, szervezeti
koriilmények kozott”? Ez utal kiilonbozGségiik meg-
élésére, az dltaldnos mintdtdl vald elvalds nehézségére.
Ugyanakkor a legtobben kiemelték a 1épés batorsagat
és kockézatvallalé hajlamukat. (Ugyanakkor voltak,
akik e mdssdgukat inkdbb terhesnek, akar ,,beteges-
nek”, kiiloncségnek élték meg.)

Végiil azt is megemlitjiik, hogy ezekben a helyzetek-
ben az alanyok beszamoldik szerint legtobbszor ,,valddi
dontést” éltek meg. Azaz kiléptek a még sikeres kar-
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rierek esetében is sokszor jellemz§ sodrédasbol, a ki-
szamithatd lehetSségek koziili szimpla védlasztdsokbol.
Dontéttek, abban az értelemben, hogy elengedtek vala-
mit, nem arra mentek tovabb, amerre az ut kanyarodott,
hanem letértek az 6svényrSl. Onazonossagot éltek meg,
nem a készen all6 mintak koziil valasztottak, hanem ma-
guk alakitottak sajat karrierjiiket. Rdadasul a hivatasbdl
kidbranduldk esetében ez a dontés egy kordbbi szemé-
lyes vdlasztas elengedését is jelentette, ahol a karrier-
dontés kiilondsen szorosan dsszefonddott az identitdsuk
alakuldsdval. Taldn éppen ezért ezek a dontések lassan
érlelédtek meg, egyfajta halmozddas, telitédés révén.
A megrazé ,,megvildgosodds” pillanatokrdl az interjd
sordn szinte filmszertien szamoltak be:

Ez egyszeriien az volt, amikor egyszer egy trénin-
gen nekem is kellett eléaddst tartanom. Es éreztem,
hogy nem tudok hitelesen beszélni. Szoval feldlltam,
és nem tudtam azt, amit addig, hogy hittel... Erted?
Es akkor azt mondtam, hogy itt most valami elsza-
kadt. Szerencsére ketten voltunk prezentdciot tartok,
tigyhogy a mdsik érezte és dt tudta venni a dolgot. De
akkor azt mondtam, hogy itt akkor most dllj. (Tibor)

Utdna mentem a rendszeres heti megbeszélésre, a
Company Day utdn, a vezérigazgatohoz, hogy mik a
kovetkezd feladatok, miben mit kellene, hogy kellene
egyeztetni, csindlni. Es azt éreztem, hogy amit felirok
a kis listamra, hogy mit kellene csindlni, mdr nincs
hozzd kedvem. Es nincs kedvem hozzd, akkor hogy fo-
gok dolgozni? Ha nekem nincs valamihez kedvem, az
borzaszté lesz... Es akkor igy megsziiletett bennem:
ha nincs kedvem hozzd, akkor ne csindljam. (Judit)

Gyakorlatilag itt kezdtem besokallni egy kicsit,
és hdt itt kezdtem el mondani, hogy gyerekek, egy
szép nap feldllok, és uigy ott hagylak, mint annak a
rendje... Ami aztdn egy szép napon meg is tortént egy
bizonyos értekezleten, amin szerintem olyasmiket be-
széltek és olyan szempontbol, ami teljesen helytelen
volt. En feldlltam és azt mondtam, hogy én ehhez mdr
nem vagyok partner, és kiszdlltam a bulibol és azon-
nali hatdllyal felbontottam a munkaszerzédésemet,
tobbet nem mentem be. (Jdnos)

Az aktiv szerep, a sikeresség és dramatizaltsag
narrativainak kiilonos ellenpontot adnak az 4j alternati-
va kialakuldsardl sz6l16, tobbségében passziv szerkeze-
tti megfogalmazéasok. Es bar az értelmezések lehetnek
szoveghtiek, amelyben elfogadjuk az aktiv helyzet-
alakitd, batran dont6 karriervaltok képét; és lehetnek
kritikaiak, amelyben a narrativa megalkotdsanak disz-
szonanciat csokkent§ és a tarsadalmi elfogadottsagot

megteremtS funkcidit erdsitjiikk fel, mindenképpen

s s

szembeting, hogy az elhagyasrdl szol6 szovegek ki-
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emelt eseményként szerepelnek a karriervaltasi torté-
netekben, tobbségében ez a 1€pés jelenti az igazi fordu-
I6pontot alanyaink karrierpédlydjaban.

Az 1. dbran a minta narrativdjanak f6 ivét jelenitjiik
meg, Osszefoglalva legf6bb allomasait, szakaszait és
ezek jellemzdit.

Az elhagyas jellegii narrativa ive

CIKKEK, TANULMANYOK

ezt kovetd 1épések mar az 4j irdnyrdl hozott dontés ko-
vetkezményei, és id6ben is szorosan kovetik egymast.
S6t, néhany esetben az Uj alternativat parhuzamosan
megkezdik az elhagyds mozzanata el6tt. Az elhagyés-
kor tehat ezek az alanyok pontosan tudjdk, hova lépnek
tovébb, és azt is, hogy ezzel milyen célokat, vagyakat
szeretnének beteljesiteni.

A keres6 motivum megértését a kar-
rierdontéseket meghatarozé elképzelések

1. dbra

Aktualis Valtas ‘el valamitol’
karrier-
allomas — _

( +Elégedetlenség

névekedése
Kivalté okok halmozédasa
+Szembesiilés a

kényszerekkel
';:\ \_-Déntés érlelodese ~
\{5 A _'-‘ — -
%@, (" +Feltoltsdes
IR *Ujragondolas
é ’ «Jj alternativa
BN\

_kidolgozasa

. Megvilago-
| sodas” |
\._ pillanatok

és vagyak eredetét megragad6 mintdzatok
felrajzoldsa teszi lehet6vé, igy a minta jel-
lemzését ezzel kezdjiik. Mint 14tni fogjuk,
az alanyok nyilvdnval6va teszik ezeket
az Osszefliggéseket, aminek szerepét és
jelent6ségét a valtdsi folyamatrdl sz6l6
torténetek narrativ jellemzd&in keresztiil is

bemutatjuk.
Uj Gyermekkorbdl tdapldlkozo torekvések
karrier- A keres6 magatartds itt az életpdlya

allomas . , . . .
korai szakaszdban elindul, a teljes karri-

erivet meghatarozd, értékeket, motivaci-
6kat megjelenitd vezérl6 motivumokra
taldlhatunk példat. Ezek egyrészt valami-
lyen sziilGi ,,izenet” tovabbvitelét, vagy a
gyermekkori kozegbdl, akdr a lakéhelyhez

Keresés jellegii karriervaltasok

A teljes mintdt tekintve a valtdsok egyharmadédndl sz4-
molnak be az alanyok olyan valtasi folyamatrél, amely-
ben az Uj alternativa kialakitisaé, kereséséé a fGszerep:
6k valamilyen hatdrozott elképzelés, vagy irdnydba
valtottak, igy ezekben a szovegekben az j irdnyra valo
»igen”-t mondds kap hangsilyt. A valtasrdl, a dontés-
6l sz616 szovegek nem a ,,mit és miért hagytam ott”,
hanem a ,miért és hova mentem tovabb”-rdl szélnak.
Az elképzelések kialakitdsdnak, az 1j alternativa ke-
resésének és a vdlasztdsokkal beteljesiilé vagyaknak a
torténetei ezek. A valtasi dontés elbeszélése tehat nem
az elhagyott karrierallomasrél, annak koriilményeirSl
sz0l, hanem az 0j keresésérdl: a valasztasrdl, annak in-
dokairdl, multbeli és jelenbeli okairdl, a lehetSség ki-
alakitdsanak torténetérSl, a valasztds mikéntjérSl és a
karriervaltassal megtalalt, elért 6romrdl, sikerrdl.
Akeresés jellegii karriervaltasi minta esetében a kar-
riervéltasi folyamat a megvaldsitandé vagyak, elképze-
Iések megfogalmazddasaval és ehhez kapcsoldddan az
Uj alternativa kialakitasdval indul. Ez utin kovetkezik
az aktudlis karrierdllomds elhagydsa. Itt az els§ 1épés
kiemelt jelent6ségl: a vagyak megfogalmazdsa és az
Uj alternativa elGkészitése jelenti a forduldpontot, az
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kothetd élményekbdl taplalkozéan kiala-
kul6 motivaciok kialakuldsat és folytonosséagat jelentik
a karrierdontésekben. A véltdsokndl a dontésekben az
alanyok ezeket a vezérl§ elveket torténeteken keresztiil
fogalmazzak meg: taldlhatunk elSreutaldsokat (gye-
rekkori élmények elGrevetitése), illetve visszautald
magyardzatokat. Ezekben komplex értékrendek tiikro-
z6dnek, amelyek adott karrierviltdsban meghatdrozé
motivumok. A torténetek mellett az értékeket 6sszegzd

P

szovegek is felerdsitik ezeket a vezérl6 motivumokat.

Az egyik nagymamdm az elsd diplomdsok kdzé
tartozott az orszdgban, a nék kozott igen. Mert hdt
azért az 1800-as évek végén nem volt nagyon jellem-
20, hogy tanuljanak a nok. Szoval. Meg hdt az apdm
csalddja az egy feltaldlo csaldd volt, a nagymamdm
szerint a helikoptert, igen a nagypapdm, az & apukdja
taldlta fel, csak elloptdk téle a taldlmdnyt. Es ezt el
is hiszem. O mindenben ilyen erds asszony volt, nem-
csak a munkdban. Nagy dolog volt példdul ri asz-
szonybdl munkdsasszonnyd vdlni, és & ezt meg tudta
csindlni. De példdul 56-ban & kereste meg a halott
gyerekeket. Az egész ismeretségi korben, mert & ott
lakott a Szovetség utcdban. Ment, és kereste, forgatta,
ugye, és nézegette a hulldkat, és mindenkinek megke-
reste a gyerekét. (Emese)
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,»...ebben aztdn nagyon fontos volt a polgdrmes-
terség lényegének a megértése, az, amit egy 1876-
ban Lukdcs Odon reformdtus lelkész dltal irt X vdros
torténelemkonyvébdl értettem meg, hogy a polgdr-
mesterség lényege nem a koltségvetés egyensiilya,
ahogy én gondoltam, bdr az is elengedhetetleniil
fontos, hanem hogy valoban a polgdrok mestereként
egy mintdt mutassak fel, és egyfajta életet meg érté-
keket. (Péter)

A keresés irdnya, célja adott karriervéltidsokndl
szembetling parhuzamossigot és folytonossdgot mutat
a gyerekkorbdl elmesélt torténetekkel és az ,,lizenetei-
vel”: egyfajta ,,példabeszédként” és magyardzatként is
szolgdlnak a karriervaltasokra. Erre a szovegek struk-
turdlis helyzetébdl is kovetkeztethetiink, hiszen a kar-
riervaltasi torténetekbe, magyardzatokba ékel6dnek be
ezek a szovegek.

A véltasi dontések kapcsan az értékekkel, haj-
téerSkkel valé szembesiilés, tudatositds, és az ezek
mentén valé dontés hosszabb és megérlelt folyamat,
amely egyfajta Onismereti jelleget ad ennek a minta-
nak. Azonban az alanyok 4ltal megjelenitett értékek
és lizenetek nem minden karrierdontésiikben jelen-
nek meg ennyire erSteljesen, vannak olyan valtasaik,
amelyekben az elhagyés jellege erdsodik fel, és csak
az Uj alternativa kialakitdsaban tiikr6z6dnek vezérl6
értékeik.

Gdtolt pdlyavdlasztds

Itt a keres6 motivum ugyancsak az életpélya korai
szakaszdban indul, a késébbi karrierdontéseket meg-
hatdrozé torekvések a pdlyavdlasztasi torténetekben
bontakoznak ki. Ennek kapcsan arr6l szimolnak be az
alanyok, hogy ott elindult egy fontos szdl: kialakul egy
vagy egy adott szakma irant, valamilyen érdekl&dés,
elkotelez8dés, gyakran értékek mentén. Ez az érdek-
16dés azonban gétakba iitkozik, melyek az alanyok a

sziileik tiltasaibol szarmaznak.

Hdt igen, ez egy tobbfordulds jdtszma volt valo-
ban. Mert tobbszor megtortek ok [sziileim] engem.
(...) Tehdt még mindig az & értékrendjiik. Amikor vé-
giil is teljesen a sajdt utamat vdlasztottam, az taldn a
pszichologia. Amikor ez a teljes dnmegvaldsitds, vagy
hogy mondjam. (Viktoria)

Erdekes lehet végiggondolni, hogy a csalddja az
embernek hogyan befolydsolja az alakuldsdt, az enyé-
met valosziniileg nagyon. Hdt az, hogy 17-18 évesen
nem pszichologia szakra mentem, annak is van egy
csalddtorténeti vetiilete. (Vali)
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Igy egy mdsik szakma felé indulnak el, amelyben
azonban par év utdn nem érzik j6l magukat, igy 3-5 éven
beliil 4j teriiletet keresnek, amelyet tovabbi 2-3 karri-
ervaltas kovet. A véltasok okai kdzott mindvégig jelen
van egyfajta ,,nem ez az én helyem” élmény, belefara-
déas. Kényszerhelyzetek is el6fordulnak, de mindvégig
benniik van az eredeti elképzelés, igy végiil az (inter-
jukészitéskor) utolsé karriervaltdsukban ezt valdsitjak
meg. fgy a karrierttjukat tobb kitéréként, , kisérletként”
is értelmezhet§ karrierdllomas szinezi, ugyanakkor a
keresés motivuma végighizddik a teljes karriertorténe-
tiikon: vagy elbreutaldssal, vagy az adott karriervaltas
magyardzatanal visszautaldssal er8sitik a korai elakadas
jelent&ségét. Kiemelik a vagyott szakmadra valé rétala-
14s, visszataldlds 6romét, a 1épésiik €s a jelenlegi mun-
kajuk kapcsén ,,megérkezésrl” szdmolnak be.

Személyesen egy teljesen hasonld utat jdrok, csak
most mdr magamat kell biztatgatni, hogy még min-
dig higgyek, amikor az otodik vagy nyolcadik kudarc
ér, hogy még akkor is ezt kell csindlnom, és mondom,
most ugy kezd beérni valami. (Boldizsdr)

A mdsik, ami érdekes, hogy én ezeket a dolgokat,
amikor csindltam, mindegyiket élveztem egy darabig,
de azt hiszem, hogy még soha nem volt olyan érzésem,
mint most, hogy megérkeztem. (Vali)

A Kkarriervéltasukat elSkészitik, tudatos lépéseket
tesznek az 4j alternativa felé, igy a kitér6ként jellemzett
korabbi karrierdllomdsokrol éles szakmavéltdssal 1épnek
tovabb. Azonban az elhagyas jelleg(i valtdsokhoz hason-
16an itt is van szerepe az aktudlis karrierdllomas eltold
tényezGinek, elégedetlenségnek, belefdraddsnak, vala-
mint a valtast lehetévé tevs tdmogaté tényezdknek, mint
a biztos egzisztencia és az el6készitést jelentS tanulma-
nyok (akar feln6tt fejjel, nappali képzésben). Mégis a
legszembetlindbb jellemzGje e véltdsoknak az Onisme-
reti jelleg, hiszen a gatolt érdeklGdések kapcsan egyfajta
belsd fiiggetlenség elérése, a tilté lizeneteken valo feliil-
kerekedés fontos eleme a valtds 1étrejottének. A keresd
motivum folytonossagat tehat a gatolt elképzelés ,,jelen-
1éte” és felergsddése adja, amely az Onmegvaldsitdsra
vonatkoz6 dilemmékkal és kiizdésekkel parosul.

Fordulépont, felismerés

Az el6z8 két mintdval szemben a karriervaltasi fo-
lyamatot az életpalya kozépsd szakaszdban zajlé for-
dulépont hatdrozza meg. Ezek olyan események, pil-
lanatok, amelyek az addigi értékrendben, életvitelben
jelent6s atrendez6dést eredményeznek, tehat nem a
folytonossdg, hanem a ,,szakadds” jelleg hangstlyos.

Ezek az ,,igen”-ek tehat utkozben sziilettek. A fordul6-
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pontot jelent§ események kozott traumatikus élmények

mellett alapvetd dtgondoldst hozé pillanatok is szere-
pelnek.

Es azt mondta, hogy tudom-e, hogy édesanydm rd-
kos, és hogy mdr dttétei vannak, csontrdkos, és hogy
hdt egy évet saccol az orvos, hogy annyi van még neki
hdtra. Szoval ez volt az a helyzet, amikor megint elém
jott, hogy igazdbdl mi az élet lényege, és igazdbol mik
az igazi értékek. Es akkor még itt semmi nem tértént
karrierszinten, csak énbennem eld kezdett jonni az az
érték. (Sdra)

A lufi az az volt, amikor a hdzassdgom elkezdett
teljesen konkrétan inogni. Akkor nagyon sokat gon-
dolkodtam azon, hogy én hogy is dllok most ezzel. (...)
Es egyszer csak ez egy kipukkaszthaté dolog, igy azt
mondja [a férjem], hogy nem szeretne tobbet egye-
diil lenni. (...) Ha jobban megnézem, amikor mdsok
boldogan potyogtatjdk és sziilik a gyerkdcoket, akkor
nekem miért kell hol az egyik, hol a mdsik cég me-
nedzsmentjében taldlnom magam? Valojdban ezt a ndi
utat akarom én tényleg tiszta szivbdl, vagy csak éppen,
mert hogy ez miikodik, ezért vagyok benne? (Judit)

Ekkoriban volt a coach-om az XY, és & is segitett.
Tehdt ez egy vezetéképzd coach volt, hogy én jo veze-
t6'legyek, és egy idd utdn rdjottiink, hogy én tudok jo
vezetd lenni, meg tudom oldani a konfliktusokat, és
hogy nem ez a legnagyobb baj, amit meg kéne oldani,
hanem az, hogy mit keresek itt. Volt egy ilyen pillanat.
(Tamds)

Sok olyan szoveget taldltunk, amelyek dnismereti di-
lemmakrdl, az identitast is érint§ kérdések feltevésérdl
és megvalaszoldsardl szélnak: Ki vagyok én? Mi az én
dolgom? Ezek a dilemmak a valtasi dontések szovegei-
be dgyazottan jelennek meg, és a valaszok ,,igen”-ekhez
vezetnek. Valamilyen érdekl6dés erGsodik fel, vagy va-
lamely prioritast rendezik at, végiil elhivatédnak a va-
lasztott uj értékrend, életforma felé. A valtdsi folyamat
tehdt egy maganéleti eseménnyel indul, amely hatdsara
onismereti kérdéseket tesznek fel az alanyok, a vélaszt
pedig a karriervéltassal adjak meg. Jellemz&en tobb ha-
tart is atlépnek, a valtas ebben az értelemben ,,radikalis”,
mivel nemcsak a munkaszerepeikrdl, hanem a magan-
életi szerepeikrdl és e kett6 kapcsolatardl is dontenek.

Karrierotlet

A keresés jellegli karriervaltasok kozott taldlhatunk
olyan valtasokat, amelyek egy konkrét karrierdtlet
megvalésitasar6l szélnak. Olyan célok ezek, amelye-
ket az alanyok tudatosan meglépnek, de sem — az el6z6
mintdkhoz hasonlé — ,,el6zményekrSl”, sem onmegva-
16sitast, identitast érinté kérdések, dilemmak felmerii-
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1ésér6l nem beszélhetiink. A karriervaltds tehat azért
kovetkezik be, mert az alany olyan karriercélt, otletet
fogalmaz meg, amelyet valamilyen hataratlépéssel tud
megvaldsitani: igy lesz példaul vallalkozébdl dllam-
igazgatdasi szektorban fels§ vezetd, rddi6zé szinésznd-
b6l vendéglatés, autdszerel6bdl Gjsagird-riporter.

Es megmondom &szintén, hogy tekertem arra, ami
nekem a problémdm volt, hogy nem volt igazdn kap-
csolati tékém. (...) Tehdt megtanultam a szakmdnak
a csinjdt-binjdt. Nagyon sokat késziiltem. Egy ijabb
egyetem volt az az idGszak. Nem voltak igazdn kap-
csolataim. Es hdt azért mindenhol egyébként a vild-
gon, szerintem, de Magyarorszdgon aztdn persze kii-
londsen, vagy itt taldn még nagyon sokat jelent. Es
ezért én megprobdlkoztam azzal, tehdt rdstartoltam,
igazgatdsdgi tag szerettem volna lenni az uj X cég
[dllamigazgatds] igazgatdsdgdban. (Robert)

De akkor elkezdtem dlldst keresni, hogy jo, akkor
ahhoz egyszer volna kedvem, hogy nyissak egy kdvé-
z0t, vagy ilyesmit, és errdl eléggé hatdrozott elképze-
lésem volt, hogy az hogy legyen. Es gondoltam, hogy
az nem jo, hogyha ugy nyitom meg a kdvézot, hogy
fogalmam sincs a vendégldtozdsrol, tudom, hogy van
egy papirom réla, kell gyakorlat. Es akkor hogy, hogy
nem, hdt elkezdtem keresgélni, és tulajdonképpen az
elsd helyre vettek fol. (Erika)

Ezen valtdsok tobbsége parhuzamos tevékenység-
ként indul, tehat az alanyok a karrierotletet a fGalla-
suk mellett, pairhuzamos karrierként valdsitjdk meg.
A keres{ jelleget az adja, hogy az dtlet nem kényszer-
bél sziiletik, hanem sajat belsd elhatdrozasbol, maguk
alakitjdk ki az dj alternativét: ,teret engednek” adott
céljaiknak, vagyaiknak, elképzeléseiknek. Igy tulaj-
donképpen egy 1j, altaluk 1étrehozott karrierallomason
probaljak ki magukat. A valtasi folyamat a karrierétlet
kialakuldsaval indul, majd egy hatdrozott Iépéssel meg-
kezdik az 14j tevékenységet, elG6készitettséget a parhu-
zamossag jelent.

A 3. tédblazat a keresd jellegti valtasok f6 csoportjait
mutatja a keres§ motivum eredete és kdvetkezményei
mentén.

A keresés torténeteinek narrativdja

A keresés jelleg karriervaltasokat a keresés erede-
tével, és ebbdl kovetkezben a valtdsok folyamatdnak és
kovetkezményeinek leirdsaval jellemeztiik. A kovetke-
76 narrativ jellemzSk a minta egyedi jellegzetességeit
nagyitjak fel, f6ként a keresés eredetének és folyama-
tanak jelentGségét illusztraljak, ezzel egyben magyara-
zatul is szolgélnak a fent bemutatott négy csoport ha-
sonldsdgaira és kiilonbségeire.
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3. tabldzat

A Keresd jellegii almintak osszefoglalasa

Almintak Mit taldlnak meg? Keresés okai Miért hatarvaltas?
Gyermekkorbdl Meghatdrozé értékek, elvek Az elvek, értékek képviselete a B L,
P P . P . . Jellemz8en szakmat valtanak
taplalkozo torekvések képviseletét munkdban
Va kmé Ak i elképzelé El k Alta k ki
Gatolt pélyavalasztds \ agyott sza mat, ezde,tl elképzelés Eles szakmavé tas (gyakran szektort
Onazonossagot megvaldsitdsa és stdtust is vdltanak)

Uj értékeket, elveket — dj

Fordulépont, felismerés . i
életformat

Elakadas, trauma

Tobb hatart is atlépnek (szektor,
szakma, munkaer§-piaci stdtus)

Karrierotlet A karriercél elérését

Valamilyen karriercél
megvaldsitisa

Uj teriiletre 1épnek: szakma- vagy
szektorvaltas

z .

» Elbrejelzd” és ,,visszatekintd” magyardzatok

A keresd karriervaltasok torténeteinek k6zos jellem-
z8je, hogy a dontések megsziiletésének megfogalmaza-
sa egyes szam els§ személyben torténik. Az 4j irdny
magyardzata a hangsilyos, az alanyok mintha azokra a
kérdésekre adnanak valaszt, hogy ,,Miért ez vélasztot-
tam? Miért fontos ez nekem?”. A vélaszok megfogal-
mazdsiban felfedezhetS egy érdekes idGbeliség: a ma-
gyarazatokban az alanyok visszanyulnak életpalydjuk
egy kordbbi eseményéhez. A magyardzatok tehat nem
csak az adott valtas ,,idejét” érintik, hanem az életpalya
korabbi eseményeit is tomoritik.

Na most, mint emlitettem, 68-ban egyetemista
voltam még, tehdt ez még a mindenfajta karrier kez-
dete eldtt, részt vettem egy chartres-i zardndoklaton,
ott megkaptam a hivatdsomat, csak nem akarddzott.
Mindig kitaldltam valami kifogdst, hogy miért ne, ez
igy ment 20 évig. A 80-as években, amikor a Cartier-
ban megtapasztaltam, nem is a Cartier-ban, az Enrico
Garnize révén taldlkoztam a rosszal, a gonosszal ebben
a vildgban, akkor rddobbentem, hogy nem kellene-e
nekem visszamennem ahhoz, amire nekem hivatdsom
van, és nem ezekkel a dolgokkal foglalkozni, de hdt,
mondom nem, elhalasztottam a dontést, és azonkiviil

ebbdl a kalandbdl adodoan volt jo pdr tizezer mdrkds
addssdgom, és azt le akartam dolgozni. (Ferenc)

Ezeknek a ,visszatekint§” magyardzatoknak a
funkcidja leirhat6 a folytonossidg megalkotasanak igé-
nyével: az alanyok a ,,jelenidejd” és a kordbbi karrier-
és életeseményeik kozott egyértelmd parhuzamot és
Osszefiiggést teremtenek. Az életpalya korabbi esemé-
nyeivel val6 kapcsolat néhany alanyndl egyfajta ,,el5-
rejelzésként” mar az interju elején, az in. absztraktban
(Riessman, 2008) megfogalmazdédik. A kdvetkezd idé-
zetek olyan absztraktok, amelyek tartalmara késSbb az
alanyok tobbszor visszautalnak valtdsuk magyardzata-
ndl, illetve olyan dramaturgiai elemeket tartalmaznak,

2

amelyek ugyancsak ismétlédnek a kés6bbi megfogal-

mazasaikban. Az els§ idézet olyan alanytdl szarmazik,
akinek a gyokerek, az értékrend, a csaldd meghatd-
roz6 és fontos viszonyitdsi pont karriervaltasaindl, a
masodik alanyndl pedig a sziil6khoz valé viszonya, a

tovdbbtanulds elakadésa jelent visszatér6 magyarédzati
elemet.

2

Ameddig én vissza tudok menni, alapvetden nagy-
apdig, és mondjuk azon dt lehet sietni, de ilyen szem-
pontbdl van egy érdekes dolog ebben az egészben,
édesapdm, mdr ahonnan & indult, és ahol én folytat-
tam, az nekem marha fontos, meg a gyerekeim. (...)
Onnan indulnék, hogy én egy falusi srdc vagyok ere-
denddben, mind a mai napig biiszke erre egyébként,
sajdtos értékrend szerintem, ami falun az embert éri,
szemben a vdrossal, noha egyébként 14 éves korom
ota a vdrosban élek, de amit szereztem 14 év alatt,
az nekem egész életemre meghatdrozo élmény volt.
(Rdbert)

Mindig nagyon jo tanulé voltam, de nem tanul-
tam. Es hdt akkor én iigy gondoltam, hogy nem aka-
rok tanulni, meg nem érdekel ez engem, az dltaldnos
iskola utdn szakmunkdsképzébe mentem. Es sziileim
vdlasztottdk ezt, tehdt nem én vdlasztottam. Ok vd-
lasztottdk. (Viktoria)

Az indité szovegrészek, az absztraktok narrativ
vizsgélatakor a kovetkezd kérdésre keresiink vélaszt:
az els§ gondolatmenetben kibontakozé torténetnek,
magyardzatnak vajon mi a szerepe a késGbbiekben?
A keresés jellegli valtdsok kapcsan tehat feltind,
hogy az inditasban olyan torténetet mesélnek el, illet-
ve olyan értelmezd megfogalmazdsokat taldlhatunk,
amelyek késébb kiemelt jelentGséget kapnak: az ala-
nyok a karriervédltdsok magyarizataindl visszatérnek
ezekhez a torténetekhez és értelmezésekhez. A foly-
tonossdg megalkotdsa még szembetlinbb, amikor a
teljes interjiban nyomon kovethet$ az indité torténet,
onértelmezés ,,sorsa”: az interjik f6 fonaldnak tekint-

het§ az alany 4ltal kiemelt elakadds, dilemma megol-
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désa. Az igy létrejové f6 motivum a teljes karrierivet
atfogja, néhdnyan ezt egyfajta ,,sorsszerliség” megfo-
galmazdsaval, illetve az ismétl6dések kiemelésével is
erdsitik.

Es akkor taldltam ki, hogy elmennék pszicholdgia
szakra ismételten, most mdr harmadszorra gyakorla-
tilag, és mit tesz isten, sikeriilt. (...) Valahol a vdagyak,
valahol az eredet, indittatds akkor is felszinre tornek,
ha gdtakat vetiink eléjiik. (Vali)

Mintha lenne néhdny olyan minta az életemben,
meg ilyen életfeladat, meg ilyen mély dilemmdk, ami-
ért az ember egész életében igy kiizd, és vagy jut vele
valamire, vagy nem. Es ez tok jo. Es azt is mondhat-
ndm neked, hogy ez az egész, attol szép az ember éle-
te, hogy belekényszeriil ezekbe a nehézségekbe, ami-
t6l ha meghdtrdl, de ha mégis folvdllalja valahogy,
akkor kénytelen megoldani, vagy sajdt hatdrain til-
lépni, na. Es magyarul tanulni ij dolgokat, és ez igy
van, igen. (Boldizsdr)

e Sajdt it” narrativa

A folytonossag — amelyet az alanyok az életiik kii-
16nboz6 eseményei kozotti kapcsolatok, dsszefiiggések
megmutatdsival teremtenek meg — értelmezhetS az on-
azonossag megalkotdsaként, identitdsmunkaként (bd-
vebben: Toarniczky, 2009). Itt érdemes felfigyelniink
a visszatekint§ és elrejelz6 magyardzatok tartalmdéra.
A magyardz6 torténetek jellemz&en gyermekkorbdl, il-
letve az életpédlya korai szakaszabdl idéz6dnek fel: a
korai gétak, a sziil6k beavatkozdsa és a gyermekkori
hatdsoknak az identitds alakuldsira is jelentGs haté-
sa van. Amikor a sziil6i minta elfogadottként jelenik
meg a palyavdlasztds torténetében, akkor az identitas
a sziiloktdl hozott értékrend mentén alakul. Ilyenkor a
késébbi életitban allhat el intenziv identitdskeresés.
A sziil6i tiltdsok esetében viszont az alakul6 identitas
keriil veszélybe, ilyenkor jellemz&en mar a palyava-
lasztaskor megkezdddik az identitdskeresés, amely a
késGbbi nagy szamu valtdsban is lecsapodik. Ugy ti-
nik, hogy a sziiléi tiltasba iitk6z8 alanyokndl nagyobb
intenzitdssal indul el az identitdskeresés, mintha 0szto-
nosen az onmagukkd vélasért harcolndnak, még akkor
is, amikor a szildi tiltds mar nem 4&ll fenn. Az Onis-
mereti jellegli karriervaltasok tehat osszefiigghetnek a
palyavélasztassal, a sziil6k hatdsdval, valamint az iden-
titds alakuldsaval, amely a kés6bb bekovetkezd fordu-
I6pontok, felismerések kapcsdn is megjelenik: az ala-
nyok a karrierjiik egy adott pontjan kezdik kialakitani,
atformalni az identitasukat. A kozos szl az Onismeret,
az utkeresés, amelyet egyfajta ,,sajt ut” kereséseként,
Lonismereti Ut” jarasaként irnak le.
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Ha szerencsés lennék, kvdzi legyen ez a vdgyaim
megfogalmazdsa is, akkor hamarabb megtaldltam
volna azt az utat, amit végig kell jarnom. (Vali)

Nagyon sok szerencsével — a szerencse miatt van,
hogy jdrhatom ezt az utat, és nem kell kényszerpd-
lydkon, anyagi vagy egzisztencidlis, erkolcsi vagy
tdrsadalmi, vagy onigazoldsos kényszerpdlydkon
haladnom, akdr a magdnéletemben, akdr a szakmai
életemben. Nagyon sok ember egész életében probdl
a sziilei elott igazolni valamit, megfelelni valaminek.
(Péter)

A valodi békesség irdnydba halad az életem, igy
érzem. Kis nagyképiiséggel lehet bolcsességnek is
hivni, a bolcsesség irdnydba. Megbékélsz azzal, hogy
avildg ilyen, te ilyen vagy, ilyen korldtaid vannak, és
rendben vagy, ez irdnydba. Abba az irdnyba, hogy
egyre ujrafogalmazod magad és egyre, mert abban
mégis van valami konvergencia. Tehdt nem az, hogy
most ez az egész, hanem, hogy valami mégiscsak ha-
lad, valamilyen irdnyba, ami te magad vagy. (Bol-
dizsdr)

* Dramatizdlt torténetek és értelmezések

Az elhagyas jellegi mintdhoz hasonléan a valta-
sokrdl sz6l6 torténetek dramatizaltak, jellemzd az ér-
zelmekre valé utalds, azonban ezek nem az elhagyas
nehézségeirdl, hanem a dontést magyardzé folyamat
megélésérsl, meglépésérdl és az elért eredményrdl
sz6lnak. Az érzelmek, a dramai hangvétel a folytonos-
sdgot biztositod torténetekben, a fordulépontokrodl, fel-
ismerésekr6l szolo szovegekben és az utdlagos értel-
mezésekben is jelen vannak. Ezeknek a szovegeknek
maga a ,,mesél6” ad kiemelt hangsilyt azzal, hogy a
torténetek, értelmezések részletesek, sokszor az interjd
ritmusatdl eliitéen hosszabbak és drnyaltabbak. Az ala-
nyok tehat mintha ,.felnagyitandk” mindazt, ami fon-
tos: ezeken a torténeteken keresztiil megismerhetSek,
megérthetSek.

Egy masik értelmezésben gy is tekinthetiink ezek-

P

re, mint az dnmaguknak sz6l6 meger§sitésekre, hiszen
a ,sajat utat jar6, éromtelien megérkezs” karriervaltd
bizonydra j6 dontéseket hozott, igy kiviilrdl sem ,,itél-
hetiink” masképp, mint hogy boldog, sikeres emberek.
A Kkarriernarrativak sikeralkoté jellegére az elhagyas
jellegi mint4ndl is utaltunk. Ugyanakkor itt a f6 dra-
maturgiai vonds nem egy nehéz helyzetben hozott j6
dontés, hanem a beliilrdl tdpldlkozé elhatdrozés ,,utja”,
amely kitérSkkel, elakaddsokkal és felismerésekkel
teli, de végiil beteljesiilést hoz. Es val6ban, 6k értelmet
keresnek és taldlnak abban, amit és ahogyan tesznek,
igy a karrierdontéseikben, a munkdjukban, életiikben

egyardnt.
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Mert tulajdonképpen az ember a
karrierjében is valami értelmet keres
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2. dbra

A Keresés jellegii narrativa ive

elsdsorban. Szoval azt hiszem, hogy
aki egy gondolkodo, komolyan gondol-
kodo ember, komolyan veszi azt, hogy
az életének az egyik legfontosabb ré-
sze, a munkdja hogyan teljen el, és azt
mivel toltse, az igazdbdl értelmet keres
az életének. En is kerestem ezt az értel-
met, ha nem is marha tudatosan fiatal-
koromban, de mondjuk OK, akkor fo-
galmazzunk gy, hogy velem ilyen élet

A 2. ébrén a minta narrativdjdnak f6
ivét jelenitjiik meg, 0sszefoglalva a valta- © elképzele-
si folyamat legfébb dllomasait, szakaszait

[ «Felismerésekbél induld |
valtoztatas, keresés
‘Erlelédé elképzelések

\_*Nvekvt belefaradas )

értelmének a megtaldldsa, vagy abban Aktuglis S
g . : " Felismerések,
torténd vdltds tortént. (Sdra) karrier- Qagig:eorz;:ok
allomés \ p X /
"/ pillanatai

'.v""i.iagyal{.""‘-.

S osek

Valtas ‘valami felé’

’ ‘Megérkezés, érém A /
«Onazonossag l -

{ megélése 7 Uj karrier-

|_-Sajat atra”lepes /. Bllomas

Kilépés j

és ezek jellemzdit.

Atlépés jellegii karriervaltisok

Az 4tlépés jellegl karriervéltisok az elhagyds és a ke-
resés jellegt véltasi folyamatt6l tobb szempontbdl elté-
1§ jellemzdket mutatnak. Minden tizedik karriervaltasi
folyamatban az egyik karrierdllomésrél a masikra vald
atlépés szinte 0sszecsuszik, kiindul6pontja egy 1j lehe-
tGség kialakuldsa, felbukkandsa. Az alanyok nem szem-
besiiltek kényszerhelyzetekkel, nem érlel6dott benniik
kritikus elégedetlenség, elhagyasi szandék, sem vala-
milyen cél, vagy elérésének terve. A valtasokrol sz616
szovegek minddssze 2-3 mondatban hangzanak el, tu-
désitas jelleggel, amelyben a koriilmények és a hely-
zetet tényszertien leiré mérlegelt tényezSk, valamint a
mintét jellemz6 ajanlatok felbukkandsanak a torténetei
kapnak helyet. A viltas igy egy konnyed, ,,megtortént”
eseményként keriil elmesélésre, ami alapvetSen eltér az
elhagydsrol sz6l6 részletes magyardzatokat tartalmazo
dramatizélt torténetektSl, és az 4j alternativa kialaku-
lasardl szolo, érzelmekkel, dilemmakkal, Onismereti
tartalommal tarkitott karrierlépésektdl is.

A minta jellemzését itt is tovabbi csoportok, tipikus
jellemz6k bemutatdsdval kezdjilk. A kérdések, ame-
lyekre vélaszt keresiink: Milyen helyzetekbdl alakul-
nak ki ezek a valtasok? Miért eredményeznek karrier-
valtast? Miért tlinnek konnyednek?

Csdbitds

Az atlépés jellegli valtasok felében az alanyok sem
az elhagyds gondolatirdl, sem az aktudlis karrierdllo-
madssal kapcsolatos elégedetlenségrél nem beszélnek,
minddssze egy Uj lehetGség felbukkanasardl szélnak a

valtasi torténetek. A lehetSségek mind ajanlatok, ame-
lyek a valtok kapcsolatrendszerén vagy fejvaddszon
keresztiil érkeznek, és amelyeket az alanyok nagyobb
dilemmdk nélkiil elfogadnak. Az 4j alternativa kapcsin
jellemzden megfogalmazzdk annak vonzo jellegét, de
ezt sem indokoljak részletekbe menden.

Es hdt kaptam egy megkeresést, igazdbdl a vdltds
is teljesen adta magdt, egy fejvaddsz cégen keresztiil,
az X céghez, mert hogy akkor a telekommunikdcio-
ban kerestek informatikus szakembereket, hdt micso-
da klassz dolog, végre akkor multi meg utazds, ez igy
teljesen rendben volt. (Judit)

Es elvdllaltam, ezt csindltam 3 évig, és tavaly nyd-
ron megint csak megkerestek X vdrosbol. Mikozben
léptem volna eldre a ranglétrdn a multindl, megke-
restek ezzel az x vdrosi torténettel, és azt mondtam,
hogy 47 évesen nem tudok ellendllni a hivdsnak, és
feladtam a kényelmes multikarriert, pénzt, paripdt,
fegyvert és beleléptem ebbe a kicsit ziirosebb torté-
netbe. (Mdtyds)

Elveztem a tanitdst. J6 volt. J6 volt, a gyerekek is
jok voltak, a kollégdk is. Aztdn jott a telefon igen. Es
mit tudom én, vagy hdromszoros-négyszeres fizetésért
csdbitottak el. Meg engem Jszintén érdekelt ez a do-
log. (Géza)

Ezek a valtdsok tobbségében szektor- vagy mun-
kaerd-piaci stitusvdltdst eredményeznek, de néhany
esetben szakteriiletvaltds is torténik. A valtasok szinte
véletlenszeriek, az udj lehet&ség kialakulasakor az ala-
nyok gyors dontést hoznak, ami kiilonosebb mérlege-
lésre, magyardzatra nem szorul. VélhetSen az aktualis
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és az Uj lehetGség Osszevetése kapcsan egyértelmi va-
laszt taldltak, melyet azonban nem mindig fejtenek ki.
Legtobben a kihivast, az 4j, érdekes feladatot, illetve a
jobb feltételeket és lehetGségeket emlitik (pl. magasabb
fizetés, multiba bekeriilés), és ez 6nmagiban indoka a
véltasoknak. Ugy tiinik, az aktudlis munkéjukhoz és
munkahelyiikh6z kevéssé kot6dnek, igy az elhagyast
nem kiséri érzelmi teher. A karriervaltds tehét az j le-
het&ség kialakulasaval, az ajanlatok beérkezésével in-
dul, és szinte ezzel egy id6ben sziiletik meg a dontés
ezek elfogadasardl és az elhagydsrol, valamint a kilépés

s o2

és az 4j megkezdése is ebbe a pillanatba ,,strtisodik”.

Nyitds

A csabitdstdl ezek a véltdsok abban kiilonboznek,
hogy az alanyok utalnak arra, hogy az elhagyés, to-
vabblépés gondolata mir megfordult benniik az dj lehe-
t6ség kialakuldsat megel6z&en. Jellemz&en unalomrol,
belefaradasrol, a kihivas elvesztésérdl, valamilyen uj
érdekl6dés megjelenésérdl tesznek emlitést, ezzel in-
dokoljak, hogy nyitottd véltak a tovabblépésre. Azon-
ban ezek az élményeik nem mélyiilnek el, nem indit el
benniik elbizonytalanodd, onismereti jellegii folyama-
tot. Ennek oka lehet az is, hogy miel6tt még megoldast
kellene keresniiik, az ajanlatokban lehet&séget latnak a
tovabblépésre, valamint vélhetden kevéssé kotddnek az
aktudlis karrierdllomasukhoz, igy érzelmi nehézségek-
kel sem szembesiilnek.

Ugye az elején odahivtak, hogy épitsem fel és csi-
ndljam meg. Felépitettem, megcsindltam, sikeres volt,
és '98-ban kezdtem el, és 2002 vagy 2001-ben azt
mondtam, hogy, vagy 2002 elején igen, hogy én még
egy évet lehiizok itt, a 2002-es lesz az utolso évem, és
utdna valami mdst keresek, mert nincs mdr nekem eb-
ben kihivds. Felépiilt, és nélkiilem is miikodik. (...) J6,
volt mit csindlni, de 0sszességében feleslegesnek érez-
tem magamat. Es akkor jott egy megkeresés...(Jozsef)

Hdrom év utdn gy éreztem viszont, hogy egysze-
rilen nem, nem tudok igazdn megmozgatni elegendd
erdt hozzd, hogy korai az erdfeszités. Rdaddsul akkor
hivtak haza, és akkor XY, az akkori vezérigazgatoja
az XY banknak mdr két ajdnlatot tett nekem, a har-
madiknak nem tudtam ellendllni, és akkor az XY bank
dltal létrehozott XY Rt.-nek lettem az alapito vezér-
igazgatdja. (Mdtyds)

Ahogy az idézetekbdl is 1athat6, az elhagyas gondo-
latanak kialakuldsa €s a valtas kozott rovid 1d6 telik el,
és az esetek tobbségében egy beérkez$ ajanlattal valik
aktudlissd a karriervéltds, amelyet az alanyok elfogad-
nak. Ok mind nagy szervezetek (dllami vagy multi)
fels6 vezetdi, és mind férfiak, ami egyrészt a felmerii-
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16 elégedetlenségeket és a kapcsolatrendszer mikodé-
sét is magyardzza. A vezetSk esetében nem meglepd,
hogy van aktivizalhat6 kapcsolati hilgjuk, azonban itt
csak harom alany ,,mozgatja be” ezt aktivan az 1j lehe-
t6ség kialakuldsa érdekében.

Volt egy kicsit, hogy jo lenne tovdbblépni valamit,
még valamit tanulni egy kicsit még a gyakorlatiasabb
kutatdshoz, tehdt ebbdl a szempontbol az XY-nak a
mozgdsa, az ugy egyrészt meginditotta bennem azt,
hogy hii, hdt miért ne lehetne ezt is kiprébdlni. (...) Es
akkor mondtam neki, hogy szivesen dtmennék hozzdd,
& pedig azt mondta, hogy orommel fogad. (Jozsef)

Amikor az informdlisan elkezdett terjedni, meg
nyilvdnos helyeken is bejelentettem az X bankban,
2006 elején, hogy akdrmi fog torténni, 2007. mdr-
cius utdn nem szeretnék ott dolgozni, hanem vala-
mi mdst szeretnék csindlni. Tehdt amikor csindltam
egy ilyen nyilvdnos elkitelezettséget, akkor utdna ez
igy terjedt a vdrosban, akkor elég sok dlldsajdnlatot
kaptam, és hdl istennek senki nem akart elemzdéként
foglalkoztatni, holott lett volna ilyen, de én biztosan
ilyet nem akartam, és elég sok vezetdi dlldssal kindl-
tak meg, akkor tobb is volt, elsd szdmii vezetdi dllds.
A kiilonbozd megfontoldsok alapjdn végiil is amellett
dontottem, hogy az X bankhoz jovok elsd szdmii veze-
tének. (Akos)

Ezek a valtasok tehat a tovabblépés gondolataval
indulnak, de az ajanlatok felmeriilésével valnak val6-
sdgossd, hiszen az alanyok az elhagydsrodl sz6l6 dontést
tobbségében akkor hozzdk meg, amikor mér az uj le-
het&ség kialakult. A valtds folyamata gordiilékeny, az
Uj lehetGség a vonzo, és a régibdl valé kilépés kapcsan
sem beszélnek nehézségekrdl, dilemmakrdl. A véltds-
ban fontos tényezlket, az elhagyast magyarazé toléerd-
ket mintha az 1j alternativa egyértelmien kielégitené,
azonban ezek az aktudlis karrierdllomdsbdl szarmazo
hidnyérzetekként keriilnek megfogalmazésra.

Az atlépés jellegd valtasok mintdit a kiindul6 helyzet
megragaddsa mentén a 4. tablazatban foglaljuk Ossze.

Az dtlépés tudosito jellegii narrativdja

A teahdz utdn, illetve utolsé évben mdr pdrhuza-
mosan, mdr az is egyfajta karriervdltds volt valahol,
mert a kisvdllalkozoi létbdl kikeriiltem, és a Minden-
tudds Egyetemének lettem a projektvezetdje, ami,
megint egy gyonyorii feladat volt. (Mdrton)

Odakeriiltem az épitdiparba, hamar ldttam hogy
nem az én vildgom, utdna mentem el a sportegyesii-
lethez gazdasdgi vezetének a per utdn, a hiitlen keze-
lés utdn. (Péter)
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4. tabldzat

Az atlépés jellegii valtasok osszefoglalasa

Alminta Kiindulé helyzet

Miért hatarvaltas?

Miért konnyed?

Elégedettek az aktudlis
Csébitdas | karrierallomdsukkal. Varatlanul
bukkan fel az dj lehetSség.

Az ajanlatok tobbségében mds
szektorbdl érkeznek, és esetenként 4j | nincs kotddésiik sem, vonzébbnak itélik az
szakmai teriiletrél.

Nincs kiilondsebb okuk a tovabblépésre, de

Uj lehetGséget.

Megfogalmaz6dé elégedetlenség az

Nyitds 4j lehetSség megjelenése eldtt.

Az 4j lehetGségek, ajanlatok mds
szektorbdl éreznek, néhdny esetben | szdndéka, de miel6tt még dontenének, mar
szakmavdltds is torténik.

Megfogalmazddik benniik a tovabblépés

eldall az 1j, vonzoé lehetSség.

A mintdnak egyedi jellemz&je, hogy a karriervalta-
sokrodl sz616 szovegek feltiinSen rovidek és az alanyok
ugy fogalmaznak, mint ahogy egy tudésité beszamol a
nap tényszerd eseményeir6l. Ez értelmezhetd ugy, hogy
nem kiemelt események ezek a karriervaltok életében.
Pontosabban: a véltas folyamata nem fontos, sokkal in-
kabb annak megtorténte az érdekes, azaz, interjialany
ennek a 1épésnek a folyamatat nem tartotta fontosnak a
’mondanivald’ szempontjabol, aminek tobb oka is le-
het. A legtobb esetben ajanlatokat kaptak, amelyekért
6k maguk kiilonosebb lépéseket nem tettek, igy sem
megel6z6 dilemmakroél, sem fontos torténetekrdl nem
tudnak beszdmolni. Ugyanakkor az is lehetséges, hogy
az alanyok mads valtdsaikat (az interjialanyok tobbsé-
gének 3-4 karriervéltasa volt) kiemeltebb eseménynek
tartottdk, igy ezeket a véltdsokat csak ,,megemlitik”.

Az érzelemmentesség is jellemzi ezeket a
narrativakat, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy az
aktudlis karrierdllomdshoz nem volt kiilondsebb kots-
désiik, az elhagyds nem jelentett lelki terhet, mint ahogy
az ajanlat elfogaddsa sem. Egyfajta evidenciat sugall a
tudodsitds: ,,az események ebben a sorrendben torténtek,
hiszen hogyan is torténhettek volna masképp”. A tudé-
sit6 jellegben elveszik az id§, csak sorrendiség van, a
valtasi folyamat igy egy id6pontba siiriisodik.

Ugyanakkor a nyitdsban 1év6k kozos jellemzdje,
hogy a valtasrdl valé beszamoldba egy elGzetes ma-
gyardzatot fogalmaznak meg, amivel érthetGbbé és
még evidensebbé teszik a tovabblépést. Ez a motivum
értelmezhetS utélagos magyarazatként is, azaz az alany
mdr visszatekintve teszi onmaga és a hallgaté szaméra
is érthet6bbé, elfogadhatébba a dontését.

A viltasi folyamatrdl sz616 beszamoldkban felting
a passziv szerkezet, vannak olyan megfogalmazasok,
amelyeknek a tartalma és a megfogalmazas mddja is
passziv.

Minden esetben, itt is az volt, hogy engem ke-
restek meg. S akkor ott az elnok vdlasztott ki maga
mellé, nemzetkézi tandcsadonak, dolgoztunk egyiitt.
(Mdtyds)

Hirtelen, tehdt tényleg egy hétvégén tortént a don-
tés, egy kovetkezd vdltdsndl, ahol megismerkedtem,
gyakorlatilag egy bardti tolmdcsolds alkalmdval, egy
belga vezérigazgatoval, aki itt az X multicégnek volt
a vezérigazgatdja. Igy akkor felvett ennek a cégnek a

Py

SzOvivdjévé. (Jdnos)

A passzivitast tiikroz6 kifejezések lényege, hogy
valaki mdsra vonatkoznak az igék, valaki més a cse-
lekvs. Ez azért is érdekes, mert — bar az ajanlatok alap-
jan torténd valtdsokndl az egyén értelmezhetd passziv
szereplének — az ajanlatok mogott feltételezhetGen
van valamilyen teljesitmény. Az olvasatok egyik le-
het8sége, hogy az alanyok az aktiv szerepet ,,szigoru-
an” értelmezik, és az ajanlatokat nem tekintik aktivan
alakitott helyzeteknek. Egy masik olvasat lehet, hogy
az érdemeket, sikereket azért nem emelik ki ezekben
az esetekben, mert egyfajta szerencsének, véletlennek
tartjadk. Ez jelentheti a bizonytalansdg kifejez6dését,
amit a torténet elmesélésével Gjra 4télnek €s megje-
lenitenek; azaz az akkori helyzetben az 1j alternativa
kialakulasat kiils6 tényezSk Osszejatszasanak, és nem
sajat kontroll alatt tartott eseménynek élték meg. Egy
kovetkezd olvasat, hogy az ajanlatok kapcsén ,,rabiz-
zak a hallgatéra” annak eldontését, vajon mit jelent egy
ilyen torténés. Mit jelenthet az, ha egy 1épést sem kell
tennem az 4j lehet&ségért? Talan azt, hogy sikeres, te-
hetséges, elismert vagyok. Azonban a passziv szerkezet
pont az ellenkez&jét sugallja. Ez a gondolatmenet egy
olyan értelmezést is felvet, hogy az alanyok itt a sike-
resség tompitdsanak narrativdjit hozzak létre: nem ,,fé-
nyezik magukat”, s6t tompitjdk a megfogalmazasukkal
sikerességiiket, fiiggetleniil attdl, hogy a valtds soran a
karrieralternativa kialakitdsidban ,,val6jaban” mekkora
proaktivitdsa van az egyénnek. Ez utébbi értelmezés
felveti a kérdést, hogy vajon ma nem ,,illik” sikeresnek
lenni, vagy csak nem illik err6l beszélni? Vajon a mai
magyar tarsadalom szereti vagy nem szereti a sikeres
embereket? Ezeket a kérdéseket természetesen itt nem
tudjuk megvdlaszolni, de aldbb visszatériink a siker le-
hetséges értelmezéseire.
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A 3. 4dbra a minta narrativijanak f& ivét jeleniti meg
a véltasi folyamat dllomdsain keresztiil.

3. dbra
Az atlépés jellegii narrativa ive
Valtas ‘csak ugy’
(" “Tudésits jelleg B
“Passziv szerep |
_tliﬁmyed, gyors, eviden_s__ J
Mérlegelés -

_ s ;zft‘zsj Uj Karrier-
Aktualis allomas
karrier- Kilépé:
allomas

Konklizio

A bemutatott karriervaltdsi mintdkon keresztiil a val-
tasi folyamat megragadasara tettiink kisérletet, leirva
és magyarazva a valtasi torténetek kiindul6pontjait, £6
dramaturgidit, meghatdrozé szakaszait. Az elemzés és
csoportositds egyardnt 6tvozi a narrativ és a tartalmi
elemeket, amelyekben a feltling jellemzSkon keresztiil
akiilonbségek megragaddsara és értelmezésére toreked-
tiilnk. Az 5. tablazatban az elemzés 6 kérdései mentén
foglaljuk 6ssze a mintdk jellemz&it, ami az elemzésre
val¢6 reflexidhoz is alapot ad.

Az 5. tablazatbdl is latszik, hogy a mintdk megra-
gaddsédban a legf&bb hangsilybeli kiilonbséget a valtas
kiindulépontja adja, ennek kdvetkezményeként pedig
a véltas szakaszai, azok {6 dilemmai és megélése is el-
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térS. Az elhagyads jellegii valtasok az egyének élettor-
téneteinek, s6t identitasfejlédésének is a forduldpont-
jait jelentik. Lathatéan a karrier dnmenedzselésének
felvallaldsa jelentSs eltold erdk miatt kovetkezik be: a
multik altal kindlt karrier, a hivatds megtaldldsa révén
elképzelt, biztosnak tling ttvonalak, vagy az ugyancsak
hosszua tavra tervezett, de sikertelen karrierdllomasok
(vallalkozasok) esetében is. fgy nehéz, hosszadalmas
és traumatikus dontéshozatali folyamatok eredménye-
képp érkeznek a véltok ahhoz a forduléponthoz, amely-
ben a hagyomanyos karrierfelfogast tiikr6z6 palyajukat
elhagyva tdjszeri médon kezdik djjaszervezni karrier-
jiiket és gyakran teljes életviteliiket.

A keresés jellegii valtasok kiindulépontjit az Oniré-
nyitas felvallaldsdnak folyamata adja, amelyben a meg-
fogalmazott dilemmak, célok €s az 1j alternativa kiala-
kitdsanak szandéka, médja mind hizéerSkként jelennek
meg. Az identitismunka mdar kordbbrél indul, ennek
kovetkezményének tekinthet§ a keres§ karriervaltas,
amely ugyancsak fordulépont a vélték életében, mert
eredményében a célok, vagyak beteljesiilését hozza.
Azonban az alanyok karrieritjabdl az latszik, hogy ez a
1épés kordntsem egyszer(, hiszen a karrierdontések mo-
gott meghiizédod elakaddsok, valamint a célok tudatosi-
tdsa és megértése mélyen megélt, tobb valtdson keresz-
tiill elhiz6do, szdmos kudarccal is tarkitott folyamat.

Az atlépés jellegli minta legszembet(in6bb eleme,
hogy az el6z8 mintdknal megjelend fordulépont jelleg,
identitdsvaltozasi folyamat, vagy a véltas érzelmi meg-
élése nem jelenik meg, igy az eltérések mentén az el6z8
két minta kiegészitését adja. Hagyomanyos karrierfelfo-

5. tdbldzat

A mintak jellemzgi
Elhagyas jelleg Keresés jelleg Atlépés jelleg
Kiindul6pont Munkahelyi/szervezeti kontextusban A személyes célok, vagyak, Uj lehetSség felbukkandsa
felmeriilS, abbol kiindul6 elakadés/ elképzelések felerGsodése
kényszerhelyzet
Mozgatérugok, Eltol6 erdk: hidnyérzetek, elakaddsok Huzéerdk: vagyak, célok Huzéerdk: uj alternativa

mérlegelt tényezSk | — biztonsag, egzisztencia
— értékiitk6zés, munka-maganélet,
identitds dilemmak

— Onazonossag — kihivés
— kongruencia — el6bbre jutés
— Onmegval0sitas — anyagiak

f6 dramaturgia traumatikus, érzelmekkel teli.

(narrativ elem)

Szakaszok 1. Szembesiilés az elakaddssal 1. Célok, vdgyak tudatositdsa 1. Uj lehet6ség felbukkandsa
2. Elhagyds megérlelése és dontés 2. Az 4j lehetSség kialakitdsa 2. Mérlegelés és dontés a
3. Megoldaskeresés (gyakran 3. Elhagyds és az (j alternativa | tovdbblépésrdl
karriersziinetben) megkezdése

A megoldés Vilasz a hidnyérzetekre és a valtdsi A vagyott elképzelések, az El6relépés a szakmai palyan,
folyamatban megfogalmazott dilemmékra | illeszkedés elérése jobb feltételek

Megélés, ,, Valtds el valamitSl’”: elhagyds, ami nehéz, | ,,Valtds valami felé”: az j ., Véltds csak ugy” konnyed,

alternativa magyardzata, a 1épés | roviden és evidenciaként

megélése érzelmekkel teli megjelend
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gasrdl itt bizonydra nem beszélhetiink, legaldbbis nem
keriil felszinre olyan tartalom, ami a karrier tradicio-
ndlis felfogasat tikkrozné, s6t, a valtas természetesnek,
magatol értetdddnek tlinik. Objektiv szempontbdl tehat
karriervaltds torténik, azonban a karrier djszerd, egyént
jellemzé elemeivel ez a minta nem, vagy nagyon nehe-
zen magyarazhatd. A mintak 6sszegz$ jellemz&iben is
vannak eltérések az elmélet altal hangsilyozottakhoz
képest, emellett azok sokszinlisége az almintdkon ke-
resztiil is kibontakozik. Erdemes kiilon is megvizsgal-
nunk az Gjszerd karriert leiré jellemzdket, amelyekhez
a mintdk alapjan alakitjuk ki viszonyuldsunkat. Az el-
méleti keretre reflektdlva megfogalmazzuk a tovabb-
gondolast jelentd kérdéseket, dilemmakat is.

Adaptdcio és onirdnyitds

A szakirodalom érvelése szerint az djszer( karrier
megjelenése a gazdasdgi kornyezet és szervezetek val-
tozasdra adott vélasz, mintegy a kor kovetelménye. Ha
a szervezetek hatdrok nélkiilivé valnak, és nem képesek
tobbé hosszu tavu foglalkoztatast kindlni, akkor a mun-
kavéllalok felé is megjelenik az elvaras, hogy képesek
legyenek hatdrokon 4t mozogni (Mirvis — Hall, 1994).
Amennyiben elfogadjuk a formavalté karrier magyara-
zatat €s elGfeltételeit, akkor a kornyezethez val6 sikeres
adaptéci6 feltétele az Onirdnyitds, ami belsd irdnyitott-
sdgot jelent, de az adaptacié kdvetelményének értelmé-
ben kiilsé kényszernek is tekinthetd, ami ellentmondés-
nak tlinik. Azonban a zdrul6 karrierivvel szembesiil6k
jO példai a jelenségnek, szamukra a ,,nem ett6l a cégtdl,
és nem is ebbdl a szektorbdl, karrierpdlydr6l megyek
nyugdijba” realitidsa magatartdsvéltozast kovetel meg.
Az elhagyés jellegli véltasokndl kirajzolédik tehat egy
olyan folyamat, amely az adapticié kényszerével, a
kényszerl Onismeret nehézségeivel indul. A felel&s-
ségvdllalds, a karrier Onirdnyitdsa ugy is értelmezhetd,
hogy mindezt azért vallaljdk, mert a szervezet mar nem
vallalja fel helyettiik.

Ezzel szemben a keresés jellegli valtdsokndl az on-
irdnyitasi folyamatot hangsilyoztuk, ugyanakkor itt
sem tekinthetiink el a kornyezeti hatdsoktél. Bar ezek a
valtasok nem a kiils§ valtozasokbdl kiindul6, ezek okan
kialakul6 reakcidkrol szolnak, mégis a torténetekben itt
is szerepet jatszanak egyfajta ,,10kd er6ként” kiilonbozs
szervezeti behatdsok. Itt ezek azonban kevésbé kény-
szer jellegiiek, inkdbb egyfajta ,,apropdt” jelentenek a
régota érlelt elhatdrozasok megvaldsitasdhoz.

A formavilté elméletben szereplS pszicholdgiai
koltségek ugyancsak mindkét mintdban megjelennek:
mig az elhagydsokndl az Onirdnyitds felvéllaldsa, az
ezzel vald szembesiilés jelent nehézséget, torést, ad-
dig a keresés jellegli valtdsokban maga az Onirdnyitds
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folyamata, az onismerettel jaré felismerések, az ebbsl
kovetkezd elakadésok jelentenek terhet, valamint a tu-
datossdg és a felelGsségvdllalds révén kell viselnitik
dontéseik kovetkezményeit. A pszicholdgiai terheket
az elhagyads varatlansaga és aztdn a megolddsok megta-
l4ldsanak folyamata is tovdbb drnyalja, 6k az adaptéci-
6s kompetencidra épitve indulnak el, mig a keresés az
Onismereti kompetencia meglétére épiil.

Az atlépés jellegli véltdsokat nehéz e dimenzidk
mentén elhelyezniink, bar az ajanlatok, lehetGségek
mentén val6 tovabblépés értelmezhetd egyfajta reakci-
6ként, amely mentes az adapticié pszicholdgiai terhe-
it6l. Ebben a mintdban tehét érvényesiil az adaptacids
metakompetencia, méghozz4 gy tlinik, hogy az onira-
nyitds nehézségei nélkiil. Tekinthetjiik vajon ezt a mintat
aztujszer( karrier egy sikeres, konnyed forméjanak? Vagy
az ajanlatok elfogaddsa nem tekinthet§ Onirdnyitdsnak?
A kérdések megvilaszolasdhoz érdemes megvizsgalni
az adaptaciéhoz és Onirdnyitashoz szorosan kapcsolédd
témadkat, mint a felelGsségvallalast, tudatossdgot, sodré-
dast. Jelen cikkben ezekre nem tériink ki, de tanulsdgos
elemzési szempontokat adhatnak a karriervaltdsok ki-
indulépontjainak megértéséhez. Mindemellett megalla-
pithat6, hogy a karriervaltdsok mindenképpen a kornye-
zettel valo kapcsolatban sziiletnek, azonban a behatdsok
feldolgozdsa, az adott reakcié és az Onirdnyitds jellege
jelentds hangsulybeli kiilonbségeket mutat.

Onismeret és identitdsvdltozds

Az dnirdnyitashoz szorosan kapcsol6do, az elméle-
tekben az djszerd karriert megjelenits egyéni jellemzd
az Onismeret és identitdismunka. A formavélté karrier
elméletek magyardzati logikdjat a karriervaltdsokra a
kovetkezSképpen fordithatjuk le: az Onirdnyité egyén
az Onismereti, tanuldsi folyamatainak eredményeképp a
folyamatosan fejl6dd, valtozé céljaihoz, motivaciéihoz
igazitja karrierjét, egyre nagyobb koherenciit teremt-
ve a kiillonbozs, életben betdltott szerepei kozott. Ez
a logikai lanc a keresés jellegii valtdsokndl a szovegek
tartalmabdl is kirajzolédott, hiszen az alanyok maguk
megfogalmazzdk a bels§ dilemmadikat, hasznéljdk az
Onismeret kifejezést és a ,,személyes énjiikk” és a mun-
kajuk kozotti kongruencia keresését explicitté teszik.
Az identitdsvaltozas tehat ezekben a valtdsokban jol
megragadhat6, bar az elméletts] eltérGen ezek forrdsa,
eredete gyakran éppen a sziil6ktsl, mentoroktdl jova,
kijeloltnek vélt utakkal valé megkiizdés.

Hasonl6an intenziv kiizdelem hiz6dik meg az elha-
gyés jellegii valtasi folyamatokban felmeriil§ dilemmdk
mogott is, de mint mar arra utaltunk, eltér6 kiindulé-
pontbdl, az Snismeret kényszerét is felvet§ magyaraza-
tokbdl valik érthet6bbé a viltasi folyamat. Ezekben a
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valtasokban a tdrsadalom éaltal kijeloltnek vélt szerepek
és karrierértelmezések, -utvonalak keriilnek a konflik-
tusok kozéppontjaba. A ,,deal” felmondasbdl kiinduld
véaltasokndl a ,,deal” felrigdsa mogott a kiilonbozs sze-
repek és életszférak kozotti fesziiltség is megtaldlhatd,
amely eredményeképp dontést hoznak az alanyok ezek
Osszeegyeztetésének modjardl. Van, aki nagyobb illesz-
kedést, onazonosabb miikodést valdsit meg, van, aki a
fesziiltséget tigy oldja meg, hogy prioritdsait dtrendezi,
de példdul jellemzden a n&i vezetSk munka-magénéleti
szerepeinek fragmentacidja megmarad: mikor az anya-
sdg mellett dontenek, egy id6re egyfokusziva (csak
~magan én”) valik az életiik, majd a munkdba vissza-
térve tjra szembe kell nézniiik a konfliktussal.

Ahivatés elhagydsa kapcsdn megfigyelhets egy erds
szakmai identitds, ami megtorik a valtdssal, és végered-
ményében erdteljesebb fesziiltséget eredményez a ,,sze-
mélyes én” és a ,,munkahelyi én” kozott. Az adaptacid
kényszere és az donmegvaldsitds Osszeiitkozése 1atszik
itt, amely a formavalt6 elmélet két kozponti eleme.
Ezekben a véltdsokban az adaptécié vélik erGsebbé,
példa erre, amikor a hivatés- és kiildetéstudat, valamint
az egzisztencialis sziikségletek Osszeegyeztethetetlen-
né valnak. Az anyagiak, a pénz szerepe és hatdsa a kar-
riervéltasokra egy kiilon elemzési szempont is lehet, itt
most roviden a pszicholdgiai szerz6dések — lasd lent
— kapcsan utalunk a téma érdekességeire.

Mint lathat6, az elmélet az onismeret szerepét azzal
is indokolja, hogy a kiilonbz6, életben betoltott szere-
pek kozotti konfliktus fragmentacidhoz, azaz egyfajta
hasitashoz vezethet a kiilonbozd ,,ének” kozott. A kar-
riervaltasokat tekinthetjiik valaszként ezekre a konflik-
tusokra, vagy éppen az adott karrierciklusban valtozé
célok és motivaciok eredményeképp erdsodnek fel.

Az 4tlépés jellegli valtdsokndl viszont nem tudunk
kovetkeztetni hasonlé konfliktusokra vagy kiizdelem-
re, ott ezek a dilemmék nem meriilnek fel. Vajon az 6n-
ismeret vagy Onirdnyitas dilemmadit6l mentes hatdratlé-
pések mogott egyfajta koherencia hizédik meg, vagy
csak objektiv véltas torténik szubjektiv karriervaltas
nélkil?

Mint azt lathatjuk, az djszerd karrier egyik kozponti
fogalma az Onismeret, amely alatt az identitismunka,
pszicholdgiai siker, onmegval6sitas fogalmai is szere-
pelnek. Az elméletek szintigy kiemelik ennek jelen-
t6ségét, mint a szakkonyvek, a kiilonb6zd képzések,
tovabba a HR és a tandcsad6i, fejleszti szakma. Igy az
sem meglepd, ha az interjialanyok ,.képzettek™ abban
a tekintetben, hogyan mutassdk meg ,,bels§ tutjukat”,
hogyan tegyék lathatova onismereti folyamataikat. Az
Onismeretrdl val6 beszéd egyfajta tarsadalmi elvaras-
ként is értelmezhetd, hiszen a ,.képzett” interjialany
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szOvegeiben szerepelni fog erre utalé megfogalmazas,
mint ahogy példaul a pszicholdgidval foglalkozé ala-
nyaink torténeteiben ez szembet(ing. E kritikai olva-
sattal nem els@sorban ezek valddi tartalmét kérdGjelez-
ziik meg, hanem inkdbb arra a tendenciara hivjuk fel
a figyelmet, hogy a pszicholégiai siker értelmezése €s
az ehhez kapcsolddoé belsd folyamatokrdl valé gondol-
kodas és beszéd egyre inkabb megjelenik az egyének

karrierhez fiz6d6 viszonydban.

Pszichologiai szerzodés

A tanulmany elején mar utaltunk arra, hogy a
tranzakciondlis szerz&dést az tjszerd karrier alapjanak
tekinteni nem szerencsés, legfeljebb egy kibdvitett ér-
telmezési keretben. Kutatdsi eredményeink is azt ta-
masztjak ald, hogy a szervezettel kotott iizletben az el-
lentételezés nem csupdn anyagi lehet, hanem a tanuldsi
és fejlddési lehetGség, a kihivé munka is a szerz&dés
részét képezheti.

Azt viszont fontos kiemelni, hogy altaldban a nagy
szervezetekhez, f6leg a multikhoz valé viszony jel-
lege az interjialanyaink tobbségénél tranzakcionalis
jellegt, és ritkdn fonddik Ossze hivatdstudattal, kiilde-
téstudattal. Az iigyalapu elkotelez6dések szintere 4l-
taldban a civil szféra, ahol viszont nem érvényesiil a
tranzakcionadlis logika, s6t, e ketts kifejezetten egymast
kizar6 tényezSként jelenik meg tobb alany interpretaci-
Gjaban. Egyrészt az iigy szolgélata a magas keresetrsl
valé lemondast is magdval vonja, masrészt a hivatds
felé val6 valtasokat jellemzGen mar biztos anyagi hat-
térrel rendelkezve 1épték meg az alanyok. Az esetek
tobbségében igy vilik lehet6vé, hogy a hivatdsnak vald
élet és a pénz utdni hajsza ne keriiljon fesziiltségbe.
Ebben az értelemben teljesiilhet az a formavalté iroda-
lomban emlitett idedltipikus eset, amikor a munkaval-
lal6 szamadra a fizetés csupan ,,ajandék”.

A pszicholdgiai szerz8dés nem valtozott olyan mér-
tékben, mint azt az elmélet feltételezte, nem teljesiil a
szakirodalom azon llitdsa, hogy a megvaltozott pszi-
cholégiai szerz6dés szerint a munkavallaloknak mar
nem fontos a biztonsdg (Arthur, 1994; Mirvis — Hall,
1994). A biztonsagvagy — olykor kifejezetten a munka-
biztonsag vagya, az anyagi fiiggetlenség vagya ugyan-
ugy jelen van. Ennek j6 példai a hivatast elhagyd karri-
ervdltasi dontések, melyeket szinte minden esetben az
egzisztencidlis szempontok motivédlnak. Felfigyeltiink
arra, hogy az altalunk vizsgélt karriervaltasoknal érvé-
nyesiil egyfajta sorrendiség: a karrier korai szakaszdban
jelentGsebb mértékben befolyédsoljdk a karrierdontése-
ket az anyagi szempontok, mint késGbb, amikor mar
sikeriilt kiépiteni a megfelel6 egzisztencidlis hétteret
és az Onmegvaldsitas, iigy szolgdlata keriilhet el6térbe.
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Ennek a sorrendnek a felboritdsa lathaté médon nem
mitkodik: ha valaki olyan gyermekkori dlomhivatést
valaszt palyakezdGként, amely nem jol fizet§ szakmat
jelent (pl. tandr, katona), az néhany éven beliil anyagi
problémak miatt feladni kénszeriil azt. (Itt természete-
sen meg kell jegyezni, hogy a mintank torzitott, hisz
csak karriervaltokat vizsgaltunk.)

A tranzakciondlis szerz8déstipus és az intrinsic mo-
tivaciok 4ltal vezérelt egyén képe tehat tobb ponton is
dilemmakat vet fel. A pszicholdgiai siker s a bels§ mo-
tivacidk parhuzamba 4llitdsa, szemben a materidlis (koz-
tiikk az anyagi) szempontokkal, téves kovetkeztetésekre
és leegyszer(sitd magyarazatokra ad lehet&séget. A min-
tdk bemutatdsdval megkiséreltiik ezeket a szempontokat
Osszefiiggésében bemutatni, igy tehat nem véletlen, hogy
a valtdsok mozgatérugdindl kiemelt motivaciok mellett
azok véltozdsdra és mogottes okaira is kitértiink.

Mit jelent az ujszerii karrier?

A vélaszt az objektiv és szubjektiv perspektivik,
valamint a sztikebb, illetve tdgabb karrierdefiniciok
értelmezésén keresztiil adjuk meg. Az elméleti rész-
ben mdr utaltunk arra, hogy hatdrvalté és a formaval-
té elméletek magyardzati logikdjaban keverednek a
néz&pontok. Kutatdsunk sordn megkiséreltiik ezeket
tisztdn tartani és a perspektivdkat egymadsra épiteni.
Az objektiv karrierdefiniciobdl elindulva az elemzés
soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy milyen
folyamat vezet hataritlépéshez. A vialaszokat elsd-
sorban mar szubjektiv perspektivabdl adtuk meg: az
egyénben zajld viltozdsokat dsszekapcsoltuk a véltdsi
folyamattal és annak kovetkezményével, a hatdratlé-
péssel. A magyardzatokat tehat az egyénbdl kiindulva
alkottuk meg, figyelembe véve azonban olyan kdrnye-
zeti, a valtas tdgabb kontextusat befolydsol6 szempon-
tokat is, amelyek az egyéntdl fiiggetlennek tekinthetSk
(példéul tarsadalmi véltozdsok). E tényezdk és a kar-
riervaltds kozott viszont nem hangsilyozunk ok-oko-
zati kapcsolatot, egyrészt azért, mert nem vizsgéltunk
,~hem véltokat”, masrészt azért, mert szubjektiv néz6-
pontbdl, az adottsdgnak tekinthetd kiils6 véaltozasok és
a lehetséges Osszefiiggések is csak az egyén interpreta-
ciéjan keresztiil értelmezddnek azz4.

A hatarvalté karrier elmélete keretet ad a karrier-
viselkedés szervezeti szemponti megragaddsihoz,
és felhivja a figyelmet a hagyoményosan hatdroknak
tekintett keretek elmozduldsara. A hatdrok atlépése
egyben karriervaltast is jelent ebben a keretben. Ilyen
moédon a hatarvélté formdk megfigyelése és megra-
gadasa a karrierdefinicidkra is reflektdl: az objektiv
nézGpontbol lathaté karriermintdzatok meghataro-
zdsdban a karrierértelmezés tdguldsa is megjelenik.
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A kutatdsunkban definiélt (az elméletben is szerepld)
hatarvalté formakba példaul megjelenitettiik a munka
és magdnélet szerepeinek dtrendezését és ujradefinid-
l4sat, amely mogott felfedezhetS egy tdgabb értelme-
z€s: a karrier nem csak a szakmai életpdlyan betoltott
pozicidk sorozata. ElsGsorban azonban a ,,hatirok t4-
guldsa” révén tér el a hagyomanyos karrierfelfogéstol:
azaz a karrier hatdron ativel§ szakmai és maganéleti
szerepek sorozata.

A formavalté elméletek inkdbb karrierciklusokroél
beszélnek, amelyek lerdvidiilését az egyén Onmene-
dzselt karrierkoncepciéjaval magyardzzdk. Ez ugyan-
csak jelentést ad a karriervaltdsoknak és a karrierértel-
mezéseknek is: karriervaltast jelent az, amikor az egyén
4j karrierciklusba 1ép, azaz 4j tanuldsi gorbét kezd meg
és visz el a kivalosdg szakaszdig. A mozgatérugd a két-
hurkos tanulas révén elérni kivant célok és szerepek in-
tegracidjanak igénye. A karrierciklus ilyen médon nem
feltétleniil kothet6 Ossze objektiv karriervéltassal, bar
ezt az elmélet nem teszi egyértelmivé. A tdgabb értel-
mezés viszont megjelenik, hiszen az ,,integralt én” és
az ,.életstilus koncepci¢” feltin hasonl6sagokat mu-
tat, ami a hagyomadnyos felfogéstdl jelentGsen eltér.

Akutatds alapjan azt allitjuk, hogy egy objektiv pers-
pektivabdl tjszertinek mutatkoz6 karrier nem feltétlentil
jar egylitt a szubjektiv perspektivabdl ujszertiként tar-
gyalt karrierfelfogdssal. Példdul ha valaki foglalkozast
vélt, az nem feltétleniil jar egyiitt onmegvaldsitdssal, a
teljes én kibontakozdsdval, mint ahogy azt a hivatdsel-
hagyasndl és az atlépés jellegli valtasokndl is lathattuk.
Ugyanakkor az allitds forditva is igaz lehet: a szubjektiv
perspektivabol az egyén interpreticiéjdban megjelend
véltozas, valtds (0j tanuldsi gorbe) nem jelent objekti-
ve megfigyelhet§ karriervéltast. Mivel a kutatidsban az
objektiv karriervaltdsi mintdzatokbdl indultunk el, igy
az utdbbi jelenséget vizsgdld elemzést nem végeztiink,
ugyanakkor szdmos szovegrészletben az alanyok exp-
licit megfogalmaztak olyan — szubjektiv jellemz&kkel
leirhaté — valtasokat, amelyeket a hatarvalté kategori-
dink nem kezeltek (példdul meghatirozé iskolavéltas).
A szakirodalom sem tér ki erre a dilemmara, holott a
szubjektiv nézSpont kutatdsmddszertani kovetkezmé-
nye lehet az is, hogy az elemzés kizdrdlag az egyéni
interpretdciobdl indul ki: karriervéltds az a folyamat,
amelyben az egyén jelentSs tanuldsi folyamatrdl, a meg-
élésében Uj karrierciklus megkezdésérdl szamol be.

A szubjektiv nézSpontot felerGsitve az alanyok 4ltal
haszndlatos karrierdefinicié valahol a fenti két pélus
kozott helyezkedik el. Karrier alatt a szakmai életpalya
torténéseit, az annak sordn betoltott szerepeket értik,
hisz err§l beszélnek’: az egyik munkahelyrdl a ma-
sikra val6 1épéseiket magyardzzak. Kiegésziil mindez
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azzal, hogy a karrierdontésekben nem csupéan szakmai
szempontok keriilnek mérlegelésre, hanem az élet mds
teriileteihez kot6dd szerepek is befolydsold tényezSk
lehetnek. Ezekben megjelenik a maganéletet, vagy az
integralt ént, valamint az értékrendet, értékiitkozéseket
érint6 kérdések vizsgdlata. A mintdk alapjan latszik,
hogy példaul a n6k azok, akik jellemz&en a maganéleti
szerepeik konfliktusdbdl kiindulé véltdsokat fogalmaz-
nak meg, illetve — az Onismeret kritikai olvasatdhoz
kapcsolédva — példaul a pszicholégidhoz kozeli szak-
mdakban dolgozdk beszélnek gyakrabban a kiilonbozd
szerepeik integracidjarél. Mindezek alapjan dgy tiinik,
hogy a karrierfelfogds valtozdsa bizonyos jellemzGk
mentén eltérd lehet, vélhetSen a korosztdlybeli kiilonb-
ségeket is érdemes vizsgalni.

A karrierértelmezésekre tovdbb4 a narrativ elem-
zésen keresztiil is kovetkeztetiink, itt most a sikeres-
ség narrativdjat emeljiik ki. Izgalmas kérdés, hogy
a siker definidldsa miképp ad képet a karrierértelme-
z€sr6l. A mintdkndl mar megfogalmaztuk a siker meg-
alkotdsdnak eltér§ értelmezéseit: az elhagyas jellegi
karriernarrativiknak fontos eleme a kényszerek atér-
telmezése aktiv szereppé, amely eredményeképp a ,,f6-
h&s” j6 dontést hoz, mig a keresés jellegli narrativak 6
ivét a ,.belsd Ut” hangsilyozdsa adta, az atlépés jellegi
véltasokndl pedig az elGrejutds révén nyilvanvalo siker
egyfajta tompitdsa volt megfigyelhetS. Mintha a siker-
hez valé viszonyt ellentmonddsosan élnék meg interji-
alanyaink: a hagyomdényos, kiviilr6l lathaté, materialis
célok elérésérdl tgy tiinik, mar kevésbé illik beszélni,
mig az Onirdnyitas és ,,belsd ut” pszicholdgiai sikere
az, ami kivanatos eleme lett a karrieritnak. Ebben az
értelemben valéban megfigyelhet§ a szakirodalom
altal jelzett eltolédds a siker materidlis jellege felSl a
pszicholégiai felé. A siker tartalmdnak valtozasit ma-
gyardz6 mélyebb Osszefiiggések feltardsa egy olyan to-
véabbi elemzési szempont, amely most nem képezi az
elemzés targyat, de szorosan kapcsolédik a karrierrel
kapcsolatos magatartds megértéséhez.

7.arszo

Tanulmanyunkban arra tettiink kisérletet, hogy a kar-
riervaltasrdl, a karrierrel kapcsolatos magatartasrél, a
karrierfelfogasok és -definiciok véltozasardl a valtasi
folyamat bemutatdsdn keresztiil adjunk képet. Mind-
ehhez olyan elemzési eljardst vdlasztottunk, amely
a karriervéltast nem egyszer(siti csupdn objektiv té-
nyez8kben bekovetkez§ valtozdsokra, sem az egyéni
jellemz8k 4altaldnositott kategorizdldsdra. A mintdk
tobb szemponti, komplex leirdsa lehetévé tette, hogy

a tartalmi elemek mellett a narrativ elemzés nydjtotta
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kutatoéi értelmezéseinket, olvasatainkat is bemutassuk.
Az altalunk vélasztott elemzési médszer természetesen
szamos ponton tovabbfejleszthets, mindazonéltal bi-
zunk benne, hogy nem csupdn a hazai karriervéltdsok
megismeréséhez, hanem a karrierrel kapcsolatos maga-
tartds megértéséhez is sikeriilt hozzajarulnunk.

Labjegyzet

! A protean sz6 jelentése: ezerarcu, viltozd, véltozatos, mozgalmas.
A protean kife jezés jelentése sokrétl, a magyar szakirodalomban
formavalté karrierként jelenik meg (Koncz, 2002), igy itt is ezt
hasznaljuk.

Ezek az un. boundaryless szervezetek, amely elnevezés Jack
Welchtdl, szdrmazik, s amely a boundaryless karrier fogalmat is
ihlette (Arthur, 1994).

Gyereknevelés céljabdl, vagy korai, onkéntes nyugdij formdjiban.
Az onismereti célu karriersziinetet a kovetkez§ alfejezetben be-
mutatjuk.

A kutatést a kvalitativ megkozelitéshez tartozé narrativ interji-
zasi és interjuelemzési modszertannal végeztiik, amely az egyéni
élettorténetek feldolgozdsara alapul (Vajda, 2003). Az interjipro-
tokollban a fénarrativat a kovetkezd kérdéssel inditottuk: ,,Me-
sélje el az élettorténetét a karriervéltdsai szempontjabdl.”
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Cikk beérkezett: 2009. 11. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 12. h6

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
délkodastudomanyi Kardnak havi, referélt folydirata. Alapban
a vezetési és gazdalkoddsi tudomdnytertiletekhez kapcsol6do
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz8 és vizs-
gdlé irasok jelennek meg. A szerkeszt8ség (robert.becsky@
uni-corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az irasokat.
A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtum-
ban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrdshivat-
kozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg.
A Vezetéstudomanyban megjelentetni szdndékozott kéziratok
szerzGitdl az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

¢ A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrak-
kal és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortavol-
sdggal (12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzd fog-
lalkoz4sat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus le-
velezési cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos
informdcidkat és az esetleges kdszonetnyilvanitisokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelv( és lehetd-
ség szerint egy angol nyelv{ rovid 0sszefoglalé (200
520t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznélhatd, alahu-
z4s nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznéljanak, ameny-
nyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegy-
zetként adjdk meg.

* A tdbldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime,
valamint — dtvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az dbrékat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon ol-
dalakon, sorszdimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni,
helyiiket a szovegben egyértelmten jelolve (pl. ,,Kérem
az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!”).

¢ A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zardjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni:

Szerzoinknek

pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozas
esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad
— Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerz&nek tobb bibliogra-
fiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b
stb. médon kell megkiilonboztetni.

* A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kdvetkezd formaban:

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

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn.
Harvard” rendszerér8l (mds néven ,,szerzé/év”’ vagy ,,név/
ddtum” hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatast nyuj-
tanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutasi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomédny kefelevonatot
nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz6knek egyeztetés
céljabol elkiildi a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen talalhaté strukturalt on-line informacios
adatbazisban. 2009 juniusitol a Vezetéstudomanyban
kozolt ifrasok elérhetéek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/
search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7%40sessionmgrl12 oldalon is.

Kiilon kivdnsiagra 2004-ig visszamendleg az dsszes
korabbi kiadds publikicidit elektronikus viltozatban is
elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus uton val6 tovdbbaddsahoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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GELEI Andrea — GEMESI Katalin

A SZOLGALTATASOK ELLATASI
LANCANAK SPECIALIS
MENEDZSMENTJELLEMZOI

Az elmiilt évtizedekben a gazdalkodastudomany Kitiintetett figyelemmel kisért két — mind a makrogaz-
dasag, mind az egyes vallalatok miikodésének sikere szempontjabol meghatirozé fontossagi — jelenséget,
egyrészt a szolgaltatasoknak a hagyomanyos termeléssel szembeni egyre erételjesebb térnyerését, masrészt
a fogyasztdi érték teremtése szempontjabol novekvo jelentdségi ellatasi lancoknak, illetve azok menedzs-
mentjének kérdéskorét. Ugyanakkor igen kevés elemzés, de kevés leiré jellegli munka is sziiletett a két je-
lenséget és menedzsmentproblémat osszekapcsolo teriiletrdl, azaz a szolgaltatasok ellatasi lancardél, ezen el-
latasi lancok kezelésének specidlis problémairdl. A szerzdk cikkiikben a szolgaltatasok ellatasi lancanak és
menedzsmentjének jellegzetességeit, a klasszikus terméket el6allit6 ellatisi lincokhoz viszonyitott sajatos-
sagait foglaljak ossze a nemzetkozi szakirodalom alapjan. Ennek soran bemutatjak, hogy az un. tiszta szol-
galtatasok széles korben ismert jellemzdi hatassal vannak a szolgaltatasok eloallitasat és értékesitését végzd
ellatasi lancok miikodésére is. Ezek a hatasok és specialitisok megjelennek az ellatasilinc-menedzsment
irodalmaban kiemelten targyalt mindharom problémakorben, ranyomjak tehat bélyegiiket mind az ellata-

si lanc felépitésére, mind az ellatasi lancban egyiittmiikod6 partnerek kapcsolatanak kezelésére és végiil, de

nem utolsésorban az ellatasilainc-menedzsment folyamatok kezelésére.

Kulcsszavak: szolgaltatas, ellatasilanc-menedzsment, sajatossagok

Az elmult évtizedekben a gazdalkoddstudomany kitiin-
tetett figyelemmel kisért két — mind a makrogazdasag,
mind az egyes vallalatok mikodésének sikere szem-
pontjabol meghatarozé fontossagi — jelenséget, egy-
részt a szolgdltatdsoknak a hagyomdnyos termeléssel
szembeni egyre erGteljesebb térnyerését, masrészt a fo-
gyasztoi érték teremtése szempontjabol novekvd jelen-
t6ségl ellatdsi lancoknak, illetve azok menedzsmentjé-
nek kérdéskorét. Ugyanakkor igen kevés elemzés, de
kevés leiro jellegi munka is sziiletett a két jelenséget és
menedzsmentproblémét dsszekapcsold teriiletrdl, azaz
a szolgdltatdsok ellatdsi lancéarél, ezen ellatasi lancok
kezelésének specidlis problémairdl.

A szolgéltatdsok ellatasi ldncanak irodalma nemzet-
kozi szempontbdl sem bdvelkedik forrdsmunkdkban,
bar mint latni fogjuk, néhany szerz6 mar megtette az
elsd, meghatdroz6 fontossagu 1€péseket, és ezzel elindi-
tottdk a kérdéskorrdl torténs gondolkodést (Sampson,
2000; Ellram et al., 2004; Ahlstrom — Nordin, 2006;
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Baltacioglu, 2007). A magyar szakirodalom viszont
jelentdsen leszakadva koveti e teriilet fejlédését. Az
elmult években kiilon-kiilon a szolgaltatdsok specia-
lis menedzsmentkérdéseivel, illetve az ellatasilanc-
menedzsment kihivasaival szdmos hazai szerz§ fog-
lalkozott. A szolgaltatismenedzsment témakorben
— egyébként a nemzetkdzi gyakorlathoz hasonléan
— legerGteljesebben a szolgéltatdsmarketing oldalarél
érkez6 kutaték publikdlnak (Veres, 1998; Kenesei —
Kolos, 2007), de mar hazdnkban is hagyomdnya van a
szolgaltatasokkal kimondottan a termelés oldalardl ér-
kez& szakemberek kutatdsainak, illetve publikacidinak
(Chikan — Demeter, 1994; Demeter — Gelei, 2002; De-
meter, 2009). Az ellatasilanc-menedzsment témakor-
ében is szdmos publikicid sziiletett magyar nyelven,
mind a hagyomdnyos termelésmenedzsment (Chikan
— Demeter szerk., 1999), mind a logisztika (Szegedi
— Prezenszki, 2003), de a halézati megkozelités olda-
14rél is (Gelei, 2009). Nem sziiletett ugyanakkor olyan
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tanulmany, mely e két témakort 6sszekapcsolta volna.
Ezért cikkiinkben a nemzetkozi irodalomra, az abban
eddig felhalmozott tuddsra épitve, e hidny pétlasdra
vallalkozunk, és a hazai szakma figyelmének a téma-
kor felé forditdsa érdekében a szolgéltatdsok ellatasi
lancdanak és ellatasilinc-menedzsmentjének speciali-
tasait mutatjuk be. Cikkiink alapvetSen elméleti jelle-
gli, megéllapitdsainkat ugyanakkor konkrét példakkal
illusztraljuk.

Termék vs szolgaltatas

Annak érdekében, hogy a szolgéltatdsok ellatdsi lan-
cdnak sajatossagait, illetve a szolgaltatas ellatasilanc-
menedzsmentjének specidlis problémdit sikeresen
szamba tudjuk venni, kiindulé 1épésként — hagyoma-
nyosan — a termelés és a szolgaltatasok kozotti kiilonb-
ségekig érdemes visszanyulni.

A szolgéltatasok termeléshez viszonyitott sajatossa-
gai mér a szolgéaltatdsok definidldsa soran megjelennek.
A szolgéltatdsok meghatdrozdsira szdmos szerz$ tett
kisérletet. A fogalom meghatdrozdsanak hagyomanyos
és pragmatikus megolddsa a szolgaltatisok egyszerd
felsoroldsa, gyakran a hivatalos statisztikai besorolast
alapul véve (Németh — Papp, 1995), de a legtobb szer-
z86 a meghatirozas, definidlds sordn a szolgaltatdsok
tartalmi jellemzd&ire, specifikumaira hangsilyozva pré-
bélja a szolgaltatdsok értelmezését megadni. Ilyen tar-
talmi meghatarozast ad példaul Murdick és szerztarsai
(1990), amikor a szolgdltatdst mint olyan tevékenysé-
get értelmezi, mely fogyasztoja szdmdra idd, hely, for-
ma és/vagy pszicholdgiai hasznossdgot dllit eld. Nie és
Kellogg (1999) értelmezésében a termékek megfoghatd
joszagok, melyek mind térben, mind id&ben léteznek,
mig a szolgaltatdsok outputja nem megfoghat6, azok
inkdbb cselekedetek és folyamatok, melyek csak id6-
ben léteznek. Kotler (1999) pedig a kdvetkezSképpen
hatdrozza meg a szolgéltatdsokat: a szolgéltatis olyan
cselekvés vagy teljesitmény, amelyet egyik fél nydjt a
masiknak, és amely lényegét tekintve nem targyiasult,
és nem eredményez tulajdonjogot valami folott, bar
el@éllitasi folyamata kapcsolddhat fizikai termékhez is.
Az el6z6 meghatdrozdsok is rdmutatnak arra, hogy a
szolgaltatds sajatossagai kozé a szolgédltatdsmenedzs-
ment irodalmdban széles korben ismert kovetkezs jel-
lemzG8k tartoznak:

— megfoghatatlansdg: A szolgaltatdsok outputja
nem megfoghatdé, megragadhat6. A szolgalta-
tasnyujtas folyamatdnak az eredménye minden-
képpen a fogyaszt6 altal észlelt hasznossig, a
szolgaltatdsnyujtas folyamata vev@jének értéket
teremt. Ez a hasznossdg vagy érték ugyanakkor
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jellemzden fizikailag nem megragadhaté (pl. a
tuddsitadas az oktatdsi szolgdltatisok esetén,
vagy a gyogyulds az egészségliigyi szolgéltatdsok
esetén).

tdrolhatatlansdg: Amennyiben a szolgaltatasok
eredménye nem megragadhatd, gy az nem is t4-
rolhatd, készletezhetd, csak akkor lehet nydjtani,
amikor a fogyaszt6 azt konkrétan igényli. A szol-
gdltatdsok elGallitdsa sordn ebbdl kovetkezGen a
menedzsment nem élhet a hagyomanyos termék-

el@allitasi folyamat szdmara oly hasznos készle-
tezés eszkozével.

— pdrhuzamossdg: Mivel a szolgéltatds nem tarol-

22 2

hatd, elallitasara akkor keriil sor, ha azt a vevs
igényli, azaz a konkrét vevdi igény, igen gyakran
maga a vevl is megjelenik a szolgéltatsi rend-
szerben. Igy aztdn a szolgaltatasok ,termelésé-
nek” és fogyasztdsdnak folyamata Osszecsuszik,
legalabb részben egymadssal pirhuzamosan megy
végbe, aminek fontos kovetkezménye, hogy a
szolgdltatds outputjdnak, eredményének része
lesz maga a szolgéltatdsnyujtasi folyamat, annak
mindsége a fogyasztoi értékitéletet pedig kozvet-
leniil befolydsolja.

heterogenitds: Részben az ingadoz6 vevéi igé-
nyekhez torténd intenzivebb igazoddsnak,
részben pedig a jelent6s humdn erdforrdsnak
koszonheten a szolgéltatasok outputja nem
standardiz4lt, nem szabvényositott. Mivel a fo-
gyasztd gyakran jelen van a szolgéltatasnyujtasi
rendszerben, észlelései alapvetSen befolyasol-
jék mind a szolgaltatds eredményét, mind pedig
annak minGségét. A fogyaszté konkrét hangula-
ta kozvetleniil befolydsolja elvardsait, mintegy
,ratl” a szolgéltatdsnydjtds folyamatdra, annak
megitélése ezért jellemzSen a megfoghatd, jol
szamszer(sithet6 és standardabbnak tekinthetd
termékminGséghez képest joval szubjektivebb és
heterogénebb.

a humdn tényezd kiemelt jelentdsége: Mivel a
szolgaltatdsnyujtas és fogyasztds folyamata szol-
galtatdsok esetében gyakorta Osszecsuszik, és
ennek kovetkeztében a szolgéltatdsmindséget a
szolgaltatds létrehozdsanak folyamata is befolya-
solja, nagyon fontossd vilik a rendszerben 1év6
fogyaszté igényeinek minél pontosabb megér-
tése, az egyedi igényekhez val6 rugalmas alkal-
mazkodas €s ezeknek az igényeknek a megfelels
kiszolgdldsa. A szolgéltatdsnyijtdsi folyamat e
folytonos adaptédcidjdban a human erGforras, a
szolgaltaté rendszer alkalmazottai meghatarozé
szerepet jatszanak.
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Szolgaltataspéldik a mindennapokbdl
a kiemelt szolgaltatasjellemzdk alapjan
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1. dbra  van, de nem olyan intenziv. Az
informédcidalapi  szolgdltatdsok
kozé tartozik a fogyaszt6 szaméara

A szolgaltatasnyajtas iranya

TISZTA SZOLGALTATAS

hasznos informdacidk osszegydj-
tése, manipuldldsa, értelmezése

t > A és tovdbbitdsa (pl. szamviteli,

s Sylloda é banki, jogi szolgaltatisok), ahol a

i E-learning Wellness ke,‘:’;fggé's‘“t::i;l‘“_; ; fogyaszt6 interakcibja a szolgdl-

$ szolgiltatis tat6 rendszerrel, az értékteremtés

‘ — _ — folyamatéaval gyakran minimalis.

g0 | | e | Karbantrts s | Bkttt A szolgiliatisok ~specifikus

. kezelésének igényét magyara-

I Internet és Direktmarke- Szamviteli z6 masik kiemelt jellemz6 a fo-

é,cl 5 Hir::'::ilsgﬁl- ting (e-mail) szolgiltatas gyasztd és a szolgéltatdsnyujtasi
Infofm | > folyamat kozotti interakcié mér-

Gyenge l

Fogyvaszto - Szolgaltato kapesolatanak szorossaga
/ Output testre-szabottsiaga

,@ téke. Az interakciét a szerzék
kiilonféleképpen ragadjdk meg.
Igy pl. Chase (1981) a fogyasz-
téi kapcsolat szorossdgédval, mig

Az el6z8ekben ismertetett szolgaltatasspecifikumok
szolgaltatdsonként természetesen igen eltéréek lehet-
nek és valdjaban két atfogd szolgéltatdsjellemzd altal
leginkdbb meghatédrozottak. Az elsé ilyen jellemz§ az
értékteremtS folyamat dltal 1étrehozott output tdrgyia-
suldsdnak a foka, mig a masik a szolgdltatdsnyujtdsi fo-
lyamat és fogyasztoja kozotti interakcio intenzitdsdnak
mértéke. Minél kevésbé targyiasul a szolgaltatdsnyuj-
tas folyamatdnak outputja és/vagy minél intenzivebb a
fogyaszt6 és a szolgéltaté rendszer kozotti interakcid,
anndl erGteljesebben érvényesiilnek az adott szolgélta-
tas esetén az emlitett jellemzdk.

A szolgdltatési folyamat outputjdnak a targyiasuldsa
erGteljesen fiigg attél, hogy mire irdanyul az adott szol-
géltatds. Lovelock és Yip (1996) ebbdl a szempontbdl
harom alaptipust kiilonboztet meg: az emberekre, az
emberek tulajdondban 1év6 targyra és az informécidra
vonatkozé szolgaltatasok tipusait. Ugyanezt az alapvetd
tipizalast haszndlja Fitzsimmons és szerztarsa (1983),
illetve Lovelock (1996). Az emberekre vonatkoz6 szol-
géltatdsok azok, melyek sordn a szolgaltatdsnytjtasi
folyamat maganak az ember fizikai és/vagy pszichi-
kai allapotdnak megvaltoztatdsara irdnyul (pl. oktatas,
egészségligyl szolgdltatds, turizmus, szérakoztatipar
szolgéltatasai). Ezekre a szolgdltatdsokra igaz legerd-
teljesebben, hogy a fogyaszt6 a szolgaltatasi folyamat
részévé vilik, a szolgéltatds elGéllitdsa és fogyasztdsa
parhuzamosan megy végbe, a mindség észlelése pedig
igen heterogén. A fogyaszté tulajdondban 1év§ targy
megmunkdldsdval kapcsolatos szolgéltatdsok esetében
(pl. logisztikai, szerelési, javitasi, parkositasi szolgélta-
tasok) a fogyasztéval vald kapcsolat jellemzen meg-
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Schmenner (1986) ismert, a szol-
galtatasi folyamatokat tipizal6 matrixdban a fogyaszt6-
val val6 kapcsolat testre szabdsdnak mértékével azono-
sitja. Mindegyikiik hangstlyozza azonban, hogy minél
intenzivebb ez az interakcid, anndl erdteljesebben ér-
vényesiilnek a kordbban emlitett szolgdltatdsmenedzs-
ment-specialitidsok (1. dbra).

A szolgéltatasok tehat igen sokfélék, a szolgaltatas-
menedzsment irodalma 4ltal tdrgyalt sajdtossdgok pedig
leginkdbb az emberre irdnyuld, a szolgaltatasnyujtasi
folyamat és fogyasztdja kozotti erSteljes interakcioval
rendelkezd szolgaltatdsok, az Un. tiszta szolgdltatdsok
esetében jelentkeznek a leger&teljesebben. Mivel a
specialitisok megragadasa ezeknél a tiszta (mas néven
klasszikus) szolgdltatdsokndl a leginkdbb egyértelmd
és a legkdonnyebben értelmezhetS, ezért a szolgaltata-
sok ellatasi lancanak €s ellatasilanc-menedzsmentjének
specialitdsait bemutaté cikkiinkben is elsésorban e
szolgaltatastipusra fokuszalunk.

Még mieldtt a tiszta szolgdltatdsok (a tovdbbiakban
egyszerlien szolgaltatdsok) ellatasildnc-menedzsment
szempontd tirgyaldsara ratérnénk, hangstlyozni sze-
retnénk, hogy a kérdéskort nemcsak e viszonylag sziik
szolgéltatastipus esetén tartjuk fontosnak. Az itt be-
mutatésra keriil§ sajatossagok, ha eltéré mértékben is,
de megjelennek mds szolgéltatistipusok esetében is,
s6t véleményiink szerint szintén relevdnsak a hagyo-
manyos termeld vallalatok és ellatsi lancaik szamadra.
Fontos ez a témakor, hiszen ma mar a fogyasztok szinte
kivétel nélkiil komplex termék- és szolgéltatdscsoma-
gokat igényelnek és véasdarolnak meg. A szolgaltata-
sok menedzsmentjének sikere gyakran akkor is dontd
fontossdgu, ha a Lovelock és Yip (1996) 4ltal termék-
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csokornak nevezett komplex termék- és szolgéltatas-
csomag kozepén nem szolgéltatdst, hanem klasszikus
terméket taldlunk. Az egylittmkods vallalatok ellatasi
lancai éltal a végsS fogyaszténak nydjtott dn. kiter-
jesztett termékcsomag (Levitt, 1974) kritikus elemei a
termékmagra rakodé szolgdltatdsok és azok megfelel
szinvonald kezelése. Ahogyan a szolgéltatdsmarketing
klasszikusa, Levitt még 1972-ben ezt megfogalmazta:
nincs olyan, hogy szolgaltatasi ipardg! Csak olyan ipar-
agak vannak, ahol a szolgéltatdselem jelent&sebb, mint
masok esetében. AlapvetSen ezt a megallapitast hiz-
za ald az iizleti csere Lush és Vargo-féle értelmezése
(2004), az un. szolgaltatds domindlt mikodési logika
(Service Dominant Logic) is.

Az ellatasi lanc klasszikus elmélete

Az ellatési lanc fogalmanak értelmezése, illetve meg-
hatdrozédsa sordn két megkozelitéssel is taldlkozhatunk
(Gelei 2009). Az egyik elldtdsildnc-értelmezés szerint
aznem mds, mint hdrom vagy tobb egységbdl (szervezet
vagy egyén) all6 csoport, mely tagjai kozvetleniil részt
vesznek meghatdrozott termék- és szolgéltatdscsomag
kapcsan sziikségessé valo, a forrdstol a végsd felhasz-
nalés felé iranyul6 termék-, szolgaltatds-, informdcio-,
pénz- és értékaramlas biztositdsdban (Mentzer és szer-
z6tarsai, 2001). Ez a meghatdrozds az elldtdsi ldncot
alkoto szerepldkre helyezi a hangsilyt. Az ellatasi 1an-
cok két kitiintetett szereplGje a végss fogyasztd, illetve
az Un. kozponti véllalat. A végs6 fogyasztd Kkitiintetett
jelentGségének oka egyrészt az, hogy a fogyasztd sza-
mdra értékesitett termék- és szolgéltatiscsomag men-
tén lehet magat az ellatasi lancot értelmezni, szerepldit
feltérképezni. Masrészt nyilvdnvald, hogy a fogyasztd
az, aki az egész lancot életben és mozgésban tartja az-
zal, hogy a lanc altal 1étrehozott termék- és szolgélta-
tdscsomagot megvasarolja és igénybe veszi.

Az ellatdsi lancok masik Kkitiintetett szereplGje a
kozponti véllalat, az a szerepld, akinek a szempont-
jabdl az ellatasi lanc adott pillanatban megfigyelhetd
miikodését, fejlesztési lehetSségeit vizsgéljuk, s aki az
egész véltozds motorja. Az ellatdsi lanc kozponti val-
lalata jellemz&en erds, a végsS fogyasztdi értékterem-
tésre alkalmas termék- és szolgaltatdscsomag elGalli-
tdsdban kozponti szerepet jatszo, gyakran nemzetkozi
nagyvallalat. Tovéabbi elldtasilanc-szereplGk az elsd,
masod stb. kords beszdllitok (beleértve a végsd, jel-
lemz&en alapanyag-beszallitokat), illetve a kdzvetlen,
elsé koros, illetve a kozvetett vevlk és természetesen a
végsd fogyasztok. Az ellétési lanc jellegzetes és a haté-
kony miikddés szempontjabdl fontos tovabbi szerepldi
a logisztikai szolgéltatok is.
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Az elléatasi lanc definicidja — az el6z8 értelmezés
szerint — a szereplSket hangsilyozza, helyezi az értel-
mezés és elemzés kozéppontjdba. Egy mdsik megko-
zelités szerint az ellatdsi lancot gy értelmezhetjiik,
mint adott termék- és szolgéltatidscsomag 1étrehozasa-
hoz sziikséges értékteremtd folyamatok egyiittm{ikodd
szervezeteken ativel§ sorozata, mely a vevd — végss
soron a lanc végén all6 fogyaszté — igényeinek kielé-
gitésére alkalmas terméket, illetve szolgéltatdst hoz
1étre (Chikan, 1997). Ez a definici6 az elemzés kozép-
pontjdba azokat az értékteremtd folyamatokat helyezi,
melyeken keresztiil a végsd fogyasztd igényének ki-
elégitéséhez sziikséges iizleti megoldas 1étrejon, reali-
zalodik. Az ellatasi lancban végbemend kulcsfontossa-
gt folyamatok a kovetkezdk (Lambert és szerzotarsai,
2008):

— vevGkapcsolatok menedzsmentjének folyamata,

— beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjének folya-

mata,

— vevGszolgalat folyamata,

— keresletmenedzsment folyamata,

— komplex rendelésteljesitési folyamat,

— termelési folyamat,

— termékfejlesztési folyamat,

— visszutas folyamat.

Az elldtdsi ldnc menedzsmentjét legéltaldnosabban
Ugy hatdrozhatjuk meg, mint az abban részt vev§ szer-
vezetek, illetve a kozottiik zajlé folyamatok tudatos,
a résztvevlk versenyképességének javitasat célzé ke-
zelését annak érdekében, hogy a lanc teljesitményét,
végss soron versenyképességét noveljiik (Gelei, 2003).
E konkrét menedzsmenttevékenység szdmos mddon,
szines eszkoztar alkalmazdsdval valésulhat meg, me-
lyek harom nagyobb kérdéskor koré csoportosithatdk:

— az ellatasi lanc struktdrdja és annak alakitasa,

— az ellatasi lancban egyiittm{ikods véllalatok ko-
zotti kapcsolatok menedzsmentje,

— a fogyasztonak értékesitett termék- és szolgalta-
tdscsomag 1étrehozdsat biztosité komplex folya-
matrendszer menedzsmentje.

Az elldtdsi ldnc és az elldtdsildnc-menedzsment eld-
z0ekben ismertetett dltaldnos értelmezése, fogalma fiig-
getleniil a végsd fogyasztonak értékesitett termék- és
szolgdltatdscsomag konkrét tartalmdtol érvényes, an-
nak ellenére, hogy azokat a szakirodalom elsSként és
a mai napig elsdsorban a klasszikus termékek elgalli-
tdsa kapcsén irta le és elemezte. A szolgéltatas-termék
(szolgaltatas-output) és a szolgdltatdsnyujtisi folyamat
jellegzetességei azonban azonnal megjelennek, ha az
ellatdsi ldnc menedzsmentjének konkrét megvaldsuld-
sat, az egyes menedzsment-eszkdzcsoportokat kezdjiik
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el vizsgélni. A kovetkezSkben ezeknek az ellatasilanc-
menedzsment-sajatossdgoknak a bemutatdsara keriil
sor. Ismét hangsilyozzuk, hogy munkank sordn azokra
a szolgdltatdsokra és elldtdsi ldncokra koncentrdlunk,
ahol a végsd fogyaszto szdmdra értékesitett ,, termékcso-
kor” kozponti eleme tiszta szolgdltatds. Ezeket az elldtd-
si ldncokat szolgdltatdselldtdsi ldncoknak nevezziik.

A szolgaltatasellatasi lancok
és menedzsmentjiik sajatossagai

Tanulmdnyunk ezen alfejezetében a nemzetkozi szak-
irodalomra épitve bemutatjuk azokat a primer me-
nedzsmentsajitossdgokat, melyek a tiszta szolgaltatast
értékesits ellatasi lancok esetében kimutathatéak. Ezek
a sajatossagok, mint azt 1atni fogjuk, megjelennek mind
a szolgéltatas ellatasi lancanak struktirdjaban, mind
az ellatasi lancban egylittmkodd kapcsolatok kezelé-
sében, de az értékteremtés konkrét folyamataiban is.
A sajatossagok értelmezésekor és leirdsakor az 9sszeha-
sonlitds alapjat a hagyoméanyos terméket 1étrehoz6 un.
klasszikus vagy termékellatasi ldnc és annak irodalma
jelenti. Elméleti megallapitasainkat konkrét példikkal
illusztréljuk, a kiemelt és jellegében bonyolult speciali-
tasokat pedig egy konkrét, a hazai oktatdsi piacon tisz-
ta szolgaltatast nyujt6 ellatdsi lanc példdjan keresztiil,
esettanulmany jelleggel illusztraljuk.

Ez az ellatasi lanc a Budapesti Corvinus Egyetem
(BCE) logisztikai szakirdnyt posztgradudlis képzésé-
nek (logisztikai szakirdnyd menedzser és logisztikai
szakkozgazdasz szakok) ellatdsi lanca, melynek alap-
vetd célja, hogy a mar gyakorlattal rendelkezd és ve-
zet8i beosztdsra palydzé logisztikai szakemberek sza-
madra nemzetkozi szinvonald, elméletileg megalapozott,
de egyben gyakorlatorientdlt szakmai tovabbképzést
nyujtson. A széban forgé ellatdsi lanc termékcsokra-
nak kozponti szolgiltatiseleme maga a fogyasztok
szamdra értéket jelentd tudds és képesség. Ennek a tu-
dasnak az dtaddsdra és a sziikséges képességek fejlesz-
tésére a hallgat6-oktatd kozotti interakcid sordn, tehat
a sziiken értelmezett oktatdsi folyamat sordn keriil sor.
A hagyoményos termékekhez hasonldan erre a szolgél-
tatdsmagra is tovabbi fontos elemek rakédnak. E szol-
galtatdselemek koziil kiemelkedd jelent6ségii az oktatasi
szolgéltatds szervezési folyamata 4ltal biztositott pon-
tos és korrekt tdjékoztatds és adminisztracid. A vizsgalt
konkrét ellatasi 1ancban a BCE — mint kdzponti véllalat
— a kindlt szolgaltatdscsomag kozponti elemét biztositd
tudastranszfert és képességfejlesztést biztositd oktatasi
folyamatra mint alapvetd képességére koncentrdl. Az
oktatdsszervezés fontos, a fogyasztéi elégedettséget
szintén erételjesen befolydsolé kiegészit§ szolgéltatas-
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nyujtasi részfolyamatot ugyanakkor a kozponti véllalat
kiszervezte egy a logisztikai szakmdban és a felnSttkép-
zésben meghatiroz6 szerepet jatszo, igy az oktatasszer-
vezésben is jartas szervezethez, a Magyar Logisztikai,
Beszerzési és Készletezési Tarsasaghoz (MLBKT).

A szolgdltatdselldtdsi lanc strukturdlis
sajdtossdgai

A szolgéltatdismenedzsment irodalmédnak széles
korben ismert megallapitdsa, hogy a szolgéltatdsok —
ezen beliil pedig legmarkdnsabban az tn. tiszta szolgél-
tatdsok — esetén a szolgaltatds elGallitdsdnak folyamata
és annak elfogyasztdsa egymassal pAirhuzamosan megy
végbe. Ennek oka a megfoghatatlansdg és tarolhatat-
lanség, és az a tény, hogy a fogyaszténak jelen kell len-
nie a szolgaltatds nyujtasakor. Ez a specialitds nemcsak
a hagyomdnyos, a vdllalatok bels§ miikodésére foku-
szal6 tevékenységmenedzsment megkozelitése, de az
ellatasi lanc felépitése szempontjabdl is fontos kovet-
kezményekkel jar. A parhuzamossag egyik ilyen fon-
tos hatdsa az, hogy a szolgdltatdsok elldtdsi ldncdnak
vevdi oldala jellemzden rovidebb, mind a termékekhez
kapcsolddo ellatasi lanc megfeleld szakasza (Sampson,
2000). A fogyasztoi jelenlét sziikségtelenné és gyakran
megoldhatatlannd is teszi a komplex disztribucids lanc-
struktirakat, a szolgéltaté fogyasztéhoz kozeli, lokalis
jelenléte, a kdzvetlen kapcsolattartds sziikségszerd.

A szolgéltats sajatossdgai nemcsak oly médon hat-
nak az ellatasi lanc struktirdjara, hogy sziikségszertien
kiiktatédnak bizonyos szereplSk (pl. kozvetit§ keres-
ked6k) a lancbdl, és ezzel csokken a lanc e szakasza-
nak komplexitdsa és hossza, de ez a sajatossdg a lanc
szereplGinek, kiemelten a szolgaltatas fogyasztéinak az
ellatasi lancban betoltott szerepét is modositja.

Mint arra a szolgéltatdsok definidldsa sordn mar
utaltunk, a szolgaltatdsok a fogyasztok éltal biztositott
input allapotdnak megvdltoztatdsara, annak fejlesztésé-
re, javitdsara irdnyulnak. Ebbdl adéddan a fogyaszt6 a
szolgaltatasellatasi lancok kozponti vallalata szempont-
jabol egyben a mtikddés elsS szintd beszallitdja is, aki
sajat testének, pszichikai éllapotdnak, birtokdban 1évG
targyainak vagy informéci6inak rendelkezésre bocsa-
tdsdval vesz részt a szolgaltatas elGallitdsanak folya-
matidban. A szolgdltatdsok elldtdsi ldncdnak specidlis
strukturdlis jellemzdje tehdt, hogy a fogyaszto egyben
elsd szintii beszdllito is. Ezt a jelenséget a fogyaszto-
beszdllito dualitdsdnak nevezziik. Ez a dualitds, mint a
kés&bbiekben is latjuk, a folyamatok menedzsmentjében
szamos egyediséget generdl. A fogyaszto-beszallité du-
alitdsdnak kezelését a szolgdltatdismenedzsment- iroda-
lom &tfogdan iigyfélaktivitds-menedzsmentnek nevezi
(1. tdbldzat).
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1. tdabldzat

Példak a vevd — beszallité dualitdsanak jelenségére
szolgaltatasok ellatasi lancaban

an .04 Az A szolgaltatasnyujtasi
Dualis poziciéban 1évd ey .. q Aen(h p a9
. . L folyamat szamara Kozponti szolgaltato A vevének nyijtott Az outputot
vevo (vevo — beszallito s p . A o
a vevo altal rendelkezésre vallalat output elfogyaszto vevé
egyben) . q
bocsatott input
A céldlloma ljutta-
Utas Sajat teste, csomagjai RepiilGtarsasdg celd 01}1asra cyutta Utas
tott utas és csomagok
T ési elképzelések, . . .
Otthont épittetd ervezeste eP’ze ese Tervezdiroda Epitési terv Otthont épittetd
referencidk
.. Javaslatot fogalma-
Villalat Uzleti problémak Tandcsad6 cég avas 21 otmeg f)ga ma Villalat
z6 tanulmény
Kuncsaft Ehes, iires gyomor Etterem Tele gyomor Kuncsaft
Visérlasi pref -
Vasarlo asariast I?rf; f}liencm s Kiskereskedd Megvisarolt termékek Vasarl6
szdndé

A szolgaltatasellatasi lanc kétirdnydsidga kiemelt
példankon, a BCE-MLBKT egyiittmiikodésben meg-
val6suld oktatdsi szolgdltatdst nytjtd ellatdsi lanc ese-
tén is egyértelmlen bemutathaté. A lanc fogyasztoi
azok a gyakorlé logisztikai szakemberek, akik mar
meglévl tuddsukat, ismereteiket és képességeiket in-
putként beviszik az oktatdsi folyamatba, kdzvetleniil és
erGteljesen befolyasolva azt. Az oktatasi folyamat nyil-
vanvaldéan csak akkor lehet sikeres és eredményezhet
elégedett fogyasztokat, ha felhaszndlja a hallgatéknal
mar meglév§ ismeretanyagot, arra épitve alakitja ki
az 6rdk tartalmat és menetét. Mivel ez a hallgatéi, fo-
gyasztoi input jellemz&en igen heterogén, az oktatasi
szolgaltatas erGteljesen igényli az intenziv oktaté -hall-
gatd kozotti interakcidt és egyben a magas foku testre
szabdst is. Vizsgélt ellatdsi lancunk tehat j6 példija a
tiszta szolgéltatasok ell4t4si lancénak.

A hagyomdnyos termékek esetében az ellatasilanc-
folyamatok a beszallitoktdl a vevsk, végsd soron pedig
a lanc végén 4ll6 fogyaszto felé haladnak (2. dbra). Az
értékteremtési folyamat a termékek elldtdsi ldncaiban
tehdt egyirdnyu.

hetjiik tovabb4 az egyszinti és a kétszintd kétiranyu el-
14t4si lancokat. A kétirdny ellatdsi lanc legegyszer(ibb
esete, amikor a vev§ a folyamathoz sziikséges inputot
a szolgaltaté vallalatnak a rendelkezésére bocsitja, a
szolgdltatd a sziikséges tevékenységet maga végzi el,
majd azt visszajuttatja a fogyasztéhoz. Ezt az esetet ne-
vezi a szakirodalom egyszintii, kétirdnyii elldtdsi ldnc-
nak. Abban az esetben, ha a vevGvel kapcsolatot tartd
kozponti szolgaltaté vallalat a szolgaltatasi folyamatot,
vagy annak egy részét masik szolgéltatohoz szervezi ki,
az ellatasi lanc dramldsi folyamatai még komplexebbé
védlnak. Az ilyen ellatési lancot kétszintii, kétirdny el-
ldtdsi ldncnak nevezziik (Sampson, 2000).

Az oktatds (1.) egyszintii, ugyanakkor kétirdnyii
elldtdsi ldnca a hagyomdnyos egyetemi alapképzés
példdjdn keresztiil szemléltethetd. Ebben az esetben a
kozponti szolgaltaté vallalat szerepét maga az egye-
tem tolti be, nemcsak a konkrét oktatdsi folyamatot,
de az ahhoz kapcsol6dé teljes adminisztracids folya-
matot is maga végzi. Miikodésének elsd szintd be-
szallitéit két csoportra oszthatjuk: Az elsGbe az dgy-
nevezett kulcsbeszallitok, mig a mésodikba az egyéb

2. dbra

22

Egyiranyd, hagyomanyos terméket elGallito ellatasi lanc
(Sampson, 2000)

Beszallito

w Kozponti vallalat w

Megrendel6

Szolgaltatasok esetében a vev§-beszallité dualitdsa-
nak kovetkeztében ez az dramldsi folyamat és ezzel a
szolgdltato elldtdsi ldncok kétirdnyiak. A szolgéltata-
sok kétiranyu ellatasi lanca esetében megkiilonboztet-

beszallitok sorolanddk. A kulcsbeszallitok szerepe
kiemelkedd, hiszen az § tevékenységiik befolydsolja
leger&teljesebben a szolgdltatds minGségét. Kulcsbe-
szallitok lehetnek pl. a vallalati vendégelGadok, de a
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tiszta szolgaltatds specialitdsai miatt kulcsbeszallitd
maga a hallgaté is.

Az egyszintii, dmde kétirdnyu elldtdsi ldnc demonst-
rdlhato az egészségiigyi szolgdltatdsok (2.) példdjdn
keresztiil is: Ebben az esetben a kozponti vallalatként a
lokalis kérhaz azonosithatd. A dudlis megrendelGi sze-
repkort az elldtdsra vard paciens tolti be, aki egyrészt
a szolgdltatds igénybevevsijeként, masrészt a rendel-
kezésre all6 input (sajét teste) beszallitéjaként jelenik
meg. A hagyomdanyos kulcsbeszallitok kozé sorolhatéd
példaul a Semmelweis Egyetem, valamint az Orszagos
Ment&szolgélat (3. dbra).
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paciens szdmdra megfelels elldtdst biztositani, mert az
specidlis szakismeretet, felszereltséget vagy gyakorla-
tot igényel. Az igényelt komplex szolgaltatast ekkor a
térségi/ megyei korhaz, mig az utdkezelést és a rehabi-
litaci6t a lokalis korhaz végzi el (4. dbra).

Létezik a szolgdltatdsok elldtdsi ldncdnak egy har-
madik alaptipusa is, mely szintén magdban foglalja
a vevd-beszdllito dualitdsdnak jelenségét. Ez a tipus
azokra a szolgaltatdsokra jellemzd, ahol a vevé rendel-
kezésre bocsétja a sziikséges inputot, azt a szolgéltatd
vallalat feldolgozza, azaz elvégzi rajta a sziikséges
értéknoveld tevékenységeket, ezt kovetSen pedig a

3. dbra

A hagyomanyos egyetemi képzés és a siirgdsségi betegellatas egyszintii, kétiranyu ellatasi lanca
(Sampson, 2000 alapjdn)

Hagyomanyos — . e Duilis helyzetben 1évé
kulcsbeszallitok: K“"":;;gf::?““‘“ 17 megrendeld:
- . RTIY | | 1) A képzésben résztvevo
1) Vallalati vendégeldadok w 1)BCE szakemberek
2) Orszagos Mentdszolgalat | 2) Lokalis kérhaz w 2) Az ellatasra var6 péciens

4. dbra

A BCE-MLBKT logisztikai szakirdnyu posztgradualis képzésének ellatasi lanca,
valamint a komplex egészségiigyi szolgaltatas ellatasi lanca mint kétszintd, kétiranyu ellatasi lanc
(Sampson, 2000 alapjdn)

Kulcsbeszallite
, wolgiltate: | |4 L)
Hagyominyos U
beszallitilk 1) MLBET
2) Térségl’ Megyed
korhaz

Q|

‘Duiilis helyzetben lévs
megrendeld:

1) A gyakorld szakember

1) BCE R hallgatok

| 2) Lokalis/ Varosi " P
| korhaz 2 Az ellatdsra vard paciens

'Kizponti szolgiltalé
; willalat; ﬂ

Abban az esetben, ha a vevdvel kapcsolatot tartd
szolgaltat6 vallalat a szolgaltatdsi folyamatot, vagy
annak egy részét masik szolgaltatéhoz szervezi ki, az
ellatasi lanc 4dramldsi folyamatai komplexebbé val-
nak. Az ilyen ellatasi lancot kétszinti, kétirdnyu elld-
tdsi ldncnak nevezi a szakirodalom. Kiemelt példdnk-
ban, a BCE-MLBKT kozos logisztikai posztgradudlis
képzésének elldtdsi ldnca is ilyen kétszintd, kétirdnyu
szolgdltato elldtdsi ldnc. Ebben az esetben a kozponti
vallalat szerepkore mddosul, hiszen a szolgaltatasi fo-
lyamat egy részét (szervezés és adminisztracid) masik
szolgaltatéhoz szervezi ki.

Az egészségiigyi szolgdltatdsokban is beazonositha-
tok a kétszintit, kétirdnyu elldtdsi ldncok. A 3. dbran va-
zolt ellatasi lanc ekkor egy tijabb szolgaltatval egésziil
ki. Ebben az esetben a lokélis kérhdz mar nem képes a
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szolgéltaté a mar megnovekedett értékkel rendelkezd
inputot eljuttatja a megrendel6tdl eltérd fogyasztdhoz.
Ennek a szolgaltatasellatasi lancnak tipikus esete a lo-
gisztikai szolgaltatdsok elldtasi ldnca. Specidlis ezek-
ben az esetekben, hogy két fogyasztd is megjelenik a
lancban, hiszen mind az els6dleges megrendelS, mind
az értékteremtési folyamat végén szerepld mdsodla-
gos fogyaszté a tranzakciébdl haszonra tesz szert.

A szolgéltatdsok esetében tehdt a fogyasztd egyben
a szolgaltatasnyujtds folyamatdnak inputbeszallitéja.
Fontos megjegyezni, hogy amikor a vevd-beszallitd
dualitdsdnak jelenségét értelmezziik, akkor a szolgél-
tatasnyujtasi folyamat szamara a fogyaszt6 éltal az el6-
allitasi rendszerbe vitt inputok koziil kizarjuk a vevéi
visszacsatoldsokat, melyek szintén specidlis inputot
jelentenek a szolgéltatasnyujtds folyamata sordn. A je-
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lenség értelmezése viszont nem erre, hanem a szolgél-
tatds-termék szempontjabol kozponti szolgéltatdsmag
létrehozésa soran alapvetd, 1ényegi inputokhoz kapcso-
16dik. Szintén kizarjuk a vev§-beszallité dualitdsa soran
hangsilyozott, illetve figyelembe vett inputok sordbol
a vevl altalanos véleményét, informdcioit (ide tartoz-
nak pl. dltaldnos piackutatési informéaciok is). Ezek ki-
vételével elmondhatd, hogy a vev§-beszallité dualitdsa
termékek ellatdsi ldncaiban nincs jelen, a szolgaltata-
sok ellatasi lancanak sajatos jelenségérdl beszélhetiink.
A termel§ vallalatok és elldtdsi lancaik esetében a be-
szallitok beszallitok, a vevSk pedig vevik, s kozottiik
jellemz&en nincs atfedés. Abban a pillanatban, amikor
egy termeld cég elkezd vevdje valamely inputjan dol-
gozni, a vallalat szolgaltatast nyidjt6 cégként kezd el
miikédni (Sampson, 2000).

A szolgdltatdsok elldtdsi ldncai ugyanakkor nem-
csak a ldnc disztribiicios oldaldn mutatnak fel sajd-
tossdgokat (fogyaszt6-beszallité dualitdsa és a lanc
kétirdnyu jellege), de a klasszikus elldtdsi, beszdllitoi
oldalon is vannak specialitdsai. A szolgaltatasok ella-
tasi ldncdnak kozponti véllalata az a szolgdltatd, mely
a fogyaszt6 éltal igényelt termék-, illetve esetiinkben
inkédbb szolgaltatdscsomag kozponti szolgaltataselemét
létrehozza. A kozponti véllalat fogalma tehat mind a
termékek, mind a szolgaltatisok esetén egyforman
értelmezhetS, és maga a kdzponti vallalat is kdnnyen
azonosithat6 a ldncban. A szolgdltatdsok ell4tdsi ldnca
esetében azonban a szolgaltatasnyujtds folyamatdnak
parhuzamossaga kovetkeztében a kdzponti véllalat és
a beszdllité szerepe és jelentGsége a mindségi szolgél-
tatas biztositdsaban mas, mint a termékek ellatasi lanca
esetében. Ezért aztan a kozponti vallalat és beszallit6i
kozotti kapesolat jellege is eltérs lesz.

Mind a termékek gyartasara, mind szolgéltatdasok
el6allitasdra igaz, hogy azok szdmos besz4llité véllalat
inputjainak kombinécidja révén jonnek létre. A klasz-
szikus termékek ellatdsi lanca és a lancban zajlé érték-
teremtési folyamatok, a termék és a hozz4a kapcsol6do
inputok el&allitdsanak részfolyamatai — a termék és a
hozz4 sziikséges inputok targyiasuldsanak kovetkez-
tében — j6l szakaszolhatok. Mivel tdrgyiasulnak az
inputok, és maga a végsd termék is, az azokat 1étre-
hoz6 folyamatok j6l lehatarolhaték egymastol. A koz-
ponti véllalat mikodéséhez sziikséges kész inputokat
az értékteremtésben részt vevd beszallité vallalatok
készletezhetik. A termék elldtdsi ldncdnak kozponti
vdllalata sajdt értékteremtd folyamatdt ily modon tigy-
mond le tudja vdlasztani beszdllitéinak folyamatai-
rol. A targyiasulds lehet6vé teszi a készletezést, s ez
az értékteremtés részfolyamatainak iddbeni és térbeni
szétvdlasztdsdt is. A tdrgyiasulds kovetkeztében ez a
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le-, vagy szétvdlasztds ugyanakkor a termékek elldtdsi
ldncdban nemcsak hely- és idd, de a mindség szem-
pontjdbol is megtorténik, hiszen a legyértott inputok
koziil a minGség-elellendrzés ki tudja szlirni a hibasa-
kat, s a kozponti vdllalat transzformdacids folyamatiba
madr csak a hibatlan, magas minGségi termékek jelen-
nek meg.

Az elltési lanc szereplSi (megrendeld, kozponti val-
lalat és beszallit6i) kozotti szétvalasztas tiszta szolgdl-
tatdsok ellatasi lancaiban csak abban az esetben val6-
sithaté meg, ha a komplex szolgaltatdscsomag minden
egyes nem targyiasult elemét maga a kozponti vallalat
allitja elS, beszallitéi pedig csak a szolgaltatasnytj-
tdshoz sziikséges klasszikus termékek beszallitdsdval
vesznek részt az értékteremtésben (pl. az egészségiigyi
szolgaltatasok esetén a vizsgalati berendezések beszal-
lit6i). A szolgéltatasok esetében ugyanakkor jellemzd-
en nem ez a helyzet. A tiszta szolgdltatdsok kdzpon-
ti vallalatai is torekednek arra, hogy fogyasztdiknak
minél komplexebb szolgaltatidscsomagot nytjtsanak,
s ennek megvaldsitdsdban bizonyos szolgaltatdselemek
el6allitasat kiilsS partnerekre bizzdk. Egy 1égitarsasdg
példaul a repterein miikods éttermi vagy bolti szolgél-
tatdsokat jellemz&en nem maga végzi el, hanem kiils§
partnerre bizza. Ezeknek a kiszervezett szolgédltatdsok-
nak jelentSs része szintén nem targyiasul, elGallitasa
és elfogyasztdsa parhuzamosan megy végbe, és ami
fontos, ezeknek a kapcsolodo szolgdltatdselemeknek
(beszdllitoi inputoknak) az elddllitdsi folyamata a koz-
ponti szolgdltatdselem nyiijtdsdhoz kozvetleniil kap-
csolodik, jellemzben arrol nehezen lehet levdlasztani.
A szolgéltatasokndl tehat nemcsak a kdzponti vallalat
,termelési” folyamata csuszik dssze a fogyasztas folya-
matdval, de a kozponti vallalat szolgaltatas-eldallitasi
folyamata jellemz&en Osszecsiszik a nem targyiasuld
szolgaltataselemeket, timogaté szolgaltatdsokat nyujtd
beszallitok értékteremtési, ,,termelési” folyamatdval is
(Baltacioglu, 2007). Ebb8l adéd6an nemcsak a szolgdl-
tatds elldtdsi ldncdnak kozponti vdllalata esetén fontos
a lokdlis, fogyasztohoz kozeli jelenlét, de igaz ez az elsé
szintii, kiegészitd szolgdltatdselemeket biztosito beszdl-
litokra is. Ebbdl adddoan tiszta szolgdltatdsok esetében
az elldtdsi ldnc szerepldi jellemzden nagyobb ardnyban
kotédnek a helyi piacokhoz és a befogado gazdasdg-
hoz, bedgyazottsdguk igy jellemzben erdteljesebb, mint
termékek elldtdsi ldncai esetén.

Specialitdsok a szolgdltatdselldtdsi ldnc
kapcsolatainak menedzsmentjében

A megrendelS-beszallité kapcsolatok menedzs-
mentjével foglalkoz6 irodalom termeld véllalatok, il-
letve ellatasi lancok esetében igen széles kord. Sokkal
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kevesebb szerzd foglalkozott a szolgaltatasok elltasi
lancaban kialakulé megrendeld-beszallité kapcsolatok
értékelésével és elemzésével. Az a néhany cikk, amely
ebben a témdaban sziiletett (Baltacioglu, 2007; Ahlstrom,
2006) ramutat ugyanakkor néhdny sajitossagra.

A megrendel§-beszallité kapcsolatok tartamat és
az igy kialakul6 kapcsolattipusokat a hagyomanyos
termékellatasi lanc menedzsmentje és a beszallitdi
hal6zat menedzsmentjének irodalma elsGsorban a
kapcsolatspecifikus befektetések, a felek kozott ki-
alakul6 bizalom és elkotelezettség mértéke, az egyiitt-
miikodés sordn megosztott informacidk kore és in-
tenzitdsa, a kozosen végzett tevékenységek ardnya, a
szerz6dés hossza, végiil a kapcsolat kizarélagossaga-
nak foka mentén tipizdlja (Dyer, 1996; Dyer és szer-
z&tarsai, 1998; Bensaou, 1999; Gelei, 2009). E miiko-
dési jellemz&k alapjan természetesen szamos konkrét
kapcsolattipus alakulhat ki, az irodalom mégis kiemel
két fontos és gyakran el6fordulé kapcsolattipust, a pi-
aci cserekapcsolat (szoktdk versenyeztet6 egyiittmi-
kodési modellnek is nevezni), illetve a stratégiai part-
nerkapcsolat (szokds egyszer(ien partnerkapcsolatként
is nevezni) alaptipusait. A két kapcsolattipus részletes
ismertetésére (feltételek, miikodési jellemzdk) itt nem

P
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csusznak, azokkal mind térben, mind id6ben egyszerre
mennek végbe. Az értékteremtd folyamatnak pedig
jellemzGen van egy olyan szakasza is, ahol az ellata-
si lanc mindharom Kkitiintetett jelent6ségd szereplGje
— fogyasztd, kozponti véllalat és elsé kords beszallitd
— egyszerre jelen van.

Térjiink vissza e gondolatnal a kordbban is példa-
ként hozott BCE-MLBKT képzésre! Az MLBKT mint
kulcsbeszallité szolgaltatd véllalat jelenik meg az ella-
tasi lancban, amely tevékenységét részben a lanc tob-
bi szereplditdl fliggetleniil végzi, ilyen tevékenység
pl. a nyomdaval valé kapcsolattartds. Ezt kdvetSen,
a konkrét oktatasi portfélié kialakitdsdban, vagy pl. a
tananyag (pl. konyvek, cikkek, folidk) aktualizalasa-
nak és sokszorositdsanak fazisdba az MLBKT mellett
mar bekapcsolddik a BCE is. Végiil az 6rik, a vizsgdk
titemezésének kialakitdsdban lebonyolitdsdban, vala-
mint a képzés értékelésében a BCE mellett az ellatasi
lanc harmadik szereplGje, a fogyaszt6 is megjelenik.
Jol kovethetd, hogy a beszallité 6ndll6 tevékenysége
mellett hogyan alakultak ki parhuzamos tevékenysé-
gek el8szor a kozponti vdllalat, kés6bb a fogyasztd
folyamataihoz torténd Osszekapcsoldéddsnak koszon-
het&en.

tériink ki, azt a hazai irodalomban 5. dbra
mar megtaldlja az olvasé. Inkébb Az értékteremtd folyamatok
arra keressiik a valaszt, hogy a elvalaszthatatlansaga a szolgaltatasok ellatasi lancaban
szolgdltatdsok elldtdsi lancdban (Baltacioglu, 2007 alapjan)
meglévé megrendel§-beszallitd
kapcsolatok hogyan irhaték le, Kiizpored vtiatms, beszditivd ds

. . 2 Somzyancid poirkuzamo
milyen jellegzetességgel rendel- Solvamatai az értékicremiérben
keznek a hagyomanyos termékel-
14t4si lanc hasonlé kapcsolattipu- Kiegeszitd o~

. , szolgiltatas .
saihoz képest. beszillitoja | ... __ _

A kapcsolattipusok sajatossa- e

gainak tdrgyaldsa érdekében tér- | s, Jj Szolgaltatd Fogyaszio

jink vissza az el6z§ alfejezetben
targyalt jelenségre, mely szerint
a szolgéltatasell4tdsi lancok koz-
ponti vdllalatdnak értékteremts
folyamata jellemzGen nem leva-
laszthaté a szdmdra kiegészits
szolgéltatasokat nyujté beszallitd
vallalat értékteremt§ folyamatai-
r6l. Az 5. dbra j6l mutatja, hogy
komplex tiszta szolgéltatdsok
esetén a kozponti vallalat sztiken
értelmezett sajat értékteremtd fo-
Iyamatai nemcsak a fogyasztdval,
de az els§ szintd szolgaltatds in-
putot biztosité beszallitéjanak ér-
tékteremtd folyamataival is Ossze-
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Kiegészith scolgditativelemer)
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spolgaltatds elldist ldnedrak
kdzponti vellalatdban

A kiegészie
spalgdltatast nynjié
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A szolgaltalas
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Sogyaszitnak
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A BCE mint kozponti szolgéltaté vallalat folyama-
tai is sziikségszertien a tobbi szereplével parhuzamo-
san valésulnak meg. Bekapcsolédik példaul az MLBKT
oktatasszervezési tevékenységébe, amennyiben sor ke-
rlil az 6rdk idSpontjdnak és a terméknek az Osszehan-
goldsdra, biztositasdra. Ezt kdvetSen az eddigi tervezés
és szervezés eredményeképpen valdsul meg a kdzponti
szolgaltatdselem és lezajlanak az 6rak. A kozponti vélla-
lat mellett jelen van az MLBKT is, hiszen pl. a kurzusok
els§ 6rdjan rendelkezésre bocsatja az aktudlis tananya-
got, de folyamatosan koordindlja a kurzusokat, a hall-
gatokkal tartja a kapcsolatot, el6késziti és lebonyolitja
is a vizsgakat. Ugyanakkor kezdetét veszi a fogyaszto
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A kozponti vallalat és a kulcsbeszallité értékterem-
t6 folyamatai az elldtdsi lancban tehdt nagyrészt egy-
massal parhuzamosan mennek végbe. A kulcsbeszal-
lit6 is szolgéltatdst nyujt, ezért a konkrét szolgaltatasi
folyamat minGségét elére nem lehet ellenGrizni, az a
kozponti vallalat szolgaltatasnyujtasi folyamatdval par-
huzamosan jon létre. EbbSl adédéan a kozponti szol-
gdltatdshoz kapcsolodo kulcsfontossdgi szolgdltatds-
elemek — mint példdul az oktatdsi szolgdltatds esetében
az oktatdsszervezés — igen nagy jelentdségiiek, beszdl-
litoik pedig magas kockdzatot jelentenek a kozponti
vdllalat szdmdra (Fitzsimmons — Fitzsimmons, 2000).
Az ilyen beszallit6i kapcsolatok jelent&sége a kozponti
véllalat szdmdra stratégiai, hiszen

] ] o 6.dbra  ysovetleniil befolydsoljak  sajdt
Parhuzamossagok a posztgradualis képzési folyamat termék-, illetve szolgaltatdsmag-
értékteremtése soran jénak fogyasztdi sikerét.

L BLBET i b A szolgdltatds elldtdsi ldncd-

:;;f;ﬁnﬂ:m;::ﬂ* 1:1‘ nak kozponti vdllalata és az elsé

MLBKT- Ertikelése kords szolgdltato beszdllitok kozott

v e—— . kialakulo kapcsolatok kezelése a

““::ﬂ:}:;f:;:‘::‘" T klasszikus beszdllitoi  kapcsola-

_ tokhoz kotédd modellek koziil in-

Termék r Kazponil kdbb a stratégiai kapcsolat, vagy

beesazallitd villalat: Hallgatd egyiittmiikédési beszdllitéi modell
_ BEE alkalmazdsdt igényli (6. dbra).

N ] Ezt az elméletileg levezetett

bl megallapitast timasztja ald a BCE

négatre : Villalatgazdasagtan Intézete mel-

P—— . lett mikod6 Versenyképesség

v Kutatékozpont utolsé nagy kér-

Lkt opramatel : dGives felmérésének elemzése is.

i cimtiaf program, Az adatbdzis felvételére 2004-ben

et keriilt sor, a kérdSivet mintegy

;‘;;‘ﬁ 301 vallalat vezetdi toltotték ki.

prka- AXkitolts vallalatok 66,1 %-a terme-

.r;tm 16, mig 33,9%-a szolgéltatovalla-

maha lat. Ez ut6bbi csoportba soroltuk a

m’ kereskedelmi szektor vallalatait is.

Sfotramata . (A minta részletes lefrdsa megta-

tevékenysége is, hiszen a kurzushallgatassal & is része-
sévé, sot létrehozdjava vélik az értékteremtd folyamat-
nak. A szolgaltatds alapvet§ jelentGségi szolgéltatasele-
me maga az interaktiv tuddsitadds és képességfejlesztés
folyamata, ugyanakkor mar csak a BCE, illetve annak
képvisel6i, az oktatdk és a fogyaszt6 kdzott zajlik az drai
munka sordn. Az értékteremtési folyamatnak ugyanak-
kor vannak olyan elemei is — pl. a hallgat6k otthoni fel-
késziilése 6rara, vizsgira —, melyet a fogyasztok maguk,
a tobbi szerepld folyamataitdl fiiggetleniil végeznek.

Jetkészitiése lalhaté Wimmer — Csesznak 2005-
0s munkdjaban.) A vallalatok felsd
vezetdi altal kitoltott kérddivének (V8-as kérdés) elem-
z€se ramutatott arra, hogy a szolgaltat6 véllalatok fels
vezet6i véllalatuk sikerének forrdsait szimba véve szig-
nifikdnsan nagyobb jelentGségiinek tartottdk a stratégiai
szovetségeket, mint a termeld vallalatok fels§ vezetGi.
A fels6 vezetSk a stratégiai szovetségek kialakitdsanak
fontossdgat 1-5-ig terjedd Likert-skdldn (1 = egyaltalan
nem fontos, 5 = nagyon fontos) a szolgdaltaté véllala-
tok esetében 3,64-es, mig termeld vallalatoknal 3,22-es
szintlinek értékelték (szignifikancia szintje 0,007).
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Specialitdsok a szolgdltatds elldtdsi ldncdnak
Jfolyamataiban

A hagyomanyos termékeket elGallito ellatasi lancok
menedzsmentje sordan, mint jeleztiik, a szakirodalom a
kovetkezd konkrét folyamatok megfelel6 kezelését te-
kinti stratégiai jelentGséglinek (Lambert és szerzGtar-
sai, 2008):

— vevGkapcsolatok menedzsmentjének folyamata,

— beszallit6i kapcsolatok menedzsmentjének folya-
mata,

— vevGszolgalat folyamata,

— keresletmenedzsment folyamata,

— komplex rendelésteljesitési folyamatok,

— termelési folyamat,

— termékfejlesztési folyamat,

— visszutas folyamat.

Ellram és szerz6tarsai (2004) a szolgaltatasellatasi
lancban zajlé folyamatok értelmezésekor a termékel-
14t4si lanc folyamatai koziil szintén kiemelték a vevdi
és a beszdllitoi kapcsolatokat és ezek megfelelé me-
nedzsmentjének a folyamatdt. A partnerkapcsolatok
kezelése — mind vevdi, mind beszallitéir oldalon — a
szolgéltatasok ellatasi lanca esetén is kritikus jelent-
ségii. S8t — tekintettel a szolgaltatdsok ellatdsi lanca-
nak strukturdlis sajitossdgaira —, e két teriilet még kri-
tikusabb, még nagyobb menedzsmentfigyelmet kivan
a kozponti vdllalat vezetésétsl. Mint azt az el6z8ek-
ben is hangstlyoztuk, a tiszta szolgdltatdsok esetén a
vevGi oldal mellett a beszallit6i oldalon is megfigyel-
het6 el-, illetve levalaszthatatlansdg kovetkeztében a
stratégiai jelleg(i partnerkapcsolatok ardnya a termék-
ellatasi lancokhoz viszonyitva jellemz8en magasabb
(2. tdbldzat).
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Ellram és szerzStarsai kiemelik, hogy a termékel-
latasi lanc menedzsmentje sordn fontosnak tekintett
folyamatok koziil a szolgaltatasellatasi lanc folyamata-
iban szintén nagy jelentSségl a keresletmenedzsment.
A keresletmenedzsment mind termékek, mind szolgél-
tatasok ellatasi lanca esetén magéban foglalja a klasszi-
kus kereslet-elérejelzési folyamatokat, de azon tilmu-
tat, amennyiben mindazon folyamatok kezelését is célul
tlizi, melyek révén a lanc outputjaval szembeni kereslet
aktivan befolydsolhat6. Szolgdltatdsok esetében az ér-
tékteremtd folyamat outputjanak megfoghatatlansiga
miatt talin még nagyobb a keresletmenedzsment je-
lentGsége, mint hagyomédnyos termékek esetén. Sza-
mos esetben (pl. siirgds orvosi ellatds) nincs lehetGség
a kereslet aktiv befolydsoldsara, méskor (pl. tervezett
orvosi szolgéltatasok) a kereslet tudatos menedzsment-
jével (pl. bejelentkezési rendszer, yield menedzsment)
terelhetd, s ezzel jelentGsen javithaté a szolgéltatdsok
gazdasiagossagos mikodése.

Mivel a szolgéaltatiasok jellemzGen nem megfogha-
tok, illetve tarolhatok (készletezhetdk), a keresletme-
nedzsment folyamata a termékekhez képest még erd-
teljesebben 0sszekapcsolddik a kapacitaismenedzsment
folyamatdval. Ellram és szerzStarsai (2004) ezért kiilon
kiemelik a kapacitdsmenedzsment folyamatdnak jelen-
t6ségét a szolgéltatdsok elldtdsi ldncaiban.

A kapacitdsmenedzsment folyamata kapcsdn kiilon
hangsilyozni szeretnénk a kapacitdsmenedzsment té-
makorét a munkaerd, a humdn erdforrds szempontjd-
bol. Ezt a szolgaltatdsokkal foglalkoz6é hagyomdanyos
tevékenységmenedzsment-irodalom is hangsilyozza.
Akkermans és Vos (2003) ugyanakkor kimutattak,
hogy szolgaltatdsok esetén is létezik a termékek ellatasi
lancanak egyik meghatarozé jelensége, az tin. ostorcsa-

2. tdbldzat

A szolgaltaté vallalatok keresletének
és kindlatanak osszehangolasa kiilonb6z6 keresleti jellemz6k mellett
(Lovelock, 1992 alapjan)

befolydsoldsdnak lehetdsége

Kereslet
elbrejelezhetdsége A kereslet A kereslet
Kereslet nem jelezhetd elore eldrejelezhetd

Kicsi a lehetGség
a kereslet
idGbeni alakitasara

A kapacitds ,,megnyujtasaval” (pl. tiléra) megfogni a
keresletet

A kindlat keresletnek megfelel
tervezése

A Kereslet idében erdsen

Pétldlagos kapacitdssal
(pl. pluszmunkaerd alkalmazdsa csicsidSben)
megfogni a keresletet

A kereslet alakitdsa:
a szolgaltatds tervezésével

befolyasolhat6 Ahol fix a kapacitas, a keresletet sziikséges készletezni (pl. id&szakonkénti eltérd
(pl. bejelentkezés, vevdk sorban élldsa, drazas)
yield menedzsment)
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pashatds (Lee és szerzGtarsai, 1997). A termékellatasi
lancok esetén az ostorcsapdshatds az a jelenség, mely
szerint az ellatasi lancban visszafelé — azaz a végsé fo-
gyasztotdl a beszallité felé — haladva a kereslet és en-

kereslet volumene) egyre nagyobb kilengéseket mutat.
Mind a felhalmoz6do, feleslegesnek bizonyuld készle-
tek, mind a ki nem elégitett kereslet jelentGs fesziiltsé-
get visz az ellatasi lancok miikddésébe.

Akkermans és Vos (2003) a telekommunikacids
ipardg ilyen szempontd vizsgalatit dsszefoglald cik-
kiikben leirjdk, hogy az er6sodS keresletingadozas a
szolgaltatasok elldtdsi ldancaban is kimutathat6. A szol-
galtatdsok ellatasi lancdra ebbdl adédéan nehezedd
fesziiltség megragaddsdra ugyanakkor a szolgaltatas
outputjdnak nem készletezhets jellege miatt a felhal-

torténd haszndlatat. A munkaterhelés (workload, W)
mutatdjat a szerz6k tigy hatdrozzak meg, mint az adott
pillanatban meglévé ki nem elégitett kereslet kiszolga-
lasdhoz sziikséges kapacitdsnak és a normal, rendelke-
zésre all6 kapacitdsnak (NC) a hanyadosa. A munkater-
helés koncepcidjaban a sziikséges kapacitds egyenls a
ki nem elégitett kereslet (O) és a normal kiszolgédlashoz

sziikséges atfutasi id6 (NL) hanyadosaval:
O/NL
NC

A szerzS8k véleménye szerint a munkaterhelés muta-
tdja azért alkalmas a szolgaltatdsok ellatdsi lancara ne-

W=

vekedését okozza. Ez nemcsak a kiszolgdlds hosszabb
atfutasi idejéhez vezetett, de ahhoz is, hogy jellemz&en
csokken a tdlterhelt alkalmazottak teljesitSképessége
és végsd soron a szolgéltatds mindsége is.

A szolgéltatasellatasi lanc tovéabbi fontos folyama-
ta Ellram és szerzGtarsai szerint maga a komplex szol-
gdltatdsnyiijtdsi folyamat. Ez a kiemelt szerep érthetd,
amennyiben visszagondolunk arra, hogy a tiszta szol-
géltatdsok ellatdsi lancdban ez a szolgaltatdsnyujtasi
folyamat nemcsak a kézponti vallalat, de gyakorlatilag

levélaszthatatlansdga miatt nemcsak a kdzponti véllalat
szolgaltatdsnyujtasi folyamatat, de a kiegészit§ szol-
géaltatdselemeket nyujté beszallitok altal nydjtott szol-
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- folyamatédban szintén részt vevs fogyasztok. (Mindez
- j6l korvonalazédik a BCE-MLBKT képzésében, ahol
a kurzus végén mind a kdzponti véllalat, mind pedig a
- kulcsbeszallitéként feltiintetett MLBKT teljesitményét
nek hatdsdra a lancban felhalmoz6dé készletek (illetve
ezzel parhuzamosan a készlethidny és a ki nem elégitett

értékelik. Hasonl6 tapasztalhat6 az egészségiigyi példa
esetében is, hiszen egy korhdz 4ltal nyujtott szolgélta-
tds megitélését jelentGsen befolydsolhatja példaul egy
szakosodott intézet vagy az Orszdgos Vérellaté Szolga-
lat — mint kulcsbeszallité — miikodése.)

Végiil, de nem utolsésorban Ellram és szerzGtarsai a
pénzdramldsi folyamatot tekintik a szolgdltatasellatasi
lanc folyamatai koziil kiemelkedS jelentGségiinek.
Erdekes, hogy ezt a folyamatot — bar nyilvanvaléan
fontos — jellemzGen nem emelik ki a termékek ell4tdsi
lancaval foglalkoz6 irodalomban (Lambert és szerzé-
tarsai, 2008). A pénzaramlasi folyamatok kiemelt fon-

- tossdga a szolgéltatdsok ellatdsi lancdban elsGsorban
moz6do készletek nem alkalmasak. Helyette a szerz6k
javasoljak a munkaterhelés mutatdjanak erre a célra

azzal magyardzhat6, hogy sok esetben ezeknél az ella-
tasi lancokndl a kdzponti vallalat és kiegészits szolgal-

tatdsokat nyujté beszallitéja (gondoljunk pl. a kordbbi
- repiilGtarsasag és reptéri éttermi szolgdltaté példajara)

kozotti elszamolas jellemzSen nem koveti a konkrét
iizleti tranzakcidkat, hanem periodikus jelleg, és a ko-
rabbi periddus multbéli teljesitményén alapul (CAPS
Research, 2003).

Erdekes ugyanakkor, hogy Ellram és szerzGtérsai-
nak a szolgaltatdsok ellatasilanc-folyamatait targyald
és sokszor hivatkozott alapmiive (2004) nem hangsu-
lyozza a szolgédltatdsok ,termelési”, kozvetlen el6al-
litasi folyamatét. Ez azzal magyardzhat6, hogy mig a

. targyiasulds miatt a termékek elldtdsi ldnca esetén a

2 2

. termék termelése, elGéllitdsa és annak fogyasztéhoz
hezed6 nyomas mérésére, mert kozvetlen kapcsolat van
a munkaterhelés mértéke és a nygjtott szolgaltatds mi-
nGsége kozott. Amennyiben a munkaterhelés bizonyos
szint f6lé emelkedik, az a ki nem elégitett kereslet no-

z. 2z

torténd eljuttatdsanak folyamata — tehat a termelési és
a komplex rendelésteljesitési folyamat — klasszikusan
szétvalik, addig szolgéltatasok esetén a kett§ egymas-
sal parhuzamosan megy végbe, s a szolgaltatdsnyujtas
kordbban mar emlitett komplex folyamata mindkett&t
magdaba olvasztja.

A szolgéltatasok kritikus ellatasilanc-folyamatai ko-
z0tt az irodalom szintén nem tartja szdmon a visszutas
folyamatokat. Ezt elsGsorban azzal magyardzhatjuk,
hogy a szolgaltatisok nem targyiasult jellege, meg-
foghatatlansdga kovetkeztében, ha léteznek is — mint
ahogy léteznek — ilyen visszutas dramlasi folyamatok
a szolgéltatasok ellatdsi lancaban, azok kezelése nem

- tartozik a szolgaltatastermék menedzsmentjének Iénye-
a teljes lanc miikodésének kritikus pillanata. Ebben az
un. ,,igazsdg pillanatdban” a fogyaszt6 és a beszallitd
- kus jelentGségti folyamatként a termékelldtdsi lanc fo-
- lyamatai sordn hangsilyos vevdszolgilati folyamatot,

gi folyamataihoz.
Ellram és szerzGtarsai szintén nem emelik ki kriti-

P

illetve a termékfejlesztési folyamatot. Az el§z8 folya-
géltatds mindségét is értékelik a szolgaltatasnyudjtdsi !

mat felelGs gyakorlatilag a termékek esetén a kiillonbo-
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706 vevdszegmensek szamdara nydjtandé termék- s szol-

z £z

csolatos klasszikus innovécids folyamatokat oleli fel.
E két folyamat a termékek esetében természetesen 6sz-
szefiigg egymadssal, de jelentds részben el is valaszthat6
egymastdl, hiszen az utébbi a termékmagra vonatkozé

v 22

innovéacidval foglalkozik, mig az el6z6 az erre a termék-

magra rarakdédé szolgaltatasportfolié vevdspecifikus

kialakitdsdval, fejlesztésével. Szolgaltatdsok esetében —ldncok mikddésére is. Ezek a hatdsok €s specialitdsok

. megjelennek az ellat4silincmenedzsment- irodalom altal

ez a két folyamat szinte elvélaszthatatlan, ezért érthetd-
nek tartom, hogy a szakirodalom nem tekinti kritikus-
nak e két kiilonallé folyamatot, az ezeket feldleld, dn.
komplex szolgdltatdsfejlesztési folyamat ugyanakkor
véleményem szerint a szolgaltatdsok elldtdsi ldncanak
stratégiai fontossagu folyamata.

Osszefoglal(’)an Ellram és szerz&tarsai cikkét (2004)

felhaszndlva, arra épitve, de részben azt kiegészitve, kérdGjelezhetetlen nemcsak a fejlett, posztindusztrialis

azt mondhatjuk, hogy a szolgéltatdsok ellatasi lancanak
kritikus folyamatai a kovetkez6k:

— vevdi kapcsolatok menedzsmentje,

— beszallit6i kapcsolat menedzsmentje,

— akereslet menedzsmentje,

— kapacitdsmenedzsment,

— a szolgéltatdsnyujtasi folyamat,

— a pénzaramlési folyamat,

— a szolgéltatasfejlesztési folyamat
(7. dbra).
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- Osszefoglalds

gdltatdscsomag specifikalasaért, mig a termékfejlesztés

a termékellatasi lancok kozponti termékmagjaval kap- Cikkiinkben a szolgaltatdsok ellatdsi lancanak és me-

- nedzsmentjének jellegzetességeit, a klasszikus terméket

2 2

elGallit6 ellatdsi lancokhoz viszonyitott sajatossidga-
it foglaltuk Ossze a nemzetkozi szakirodalom alapjan.
Ennek sordn bemutattuk, hogy az tun. tiszta szolgélta-
tasok széles korben ismert jellemzdi hatdssal vannak a

22

szolgaltatasok elallitasat és értékesitését végzd ellatasi

hangstlyozott mindharom problémakor esetén, rinyom-
jék tehat bélyegiiket mind az ell4tési lanc (i) felépitésére,
struktirdjara, mind az ellatasi lancban egyiittmikodd (i)
partnerek kapcsolatdnak jellemzGire, de az ellatdsi lanc

- sikeres kezeléséhez sziikséges (iii) folyamatokra is.

A szolgéltatasok gazdasagi jelent6sége ma mar meg-

gazdasagok, de Magyarorszag szdmdra is. Elengedhe-
tetlennek tartjuk ezért, hogy a magas szinvonald szol-
galtatasok 1étrehozasahoz sziikséges menedzsment-erd-
feszitések vizsgdlatat kiterjessziik a szolgdltatd vallalat
hatdrain tdlra és azt ellatdsi lanc kontextusba helyez-

- zik. Az ilyen megkozelitésd cikkek, tanulmanyok
- ugyanakkor még hidnyoznak a hazai szakirodalombol.

Zo 2z

- Ezért leiré és elsGsorban a meglévs nemzetkozi tudast

Osszefoglalé cikkiinket hézagpétlonak szantuk, mely
taldn segit abban, hogy az ilyen irdnyd empirikus kuta-

- tasok is meginduljanak hazankban.

7. dbra

A szolgaltatasellatasi lanc kritikus folyamatai
(Lambert — Cooper, 2000 és Ellram et al., 2004, médositva)

| 2. szinti | | 1 szintii |
| beszdllité | | beszdllité |

Kazvetlen szolgaltato vallalat

| Vegss fogyasito- |

.........................................

Vevéi kapcsolatok menedzsmentje

" Beszllitéi 'kapc'éb'fdrok mehe'dzsmenq'e'

Szolgdltatisnyijtisi folyamat menedzsmentje|
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SIMON Milton

SOME OBSERVATIONS ON CSR
AND STRATEGIC MANAGEMENT

The notion of CSR and the notion of strategic management of companies are often thought to be contradictory.
The former is associated with the aim of generation of profits while the latter idea is often associated with
ensuring business earns a ‘social license to operate’. However, emerging literature and practice suggests
that a process of integration of the theoretical concepts and practices of CSR with strategic management is
occurring. This paper describes some of the evidence for this so-called ‘theoretical synthesis of economics
and ethics’ (Windsor). The first part of the paper starts with a description of commonly-used definitions
of CSR and highlights critical differences. It continues by describing how aspects of CSR and strategic
management are in some ways becoming more integrated at the organisational, strategy-setting and business
management level at some companies. The paper then describes how theoretical approaches to CSR have
the potential to become absorbed (and to enleaven) pre-existing strategic management theory. It concludes
by giving a warning of potential hazards of incomplete integration of the two theories and practices.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), business ethics, strategic management

Indicators show that, mainly due to the environmental - What is Corporate (Social) Responsibility?

foot print of a rapidly growing number of humans, the ) )
Earth’s ability to act as a source of resources and a sink =~ CSR has been used as a synonym for business ethics
(reservoir) of pollution is rapidly declining. The earth’s = and also for corporate philanthropy. CSR has also been
capacity to support a diversity and richness of human = used to describe CSP (corporate social performance)
and non-human life at current levels is diminishing at = and corporate citizenship (which usually emphasises
an unprecedented speed!. This will create environmen- = the contribution a company makes to society through
tal changes and have social impacts on a scale and at = €OT€ busmess activities, social investment and/or en-
a speed that has probably never been witnessed by hu- = gagement in good causes) and good corporate govern-

mankind. The current fascination with CSR is in parta = a0C€ (which usually reflects the way companies address
response to such a crisis. legal responsibilities). CSR and corporate sustainability

are overlapping movements, though not identical.
Defining CSR is therefore subjective, in part due to
the central concept of Responsibility, a notion which

SELECTED ENVIRONMENTAL

AND SOCIAL TRENDS may rest on one’s personal perspective. One problem is
* 20% of all land mammals are under threat of extinction, that definitions of CSR (just as with business norms and
75 per cent of the world’s fisheries are already either “fully standards and regulatory frameworks) vary across and
exploited”, “over exploited” or significantly depleted, between nations, regions, businesses and stakeholders.
* 13 million hectares of the world’s forests are lost due to | §ome selected definitions of CSR from the literature are:
deforestation each year, . e ‘a theoretical synthesis of economics and

* an estimated 42% of people in rural Africa have no access to ethics’ (Win dsor, 93—11 4)’

clean drinking water,
* approximately 41% of Africa’s population live on less than
1$ per day.

* ‘regardless of specific labelling, any concept
concerning how managers should handle public
policy and social issues’,
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* ‘actions on the part of the firm that appear to ad-
vance, or acquiesce in the promotion of some so-
cial good, beyond the immediate interests of the
firm and its shareholders and beyond that which
is required by law’ (McWilliams — Siegel, 2001),

* CSR is a ‘market for virtue’ (Vogel).

A classic description of CSR comes from Carroll
(1979) who developed four categories of Corporate
Social Responsibility activities: Economic responsi-
bilities (“the first and foremost...social responsibility
of business {is} in the production and sale of goods
and services and the generation of profits” Legal re-
sponsibilities: (compliance with regulation) ethical re-
sponsibilities (a set of societal norms wider than the
legal minimum) and also discretionary or philanthropic
responsibilities (voluntary activities such as social pro-
grammes and/or charitable donations) (Figure 1).
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Two ‘kinds of CSR’?

While the formal definition of sustainability should
be interpreted in the broader context of environment,
economy and society, as framed in the scientifically-
informed Brundtland Report, there is a clear risk and
some evidence that reframing (narrowing) of the con-
cept of ‘sustainability’ within business is occurring.
For example, the word sustainability is more and more
often found paired with profit, as in ’sustainable profit’.
To some, the word ‘sustainable’ is closely associated
with ‘competitive advantage’- and indeed the word
‘sustainability’ has come to be utilised as an important
indictor of sound strategy-making (e.g. in references to
“the sustainable, long-term success of the company”).
It is useful to consider the following distinctions be-
tween the broader definition of CSR, and the more di-
rectly business-related definition:

Figure 1

Carroll’s CSR Pyramid

Other definitions include ideas of businesses incor-
porating the ‘Triple-P bottom line’ (Profit — through
sales, production, employment and sources of income),
People (intra and extra-company social dimension) and
Planet (responsible management of environmental re-
sources), and the well-known WBCSD? definition of
creating sustained economic value while contributing
to the quality of life of shareholders. Notions of ‘going
beyond regulatory compliance’ and wider stakeholder
involvement are common to many definitions of CSR.

Framing of the concept of CSR is critical. It may
be useful to consider the following two definitions, the
first of which takes a wider frame of reference.

st
| otner® =

it ,‘D\ﬂ
0:;‘:“(;\" al

Definition 1: CSR as a subset of the sustainability
movement aimed at addressing challenges of longer-
term environmental stewardship, conservation and
equity (related to the kind of data provided in box 1
above), as part of a new world order based on a global
partnership for sustainable development;

Definition 2: CSR as a primarily business manage-
ment approach that is aimed at maximising long-term
shareholder value, and additionally providing value for
other stakeholders.

It can be seen that there are significant differences
between the two terms, although they are not theoreti-
cally irreconcilable. Noticeable is a reframing and nar-
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rowing of the definition to exclude explicit mention
of 2 pillars of sustainability (environment, society) in
Definition 2 and a focus of the term around the word
‘value’; another subjective word. Should this be a cause
for concern?

CSR as a strategic — business management —
approach

Vogel (2005) presents examples in a recent book to in-
dicate there is a clear business case for CSR. He writes
that the emergence of ‘companies with a conscience’
is due to a reconciliation of social values and business
systems. He adds that CSR is not “a precondition for
business success but a dimension of corporate strat-
egy”’. Regardless of company motives for integrating
CSR into strategy-making processes, there is a strong
argument that CSR should be considered a strategi-
cally important concept for organisations (at the level
of the business and in individual organisations). These
arguments for the strategic integration of CSR into
business models go beyond simple attempts to link
financial performance to proxy measures of CSR us-
ing various indicators (e.g. Kanter, 1999). Many such
studies, in any case, have been inconclusive — find-
ing negative, positive and curvilinear relationships
between financial performance and CSR (McWilliam
— Siegel, 2001 — for a thorough review of this field,
see Griffin).

Further complicating the issue is when the no-
tions of ‘beyond compliance’ come into play — how
do companies deal with CSR if it is suggested that, in
the interests of sustainability, they should spend capital
to achieve other non — or indirectly — profit-oriented
goals? If CSR activities are indeed being employed at
companies, it would be useful to understand to what
extent they are indeed driven by strategic motives,
and what those strategic motives are. Further, are such
CSR efforts more in line with definition 1 or definition
2 of CSR?

A recent survey of 111 Dutch companies attempted
to measure managers’ attitudes toward and motivation
for implementing CSR activities by asking for level of
agreement with the following statements:

‘Our firms’ own effort with respect to CSR
will have a positive influence on our financial
results in the long term’ (to capture the strategic
view of CSR), and...

“To behave in a responsible way is a moral
duty of businesses towards society’ (to capture
the moral view of CSR).
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Results from this survey were cross-checked against
actual company efforts to implement CSR practices.
Results showed that a majority of respondents had a
positive view of CSR in both dimensions. Interestingly,
only a weak correlation was found between the strategic
view and actual CSR efforts (the strategic view gener-
ated active CSR policies only with respect to consumer
relations and employee relations). In relations with sup-
pliers, competitors and society, and the use of instru-
ments to integrate CSR in the organisation, a positive
strategic view made only a very small difference with
respect to actual CSR efforts. However, a positive moral
view of CSR was more “strongly correlated with actual
efforts” (related to CSR policies affecting relationships
with employees, customers and the use of instruments
to integrate CSR in the organisation). For other stake-
holders the research found a small but insignificant cor-
relation between the moral view on CSR and CSR per-
formance. The authors conclude:

”The result that CSR implementation is more
related to moral commitments than profit max-
imisation implies that one should be careful
when emphasising the financial advantages of
CSR” (Graafland — Bert van de ven, 2006).

This finding is echoed in work by Sratling (Sratling,
2007) whose empirically (company survey) based pa-
per concludes:

“A surprisingly limited number of the compa-
nies in the sample take a very explicit strategic
approach to CSR by stressing long-term share-
holder value maximisation. The CSR policies
therefore appear not to focus solely on a strate-
gic stakeholder approach geared towards max-
imising shareholder value”.

A 2005 KPMG Survey of corporate responsibility?
report also highlighted diverse motivation for corpo-
rate responsibility (a weighting of 74% economic and
53% ethical was discovered — although it should be
remembered that ‘stated preference’ type techniques
are known to be problematic). These are interesting
findings; if efforts are being directed, in the form of
CSR-type activities, to non- or only indirectly strategic
company goals, this has implications which are worth
investigating further (under which circumstances are
company agents behaving in contradiction to the theory
of the firm and why is this so?). These findings appear
to highlight some tension inherent in the understanding
and actualisation of the 2 definitions of CSR provided
earlier. Theories such as ‘legitimacy theory’ may assist
in understanding further — more on which below.

XLI. EVF. 2010. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

61



CIKKEK, TANULMANYOK

John Cadbury
(1801-1889)

Historical examples of corporate
social responsibility as a strate-
gic objective can be found in the
business practices of successful
employee and stakeholder-centric

companies such as the original
‘Cadbury’ company which was
founded in the UK in Victorian
times. In 1879, Bournville vil-
lage was founded for the benefit
of Cadbury’s workforce. The vil-
lage included housing for workers
who benefitted from works com-
mittees, medical facilities, sports
facilities, pension funds and edu-
cation and training — well beyond
compliance with Victorian labour
laws. The company was lead by
the founder, John Cadbury, who
was significantly motivated by a
belief in Quaker (essentially hu-
manist) ethics. While Cadbury’s
is now one of the most success-
ful confectioners in the world

their current CSR practices dif-
fer substantially from the former
practices. Other historical exam-
ples of what might now be called
CSR as business strategy in-
clude actions by Kodak founder
George Eastman (who gave over
one-third of his own company to
his employees and established
for them a retirement fund, life
insurance and disability/health
cover), and to some extent Kel-
loggs and Carrnegie and those
others whose focus was as much
on what is now termed the ‘inter-
nal stakeholders’ (employees) as
on profit-making; these figures
are sometimes known as the ‘be-
nevolent paternalists’.

CSR as Strategy

CSR is potentially a strategic matter in so far as it has
the potential to change the entire frame of reference
(organisational purpose or mission) of the company.
This is true whether CSR definition 1 or definition 2
is concerned. Multinational companies now typically
integrate (or wish to appear to be integrating) some
aspects of CSR into their definition of value-creation
activity and it is safe to state that ‘CSR issues’ are for
many multinational companies at least a consideration
at a strategic level.

A recent Accountability study across 8 countries of
central-eastern Europe concluded that 63.2% of 288
large companies surveyed are either ‘on the way’ or dis-
play ‘good practice’ in CSR engagement in the realm of
strategy (UNDP, 2007). Concomitant with this survey is
a clear sign of demand for the strategic management of
CSR activities and assets (Porter — Kramer, 2002).

Accountability (UNDP) defines 6 areas in which
CSR engagement may be displayed by companies:
Strategy, Stakeholder Engagement, Governance, Per-
formance Management, Public Disclosure and Assur-
ance. It is not clear how exclusive these categories are.
According to Katsoulakos (2006) CRS strategy man-
agement involves four main activities:

1. CRS policies, strategies and performance/ risk in-
dicators need to be developed as an integral part
of the overall corporate strategy to reflect the re-
quirements and priorities of the key stakeholders.

2. Strategies should clarify corporate responsibility
positioning decisions in light of benchmarking
information. Business strategy alignment should
then be periodically validated.

3. Governance structures, transparency standards
and controls should be reviewed and adjusted as
necessary to support the agreed CRS policies and
strategies which may take a number of iterations
to reach proper alignment.

4. A CSR capability development programme
should be specified to support the implementa-
tion of the strategies in the context of the speci-
fied governance design.

Following on from point 1, another strategic ap-
proach to involving CSR in strategy can be to treat
stakeholders such as NGO’s as strategic service pro-
viders (effectively making them strategic partners) in
the delivery of the company’s corporate social respon-
sibility goals and objectives — a notion which goes far
beyond simple ideas of philanthropy. In this case the
company could recoup costs based on the full activity
based cost of integrated corporate social responsibil-
ity accounting. Increasing performance (point 2) may
also be a strategic objective and compound indica-
tors for CSR (such as the newly minted ISO2600CSR
management standard*) may also play a role. Potential
strategic goals may include the ulilization of codes of
conduct, charters, the use of ISO 14001 or other health
and safety and socially responsible investment indices
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— for example, voluntary compliance with the 100+
components of the [ISO26000 standard — which covers
all aspects of company operation from environment to
investment and resources management. Other ways in
which CSR may be integrated into business manage-
ment as a performance objective during wider strat-
egy setting include the use of the balanced scorecard
approach (“tying values and measures to a Balanced
Scorecard could be the way to make good intentions
more profitable” (Crawford — Scaletta, 2005). Further
ways in which CSR may be integrated into strategic
management is during risk management and assess-
ment procedures, marketing strategies (social innova-
tion and ‘green’ marketing) and eco-efficiency.

CSR and Strategic Management — potential
theoretical consilience

A question for strategic management theory is seeing if
a theory of CSR decision-making can be founded that
does not contradict the basic principles of the classi-
cal theory of the firm (essentially, can CSR practices
fit within the profit-making nature of the firm?) Should
CSR be considered as a form of strategic investment?
If CSR is not directly tied to a product or production
process, can CSR in the form of reputation building or
maintenance be a strategic investment? Most important-
ly, what implications does regarding CSR as a strategic
issue have? Is there a risk that by trying to shoehorn
CSR into a narrower business-management definition
(in keeping with the theory of the firm) we lose the
original value of CSR as part of a broader sustainability
initiative? To identify how CSR is being considered as
a strategic issue, a key question is: To what extent are
CSR decisions considered similar to other decisions that
companies take? A growing literature seeks to address
these questions (e.g. Porter — Kramer, 2002).

Milton Friedman was one of the first people to pub-
licly voice concern over CSR and suggested that the ex-
istence of CSR was a sign of an intra-company agency
problem (agency theory could imply that CSR is a mis-
use of corporate resources that would be better spent on
valued-added internal projects or returned to sharehold-
ers) while Freeman’s (1984), inducement/contribution’
framework, presented a more positive view of CSR in
the company. Research by Husted, Allen and Rivera
(2008) attempts to provide a CSR framework based on
corporate governance. Governance concerns how com-
panies deal with legal responsibilities and can stand as
a foundation on which CSR and corporate sustainabil-
ity practices may be built. The authors note that a firm
may either “buy” CSR (primarily outsourcing to NGO’s
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or philanthropy) or “make” CSR internally (in-house
projects), or collaborate with other organizations in the
development of CSR projects. Management objectives
are to determine which response benefits the firm in
form of return on investment and stakeholder satisfac-
tion. If the two objectives cannot be reconciled, the firm
is unable to meet obligations. The extent to which CSR
will be used to pursue strategic opportunities, in their
opinion, is a management — and governance — decision.
Legitimacy theory (i.e. appeals founded on a ‘justifica-
tion’ basis) are substituted for strategic concerns if such
concerns are not strong enough. If the firm accords CSR
a strategic role then CSR becomes a key variable — (usu-
ally a closeness of fit between the firm’s CSR activity
and its mission and objectives occurs when the firm’s
CSR activity is closely related to core business activ-
ity). When this so-called ‘centrality’ is high, the prin-
cipal-agent problem is weak (the company can monitor
social activities related to its core competencies). But
when centrality is low, agency costs increase and the
tendency to outsource CSR is higher. Legitimacy theory
(from Stratling, 2007), defines four main strategies that
firms can employ to generate legitimacy:

1) the firm can inform its public about changes in
its performance and activities,

2) the firm can try to change the public’s perception
of the firm’s behaviour without actually chang-
ing the behaviour,

3) the firm can try to deflect attention away from
contentious issues by raising the profile of re-
lated activities; (a common approach),

4) the firm can try to change public’s expectations
about its performance.

If core competences and dynamic capabilities (from
resource based theory- addressing how companies can
perform activities within the value chain more efficient-
ly by utilizing firm-specific resources which are valu-
able, rare, imperfectly imitable and non-substitutable)
involve firm-specific assets or resources that allow it to
engage in activities that are related to its fundamental
business, CSR activity is more likely to be highly cen-
tral (the firm possesses the competences needed to un-
dertake that activity) and the activity is less likely to be
outsourced. When centrality is low, information asym-
metry may be high so a third party (or philanthropic
donation) is more likely to be deemed suitable to fill
the perceived CSR needs of the company.

If we define resources widely as being “anything
tangible or intangible that would be both useful and
available to an organisation in carrying out its value-
creating activities-including products, processes, pat-
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ents, reputation, customer relations, human capital,
etc.” (Katsoulakos, 2006), then it is clear how aspects
of CSR may be considered resources (for example, en-
vironmental social responsibility may constitute such a
resource or capability that can lead to sustained com-
petitive advantage). Other responsibility related com-
petencies and capabilities may include such things as
accurate estimation of the social and environmental im-
pact of company operations and potential for their de-
velopment. While many companies may focus currently
on the PR aspects of CSR (i.e. advertising) and (possi-
bly) developing environmentally-friendly products, to
gain a ‘responsibility advantage’ will mean develop-
ing the responsibility resource (developing superior
responsibility performance to competitors) to maintain
their competitive lead in this area. With responsibility
widely perceived as a key resource (presumably as a
component of brand value) mainstreaming of the CSR
concept (strategically-speaking) would be likely.
Alternative approaches to addressing the question
of CSR and strategic management integration focus on
industrial organization/environmental theory. Strategies
for developing core competencies may be combined
with networking and knowledge management strate-
gies, and be predicated on the learning capability of the
firm (learning curve). Stakeholder (instrumental) strat-
egy meanwhile, may look to support or enhance advan-
tage-creating (usually trust-based) resources such as
employee motivation, customer loyalty, ability to influ-
ence regulation, or social license to operate. When CSR
and strategic management are integrated, strategic and
tactical decisions are automatically evaluated for impact
on the firm’s stakeholders. If stakeholders are neglected
(the theory goes) they may withdraw support for the op-
eration. In practice, boycotts of companies and divesting
of financial capital is quite rare. Stakeholder theory —
which emphases a wide set of social responsibilities for
business reflecting the diversity and contractual nature
of stakeholders involved in the firm — was established by
Freeman in 1984 (in his book “Strategic management:
A stakeholder approach). Stakeholder theory was fur-
ther expanded to include the moral and ethical dimen-
sions of CSR by Donaldson and Preston (1995). Stew-
ardship theory meanwhile, (Donaldson — Davis, 1991)
is based on the theory that there must be moral drivers
for managers to ‘do the right thing’, even when this af-
fects financial performance (examples of such behav-
iour are provided in the former chapter). Institutional
theory and classical economic theory may also be ap-
plied to CSR. Companies involved in transactions with
stakeholders on the basis of trust and cooperation are
more likely to be motivated to be ethical and honest

CIKKEK, TANULMANYOK

because this is more likely to lead to repeat business.
Institutional theory (concerning the role of institutions
in shaping the consensus within a firm) may be used to
examine how the environmentally-sustainable firm can
emerge. Strategic leadership theory, meanwhile, can be
used to examine how (strategically-inclined) positive
leadership tendencies can correlate with CSR efforts.
A cost-benefit approach to CSR may also be tested.
A thought experiment by McWilliams and Siegel (2001)
was undertaken in which two companies produce iden-
tical products — except that one firm adds an additional
‘social’ attribute or feature to one product and keeps
track of sales data. In this way, it is theoretically pos-
sible to conduct a cost/benefit analysis to determine the
level of resources to devote to CSR activities. CSR may
also be used in the context of political strategies aimed
at gaining advantage through regulatory barriers to imi-
tation. This is partly captured in the quote that “CSR is
a barrier to trade’ (Table 1).

One subset of business networks deals with strate-
gic alliances and refers to formal long-term, formal col-
laboration between organisations that offers actual or
potential strategic advantages to the partners involved.
The tendency for firms to engage in such (albeit usually
temporary) alliances with non-governmental organisa-
tions (e.g. McDonalds and the American Environmen-
tal Defence Fund, or the World Wildlife Fund) are
occurring for reasons of knowledge exchange and le-
gitimacy. If business networks can be said to represent
company social capital, a networking approach has the
potential to assist in the establishment of competence
and governance-focused network relations.

The knowledge view of the organisation focuses on
knowledge resources as the key source of competitive
advantage. Such knowledge at the firm level may be
seen in the form of corporate responsibility training
(sometimes as a part of a knowledge management strat-
egy) but often as a distinct activity aimed at develop-
ing core competencies and benefiting the internal (and
sometimes external — wider community) stakeholders
of the company through professional development.

The corporate responsibility perspective, mean-
while, covers many areas such as corporate govern-
ance; CSR (directly) and ideas of ‘corporate sustain-
ability and the ‘triple bottom line’ (although CSR may
be more associated with ethical issues). Corporate
Sustainability is a specific term usually associated with
company involvement in and support for the principle
of sustainable development (and inevitably the long
term survival of the corporation). Typical drivers for
CSR and corporate sustainability usually include (mod-
ified from Katsoulakos):
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Table 1.

Theoretical Perspectives that relate to
CSR, from McWilliams (2006)

Nature of
Author theoretical Key argument/result
perspective(s)
Friedman Acency theor CSR is indicative of self-serving behaviour on the part of managers,
(1970) gency Y| and thus, reduces shareholder wealth
Managers should tailor their policies to satisfy numerous constituents,
Freeman Stakeholder not just shareholders.
(1984) theory These stakeholders include workers, customers, suppliers, and community
organizations
Donaldson . . . . . . L.
and Davis Stewardship There is a moral imperative for managers to ‘do the right thing’,without regard to
(1991) theory how such decisions affect firm performance
Donaldson Stakeholders Stressed the moral and ethical dimension of stakeholder theory, as well as the
and Preston theor business case for engaging in CSR
Firms involved in repeated transactions with stakeholders on the basis of trust and
Stakeholder . . . . . .
Jones (1995) cooperation have an incentive to be honest and ethical, since such behaviour is
theory . . .
beneficial to the firm
Resource- For certain companies, environmental social responsibility can constitute a resource
Hart (1995) based view of o p ’ . resp y
. or capability that leads to a sustained competitive advantage
the firm
Jennings
and Institutional Institutions play an important role in shaping the consensus within a firm regarding
Zandbergen theory the establishment of an ‘ecologically sustainable’ organization
(1995)
Theory of the The use of CSR to attract socially responsible consumers is referred to as strategic
Baron (2001) firm y CSR, in the sense that firms provide a public good in conjunction with their
marketing/business strategy
flfcclldéirlsl?nan Theory of the Activists and NGOs can play an important role in reducing information asymmetry
& firm with respect to CSR on the part of consumers
(2001)
McWilliams . Co . . ..
. Theory of the Presents a supply/demand perspective on CSR, which implies that the firm’s ideal
and Siegel ! . . .
(2001) firm level of CSR can be dtermined by costbenefit analysis
McWilliams et Resourc'e- CSR strategies, when supported by political strategies, can be used to create
based view of . ..
al. (2002) . sustainable competitive advantage
the firm
Theory of the Certain aspects of CEO leadership can affect the propensity of
Waldman et firm/ strategic | firms to engage in CSR.
al. (2004) leadership Companies run by intellectually stimulating CEOs do more strategic CSR than
theory comparable firms
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* self regulation (codes of conduct, improvements
in occupational health and safety, environmental
protection and social and environmental report-
ing),

* alignment with national sustainability strategies,

* Socially Responsible Investment (SRI) and cor-
porate sustainability indexes,

* risk management,

* satisfying consumer preference,

» complying with goals and principles for respon-
sible corporate behaviour (e.g. Global Compact),

* incorporation of stakeholder concerns,

* increasing eco-efficiency (decreasing costs),

* improvement in supply chain processes,

¢ developing human capital (by means of talent at-
traction and retention, motivation and participa-
tion of employees),

* opening market opportunities (social innovation
and green products and services) (Table 2).

CIKKEK, TANULMANYOK

current form and function to its socially-agreed role as a
producer of wealth” (Sundaram — Inkpen, 2004).

Regardless of the success of the academic or prac-
tice integration of CSR into the field of strategy making
(the partial success of which seems inevitable) funda-
mental concerns about corporate (and thus environ-
mental and social) sustainability remain.

The problems centres on the clear and present dan-
ger that CSR, as framed from the business perspec-
tive (i.e. according to definition 2 provided earlier), is
not in accord with the broader principles of sustain-
ability given in definition 1, and is thus not in accord
with fundamental findings and principles of natural
science (see, e.g. Korhounen, 2006). Even a cursory
comparison between economic and natural systems
shows that the principles on which modern industry
operates — towards (basically) unlimited growth (rath-
er than bounded growth), specialization (rather than
diversification), mass production (rather than limited

Table 2

Strategic Theory and Value and CSR relationship
(modified from Katsoulakos)

Theory Strategic aspect/value

CSR relation

Industry Organisation Market analysis

Environment based theories Strategic positioning and value propositions

Industry level sustainability analysis
Fair globalisation

. Advantage-creating resources.
Resource Based View i
Core competencies

Respon impact and improvement capabilities
Responsibility competencies mainstreaming

Relation-specific assets
Complementary assets
Transactional cost minimisation

Business Networking

Sustainable development support networks

Advantage-creating knowledge (intelligence,

Human capital/Professional development

Transparency
Risk management
Brand and reputation

Learning perspective change management) Stakeholder training
Learning curve
(Self) Regulation
SRI related strategies
Gi ducts strategi
Corporate Responsibility R:ez:sr'(t))' luf s Solsri,zgnl?ns Ethics
ibili itioni
and Sustainability P yP £ Accountability

management Social capital

Stakeholder oriented strategic | Stakeholder instrumental value related strategies

Stakeholder intrinsic approaches

Limitations of the business management
approach to CSR

“Critically, no theory of CSR decision-making will en-
dure if it contradicts the most fundamental principle of
the business firm — the creation of wealth — however ben-
eficial the results of CSR for certain stakeholder groups.
We cannot forget that the firm, as a legal entity, owes it

self-sufficiency) globalisation (rather than localisa-
tion) speed (rather than harmony) contrast with fun-
damental ecological principles which have success-
fully maintained a wide diversity of life on earth for
billions of years.

Despite some progress achieved in integrating
CSR into strategy making in the fields of theory
and practice, current corporate CSR practices gener-
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ally concern only a small number of (multinational,
western-centred, well-financed) companies that have
made corporate sustainability a defensive business
philosophy typically in response to criticism or crisis.
Even these successes are limited; criticism of the role
and value of CSR in Multinational companies is rife-
see, for example, Frynas Additionally, formal CSR
practices may be perceived as being of limited use
(or worse) in the majority of businesses — the SME
sector. Current times of financial hardship, or a drop
off in customer demand for the CSR resource add to
concerns.

According to the UNDG, “We will have time to
reach the Millennium Development Goals — worldwide
and in most, or even all, individual countries — but only
if we break with business as usual” This type of change
would involve fundamentally changing the role of the
company, “reconstitute{ing} the firm, instituting new
form of governance, in effect creating a new kind of
organization” (Husted — Allen — Rivera).

What would such a company look like? According
to Paul Hawken (1993), this means rethinking the fun-
damental purpose of business and economy in order to
“creat{e} a very different kind of economy, one that can
restore ecosystems and protect the environment while
bringing forth innovation, prosperity, meaningful work
and true security”. This requires re-appropriating the
true value of CSR as part of the sustainability move-
ment and re-founding economies based on limits of the
natural world, while ensuring price signals reflect ‘val-
ue’ in all it’s broader meaning. This is no small task
but working towards such reformation must become
the true strategic challenge for managers, theorists and
practitioners of business.

Footnote

! Data taken from:
http://www.unep.org/geo/yearbook/yb2007/PDF/5_
Overview72dpi.pdf
http://www.un.org/millenniumgoals/docs/MDGafrica0O7.pdf
World Business Council for Sustainable Development: http://
www.wbcsd.org

www.kpmg.com.au/Default.aspx ?TabID=1278 & kKPM GArticlel
temID=1685
http://isotc.iso.org/livelink/livelink/fetch/2000/2122/830949/39
34883/3935096/home.htm]?nodeid=4451259&vernum=0
Nelson Mandela
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Noszkay Erzsébet

Vialtozas- €s
valsagmenedzsment
az alapoktol

N & B Kiado, Budapest 2009

Gazdasdgunkban az 1991. évi
‘els6 piacgazdasagi’ cs6dtorvény
életbelépésével azzal a ténnyel kel-
lett szembesiilni, hogy sziikség van
olyan cs6dmenedzserekre, akik
képesek olyan programot kidol-
gozni, amellyel a cég gyorsan sta-
bilizalhatja helyzetét, s 2-3 év alatt
Ujra jovedelmez&vé valhat. Ilyen a
redlis és kifejlett vdlsdgot kezeld,
reaktiv menedzselési eszkozoket és
defenziv stratégidk megvalositdsd-
ra képes csddmenedzserek képzé-
sére villalkozott elGszor az Allami
Vagyoniigynokség (AVU). Aztin
nemsokdra, ahogyan a piaci szerep-
16k igényeikben is megfogalmaz-
tdk, és amint a naprakész, korszer(
ismereteket terjeszt oktaté-tanacs-
addi garda is megsziiletett, elenged-
hetetlen lett a redlis, de még csak a
ldtens vdlsdg jeleit felmutato, gyen-
gélkedd tdrsasdgok még menthetd
helyzeteire specializdlodott, az ak-
tiv menedzselési beavatkozdsokat,
a fordulatot hozo, a vdltoztatdsi le-
hetdségeket felismerd és az offenziv
stratégidkat megfogalmazo, vala-
mint megvalosito vdlsdgmenedzse-
rek képzése is. A felsGoktatdsi intéz-
mények menedzserképzésében az
1990-es években ’fehér holl6’ volt
a ’Valsdgmenedzselés’ kurzus sze-
repeltetése, amihez nemcsak szak-
ember-, hanem ismeretanyag hié-
nya is tarsult. Hazdnkban a valsig

2008 oktoberétsl érzékelhetd iga-
zan. Sajnos, napjainkban professzi-
ondlis valsigmenedzser képzés még
mindig csak néhany helyen torténik
— pedig krizis idején felértékel5dik
a vezetGi képesség, a vezetés-szer-
vezési szaktudds. Mdsféle vezetdi
magatartds sziikkséges: hatdrozott,
dinamikus, gyors dontéseket hozd,
céltudatos, keményen kovetkeze-
tes, sokszor ,,0ntorvény(d”, autoriter
tipusd, a gyors véltoztatdsok leve-
zénylésére alkalmas menedzserek
keriilnek el6térbe a stratégiai, atfo-
g6 koncepcidkban gondolkodé me-
nedzserek helyébe. Tehdt a vdlsdg-
menedzselés viszonylag uj szakma
gazdasdgunkban, mitveldi sincsenek
sokan. Végre eljott annak az ideje és
lehet6sége is, hogy

— tapasztalataikat leirjadk, megosz-
szak szélesebb korben is,

— javaslatokat tegyenek a véllalati
valsdghelyzete k jogi djraszaba-
lyozasdra (hatdsukra ne csak a
cs6dtorvény moddositisa tortén-
jen),

— segitségiikkel 1étezzen az orszag
tobb felsGoktatasi intézményében
0néllé vélsdgmenedzser-képzés
akar az els§ diploma szerzése
el6tt, vagy akér utdna.

Noszkay professzor asszony Uj
konyve a fent kozolt képzésekhez
és az lizleti életben egyarant jol
haszndlhaté és hasznosithatd is-
mereteket kozol. A kdnyv 4 nagy
részbdl all. A szerz6 az 1. részben
nagyon érthetGen korbejarja azt
a fogalmi kort, ami munkdjanak
targykore. Ebben fontos monda-
tokat, gondolatokat olvashatunk a
véaltozas-vélsdg kapcsoldddsairdl.
Példaul azt, hogy ,,...a valtozaske-
zelés még nem vélsadg, és a valsig

’

nem katasztréfa...”, aztan ,,...val-
tozdsok nélkii/ a valsadg nem kezel-
hetd...”, aztdn még ,,...addig, amig
a véltozas és a valsig kezelése nem
torténhet meg valtozdsmenedzselés
nélkiil, addig a véltozaskezelésnek
nem sziikségszerd velejardja a val-
sdgmenedzselés is...”

E gondolatok is kiemelik a val-
sag pozitiv oldalat azzal, hogy lehe-
t0ségként fogja fel. A vélsag az az
dllapot, amelyben dontd és elkeriil-
hetetlen vdltozds van folyamatban.
Ez az 4j konyv azért emelkedik ki
a napjainkban megjelent magyar
nyelvii munkdk sordbdl, mert a
valsdgot nem pesszimista, hanem
sokkal inkdbb optimista felfogds-
ban tirgyalja. A német és az angol
nyelvi szakirodalomban sem régéta
léteznek azok a munkdk, amelyek —
magyarra forditva — a kdvetkezg ci-
meken jelentek meg: ,,A véllalati valsag
mint esély” vagy ,,A vallalati életciklus
természetes velejardja a valsag”, avagy
,»Az értékmegodrzés és -novekedés val-
sdgmenedzseléssel”, aztdn ,Innovativ
ut a valsagbol”. Tehét a valsagok nem
automatikusan életveszélyesek és ka-
tasztréfaval vagy kudarccal végz&d-
nek.

A konyv 1. részének végén egy
attekint tablazatban vialaszt ka-
punk olyan praktikus kérdésekre,
hogy a valtozas- és a véalsagmene-
dzselés sordn

— milyen stratégidkat kell alkal-
mazni, és mi azok célja,

— milyen legyen a menedzsment
jellege,

— milyen tipusdak az alkalmazott
modszerek,

— a gazdalkod6 szervezetnek mi-
lyen reakciéi és/vagy megnyil-
vanulasai meriilhetnek fel.
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A konyv 2. része modellszertien
kozli azt, hogy a véltozastdl (annak
felismerését6l) a vélsagig vezetd
uton milyen stdciok kiilonboztet-
hetSk meg. A szerz8 hangstlyozza
azt, hogy az egyes szakaszok a va-
l6sdgban élesen nem hatarolhat6k
el, igy az egyes szakaszokat mint-
egy atlapoljak az eltér6 menedzse-
Iési technikdk és tevékenységek,
mikozben az atmeneti szakaszok
jelent&sége 6ridsi. Gondoljunk csak
bele! Vajon az atmeneti szakaszok
hatdrainak kezdetén van-e a cégnél
valaki — dontési pozicioban —, aki
egydltaldn felismeri, és elég siilyos-
nak itéli a vdltozdssal vagy vdlsdg-
gal jdro problémdkat? — Ha igen,
akkor a probléma felismerésének
kezdeményezdje befolydsolja a vd-
lasztott stratégia természetét. Vajon
van-e a cégnél valaki, aki a prob-
léma komolysdgdt felismeri, mikoz-
ben kiilonbséget tud tenni a kudarc
és az dtmeneti hanyatlds jelzéseibdl
kovetkezd probléma kozott? — Ha
igen, akkor ez befolydsolja azt,
hogy csak egy rovid, dtmeneti fel-
lendiilés kovetkezik be, vagy pedig
a cég képes visszatérni a niveke-
dési pdlydra. Vajon a cégnél vég-
rehajt-e valaki olyan intézkedést az
dtmeneti szakaszok hatdrainak vé-
gén, amely megdllitja vdllalat hely-
zetének vdltozdsbol vagy vdlsdgbol
eredd romldsdt? — Ha igen, akkor
a problémaelhdritds folyamatdt
elinditojuk  szdndékai, dontései-
nek kovetkezményei befolydsoljdk.
Mindezek miatt ezek az dtmeneti
szakaszok kritikus jelentdségiiek. A
konyvben ezutdn sz6 esik azokrdl a
tényezSkrdl, amelyek a valtozaso-
kat kivéltjak, majd pedig tobb olda-
lon 4t olvashatunk arrdl, hogy mit6l
lesz a véaltozasmenedzsment sikeres
vagy pedig sikertelen. Szdmomra
nagyon izgalmas és djszerd a gaz-
ddlkodo  szervezet életciklusdval
osszefiiggd rizikofaktorok feltdrdsd-
10l 57010 fejezet. Mivel a kiillonboz4
életszakaszokban a szervezetnek
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eltér§ valtozasokra, sGt valtozta-
tdsokra van sziiksége, mindig mas
tényezdk jelentenek veszElyt. Ismét
idézek: ,,...az adott életkori saja-
tossdgok szerint mindig mdas-mds
valtozastényezSknek kell abszolut
prioritast élvezniiik a teend6k rang-
sordban.” A szerz$§ figyelmeztet a
cégalapitas/novekedés/érettség/val-
sag (vagyis hanyatlds) szakaszdban
jelentkezd véltozasok veszélyeire.
Nagyon tanulsdgosak az itt kozre-
adott valds esetek és példdk! A 2.
nagy rész végén megadott tablazat
okulasul szolgdl, hiszen itt olvas-
hatjuk — a mikodés szakaszoldsa
utan — a vdllalati vdlsdg fdzisait ki-
sérd tiinetek fiiggvényében a hibds
és helyes menedzseri beavatkozdso-
kat és megolddsi moédozatokat.
A3.nagy rész magaval a vdllala-
ti vdlsdg menedzselési problémdival
és megolddsi technikdival foglal-
kozik. Teljes mértékben egyet értek
azzal a kijelentéssel, hogy ,,...a
valadi bajok dltaldban nem ott van-
nak, ahol a tiinetek jelentkeznek...”.
Maisképpen fogalmazva: A vdlsdg
valds okait nem ott taldljuk, ahol
a jelzések felmeriilnek. Ellenben a
valsagmenedzser minél korabban
felismeri a valsdg — lehetSleg gyen-
ge — jelzéseit, annal tobb lehetGsége
van korrigdlni a hibés vallalati fej-
16dést. Azonositania kell a valsdgot
az okok, a kovetkezmények és a
feltétel varidnsok pontos, valamint
teljes kord szambavételével. Tehat
ezért eldszor menedzsmentaudit ke-
retében meg kell taldlni a valsdg va-
16s gyokerét. Csak ennek keretében
lehet ugyanis redlisan meghatarozni
a valsag lényegét! Szinte altaldnos a
tanulsdg: a vallalatvezetés operativ
vaksdga miatt nehezen jut el a prob-
léma gyokeréig, a valsag 1ényegéig.
Ebben a részben olyan példacsokor-
ba gydjtott vélekedésekkel is meg-
ismerkedhetiink, amelyek alapjan
tudni fogjuk azt, hogy egy gazdal-
koddé szervezet mikor egészséges
és mikor szenved (funkcionalis- és

rendszerjellegli) betegségben. Ez-
utan logikusan — a szerz§ szavaival
élve — a bajmegallapitds diagnosz-
tikdja, majd pedig (funkciondlis- és
rendszerjellegi) terdpidja kovet-
kezik. Aki ’tapasztalt dreg réka’ a
véllalati vdlsdgmenedzselés techni-
kai eszkoztdranak ismeretében és
alkalmazdsdban, a konyvnek ebbdl
a részébdl meg fogja tudni kiilon-
boztetni a taktikai és a stratégiai
terdpidk alapvetd jellemzGit, azok
céliranyosan kialakitott 1épéseit.

A z4r6 részben megismerjik a
valsdgmenedzselés folyamatét, a
valsagkezelés lehetséges un. alap-
és kombindlt médszereit.

A konyv megfelel a tan-
konyvtdl elvart kritériumok-
nak is. Miért? — Megindo-
kolom.Minden fejezet végén
ellendrzé kérdéseket taldlunk,
igy az olvas6-tanulé tamo-
gatds nélkiil, OnellenGrzési
lehetGséggel ismereteit alkal-
mazni tudja; a fejezetek egyes
részeiben az éppen megfeleld
helyen beszurt, elgondolkod-
tatd kisfeladatok és a sok-sok
iizleti gyakorlatb6l vett valds
példa nagyon megkonnyiti a
tananyag megértését, elsaja-
titdsat. Itt nem hagyom sz6
nélkiil a mellékletben kozolt,
tanulsidgos cégeseteket sem.

Most pedig zardsul meg sze-
retném osztani, pontokba szedve,
azokat az észrevételeimet, amelyek
a konyv olvasdsa utan felmeriiltek
bennem:

1. Amennyiben — a szerz§ véle-
kedése szerint — valtozasmene-
dzselés nélkiil nem lehet valsag-
menedzselést folytatni, akkor a
menedzsereknek nemcsak me-
nedzselési ismeretekkel, hanem
véaltoztatasmenedzselési ismere-
tekkel VALTOZTATASMENE-
DZSELESI ISMERETEKKEL
is kell rendelkezniiik, hiszen
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2.

piacgazdasigi kozegben valto-
zatlanul nem miikddhet egy cég
sem, potencidlisan barmely val-
lalat keriilhet kritikus helyzetbe.
Ehhez pedig a szervezet egész-
séges élethelyzeteiben is a val-
tozdsmenedzsment logikdjara
van sziikség.

Az el6z6ekbbl eredGen ‘nem’
menedzserek, és "NEMCSAK’
VALSAGMENEDZSEREK,
hanem  VALTOZASMENE-
DZSEREK képzésének igénye
sziikségeltetik.

3. Nemcsak PROFESSZIONALIS

VALTOZAS-, VALSAG- ES
CSODMENEDZSEREK  1étét
igényli a jelenlegi gazdasigi
helyzet, hanem képzésiikhoz
PROFESSZIONALIS OKTA-
TASI ANYAGOK sziikségesek.
Ennek alapjat azok a szakmai
érdekszovetségek  jelenthetik,
amelyek egyrészt a felsGoktatdsi
intézményekkel, mdasrészt pe-

dig a tanicsaddi szakmdk kép-
viselGivel egyiittmikodve azon
munkdélkodnak, hogy az emlitett
’szakmdkat’ megfeleléen meg-
alapozott ismeretanyagokbdl le-
hessen elsajatitani.

4. Egyrészt, ha egy véllalkozds nem

lehet folyamatosan sikeres, nem
képes az dllandé ndvekedésre,
akkor a miikodés hanyatlé sza-
kaszanak bekovetkeztét is termé-
szetes eseménynek kell tekinteni,
masrészt pedig, ha a szervezeti
életciklusok — avagy mikodési
életszakaszok — kiilonbozd koc-
kazati faktorokkal jarnak, akkor
a menedzserek szamara ‘nem’
kockazatkezelési, hanem ELET-
CIKLUS-KOCKAZATOK KE-
ZELESI TECHNIKAKAT kell
kidolgozni. Ha ezeket kidol-
gozzuk és alkalmazzuk, akkor
a cégek vdlsdgos helyzeteiken
konnyebben trrd tudnak lenni és
ismét a csicson landolnak.

5. PRAKTIKUS TUDASANYAG-
GAL kell rendelkezni a vallalati
mikodés minden szakaszdban
felmeriil§ valtozasok/valtoztata-
sok, igy

alapitds/novekedés/mikodés-
meg0rzés/tGkekivonas/valsag/
cs6d/felszamolds/fizid

problémadinak-kihivdsaink  ke-
zeléséhez is. Ezek a kihivasok
sziikségszertien UJ MENED-
ZSERKOMPETENCIAKAT
hivnak életre.

Gazdasdgunkban a fentiek mi-
lyen mértékben és milyen szinvona-
lon 1éteznek? — A hazai szakir6knak
és az iizleti gyakorlat miivelGinek
ebben még b&ven vannak tenniva-
161, am Noszkay professzor asszony
munkdssiga ebben mérfoldkdnek
szamit...

Katits Etelka

E SZAMUNK SZERZOI
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Tari, Erné

Competing companies in international strategic
alliances — today

The author presents strategic alliances between
competitors in the development process. The liability
for successful global competition is now increasingly
encouraged the competing firms to multiple business
areas (business, functional strand) develop long-term
cooperation. The types of strategic alliances many
cases on the basis of that may be realized in practice.

Varadi Szabd, Zsuzsa — Hidegh, Anna Laura —
Bokor, Attila — Fertetics, Mandy

Career changers in Hungary — Process of career
changing

The aim of the research project is to analyze those
people life stories, who had one or more remarkable
career change in their life: they changed for example
social sphere, speciality or status in the labour market.
In the previous part of the study the authors presented
the starting points and the methodology of the research
as well as the features of the certain patterns of career
changers. Now they focus on the process of career
changing. They would like to describe and explain how
and why the interviewees became career changers,
how they made their decisions. As starting point the
authors present the most important theories concerning
the changes in the interpretation of career and in the
career behaviour, which offers a framework for the
analysis of the new forms of career and career change.
They summarize their results through the interpreting
the process of career change: they analyse three main
patterns if career change narrative presenting the main
influential elements of the changing process. At the
end of the study they provide their conclusions derived
from the summarizing of the statements of theory and
the research results.
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Gelei, Andrea — Gémesi, Katalin
Management specialties of supply chain of services

In the last decades scholars have paid a lot of attention
to both service operation and supply chain management.
There is still limited research on the overlapping field of
theses two management areas, on service supply chain
specialties. This article gives a structured overview on
the latest research results on this topic. Doing so the
paper would like to draw attention of the Hungarian
researchers to this field and facilitate these empirical
researches. As described in the paper traditional service
specialties (intangibility, perishability, inseparability,
heterogeneity and the importance of human capital)
create special management problems concerning (i) the
structure of these supply chains, (ii) their relationship
management and (iii) the management of supply chain
processes.

Simon Milton
Some observations on CSR and Strategic Management

The notion of CSR and the notion of strategic
management of companies are often thought to be
contradictory. The former is associated with the aim
of generation of profits while the latter idea is often
associated with ensuring business earns a ‘social
license to operate’. However, emerging literature and
practice suggests that a process of integration of the
theoretical concepts and practices of CSR with strategic
management is occurring. This paper describes some
of the evidence for this so-called ‘theoretical synthesis
of economics and ethics’ (Windsor). The first part of
the paper starts with a description of commonly-used
definitions of CSR and highlights critical differences.
It continues by describing how aspects of CSR and
strategic management are in some ways becoming more
integrated at the organisational, strategy-setting and bu-
siness management level at some companies. The paper
then describes how theoretical approaches to CSR have
the potential to become absorbed (and to enleaven) pre-
existing strategic management theory. It concludes by
giving a warning of potential hazards of incomplete
integration of the two theories and practices.
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