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CIKKEK, TANULMANYOK

FEHER Janos

KORTARS
SZEMELYES VEZETESI ELMELETEK

A TRANSZFORMATIV FELFOGAS SZEREPE
ES JELLEMZOI (1. rész)

A tanulmany jelen, L. része a kortars személyes vezetési elméletek el6zményeként bemutatja a leadership
harom alapvetd torténeti iranyzatat. Ezt kovetden kitér a valtozasokat kozéppontba helyezd, egyben az
eddigiektdl eltérd vezetdi befolyasolasi eszkozoket alkalmazé ,,0j vezetés” kialakuldsianak elméleti és gya-
korlati hatterére. A kortars elméletek kozott megkiilonbozteti és ismerteti a karizmatikus, transzformativ
(,,atalalakité”), jovoképcentrikus, szolgalé (beosztottcentrikus) és érzelmi intelligencia alapu iranyzatokat.
Hangsiilyosan foglalkozik az atalakité vezetéssel, megalapozandé annak a tanulmany II. részében szereplé
értékelését. Kiemeli, hogy a tanok specifikus sajatossagai mellett jellemzonek tekintheté azok egymassal
val6 kolcsonhatasa, és ramutat a kozottiik 1évs egyes konkrét érintkezési pontokra. Hangsiilyozza, hogy a
kortars elméletek nem csupan kitagitjak vezetési felfogasunkat, hanem egyfajta integralé szerepet is betol-

tenek a leadership teriiletén.
Kulcsszavak: leadership, vezetéselméletek

A személyes vezetés meghatdrozott paraméterckkel
jellemezhetS befolyédsoldsi folyamat. Northouse-ndl a
vezetés sordn ,,az egyén befolydsolja az emberek cso-
portjat egy kozos cél elérése érdekében” (Northouse,
2001: 3. 0.). ,,A vezetés egy személy masik altali be-
folyasolasa annak érdekében, hogy készséggel dol-
gozzon egy eldre meghatdrozott cél teljesitésén” — irja
Dessler (Dessler, 2002: 232. 0.). Kotternél a leadership
az irdnyvonal kijelolését, az emberek megnyerését, a
motivélast és a lelkesedés felkeltését foglalja maga-
ban (Kotter, 1999: 36. 0.). Goleman és szerzGtarsai
szerint ,,az érzelmek befolyésoldsa a vezetés természe-
tes (alapvetd és legfontosabb) része” (Goleman et al.,
2002: 27. 0.). ,,A vezetés ...az adott szervezetben lezaj-
16 folyamatokba torténd személyes, kozvetlen és koz-
vetett beavatkozds, elsGsorban a folyamatokban részt
vevd emberek befolyédsoldsa révén” — fogalmaz Diny-
nyés (Dinnyés, 2004: 10. o.). ,,A leadership olyan be-
folyéssal biré folyamat, amely mdsok magatartdsanak
alakitasat célozza” — hatdrozza meg a személyes veze-
tés fogalmat Nemes (Nemes, 2003: 217. 0.). ,,A vezetés
madsok inspirdldsa a kemény munkéra, fontos feladatok

teljesitése érdekében” (Schermerhorn, 2008: 320. o.).
Gibson et al. értelmezésében a vezetés: ,,torekvés arra,
hogy az egyéneket befolydsolds révén bizonyos célok
megvaldsitdsara serkentsiik” (2009: 312. o.).

A személyes vezetési (leadership) elméletek
fejlodése

Az lizleti vezetés, szervezeti magatartds Osszefoglald
munkdi a leadership fejlédésében éltaldban alapvetd
irdnyzatként jelolik meg a tulajdonsdgokon alapulo,
a magatartdsi/stilus (dontés- és személyiségkozpontii),
valamint a szituativ-kontingencia elméleteket (példaul
Bakacsi, 1996; Yukl, 1998; Northouse, 2001; Klein,
2002; Dessler, 2002; Nemes, 2003; Moorhead — Griffin,
2004; Buchanan — Huczynski, 2004; Lussier — Achua,
2007; Schermerhorn, 2008; Gibson et al., 2009).

A tulajdonsdgokon alapulo megkozelités a leader-
shipnek az els6 tudoményos, a XIX. és XX. szdzad
forduldjara visszatekint§ irdnyzata. Elméleti kiindu-
l6pontjat az a kérdés képezte, hogy nagy torténelmi
személyiségekben megragadhaték-e olyan kozos
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ismérvek, amelyek alapjian a vezetSi tehetség eldre
jelezhets. Az irdnyzat kovetdi feltételezték, hogy bi-
zonyos tulajdonsdgok szoros kapcsolatban dllnak a
vezetdi sikerrel, igy megismerésiik felhasznélhat6 a
vezetOk kivdlasztidsdban. Az ilyen tulajdonsdgok azo-
nositdsdra késziilt szamos lista koziil a birdlok szerint
csak néhany bizonyult kezelhetének. Northouse atte-
kint6 munkdja példaképpen 6t érvényes tulajdonsiagot
emel ki: az intelligencidt (bizonyos viszonyitdsban),
az Onbizalmat, az eltokéltséget, a feddhetetlenséget és
a szociabilitdst. Buchanan és Huczynski hdrom ténye-
z8csoportra utal, amelyben a vezetdi atlag jellemz&en
magasabb eredményeket mutat. Ezek a kovetkezdk:
képességek (intelligencia, relevans ismeretkorok, szo-
beli kifejez8képesség), szociabilitds (részvétel, ko-
operativitds, elfogadottsag), motivacio (tettrekészség,
allhatatossdg) (Buchanan — Huczynski, 2004: 721.
0.). Dessler, kutatdsokat dsszegezve, hat, a fentiekkel
er6sen kapcsol6dé olyan jellemz6t emel ki, amelyek
szignifikdnsan hozzdjarulnak az iizleti vezetd sikeré-
hez. Ezek az energikussdg/motivaltsidg, vezetési szan-
dék, feddhetetlenség/fegyelem, onbizalom, kognitiv
képességek és az iizlet ismerete (Dessler, 2002: 238.
0.). Dessler azok koz¢€ tartozik, akik fordulépontot l4t-
nak az djabb kutatdsokban, de szdmos szerz§ szerint
a megkozelités nem hozott létre egységes tanitist. En-
nek legfébb oka az volt, hogy képviseldi nem vették
kell6en figyelembe a vezetSi sikerre hatd szervezeti
és helyzeti kiilonbségeket. Ugyanakkor a felfogas
tagadhatatlan el6nye, hogy kiindulépontul szolgilt a
vezetésre vonatkozé egyes olyan, késébbi koncepci-
6khoz, mint példdul a kontingencia- vagy az 4talaki-
té vezetési elmélet. (Schermerhorn et al., 1994: 498.
0.; Northouse, 2001: 15-18. o0.). Osszegzésképpen
elmondhatd, hogy korunkban ismét érdeklGdést ta-
pasztalunk a vezet6i személyiségjegyek (personality
markers) kutatdsa irdnt, igy ez az irdnyzat — para-
dox médon — ma is él6nek tekintheté (Buchanan —
Huczynski, 2004: 721. o.).

A XX. szazad kozepe tdjan alakultak ki a vezetés
magatartdsi elméletei, mas néven a stiluselméletek.
A stiluselméleti vizsgédlatok a vezetSk tulajdonsigai
helyett a tényleges cselekedeteket helyezték a kozép-
pontba. A kutatdk arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
a vezetésben két viselkedés jatssza a leglényegesebb
szerepet, a ,,feladatra”, illetve a ,.kapcsolatra” irdnyul6
magatartas. A feladatmagatartds kozéppontjaban a cél-
teljesités, illetve a csoporttagok egyéni céljai elérésé-
nek elGsegitése all. Ugyanakkor a kapcsolatra irdnyuld
magatartassal a vezet§ abban tdimogatja munkatarsait,
hogy jobb bels§ viszonyt alakitsanak ki dnmagukkal,
harmonikusabb kapcsolatot tarsaikkal, és konnyebben
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el tudjanak igazodni a kiilonboz§ szervezeti helyzetek-
ben (Northouse, 2001: 35. 0.). A kutatok mérték a ve-
zet6k eredményességét és a beosztottak elégedettségét.
El6bb ugy taldltdk, hogy a vezetdi cél elérése érdeké-
ben a kapcsolatra forditott figyelemnek van nagyobb
jelent6sége, majd a két vezetGi magatartds egyiittes
képviseletének hatékonysiga mellett szolgaltattak bi-
zonyitékot (Dessler, 2002: 240-242. o.; Nemes, 2003:
224-225. o.; Buchanan — Huczynski, 2004: 733. o.).
Ezzel ugyanakkor azt az {izenetet kozvetitették, hogy
1étezik ,.egy legjobb megoldds™ a vezetSi problémak-
ra, mégpedig a ,,munkatdrsakra forditott figyelem” és
a ,.teljesitményorientici6” egyiittes, magas szintd kép-
viselete.

A 60-as években fellépb kontingenciaelméletek tul-
Iéptek azon a felfogason, hogy akér bizonyos fulajdon-
sdgok, akar magatartdsok minden koriilmények kozott
eredményesnek, illetve hatékonynak tekinthet6k. Az
univerzilis megoldds keresése helyett megprébaltak
azonositani, hogy milyen konkrét feltételek kozott ja-
vasolhat6 egyik vagy masik vezet6i megkozelités. Az
irdnyzat szerint a helyzetfiiggs értelmezést elfogadd
vezetének képesnek és késznek kell lennie sajat stilu-
sa — szituativ kovetelményeknek megfelel6 — adapta-
14sdra, véaltakoztatdsdra. Ilyen szituativ feltétel lehet a
beosztottak érettsége, a vezet§-beosztott kapcsolat, a
feladat strukturdltsdga, a vezetS poziciondlis hatalma,
illetve a beosztottak és a feladat tobb mads jellemzd-
je. A kontingenciamegkozelitések koziil tobb felfogas
kell§ bizonyitast nyert. Az irdnyzat eredményeképpen
széles korben elfogadottd vélt az a nézet, hogy nincs
»~egy legjobb” megoldds a vezetSi problémédk megol-
dasara (Nemes, 2003: 226-230. o.; Northouse, 2001:
55. o.; Buchanan — Huczynski, 2004: 739. o.). Ugyan-
akkor az elméletet kritika éri a kovetkez8k miatt: a
kontingenciatényez8k ténylegesen hatd, viszonylag
teljes korének azonositdsa nehezen megoldhaté akér az
elmélet, akar a gyakorlé vezet§ szamdra; a személyi-
ség nem teszi foltétlen lehet6vé az elvart stilusrugal-
massagot; a stilusit rugalmasan valtoztat6 vezets koc-
kaztatja a hitelességét, ezzel elfogadottsdgat. Mindent
egybevetve, korunkban mégis dltaldnosnak tekinthet6 a
stilus bizonyos adaptivitdsdra vonatkozé kovetelmény.
A sikeres vezetéshez hozzatartozik a hibdkbdl vald
tanulds, a kontextushoz, ezen belill a szervezet és a
munkaerd dtalakul6 igényeihez igazitott magatartds, a
valtozdsok irdnyaban mutatott rugalmassig (Buchanan
— Huczynski, 2004: 740. o.).

A szdzad utolsé évtizedeire kialakulé személyes
vezetési megkozelitések legjellemzEbb vonulatat tobb
szerz$ a ,,New Leadership” elnevezéssel illette. Az ,,04j
vezetés” fogalom — egyes szerz6knél némileg eltérd
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hangstlyokkal — 4ltaldban a vezetés transzformativ
(dtalakitdé) és karizmatikus jegyeire, illetve jové-
kép-kozpontiisdgdra utal (Schermerhorn et al., 1994;
Northouse, 2001; Buchanan - Huczynski, 2004).
A transzformativ vezetés kiindulépontja nem maés, mint
vezetett és vezet§ kolcsonds dtalakuldsa, fejlédése.
A karizmatikus vezetés a befolydsolas személyes hatés-
mechanizmusdra koncentrdl, mig a jovéképalapii veze-
tés a vizidra mint a szervezeti szintd valtozas kiemelt
eszkozére teszi a hangsulyt.

A transzformativ vezetés arra a gondolatra épiil,
hogy a megvéltozott, bizonytalan, kevéssé kiszamithatd
kornyezetben nem elegendd, ha a vezetd csupan a jelen
keretek kozott értelmezhets feladatok elldtdsdra kon-
centrdl. Ezzel Osszefiiggésben nem elégséges csupan
adott szinten ,,iizletet nyélbe {itnie” a munkatdrsakkal.
A konvenciondlis ,.egyezségkotésen” (,tranzakcion”)
kiviil a vezet&nek mast is kell tennie: el§ kell segitenie
a fenndll6 helyzet megvaltoztatdsit, serkentenie kell az
innovécidt, a vallalkozé szellemet. Ennek érdekében
hatnia kell munkatirsai feltételezéseire, attitidjeire.
A munkatarsakkal kotott, adott szintd iizlet, a ,,tranz-
akci6” mellett elStérbe keriil ,,a munkatarsak transzfor-
macidja”. A munkatirsakra gyakorolt hatds létrejotte
érdekében az irdnyzat szerint a vezetdnek sajat maga-
nak is fejlédnie kell. Ezzel a kolcsonos véltozassal se-
giti eld, illetve biztositja a vezets a sziikséges vallalati
megujuldst.

Annak érdekében, hogy a vezetd ilyen Gj mddon le-
gyen képes hatni a munkatarsakra, sziikségessé valik
szdmdra annak megértése, hogy mi médon jon létre a
beosztottakban (kovetSkben) az igényelt véltozas, a —
valtoz6 — szervezettel vagy kiildetéssel vald azonosulds
(Yukl, 1997: 324-327. o.). Az id6szakban a figyelem
ezért a kiemelked§ vezet6k munkéssdga felé fordult.
A tevékenységiikrdl sz616 média- stb. informécidk ala-
tdmasztottdk, hogy az értékek, a magasabb rendd célok,
a vonzo jovokép, a karizmatikus személyiség az addigi-
akndl hatékonyabb eszk6zok lehetnek a vezetdi munka
szolgélataban. Igy felértékelGdott a befolydsolds érzel-
mi, szimbolikus mozzanatainak kutatasi igénye is. Az
Uj eszkozok alkalmazdsat a vezetdi érdek és a mun-
katarsi szerepfelfogas Gjragondolasa kisérte (Bakacsi,
1996: 203. 0.).

A ,régi” és ,0j” vezetési eszkozok vonatkozdsa-
ban fontos megéllapitast tesz Schermerhorn, Hunt
és Osborne (1994). Ramutatnak arra, hogy jelentds
kiilonbség van a kordbbi leadership eszkozok és az
djonnan kozéppontba keriilt vezetési eljardsok vizs-
galhatésdga kozott. Az ezzel az eltéréssel kapcsolatos
gondolatmenetiik is segit megérteni az ij vezetés 1étre-
jottének elméleti-mddszertani hatterét.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szerintiik kordbban valamennyi vezetési koncepci6
abbdl a sajatos feltevésbdl indult ki, hogy ,.a vezetés
mint jelenség és annak lényegi hatdsai konnyen azo-
nosithatéak és mérhet6k”. Ertelmezésiikben a ,New
Leadership” mint elméleti irdnyzat felismeri a kovet-
kezdket:

* avezetés valdsiagos jelenségkore, hatismechaniz-
musa a korabban véltnél nehezebben koriilirhatd,
kevésbé mérhetd,

* ennek ellenére az elméletnek mégis érdemes fi-
gyelmet forditania a nehezebben megragadhat6
faktorokra (személyes fejl6dés, karizma, jovSkép,
értékek, érzelmi-szimbolikus hat4sok stb.), mivel
azok a vezetési kivalosdg potencidlis erSforrasait
képezik.

Ide kapcsolddik egy fontos tény: a kordbbindl im-
mar komplexebben értelmezett vezetdi hatds mérhetd-
ségi problémai miatt is, az adott id&szakra tag tere nyilt
a vezetéssel kapcsolatos attribicidknak, azaz a vezetSk
tulajdonsdgairdl, viselkedésérdl, valamint e viselkedé-
sek hatdsairdl alkotott feltételezéseknek, kovetkezteté-
seknek.

Ezzel 6sszefiiggésben az idézett szerz6k megdl-
lapitjdk, hogy a vezetéstudomany tulajdonképpen
attribucidelméleti kérdéskort vetett fel, amikor — rész-
ben a régi felfogdsokat megkérdGjelezve — vizsgélni
kezdte a vezetSk tényleges szervezeti hatdsat. Szerin-
tilk a széban forgd idGszakra két, sz€lsGséges elméle-
ti, egytttal gyakorlati alldspont alakult ki. Az egyik
szerint kérdéses volt, hogy egyéltalan beszélhetiink-e
ltaldban lényegi vezetési hatdsokrol, legaldbbis a szer-
vezet egészének szintjén. A masik allaspont viszont el-
tilozta a lehetséges vezetGi hatast. Mint irjak, ez utéb-
bi attribtcids torzitds elsGsorban akkor jelenik meg,
amikor a szervezetben a teljesitmény kiilonosen magas
vagy alacsony, vagy ha egy adott teljesitmény elvileg
tobb vezetd javdra is irhato.

Schermerhornék gondolatmenetét kovetve megélla-
pithatd, hogy végsd soron a vezetdi hatést eltilzé gya-
korlati és elméleti feltevések is segitettek abban, hogy
felhivjak a figyelmet a karizma és mas ,,4j vezetési”
eszkozok tényleges, kordbban véltnél jelentGsebb sze-
repére (Schermerhorn — Hunt — Osborne, 1994: 509—
510. o.).

Ennél a pontndl meg kell jegyezniink, hogy mind-
maig vita folyik arrél, mennyiben tekinthetd 6nall6 ha-
tétényezdnek a fels§ szintli vezetés a szervezeti telje-
sitmények létrejottében. Hiszen mikdzben személyi és
kiscsoportszinten az dsszefliggések vildgosan megmu-
tatkoznak, addig fels§ szinten a vezetés mellett szimos
mas, nehezen elkiilonithetd tényezd (a szervezet eddigi
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teljesitménye, a kornyezeti valtozasok stb.) is szere-
pet jatszik. A témakort 4ttekintd egyes szerzdk, mint
Buchanan és Huczynski (2004) vagy DuBrin (2004)
nem foglalnak személyesen 4llast a vezetSi hatdsra vo-
natkozo kérdésben. Médsok hangsilyozzék, hogy a fel-
sGvezetbi hatdssal kapcsolatos pozitiv vdlaszuk intuitiv
jellegd. Példaul Tolbert és Hall kifejti, hogy ,,...a fels§
vezetés gyakran képes olyan er6k mozgisba hozata-
lara, amelyek alapvetSen 4t tudjak formdlni a szerve-
zetet.” Hozzaf(izik ugyanakkor, hogy ,....ezek az erdk
nemegyszer csak hosszabb tdvon tudjdk hatdsukat ki-
fejteni...” (Tolbert — Hall, 2009: 109. o.).

Visszatérve a ,,New Leadership” kialakuldsdhoz,
elmondhatjuk, hogy ebben a vonulatban megjelentek
azok az uj leadership aspiracidk, amelyek a személyen/
kiscsoporton tdl a szervezet szintjén is lényegi hatdsra
torekedtek, és eldtérbe keriiltek egyes 4j vagy tjszerd
vezetési eszk0zok, mint a karizma, jov6kép, az érzelmi,
szimbolikus-kulturdlis hatdsok. Az ,.ij vezetd”: inspi-
rél, eszkoze a jovOkép, elGsegiti a ,,van értelme” kozos
érzésének kialakulasat, épiti a kiildetés kozos tudatat,
olyan kultirat alakit ki, amelyben 6sszeérnek az embe-
rek és a szervezet céljai, s ahol a résztvevik képesek és
kell§ felhatalmazassal rendelkeznek a célok megval6-
sitdsara (Buchanan — Huczynski, 2004: 874. o.).

A ,New Leadership” (karizmatikus, transzformativ,
Jjovéképalapii vezetés) mellett, hozza kapcsol6ddan,
illetve a torténeti alapirdnyzatok mai megnyilvanulé-
saként tovabbi kortars felfogdsok is megjelentek. Ezek
koziil kiemeljiik a szolgdlo (beosztottcentrikus) veze-
tést és az emociondlis intelligencia kutatdsanak veze-
tési alkalmazdasat. A kovetkezS részben ezekre is kité-
riink, mégpedig az 4j vezetés megkozelitéseinek sorra
vételét kovetden.

A személyes vezetés egyes kortars elméletei

A kortars vezetési elméletek koziil a karizmatikus és
a transzformativ vezetés megjelenése lényegében egy-
beesett. A két koncepcid kialakuldsa és fejlédése soran
kolcsondsen hatott egymasra.

A karizmatikus vezetés

A karizmatikus felfogas valt kordbban ismertté szé-
lesebb korben, majd a transzformativ elmélet bizonyos
vonatkozédsban integrdlta a karizmatikus vezetés kon-
cepcidjat. Ennélfogva egyes szerz&k (példaul Yukl,
1998) a karizmatikus felfogést onall6 elméletként tar-
gyaljak, mig masok (péld4aul Northouse) a karizmatikus
vezetés tanit az atalakité vezetéshez soroljak (akinél
az 4talakité vezetés nem mds, mint a karizmatikus €és
a jovOképalapu vezetés egyiittese [Northouse, 2001]).
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Az ut6bbi felfogds nem kis részben az atalakit6 elmélet
azon jelentds képviseldinek munkdssagan alapul, akik-
nél a karizma az 4talakité vezetGi viselkedés lénye-
ges eszkoze (Bass, 1985, 1996; Avolio, 1999; Avolio
— Bass, 2002). Bass kiemeli, hogy maga a karizma az
atalakit6 vezetés sziikséges, de nem elégséges feltétele
(Northouse, 2001: 135. o0.). DuBrin megfogalmazasa-
ban: ,,Szdmos karizmatikus vezetd nem atalakit6 veze-
t6. Mikdzben inspirdlé hatdst gyakorol az emberekre,
nem hoz létre jelentGs véltozdsokat a szervezetben”
(DuBrin, 2004: 68. 0.). Bass arra is utal, hogy 4talakit6
vezetGi magatartasok elvileg széles korben is jelentkez-
hetnek, mig a hangsilyosabban karizmatikus vezet6i
viselkedés kontextusa specifikusabb, példdul inkabb
magasabb vezetdi pozicidkhoz, sajitos vezetdi felada-
tokhoz kotddik.

A karizma eredetileg Weber negyvenes években ki-
fejtett elméletében a személyiség egy olyan jellemzdje,
amely emberfeletti, illetve kivételes 1éptéki hatalom-
hoz juttatja birtokosat. A karizma Webernél egyuttal
kevesek tulajdona, isteni eredetd és a személy veze-
t6ként vald elfogaddsit eredményezi (Weber, magyar
kiadasban: 1987: 249. o.).

House-nél (1976) a karizma mar tobb ponton eltér§
értelmezést nyert. Ndla a vezetének ez a jellemzGje a
kovetkezbkben jelenik meg:

1. aszemélyiségvondsokban (dominancia, befolya-
soldsi igény, Onbizalom, erds értékek),

2. aviselkedésijegyekben (példaadas, professziona-
litas, célkittizés, elvaraskozvetités, magabiztos-
sag, késztetés),

3. akovetSkre gyakorolt hatdsban (bizalom a veze-
t6 eszméi irdnt, hasonldsagtudat, kétkedésmen-
tes elfogadds, rajongds, engedelmesség, azono-
sulds, érzelmi bevonddas, magasabb célszintek,
megndvekedett onbizalom).

Schermerhorn-ndl a ,karizmatikus vezet§ sajatos
vezetSkovetd kapcesolatot alakit ki, és kiilonleges esz-
kozokkel inspirdlja a kovetSket”. Szamos szerzdre hi-
vatkozva megdllapitja, hogy a karizma nem tekinthetd
néhdnyak szerencsés, ritka, velesziiletett adottsdgénak.
Ehelyett ma mér més vezetdi kvalitdsok részének kell
tekinteniink, olyan tényezdnek, amely kell§ elSrelatas-
sal és gyakorlattal fejleszthetd (Schermerhorn, 2008:
332. 0.).

DuBrin-nél a karizmatikus vezetSk jovSképpel
rendelkeznek, kivaléan kommunikalnak, felkeltik ma-
soknak a bizalmdt s a munkatarsaknak a sajat képessé-
geikbe vetett hitét. Energikusak, cselekvésorientaltak,
expresszivek, kozelséget mutatnak, a kockdzatokat
romantikusan” szemlélik, stratégidik nem konvenci-
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ondlisak, dnmagukat elStérbe tudjak allitani, drama-
tikus a fellépésiik, kihangsulyozzdk egyediségiiket.
Megjegyzi azonban, hogy a karizma 1étrejottében nagy
szerepe van a csoporttagok vezetdi viselkedésekkel és
eredményekkel kapcsolatos tulajdonitdsainak (DuBrin,
2004: 87. 0.).

A kovetSk akkor hajlamosak karizmét tulajdonitani
vezetGjliknek, ha a felettes:

* jovoképe feszitett, de nem tiinik elérhetetlennek,

* innovativ stratégiat kovet,

 Onfeldldozast mutat, személyes kockazatot és al-
dozatot vallal,

* bizalmat érdemld, céljai nem 6nzdek,

* magabiztosan képviseli elképzeléseit,

* meggy6zést alkalmaz (Yukl, 1998: 302. o., hiv.:
Conger, 1989).

A karizmatikus vezet&nek ot tipusa kiilonboztethetd
meg: a szocializalt (mdsokkal jot tevd), a perszonalizalt
(6nos), a tisztség alapon karizmatikus (e kvalitassal a
kovet6k valamely tisztség betdltése miatt ruhdzzak
fel), a személyes (mdsok emberileg kiilondsen meg-
becsiilésre méltonak tartjak), valamint a tdlvilagi ere-
detlinek tartott (DuBrin, 2004: 67. o., hiv.: Conger —
Kanungo — Ass., 1988).

A karizmatikus vezetést alapvetGen két oldalrol érte
kritika: médszertani okokbdl, valamint amiatt, hogy a
karizmaval birtokosa silyos mértékben vissza is élhet.
Kutatasi szempontb6l megéllapithat, hogy még min-
dig vannak kifogdsok a karizma mérhet6ségével kap-
csolatban. Szintén metodoldgiai problémat vet fel az,
hogy a karizma nem foltétleniil sziikséges a hatékony
vezetéshez.

Ami az alkalmazas kérdését illeti, hangstlyozni kell
azt a tényt, hogy a vezetdi karizma csupéan egy eszkoz,
amely dnmagédban nem 6vja meg alkalmazéjat az elmé-
lettel, illetve annak egyes kiragadott elemeivel, rész-
technikaival val6 visszaéléstSl. Ezt a veszE€lyt, mint mas
tudomdnyos, technolégiai eredmények esetében, tragi-
kus jelleggel a torténelem is bizonyitja. Sztikebben, a
gazdasdgra, gazddlkoddsra vonatkozdan példdul a ko-
vetkezd diszfunkciondlis torekvések jelentkezhetnek:
utépia hirdetése, torvénytelenség, etikatlansig elkdve-
tése, a tarsadalmi felel6sség elhanyagoldsa (DuBrin,
2004: 86-87.0.). Lovey és Nadkarni ravilagit arra, hogy
bizonyos értelmezésben a vezetGi karizma a szervezet
egészsége elleni hatdsokat tartalmaz — amennyiben 1é-
nyege az énkdzpontisig és masok fiiggésben tartdsa —,
illetve, ha a karizma helyett az tn. , karizmatikus dlarc”
jelensége jon 1étre (Lovey — Nadkarni, 2003: 191-192.
0.). Ennek kialakitasa, fenntartdsa szintén sajatos visz-
szaélésnek tekinthetd.
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Az dtalakito (,,transforming”,
illetve , transformational”) vezetés

Eredetileg Downton jegyzi a ,transformational
leadership” kifejezést (Downton, 1973, hiv.: Northouse,
2001: 132. o.). Ugyanakkor Yukl (1998) — tobbekkel
egyetemben — Burns ,transforming leadership” kon-
cepcidjat tekinti az datalakité vezetés elGfutiranak.
A ,transforming leadership” szerint az dtalakitds nem
mads, mint az a folyamat, ahogy vezetSk és kovetSik
egymadst magasabb erkodlcsi és motivacids szintre eme-
lik (Burns, 1978: 20. o0.). Burnsnél a hangsily a veze-
tésben a nyers er§ ellentétére helyez&dik, fontos néla a
vezetettek bevondsa. A bevonds €s a motivicid vezet
ahhoz, hogy megtorténhessen egymas kolcsonos ,,fel-
emelése” vezet§ és vezetett viszonylatdban.

Ebben a folyamatban a vezetés 4ltal megcélzott el-
vek: szabadsag, igazsdgossag, egyenls bandsmadd, béke
és emberkdzpontisdg. Megval6sitasukhoz sziikséges,
hogy az irdnyitok ne az olyan alsébbrendl érzelmek-
re prébaljanak hatni, mint péld4ul a félelem, 6nzés,
irigység vagy ellenszenv. Eredményképpen a dolgozdok
kiemelkednek ,,mindennapi énjiikkbsl”, azt felvaltjak
,jobbik énjiikkel”.

Burnsnél az dralakitds ugyan el6fordulhat a minden-
napi gyakorlatban, de megjelenését inkabb a kivételes-
ség jellemzi. Szerinte elvileg barki, barmely poziciéban
lehet ,,atalakité” (az atalakité hatds nemcsak vezetés
jellegt lehet, hanem irdnyulhat oldalra vagy felfelé is).
Magasabb vezetési szinten az 4talakitds: a szocidlis
rendszer megvaltoztatdsdhoz, az intézmények megre-
formdldsdhoz sziikséges er§ mobilizdlasa, mig mikro-
szinten: az egyének kozotti befolydsolasi folyamat.

Az ,atalakitas” fogalmi pdarja az ,egyezség” vagy
»alku” alapu, dgynevezett ,tranzakciondlis” vezetés.
Aleggyakoribb csere a vallalati életben: fizetség, stitus
nyujtasa az er6feszitésért. A tranzakcionélis vezetéssel
kapcsolatban is beszélhetiink kinyilvanitott értékekrdl,
amelyek azonban jellemzGen éppen a csere, az ,,adok-
kapok” mozzanatdhoz kot6dnek, és olyanok szerepel-
nek kozottiik, mint a becsiiletesség, a jatékszabalyok
betartdsa, felelGsség, kdlcsonosség.

Mint fentebb mér utaltam rd, Burns tanainak meg-
jelenésével kozel egybeesik a karizmatikus vezetés el-
méletének kidolgozdsa (House, 1976). Az elmélet fej-
16dését kovetve azt taldljuk, hogy a burnsi igynevezett
Htransforming leadership” és a House-féle , karizmati-
kus vezetés” utdn maga a ,,transformational leadership”
elnevezés elterjesztése — Yukl és masok szerint — is
Bass nevéhez fliz6dik (Bass, 1985).

Bassndl a transzformativ mozzanat 1ényege a kove-
t6kre gyakorolt hatdsban ragadhaté meg. Ezek a hata-
sok: a vezet§ irdnti bizalom, csoddlat, lojalités, tiszte-
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let valamint az elvartnal magasabb szintd motivaltsag.
Ugyanakkor rdmutat arra, hogy az 4talakité vezetés,
mint eszkoz elvben nem zérja ki a negativ kimeneteld
alkalmazast.

Mint kordbban mdr utaltam r4, Bass szerint 4tala-
kit6 vezetSkrdl szélesebb korben, barmely szervezet-
ben, annak barmely szintjén beszélhetiink, szemben a
karizmatikus vezetSkkel, akik megjelenése ritkdbban,
egyes specidlis szervezeti helyzetekhez kototten varha-
t6 (olyankor, amikor a fennall6 hatalomnak tobbszor
egymads utdn sem sikeriil kriziseket megoldania, és eh-
hez kapcsolédéan megkérdGjelezdnek a kordbban ér-
vényes értékek, feltevések).

A transzformativ vezetés Burnshoz hasonléan Bass
elméletében is megkiilonboztethetd a tranzakciondlis
vezetéstll, amely utébbi nem mads, mint a jutalmak és
az elnyerésiik érdekében vallalt alkalmazkodas cseré-
je. Bass, illetve kés6bbi szerzdtarsa, Avolio az atalakitd
és az egyezségkotl vezetdi viselkedéseket 4-4 ténye-
z6 mentén irja le (l. példaul Bass, 1985; Bass, 1996:
5-9. o., illetve Avolio, 1999: 42-62. o0.; Avolio — Bass,
2002).

Bass és Avolio az 4talakit6 és egyezségkotd stilust
nem egymast kolcsondsen kizdrénak, hanem egyiitte-
sen érvényesitenddnek tartjdk. Az egyezségkotd ma-
gatartds sz€ls6 skalaértékei ndluk a ,laissez-faire” és
a ,feltételhez kotott javadalmazas”. Kozottik hizédik
meg a ,.kivételeken alapuld vezetés”.

Ijgy vélik, a tranzakcids vezetés, azon beliil kiillono-
sen a (feltételhez kotott) jutalmazd vezetdi viselkedés
széles bazist teremt a hatékony vezetéshez. Mégis, a
tobbletteljesitményhez, a hatékonysaghoz, a kockazat-
véllaldshoz és a dolgozok megelégedettsége érdekében
ezt az ,.egyezségkotést” a munkatarsak szdmadra ki kell
egésziteni olyan tényezdkkel, mint a ,,vezetém értékel
engem” tudata, a munka értelmessége és hozza kot6ds-
en a,,sajitom” érzet elérhetSsége (Avoilo — Bass, 2002:
6. 0.). Utébbiakat nytjtja az atalakit6 vezetés.

Az dtalakito vezetés négy magatartdsformdja:

1. élni az idealizdltsdggal (mint ,karizmatikus”
komponenssel): érdek-6sszehangolés, kockazat-
megosztas, kiszamithatosag, etikussag, nyiltsag,

2. inspirativ motivacié: értelemadds, magas elva-
rasszint, a csapatszellem, lelkesedés, pozitiv
gondolkodds elémozditasa, kozos jovEkép, az
elvarasok vildgossaga, a sajét elkotelezettség de-
monstralasa,

3. intellektudlis kihivas: a kreativitds, innovacios
készség Osztonzése, batoritdsa, a munkatarsak
nyilvanos kritikdjanak, a vezet6tdl eltérd véle-
mény biintetésének melldzése,
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4. személyes megkozelités: figyelem a munkatarsra
mint teljes emberre, a kiillonboz8ség értékelése,
a fejl6dési sziikségletei megismerése, tanuldsi
lehetSségek, timogat6 1égkor, egyedi bandsmad,
kommunikdciés kozelség, kétirdnyu, személyes
1égkord kommunikécio, delegalas.

Az 4talakit6 vezetés hatdsainak lényegét a kovetke-
z8kben hatarozzak meg:

* masok motivéldsa az érintettek 4ltal eredetileg
megcélzott — illetve dltaluk kordbban lehetséges-
nek tartott — teljesitmény meghaladésara,

* a vezetettek mordlis érettségének fejlesztése, ér-
deklédésiik mélyitése, kiterjesztése,

* motivalds az onérdeken valé tillépésre a csoport,
szervezet, tirsadalom javara,

* az Onértékelés felvetésével a feladatvégzésben
valé tényleges elkotelezettség és részvétel elGse-
gitése (Avolio — Bass, 2002: 1. 0.).

Bennis és Nanus kifejezetten ,,Egy 4j vezetéselmé-
let” elnevezéssel vezetik be gondolataikat. (Bennis —
Nanus, 1985, magyar kiaddsban: 1996.) Ugy latjik,
hogy koruk szervezeti felfogdsaibdl leginkdbb a hata-
lom, a szandék valdsdggd alakitdsdnak eszkdze marad
ki. Meghatdrozdsuk a vezetésrl és egyben az 4tala-
kit6 vezetésrdl: ,,...a hatalom ...az a képesség, hogy
a szdndékbol valosdg legyen, és az meg is maradjon.
A vezetés e hatalom bolcs felhaszndlésa: transzformativ
vezetés” (Bennis — Nanus, 1996: 25-26. o.).

A tranzakciondlis-transzformdciés megkiilonbozte-
tés Bennisnél és Nanusndl a menedzser-leader fogal-
mak szemléltet§ jellegli szétvalasztasdban mutatkozik
meg. Egyes gondolataik interpreticidja nagy koriil-
tekintést igényel. Nem szabad Osszetéveszteniink az
altaluk alkalmazott menedzser-leader polarizdciot a
menedzser és leader tevékenységek tényleges sziik-
ségességének megitélésével. A szerz6k valdjdban egy
hagyomdnyos, lesz(kitett ,,menedzser” értelmezést bi-
rélnak, amelyben a vezet6 lényegében csak ellendriz,
irdnyit, 6sztokél, manipulal.

Ugy vélem, nem tekinthet§ ,,menedzserellenes”-
nek, csupdn a vezetés specifikumdt akarja megvild-
gitani az éltaluk a céges gyakorlatbdl vett kovetkez6
lizenet:

,-Az emberek nem akarjdk, hogy menedzseljék Gket.
Azt akarjak, hogy vezessék Sket. Ki hallott mar vi-
lagh4dité menedzserr6l? Vilaghdditéd vezérrdl, igen.

20 2t 2 2t

Tanitva vezet6r6l. Politikai vezet6ér6l. Vallasi veze-

tor6l. Cserkészvezetdrdl. Kozosségi vezetorsl. Md-

PN

vezetérsl. Uzletvezetsrol. Ok vezetnek. Nem mene-
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dzselnek. A répa mindig legy&zi az ostort. Kérdezd
meg a lovadat. Elvezetheted a lovadat a vizhez, de
nem menedzselheted, hogy igyon. Ha menedzselni
akarsz valakit, menedzseld magad! Csinéld jol, s ak-
kor késszé valsz arra, hogy abbahagyd a menedzse-
1ést! Es elkezdj vezetni...” (A United Technologies
Corporation, Hartford, Connecticut o610l iizene-
te, ahogy megjelent a Wall Street Journalben, in:
Bennis — Nanus, 1996: 30. o.).

Négy koz0s stratégiat kiilonboztetnek meg a szerve-
zeteket sikeresen atalakito els§ szamu és mas vezetGk
viselkedésében (Bennis — Nanus, 1985):

1. A vildgos elképzelés (vision/ldtomads, jovSkép)
vonzereje
A vezetGi latomds lényeges aspektusa a kime-
netel vildgossdga. A vérhaté eredmények foku-
széaljadk masok figyelmét. A latomads leny(igoz,
megragad.

2. A szervezet szocidlis épitése
A vezetd keretbe foglalja a jelentéseket, kimond-
ja a kimondatlant, el6hivja a latencidban 1évét:
példdkat mond/konkretizdl, hasonlatot mond,
modellez, vagy akar rajzol. Alkotdsa nem meriil
ki a mar definidlt munka elvégzésében, hanem
kiterjed a probléma azonositdsara. Kérdése tehat
a ,,miért?”, mig a menedzseré a ,hogyan?’. Ha
a vezetd elvégzi fenti feladatait, akkor az alkal-
mazottak is készek lesznek a kreativ kozremiko-
désre, ezaltal pedig létrejon a tuddssal rendelke-
78k kozossége.

3. Az éallaspont kiszdmithat6sdgdbdl fakadd biza-
lom létrehozésa
A vezet§ tisztdban van azzal, hogy ,.olyan fo-
galom, mint bizalmat nélkiilizé szervezet nem
létezik, mert 1éte tobb volna mint anomaélia,
ilyenkor gyakorlatilag téves elnevezésrol kelle-
ne beszélniink”. Dont6 fontossagu tehdt a szer-
vezeti integritds, amely megszerzése érdekében
a szervezetnek identitdssal kell rendelkeznie.
Ahhoz, hogy kifejl6djon a megfelel§ szervezeti
identitds, a manifeszt, a feltételezett, a 1étezb és
a sziikséges szervezetnek egymdshoz kozel kell
allnia. A vezet§ sosem hagy fel az gjitdssal, a
,provokdldssal”, a szervezeti kultira alapanyag-
cseréjének megvaltoztatdsaval.

4. Pozitiv énképre épitett alkotd dnfejlesztés
A vezet6i ,€énnek” a kreativ kibontakoztatisa
teszi mélységesen személyes iiggyé a vezetést.
A pozitiv onértékelés els6 1épése az erGsségeink
felismerése és a gyengeségeink ellensilyozdsa,
madsodik a készségek fegyelmezéssel valé tapla-
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lasa, a harmadik a sajat és a feladathoz sziiksé-
ges szakértelem kozotti megfelelés felismerése.
Fontos elv, hogy a vezetének nem kell minden-
ben kivételesnek lennie. A vezetSk tobbnyire
kihangsulyozzdk az erGsségeiket és tompitjak
vagy bagatellizdljak a gyengéiket. A vezet§ —
Onbecsiilésébdl eredGen — pozitiv értékelést in-
dukdl mdsok irdnt a beosztottak korében. Igy,
Pygmalion-effektussal, bizalmat és komoly el-
vérdsokat ébreszt a szervezetben.

Az atalakitd vezetés témdjat sajatos, tandcsadasi
szempontbdl kozeliti meg Anderson. Mig Bassndl a
menedzsment és leadership (tranzakci6 és transzforma-
cié) egyiittesen van jelen, majd Bennis — Nanus idézett
munkdjdban a leadership irdnti sziikséglet provokativ
megjelenitése 1ényegében figyelemfelhivé jelleglinek
tekinthetd, addig Andersonndl a menedzser-leader
fogalompar szembedllitdsa vitathatatlanul normativ,
mindsitd célzatd. Ndla a menedzser eleve ,hagyo-
manyos” (véltozasellenes), mig a leader ,atalakité”
(valtozasserkentd) vezetd (Anderson, 1992: 50-51. o.
in: Ternovszky, 2000: 117. o.). Andersonndl a mene-
dzser inkabb pragmatikus, dnkényes, véltozasellenes,
onérdekd, formalis, ,,hideg”, hibakeresS, mig a leader
inkdbb jovének elkotelezett, befolydsold, valtozédsser-
kentS, kapcsolatorientdlt, meggy6z&dését képviseld,
tdmogato, pozitiv.

Anderson szerint az 4talakité vezet§ egyértelmtien
tisztazott értékek s meggy6z&dések alapjan munkalkodik
az elkiiloniils célok integraldsan. F§ eszkozei a jovEkép,
atervezés, a kommunikéci6 és az alkotd cselekvés. Tevé-
kenységében mérhetd, pontos célrendszert kovet. Atala-
kité szemlélete befolydsolja minden ember egyéni fejls-
dését és a villalati termelékenységet. Az 4talakitd vezetd
folyamatosan tanul, 4talakitja onmagat és a vezetés ter-
mészetét is (Anderson in: Ternovszky, 2000: 118. o.).
Fontos megjegyezni, hogy Anderson gondolatai szerint
elvileg mindenkibdl vélhat atalakité vezetS. Anderson
sajat munkdjanak jelentGségét abban litja, hogy bar ,,sok
konyv leirja a szervezetek atalakuldséat és ttjukat a ki-
véalosagig, ezek a kdnyvek azonban nem adnak atfogo,
egységes szaktuddson alapulé munkamodellt, amely fel-
tarja és tovabbfejleszti az emberek tuddsat, képessége-
it... Konyvem... timpontot nydjt,...amely véleményem
szerint nemsokadra teret nyer a folyamatosan alkalmazko-
dé és fejl6ds vezetésben” (i. m.: 256. 0.).

Kouzes és Posner definici6jaban a vezetés: annak
mivészete, hogyan mozg6sitsunk masokat a kozos cél-
kitlizésért val6 elszant kiizdelemre. A szerz6k kiemelik
az akarati momentumot. Ha a kdvetSkben nem jelenik
meg a tudatos vilasztds, bels§ késztetés, bels6 igény,
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akkor értelmezésiikben nem is beszélhetiink vezetés-
r6l. Kutatasaikra épitve négy alaptulajdonsagot és tiz
olyan vezetdi gyakorlatot taldltak, amelyek a hatékony
és csodalt vezetSk viselkedését jellemzik. A négy alap-
tulajdonsdg a becsiiletesség, hozzaértés, eldretekintés
és lelkesités.

A szerz6k vezetGi ,,tizparancsolata”:
1. Keresd az erSprobiat jelentd lehetGségeket,
hogy véltoztathass, fejlessz és korszertsits!
2. Kisérletezz, vallald a kockazatot és tanulj az
elkovetett hibakbol!

Vedd észre a felemelS, nemes jovot!

4. Sz6lj az emberek értékeihez, érdekeihez, re-
ményeihez és dlmaihoz, és sorakoztasd fel
Sket egy kozos jovokép ala!

5. Tamogasd az egyiittmiikodést a kdzos célok
népszerdsitésével és a bizalom megteremté-
sével!

6. Az informdcié és a hatalom megosztasaval
ergsitsd az embereket, bdvitsd mozgésterii-
ket, segitsd, hogy kitorjenek a sziirkeségbdl!

7. Mutass példat mdsoknak, viselkedj ugy,
ahogy ... vallott értékeidbdl kovetkezik!

8. Tervezz kis el6nyoket, amelyek el6mozditjdk
a kovetkezetes elGrelépést és megteremtik az
emberek elkotelezettségét!

9. Ismerd el az emberek hozzdjaruldsiat minden
program sikeréhez!

10. Unnepeld meg rendszeresen a csoport ered-
ményeit! (forrds magyar nyelven: Anderson,
1992: 61. o., eredetiben: Kouzes — Posner,
1987).

(9

Kouzes és Posner kozép- és fels§ vezetSkre végez-
te el kutatdsat. Elméletiikben a szervezeti és az egyéni
szintd dralakito vezetdi hatds egyardnt fontos szerepet
kap, szintén hangsilyos benne a vezet§ onképzése,
sajat fejlédése, ,,atalakuldsa”. A szerzGk a bemutatott
magatartdsokat nem specidlis képességli vezetSk hét-
koznapokbdl kiemelkedd tetteiként expondljak, hanem
a sikeres vezetsi tevékenység USA-ban és egyes mds

kultirdkban mi(ikodds, 1étezd gyakorlataként.

Jovoképalapii vezetés

Az ,4j vezetési” felfogds fontos dsszetevlje (egyes
szerz6knél: aspektusa) a ,,jov6képalapi vezetés”. Ki-
alakuldsa Nanus munkdja nyomédn a kovetkez$ alap-
gondolathoz kothetS: a vezetésnek tudatos tervezéssel
kell a menedzsment és szervezet céljait szolgdld jovo-
kép létrehozdsat elGsegiteni, vagyis nem szabad meg-
elégednie azzal, hogy a véletlen, illetve a koriilmények
spontdn hatasai hatdrozzdk meg a jovSkép kialakulasat,
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érvényesiilését. Nanusndl a ,,jovSképcentrikus vezet a
jelen helyzethez hozzédadja a jovo vildgos és kénysze-
rit§ képét, és annak megértését, hogy mit kell tenni a
megvaldsitas sikere érdekében” (Nanus, 1992).

Yukl a jovSképpel foglalkozd, egyébként kiilonbozs
elméleti irdnyzatokhoz tartoz6 szerz6k munkdit 6ssze-
gezve a jovOképformadlds tennival6i kozott az aldbbia-
kat tartja legfontosabbnak: a f6bb érintettek bevondsa,
sz€les korben vonz6 stratégiai célok azonositasa, a ko-
rabbi ideoldgidk megdrzendd elemeinek meghatdroza-
sa, a jovSkép alapvets (kulcs) kompetencidkhoz valé
kapcsolédasanak bemutatdsa, hitelességének felméré-
se, valamint folyamatos értékelése és finomitdsa (Yukl,
1998: 445-447. 0.).

Aleadership alapvetd jellemz6i kozott kezeli a jove-
képpel val6 kapcsolatot Schermerhorn. Felfogasa sze-
rint korunkban a vezetést gyakran a jovSképalkotdssal
tarsitjadk. (Ugyanakkor a jovSképalapui megkdozelitést
kifejezetten nem sorolja be egyik leadership irdnyzat-
ba sem.) Néla a vizi6 nem mds, mint ,,egy jovGalla-
pot, melyet azért akarunk létrehozni vagy elérni, hogy
javitsunk a jelen helyzeten”. Ramutat, hogy az elérni
kivant jov6 képének megalkotdsa még nem elég. Az
igazan kival6 vezetSk rendkiviil hatékonyak a jovEkép
cselekedetekké formdldsdban. E munka legfontosabb
OsszetevGi: vildgos jovOkép birtoklasa, az elképzelés
kommunikalasa, valamint az emberek motivalasa, ins-
pirdldsa a cél mindennapi munkdban torténd megvalo-
sitdsdra. Hiszen az elképzelés ad értelmet az emberek
munkdjinak, és teszi méltova, értékessé magat a tevé-
kenységet (Schermerhorn, 2008: 323. o.).

Mullins megfigyelése szerint is korunkban a veze-
tés fogalmat egyre inkdbb Osszekapcsoljak a jovEkép-
alkotdssal. A jovSkép nélkiilozhetetlen funkcidja az,
hogy azonosuldsi lehetdséget biztosit a munkatdrsak
szamdra. Megkozelitésében a jovOképalapi vezetés-
hez szorosan hozzatartozik a vezet6nek az a szandéka,
hogy j6 kapcsolatban legyen beosztottaival. A jovSkép
centrikussdg néla egyben inspirativ vezetést is jelent
(Mullins, 2007: 382. 0.).

Kahan (2006) megéllapitja, hogy a jovGképalapu
vezetés végsd soron a teljesitményrdl szol, mégpedig
olyan célallapotrdl, amely megfoghaté eredményeket
és mély személyes megelégedettséget nyujt a szerve-
zetben résztvevSk szamara (Mullins, 2007: 384. 0.).

Goffee és Jones (2006) is ramutatnak, hogy a jovo-
képalapti vezetés egyre lényegesebb szerepet jatszik a
szervezeteknél. Fogalmazasukban a jovGkép hivatédsa:
betdlteni a tradiciondlis szervezeti szerepek kitiresedé-
sével keletkezd tirt. Ugyanis a jov6kép az, amely kijelo-
li a munkatdrsak helyét a modern szervezetben, s amely
céltudattal ruhazza fel ket (Mullins, 2007: 384. 0.).
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Szolgdlo (beosztottcentrikus) vezetés

Daft az ,,ij vezetés” elméletei kozé sorolja a szol-
gdlo vezetést. Meghatdrozdsdban szolgdlé vezet§ az,
aki egyszerre tevékenykedik a beosztottak igényeinek,
céljainak beteljesiilése és a szervezet atfogd kiildetésé-
nek megvaldsitisa érdekében. A szolgdl6 vezetés gon-
dolata szerinte arra a feltételezésre épit, hogy a ,,mun-
ka legaldbb annyira van a dolgozé fejlédéséért, mint
amennyire a dolgozé a munka elvégzéséért”. A szolga-
16 vezetés célja az, hogy a dolgozdk magasabb rendid
sziikségleteit hozzakosse a munkdhoz, és 6sszekdsse az
atfogébb célokkal, a szervezet kiildetésével. Mint irja,
ez a megkozelités kiilondsen hasznos a tanuld szerve-
zetekben, ahol nélkiilozhetetlen a kovet8k kreativitasa,
teljes odaaddsa €s természetes tanuldsi igénye (Daft,
1997: 517. 0.).

Schermerhorn a jovékép vonulathoz hasonldan, ki-
emelt helyen, a leadership alapvetd jellemz&i kozott
targyalja a szolgdlo vezetést, de ezt az elméletet sem
koti specifikusan egyik leadership irdnyzathoz sem.
Greenleaf és Spears (1996) nyomén bemutatja, hogy a
szolgald vezetés ,,a kovetSkre Osszpontosit, és elkote-
lezetten kivan segiteni masoknak munkdjuk elvégzésé-
hez”, mert ,,az intézmények erGsebbek, ha az elképzelés,
az dlom van elGtérben, és a személy, a vezetd ennek az
dlomnak a szolgdjaként szerepel” (Greenleaf — Spears,
1996, hiv.: Schermerhorn, 2008: 323. 0.). A szolgild
vezetés azt feltételezi, hogy a hatalom nem ,,zér60ssze-
gl a szervezetben. Ez a felismerés maga is hozzdjarul a
szervezet erejének (hatalmédnak) novekedéséhez.

A szolgdlé vezetés elméleti alapkérdése ebben a fel-
fogédsban: ,ha vezetésrdl beszéliink, ki a fontosabb, a
vezetS vagy a kovetSk?” A vilasztol fiiggben lesz va-
laki a szolgal6 vezetés képviselGje. Ennek a vezetési
felfogdsnak a kdzéppontjdban az empowerment/felha-
talmazas all. A felhatalmazas hatalomhoz és befolyas-
hoz segiti a beosztottat a szervezetben. A felhatalmazas
OsszetevGi: informacid, felelGsség, hatdskor, bizalom
(dontési és cselekvési Onallosag) nydjtdsa a munkatar-
saknak. A vérhaté eredmény: elkotelezettség és magas
minGségd munka.

Lussier és Achua szorosan a karizmatikus és az at-
alakit6 vezetéshez mint f6 gondolati kerethez kapcso-
l6d6an targyalja a szolgalé vezetést. Meghatarozasuk
szerint e vezetési felfogds 1ényege: sajat onérdeken
tilmenden szolgdlni a vezetettek sziikségleteinek ki-
elégitését, azok szakmai és személyes fejldésének
tdmogatdsa 4ltal (Lussier — Achua, 2007: 328-329.
0.). Kiemelik a vezet§ hatarozott moralis dontését e
koncepci6 kovetésénél. Példaként nagy torténelmi sze-
mélyiségeket emlitenek, mint Gandhi, Martin Luther
King, Nelson Mandela.
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Lussier és Achua kiilonbséget tesz szolgdld vezetés
(,,servant leadership”) és ,,stewardship” (eredeti jelen-
tésben: intézkedés, safarkodas) kozott. Mig a szolgald
vezetés specifikusabban kot6dik a vezet6 személyes
onzetlenségéhez, emberszeretetéhez és a munkatar-
sak szellemiségére akar hatni, addig a stewardship 1é-
nyegében a fentebb emlitett ,felhatalmazds” foga-
lom koré épiil. Vagyis utobbi nem mds, mint olyan
munkatéarscentrikus vezetés, ahol a vezet§ dontési és
kontroll-lehetdséggel ruhdzza fel a munkatdrsat. Lé-
nyegi 0sszetevdi: a vezet§ és beosztott kapcsolatara az
észlelt egyenlGség jellemzd, a vezetS ,helyzetbe hoz-
za a beosztottakat”, vagyis decentralizalt, team mun-
kamodban folyik a tevékenység, a megndvelt munka-
tarsi felelGsség teljesitményardnyos elismeréssel jar,
s mindezek hatdsdra a szervezeti tagok a jovGképpel
azonosulva, elkotelezetten tevékenykednek (Lussier —
Achua, 2007: 328-331. 0.).

Erzelmi intelligencia megkozelités

Az érzelmi intelligencia megkozelités tobb alap-
mivét ismerhetjilk magyar kiadasbdl is (Goleman,
Boyatzis és McKee munkdi). Az érzelmi intelligen-
cidban mutatott kival6sdg Goleman szerint biztositja
annak esélyét, hogy valaki elsajatitsa a — sikeres mun-
kdhoz az 1Q-ndl altaldban fontosabb — érzelmi kom-
petencidt. A vezetSi tevékenységben kiilonosen hang-
sulyos az érzelmi intelligencia szerepe. Az érzelmi
kompetencia 1ényege ,,két alapvets képesség: az em-
pdtia, amely magéban foglalja masok érzelmeinek fel-
ismerését, és a szocidlis készségek, amelyek az érzel-
mekkel valé miivészi bandsmaddot jelentik” (Goleman,
2002: 52-53. 0.).

Ez a két alapvetd képesség két kompetencidban fe-
jezd6dik ki, a személyes €s a szocidlis kompetencidban.
A személyes kompetencia részei: az éntudatossag (self-
awareness), ezen belill az érzelmi tudatossdg, pontos
onértékelés és Onbizalom, az Onszabalyozds (self-
regulation), amely az dnkontrollbél, megbizhat6sagbodl,
lelkiismeretességbdl, alkalmazkoddsbdl és innovéci-
6bdl all, a motivdacio, ide tartozik a teljesitménymoti-
vacid, az elkotelez6dés, a kezdeményezSkészség és az
optimizmus. A szocidlis kompetencia részei: az empa-
tia, ezen beliil masok megértése, masok fejlesztése, kli-
enskOzpontisag, a sokszinlség értékelése, a politikai
tudatossdg, valamint a tarsas készségek, amelyekhez
a befolydsolds, a kommunikécid, a konfliktuskezelés,
a vezetés, a valtozasok katalizaldsa, a kapcsolatépités,
az egyiittm(ikodés és a csapatszellem sorolandé (uo.:
60-61. 0.).

Goleman érzelmi intelligencia (EI) elméletre alapo-
zott kutatdsa hat vezetési stilust azonositott, amelyek
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koziil mindegyiknek lehet elérevivé szerepe. Ugyan-
akkor egyes stilusok, mint a kényszerit§ és el&ird,
mikdzben elénydsek a kritikus helyzetek, problémas
beosztottak kezelésében, illetve a gyors eredmények
biztositdsdban, egyuttal kdrosan érintik a munka at-
moszférdjat, csokkentik a rugalmassagot és a munka-
tarsak elkotelezettségét. A tovabbi négy stilus (tekin-
télyalapi/mobilizdld, ,,emberbardt”, demokratikus és
edzGi-fejlesztd) konzisztensen pozitivan hat mind a
klimara, mind a munkahelyi teljesitményre (Goleman,
1998).

DuBrin attekinté munkéjiban sajatosan a tulajdon-
sdgelméletek targyaldsaba illeszti be az érzelmi intelli-
gencia megkozelitést. Ezt Golemannak azzal a felfede-
zésével indokolja, mely szerint a hatékonyabb vezetSk
egy lényeges tulajdonsdgukban kozosek, mégpedig
abban, hogy magas szint{ érzelmi intelligencidt mutat-
nak, azaz rezonansak. Ramutat arra, hogy Golemannal
a kiiszobkompetencidk (IQ, technikai készségek, kép-
zettség, elemzGi kivalésag, innovativitds stb.) az EI
nélkiil nem elégségesek a kivalésaghoz. S6t olyan
vezetdi pozicidkban, ahol a technikai készségek elha-
nyagolhatdk, illetve dltaldban magas szintd vezet6knél,
kiilonosen jelentGssé valik az érzelmi tényezdegyiittes
hatasa (DuBrin, 2004: 43-44. o.).

Buchanan és Huczynski a stilusok kontextusfiig-
gbsége miatt az érzelmi intelligencia megkozeli-
tést a kontingenciairdnyzathoz soroljdk (Buchanan
— Huczynski, 2004: 738-739. o.). Kiemelik, hogy
Goleman interpreticiéjdban a vezetd a hat stilus kdzott
rugalmasan tud véltani, a szituicié jellemz6 igényei
szerint. Példaul a fenti négy (a 1égkdrre és a teljesit-
ményre egyardnt pozitivan hatd) stilus kedvezd kor-
nyezeti konstellacidi a kovetkezdk:

— tekintélyalapd — 1j jovokép, hatdrozott irdnyitas
sziikségessége,

emberbarat — sérelmek orvoslasa, motivalas
stresszteli szitudcidkban,

— demokratikus — konszenzus épitése, hozzajarula-
sok nyerése a beosztottaktol,

edz6i — teljesitményjavitds, ersségek fejlesztése.

Az érzelmi intelligencia megkozelitést nem sorol-
ja sem a hiarom alapvet§ irdnyzathoz, sem az ,,ij ve-
zetési” paradigma tanaihoz Schermerhorn, hanem azt
a vezetésfejlesztés aktudlis témakorei kozott tiinteti
fel (Schermerhorn, 2008: 333. 0.). ElsGsorban Daniel
Golemanra hivatkozik mint a felfogds reprezentativ
képviselGjére. Kiemeli az elméletnek azt az eredmé-
nyét, hogy ,,a kivdléan teljesitd vezetSk hatékony-
sagat anndl inkdbb az érzelmi intelligencia magya-
rdzza, minél magasabb vezetési szintrél beszéliink”
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(Goleman, 1998). Szintén fontosnak tartja Goleman
véleményét arrél, hogy az emociondlis intelligencia
tanulhaté.

sksksk

A személyes vezetés egyes kortirs elméleteinek
rovid bemutatdsa alapjdn is megdllapithatd, hogy a
specifikus sajatossdgok mellett jellemzdnek tekinthetd
a tanok kolcsonhatdsa, helyenkénti szoros Osszefiig-
gése. Ennek kapcsan visszautalhatunk a karizmatikus,
a transzformdcids és a jovokép felfogéas tobb ponton
emlitett fogalmi €s osztilyozasi atfedésére. De szem-
betlin6k a kapcsoléddsok az elSbbiek és a szolgdlo
vezetés kozott is. A karizmatikus vezetés ,bizalom”
és ,,magasabb célrendszer” Osszetevije a szolgdlo ve-
zetés gondolati magjdhoz is kothets. A ,tranzakciét”
meghaladé ,,transzformdacié” a szintén szolgdlo veze-
tési ,,gydztes-gySztes” (a ,,zE€rd szumma” modellt meg-
haladé) gondolat egyik megtestesiilési mddja lehet (a
transzformadci6 ilyen értelmezésérdl bGvebben 1. a je-
len tanulmdany kovetkezs részét). Végss soron az olyan
gyakran visszatér§ fogalmak, mint a magasabb rendd
célok, elkotelezettség, karizma, jovokép, a személyes
motivumok differenciéltsdga, érzelmi komponensek,
empdtia, egyes szocidlis készségek, empowerment,
véltozasorientaltsag, illetve rokon értelmezéseik, nem-
csak az uj, illetve szolgdlo vezetést kotik 0ssze, hanem
jelzik az Osszes targyalt elmélet kozosségét az emocio-
ndlis intelligencia felfogéssal.

Mikozben egyes tovabbi, specifikusabb kapcsolo-
ddsokra szintén a transzformativ vezetéssel b6vebben
foglalkozd, kovetkezd részben szeretnék utalni, mar
ezen a ponton, a személyes vezetés kialakuldsdnak és
kortérs fejleményeinek attekintését befejezve utalnom
kell arra, hogy a kortars elméletek nemcsak kitagitjak
vezetési felfogdsunkat, hanem bizonyos fokig integra-
16 szerepet is betoltenek, illetve segitenek egységben
l4tni a vezetés korabbi, torténeti megkozelitéseit. Ne-
vezetesen, mai kornyezetiinkben mutatjdk be, hogy a
leadership nem mads, mint a vizsgélt klasszikus kom-
ponensek — a viszonylag nehezen véltoztathat6 sze-
mélyes vezetSi vondsok, a bizonyos fokig tudatosan
vélaszthaté magatartdsok és a kovetSi és egyéb szi-
tudcios paraméterek — egyfajta komplex, Osszefiiggd
rendszere (Yukl, 1998: 10-11. o.; Nemes, 2003: 232.
0.; Buchanan — Huczynski, 2004: 745. o.; Tolbert —
Hall, 2009: 92. o0.). Ennek a felfogdsnak a jegyében
térek rd e tanulmany mdasodik fejezetében a transzfor-
mécids vezetés részletesebb kifejtésére, kiilondsen a
Htranszformdcié” célja, jellege és kontextudlis érvé-
nyessége bemutatdsdra, valamint a gyakorlati alkal-
mazas kiemelt problémadinak taglaldsara.
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KARSAI Judit

ALDAS VAGY ATOR?
A MAGANTOKE-BEFEKTETESEK HATASA A GAZDASAGRA

A gazdasagi és politikai élet szerepldi korében mar régota vilagszerte vita folyik arrél, hogy a magantd-
ke-befektetések! milyen hatast gyakorolnak a gazdasagra. A vita fokuszaban a magantike-befektetések-
nek csak egy sziikebb csoportja all, nevezetesen a hitel igénybevételébdl torténd kivasarlasok (Leveraged
Buyout, LBO) hatdsa. Mikézben a cégek fejlodésének korai fazisaban torténd kockazatitéke-befektetések
pozitiv hatasat senki sem kérdgjelezi meg, a valsag kozepette kiilonos élességgel vetodik fel egy kérdés.
Vajon a magantdke valéban olyan tulajdonosi modell, amely képes a megvasarolt cégek fenntarthaté ja-
vulasat el6idézni, avagy csupan egy egyszeri pénziigyi konstrukcid, esetleg mindkettd. A kérdés tehat va-
l6jaban az, hogy a magantdke a kivasarlasra Keriild cégek részvényeire tett, hitellel kiegészitett ajanlata
révén, a cégeket szakszeriien Kkivalasztva és menedzselve jut-e a tdzsdei befektetésekhez képest magasabb
hozamokhoz, avagy csupan egy pénziigyi triikkkrdl van szé, amely az adokedvezmények kihasznilasaval és

a cégekben 1évé vagyon Kiszivattydzasaval csak a jovedelmeket rendezi at 2.

Kulcsszavak: magantdke-befektetések, magantdke, kockazati téke

A magantSke-befektetésekkel foglalkozé publikaci-
6k jelentSs része vildgszerte lobbiérdekeket szolgal.
A tudomdnyos igényd kutatdsok Osszességében nem
igazoljak, hogy magantSke-befektetSk a portfoliocégek
megkopasztasaval zsebelnének be Oridsi hozamokat.
Nem tdmasztjdk ald azt sem, hogy a kivasarlasok ne-
gativ hatast gyakorolnanak az érintett szektorok ndve-
kedésére vagy versenyképességére, illetve, hogy insta-
billd tennék magat a pénziigyi és gazdasigi rendszert.
Nem igazoljak az alldsok megsziintetésére vonatkozd
aggodalmakat, igaz azt sem, hogy a kivasarldsok erds
foglalkoztatdsnovekedéssel jarndnak. Az elemzések
a magantSke altal finanszirozott cégeknél viszonylag
magasabb munkatermelékenységet taldltak. A bérek
esetében pedig a magantGke-finanszirozas semleges
hatdsét dllapitottdk meg.

A magantike-befektetés modellje

A magantGke-befektetések gazdasagi hatdsanak atte-
kintése annak az alapkérdésnek az eldontésében segit,
hogy a magantSke maga is teremt-e értéket, avagy csu-
pan az értékek elosztdsat valtoztatja meg a gazdasag
szereplSi kozott. A védlasz a magantSke-finanszirozasi

dgazat mikodési modjét jelentd modell elényeinek és
hdtrdnyainak mérlegelésén mulik.

A magéntSke-befektetSk tulajdonosi modellje 1énye-
gében egy befektetési stratégian és az ehhez kapcsol6-
do6 szerz&désen alapul (Stromberg, 2009). A befektetési
stratégia rendszerint t6zsdén nem jegyzett, ritkdbban
tézsdei véllalkozdsok részvényeinek megvdsarldsat ta-
karja. A befektetést kovetSen a széban forgd cégek rész-
vényei nyilvanosan nem jegyezhetSk. A befektetés célja
a portfélidba bevalasztott cégek fejlesztése és/vagy ér-
tékének novelése, eszkoze pedig a menedzseri dontések
ellen6rzése, a felelGsségi korok pontos meghatdrozasa
és megfeleld 0sztonzési rendszer kialakitdsa.

A magiantGke iizleti modellje a befektetk és a me-
nedzserek érdekeinek sokrétii dsszehangoldsdval — igy
az 0sztonzés, az ellendrzés és a hitel kombindcidjival
— igyekszik hozzdjarulni a cégek teljesitményének ja-
vuldsdhoz. Az alapok befektetSinek és kezelGinek ér-
dekeit egy olyan szerzddésrendszer biztositja, amely az
alapkezelSk szdmdra a kezelt t6ke értékének bizonyos
hanyaddban meghatirozott alapkezelSi dijat allapit
meg. Ezenfeliil az alapok kezelSi egy meghatérozott
hozamkiiszob elérését kovetGen maguk is részesednek
az alap éaltal elért hozamokbdl is, ami magasabb hozam
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elérésére irdnyuld 6sztonzést jelent a szdmukra. A be-
fektetSk mellett az alapkezelSk kis hdnyadban maguk
is befektetnek az alapokba, s ezéltal érdekeltté valnak
az alapok nyereséges miikodésében.

A zommel intézményi befektetSk t6kéjébsl, megha-
tarozott id6tartamra feldllitott, s kezelési koltség és si-
kerdij fejében professziondlis alapkezelSk altal miikod-
tetett magéntSke-alapok rendszerint ellendrzd szerepet
biztosit6 tulajdoni hanyadot szereznek a kivéasarolt cé-
gekben. Az alapokba t6két fektet§ intézményi befek-
tet6k az alapok tanidcsad¢ testiiletein vagy befektetési
bizottsdgain keresztiil kapnak attekintést az alapok m-
kodésérdl, emellett az alapok induldsakor, illetve meg-
hatdrozott id6szakonként részletes auditélt jelentést is
kapnak az alapok kezelGit6l. Az alapok induldsakor
a befektetSk kotelezettséget véllalnak egy meghaté-
rozott 0sszeg nyujtidsdra, melyet az alapok kezel6i a
befektetések litemében hivnak le. A magantSkealapok
befektet6i az odaigért t6két az alapok életének lejar-
tdig nem vonhatjdk vissza. A magantSke-alapok a be-
fektetések hasznat akkor realizaljak, amikor az alapok
portfoliojdban 1évS cégekben birtokolt részesedésektdl
megvalnak. Az alapokra rendszerint tizéves élettartam
jellemz8, melynek leteltével az alap teljes t6kéjét az
alapkezelGk visszajuttatjak a befektet6khoz.

A magant6kepiac fejlodése és jelentGsége

A magantGke-befektetések gazdasagra gyakorolt pozi-
tiv vagy negativ hatdsdnak megitéléséhez ismerni kell
annak hat6korét, azaz abszolut és relativ nagysagat.
A statisztikai adatok egyértelmien aldtdmasztjdk, hogy
a magantSke-finanszirozas az elmult tiz évben vildg-
szerte egyre fontosabb mechanizmusava valt a cégek
gyors és radikdlis restrukturdldsdnak. Ugyanakkor a
magantlSke tevékenység kozelmultbeli novekedése és a
pénziigyi rendszer néhdny szegmensében jatszott fon-
tossdga ellenére a magéantSkeipar csak viszonylag kis
hdnyadadt fedi le a véllalatok finanszirozdsdhoz kapcso-
16d6 gazdaségi tevékenységnek.

A magantSke-dgazat jelent§ségének novekedésére
utal, hogy az elmdilt években egyarant drdmai nove-
kedés jellemezte a magantSke-befektetSk dltal felvasa-
rolt cégek szamat és a magantSke-befektetések értékét.
Az 1970 és 2007 kozott vilagszerte végrehajtott, tobb
mint 20 ezer magantGke-befektetési ligyletre kiterjedd
eddigi legatfogdbb vizsgélat (Lerner — Gurung, 2008)
adatai szerint a hitel igénybevételével kivasarolt cégek
értéke 3600 millidrd dollart ért el, melybdl 2700 mil-
lidrd dollédr értékill cégvasarlasra 2002 és 2007 kozott
keriilt sor. A magantSke-befektetSk tulajdondban 1€vé
cégek szdma is erSteljesen emelkedett. 1970 6ta min-
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den évben szdmottevden tobb hitellel torténd kivasar-
lasra keriilt sor, mint ahdny ilyen cégbdl a befektet6k
kiléptek. Igy 2007 elejére a vildgon mér kozel 14 ezer
cég volt magantSke-befektetSk (rész)tulajdondban,
holott 2000-ben e cégek szama még csak otezer, a ki-
lencvenes évek kdzepén pedig mindossze kétezer volt
(Lerner — Gurung, 2008). Vildgszerte mintegy 2500-
3000 magantSke-befektetd alap miikodik, beleértve a
klasszikus kockdzatitGke-alapokat. Tulnyomé részik,
kozel 2000 intézmény az Egyesiilt Allamokban talal-
hat6 (PEI, 2007).

Az IFSL (2009) legfrissebb becslése szerint 2008-
ban kozel 190 millidard dollar értéki magéantSke-be-
fektetésre keriilt sor vildgszerte, ami a valsag hatdsara
40%-kal esett vissza az el6z8 évi kozel 320 millidrd
dollar értékd befektetési volumenhez képest. A be-
fektetések 25%-at az Egyesiilt Allamokban, 40%-it a
véalsdg altal akkor még kevésbé sujtott Eurépédban haj-
tottdk végre. A magantSkések 4ltal befektetési céllal
Osszegytjtott t6ke értéke 2008-ban 450 milliard dollart
tett ki, ami negyvenmillidrd dollarral volt kevesebb az
el6z6 évben altaluk Osszegydjtott t6kénél. 2008-ban a
befektetési céllal gydjtott téke kozel kétharmada (64%)
Amerikabdl, negyede pedig Eurépabdl érkezett a ma-
gantSke-alapokhoz. A magdntdkealapok dltal kezelt
teljes vagyon, azaz a befektetésre rendelkezésiikre allo
t6ke és a portfolioikban 1év8 cégek vagyona egyiitt
2500 millidrd dolldr értéket képviselt 2008-ban, ami
15%-kal haladta meg az el6z8 évi nagysdgrendet. El-
sGsorban a 2006 és 2008 elsd felében gytjtott igen je-
lentSs 0sszegl t6kének kdszonhetSen a magantSke-be-
fektet6k 2008-ban vildgszerte kozel ezermilliard dollar
értékd befektethetd t6kével rendelkeztek, azaz vagyo-
nuk kozel 60%-a fekiidt a még el nem adott cégekben
(IFSL, 2009).

A magantSke-befektetések nagysagrendjének meg-
itélését elGsegiti, ha méretét a nyilvanos részvénypia-
cokon jegyzett részvények értékéhez viszonyitjuk. Az
erre vonatkozé becslések szerint a magantSkealapok
altal ellenGrzott tékeérték az 0sszes nyilvdnos tékepi-
acon jegyzett részvény tékeértékének 2-3%-dt teszi ki
(Kehoe — Palter, 2009; Davis és tarsai, 2008). Tovab-
bi tAmpontot nyujt az iigyletek jelent&ségének felmé-
réséhez, hogy 2006-ban példdul a t6zsdén elsd izben
megjelend cégek (IPO) harmadat képviselték magants-
ke-hattertd cégek (Jensen, 2007). Tovabbi adalék, hogy
2008-ban vildgszerte az M&A tigyletek 7%-a kotddott
a magantSkésekhez, s ez 2001 6ta a legalacsonyabb
arany volt. Kiilonosen 2006-hoz képest esett vissza
jelentGsen a magéntSke-befektetSk dltal finanszirozott
tigyletek részardnya a vdllalatfelvasarldsok korében,
amikor ezen ligyletek az dsszes iigylet értékének 6todét
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adtdk (IFSL, 2009). A magéntSke-befektetések volu-
menének kozelmultban tapasztalt jelentSs ndvekedése
ellenére az eurépai magantSke-befektetések éves értéke
az Eurdpai Unio GDP-jének még a fél szdzalékdt sem
érte el. Az évtized elején mért, kozel 0,25%-os ardny a
2008-as valsag idején 0,4% feletti hanyadot mutatott,
ami lényegében az évtized kozepén mért aranynak felel
meg (EVCA, 2009).

A magantike-befektetéseket ért vadak

A magantSke terjeszkedésének 2001 6ta tartd hulla-
mat novekvd médiafigyelem és kritika kisérte. A ma-
gantSke-befektetéseket ért tdmaddsok élharcosai a
kivasdrolt cégek dolgozoit képvisel§ szakszervezetek
voltak, amelyek a politikusok korében is tdmogatdkra
leltek. Az 4gazat elleni tdmadds a médidban ismertté
valt egyedi esetek, igy f6ként a t6zsdén jegyzett nagy-
vallalatok kivasarldsa kapcsan indult meg, s vezetett a
pénziigyi szolgaltatasok reformjanak keretében a ma-
gantSke-befektetSk szigoribb szabdlyozasanak kovete-
1éséhez. A magéintSke-dgazat mikodését érint§ vitat a
pénziigyi és gazdasdgi vdlsdg is felerdsitette, tekintve,
hogy recesszidban a nagy hitelteherrel rendelkezd cé-
gekre kiilondsen nagy nyomds nehezedik, mikozben a
magantSke-dgazat mikodése maga is megneheziil.

A magantSkeipar ellenzdi a magantSkealap-keze-
16ket sok esetben a cégek lemeztelenitésével vadoltak
(asset stripping). A vddak kozott tehét els6 helyen a val-
lalatok ,,megkopasztdsa” allt, azaz amikor a befektetSk
a vallalat vagyonat felhasznalva a kivasarlas finanszi-
rozdsdra jelentSs t6két vontak ki a cégekbdl, amelyeken
azutan rovid id6n beliil tiladtak. Ez —amennyiben eleve
azzal a céllal vesznek meg egy céget, hogy a vagyona
eladdsa utdn hitelezGit, dolgozéit és nyugdijjogosultjait
kifizetetleniil hagyjdk — biintetGjogi kategdria.

Emellett a magantSkealap-kezelSket az a kritika is
érte, hogy portfoliocégeiket olyan restrukturdldsra sar-
kalljak, amely negativ hatdst gyakorol a foglalkoztatds-
ra és az alkalmazottak dijazdsdra. A magantGke-befek-
tetdk irdnti rokonszenvet nyilvdnvaléan nem novelte,
ha a kivasarlast kovetd beavatkozds nyoman jelentSs
dtalakitdsra keriilt sor a portfoliocégeknél, ami eseten-
ként jelentSs elbocsdtdsokhoz és a dolgozok fizetésé-
nek csokkenéséhez vezetett.

A magant6ke megjelenésétsl ennek ellenzdi a cé-
gek jovdje szempontjabol fontos, hosszi tavi befekte-
tések elmaradasat is féltették. Tovabba azzal érveltek,
hogy a cégek hitelekkel valé megterhelése és offshore
tulajdonba keriilése csokkenti az adokotelezettséget, s
ez vezet azutdn a befektetések kiugrd pénziigyi teljesit-
ményéhez.
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A magantSke ellenzdi szerint a magédntéke nem a
portfoliocégek mikodése révén ér el rendkiviil magas
hozamokat, hanem a cég tobbi érdekeltjének karara
torténd érték eltulajdonitdsaval (Financial Services
Authority, 2006; ITUC, 2007; PSE Group in European
Parliament, 2007). E vddak végiil a magantSkeipar
vizsgélatanak elszaporodasat valtottak ki, igy tobbek
kozott a Treasury Select Committee (2007) vizsgalata-
hoz vezettek az Egyesiilt Kirdlysdgban és az Amerikai
Kongresszusban. A nagyfoki érdekl6dés az iparagat
meglepetésként érte (Walker, 2007). A valaszreakcid
egy sor kutatds, jelentés és az iparagi legjobb gyakor-
latra tett javaslat készitésére sz0l6 megbizas lett.

A magantdkeipar sajat elemzései

A magéntSkeipart, illetve az e piacon mikods befek-
tetSket ért vadakkal szemben az 4gazat egy sor olyan
felmérési eredményre hivatkozott, amely a befektetSk
érdekvédelmét ellaté intézmények megrendelésére
késziilt. A magéntSke-befektetések daltaldnos hatdsat
elemz8 munkak koziil azok a — kockdzati- és magdn-
téke egyesiiletek megrendelésére viszonylag rendszere-
sen késziil§ — felmérések a legismertebbek, amelyek a
magantSkével finanszirozott vallalkozdsok teljesitmé-
nyét hasonlitjdk Ossze a gazdasidg egészének, vagy a
véllalatok valamely csoportjanak eredményeivel, igy
példaul a t6zsdei cégek vagy a legnagyobb méretd val-
lalkozasok adataival.

A fenti elemzések egyik sokat hivatkozott példdja
az Eurépai Kockazati és MagantSke Egyesiilet (EVCA)
megbizdsabol a Miincheni Miiszaki Egyetem Center for
Entrepreneurship and Financial Studies (CEFS) intéze-
te altal 2005-ben készitett felmérés. Ez megvizsgilta,
hogy Eurépdban a magéntSke-ipar hogyan jarult hoz-
z4 az 4ltala létrehozott munkahelyek révén az eurdpai
munkahelyteremtéshez (EVCA, 2005). A felmérés ké-
szit6i a valaszaddsra felkért alapoktdl az 1997 és 2004
kozott befektetésben részesitett portfoliocégeikrdl kér-
tek informdaciét, melynek nyoman koézel 200 magan-
tékét kapo cégrdl 4llt rendelkezésre adat. A felmérés
eredményei azt mutattdk, hogy az eurépai magantSke
altal finanszirozott cégek 2000 és 2004 kozott egymillid
4j 4llast hoztak 1étre. A magantSke altal finanszirozott
cégekben foglalkoztatottak szdma atlagosan évi 5,4%-
kal nétt a vizsgalt négy év sordn. A felmérés készits-
inek szdmitdsa szerint ez nyolcszor akkora iitem volt,
mint az 6sszes foglalkoztatott szamanak 0,7%-os éves
novekedési titeme 2000 és 2004 kozott az EU 25 tag-
allamdban. A felmérés adatai szerint a magantSke altal
finanszirozott véllalkozdsok 2004-ben kozel hatmillié
embert foglalkoztattak Eurépdban — ami a 200 millié
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f6s gazdasagilag aktiv eurépai népesség 3%-anak fe-
lelt meg. A felmért cégek 33%-a évente 4tlagosan tobb
mint 5%-kal novelte létszamat 1997 és 2004 kozott.
A magéntSke 4ltal finanszirozott portfoliocégeknél a
foglalkoztatottsdg novekedési liteme a felmérés szerint
jelent6sen meghaladta az 6sszes munkahely novekedé-
sének ratdjat Eurépaban.

Hasonl6an pozitiv kép rajzoldédott ki az amerikai
Nemzeti Kockazati T6ke Egyesiilet (NVCA) dltal a
Global Insight cégt8l megrendelt felmérésbdl, mely az
Egyesiilt Allamokban a kockazati t6ke gazdasagi ha-
tasat 23 és fél ezer, 1970 és 2005 kozott magantSke-
befektetésben részesiilt cég vizsgalatan keresztiil ele-
mezte (Global Insight, 2007). E felmérés eredményei
azt mutattdk, hogy a kockdzati t6kével finanszirozott
cégek az amerikai gazdasdg minden szektordban jelen
voltak, s Osszesen tizmilli6 embernek adtak munkait.
A kockézati t6két kapo cégek 2005-ben a maganszek-
torbeli munkahelyek 9%-ét képviselték. 2003 és 2005
kozott a foglalkoztatottak szdma a kockézati t6kével fi-
nanszirozott cégeknél 4,1%-kal nétt, mig ezalatt orsza-
gos szinten 1,3%-os volt a foglalkoztatottak szdménak
novekedése (Global Insight, 2007).

A fenti szdmitasok azonban meglehetGsen sok
becslést tartalmaztak, s6t az dltaluk alkalmazott 6ssze-
hasonlitdsok modszertanilag is sok tekintetben meg-
kérddjelezhetdk, s nyilvanvaléan elfogultak voltak a
magantGke-ipardg irdnt. A magantSke-ipardg pozitiv
hatdsokat hangsilyoz6 felméréseire valaszul példaul
egy, az UNITE szakszervezet T&G tagszervezete 4l-
tal megrendelt tanulmdnyban Hall (2007) tobb olyan
elemzés eredményének tudoményos voltat is megkér-
dGjelezte, amely a magantSke-befektetések pozitiv
gazdasagi hatdsairél szdmolt be, hangsilyozva, hogy
az elemzések hibias médszertan alapjan jutottak a ko-
z0lt kovetkeztetésekhez. A szakszervezeti megren-
delésre 2007-ben késziilt elemzés elismerte, hogy az
elmadlt néhany évben a magéantSkével finanszirozott
cégek foglalkoztatottainak szdma valdszintileg nétt. De
ennek szerinte az volt az oka, hogy a magantSke-tulaj-
donban 1év6 cégek szama és mérete ndtt meg az elmult
években erdteljesen, azaz a fenti adat onmagédban az
egyes cégek szintjén nem feltétleniil tiikroz barmiféle
novekedést. Mindez csupdn a magéantSkealapok no-
vekedésérdl drulkodik, s nem mond semmit a konkrét
cégek foglalkoztatottsdgi viszonyairdl, arrdl, hogy az
magasabb vagy alacsonyabb-e, mint lett volna a tulaj-
donosok megvaltozdsa nélkiil.

Hall (2007) szerint a magant&ke-dgazat érdekképvi-
seleti szervezeteinek megrendelésére késziilt felméré-
sek médszertani fogyatékossdga f6ként a maganszek-
torban miikods cégekrdl elérhetd informacidk hidnyos
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voltabdl fakad. Ennek kovetkeztében a szektor hatdsat
vizsgdld kutatdsok nem teljes kortiek, hanem 6nkénye-
sen kivélasztott cégek, rdaddsul nem tényleges, hanem
becsiilt adatain alapulnak. Mivel az érintett cégektdl
onkéntes modon kérik be az informécidkat, a jobban
teljesitd cégek inkdbb bekeriilnek a mintdba, mig a
gyengébben teljesitk kimaradnak, ami dgy torzitja
az eredményeket, hogy a felmérés készitdi ellendrizni
sem tudjdk a kapott adatokat. Az adatok Osszegydjtése
azoktdl, akik valaszthattak, hogy vilaszolnak-e vagy
sem, illetve a csak tdlélé kivasarolt cégektsl (azaz,
amelyek nem mentek csédbe), nem vezethetett rep-
rezentativ eredményhez. A felmérések ugyanis nem
szamoltak a talélési rata hatdsdval, azaz csak a sikeres
cégeket nézték, s nem vették figyelembe az id6kdzben
tonkrement cégek sokkal népesebb hadat.

Noha a magéantSke-befektetések hatdsardl az elmdalt
hisz évre vonatkozéan kiterjedt tudomanyos szakiro-
dalom 4ll rendelkezésre, a nyilvanossag el6tt zajlo vita
nagy része a magantéke-dgazat megrendelésére készi-
tett, sziikkségképp nem objektiv tanulmanyok adatain,
mds oldalrdl a nyilvdnossagra keriilt kirivé eseteken
alapult. Holott a tudomdnyosan ellendrzott adatokat
és korrekt modszertant alkalmazo tanulmdnyok szd-
ma is eléri a szdzat, s ezek alapjan kiegyensulyozott
allaspont sziirhets le a magéntSke-befektetések hatdsa-
r6l (Wright és tarsai, 2009). A tudoményos szakiroda-
lom maér egy sor olyan témit megvizsgalt, ami fényt
derit a magantGke hatasat érint§ alapvets kérdésekre.
A kiemelt kérdések koz¢€ tartozik tobbek kozott a ma-
gantGkealapok és ezek befektetSi altal elért hozamok
nagysdga, a magantGke portfoliocégeinek hasonld
adottsagui véllalkozdsokhoz viszonyitott jovedelmezd-
sége és termelékenysége, a portfoliocégeknél a befek-
tetések foglalkoztatasra és a bérekre gyakorolt hatésa,
illetve mindezen hatdsok maradandésiga a magantSke-
befektetSk kiszalldsa utan.

A befektetések hozama

A tudoményos kutatdsok Osszességében nem iga-
zoljdk, hogy magantSke-befektetGk a portfoliocégek
megkopasztasdval 6ridsi hozamokat zsebelnének be
(Gottschlag, 2007). A magéantSke-befektetSk altal elért
hozamokrdl a legtobb elemzés az amerikai piacra vo-
natkozdan késziilt, s arra igyekezett valaszt adni, hogy a
magantGkeiigyletek a nyilvdnos értékpapirokba tortént
befektetésekhez képest jobb vagy rosszabb hozamokat
értek-e el. Egy 5500 kivasarlas adatait feldolgoz6 kuta-
tas arra a kovetkeztetésre jutott, hogy torténelmi tavlat-
ban nézve a magantSkealapok 3 szdzalékkal magasabb
brutté éves hozamokat értek el a nyilvanos részvénypi-
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aci indexekhez képest. Ugyanakkor a magantSkealapok
kezelGinek dijazdsa miatt a magantGkealapok befekte-
t6i 3 szdzalékos hozamelmaradasban voltak a nyilvanos
részvénypiaci befektetSk altal elért indexekhez képest.
Azaz, a kezelési dijak 6 szdzalékos kiilonbséget eredmé-
nyeztek a bruttd és a netté hozamok kozott (Gottschlag,
2007). A kezelSknek jaré dijat és sikerdijat egyarant
fedezd 6 szdzalékos eltérés mas alapkezelSk dijaihoz
viszonyitva magasnak tlinik, 4m azt tiikkrozi, hogy a
magantSkealapok sokkal tobb erdfeszitést és sokkal na-
gyobb jartassdgot kovetelnek meg kezel6iktsl, mint mds
alapok. Gyakorlatilag ez azt jelenti, hogy az intézményi
befektetGknek a magantSkealapokba valé befektetés 3
szdzalékkal alacsonyabb teljesitményt eredményezett a
nyilvdnos piacokon elérhetd” hozamokndl. Ugyanakkor
a legjobban és a legrosszabbul dolgozé magantSkeala-
pok kozott oridsi eltérés mutatkozik, mivel a legjobbak
tobb mint a tizszeresét érték el a tGzsdei hozamoknak,
mikdzben a legrosszabbak a nekik odaigért t6ke nagy
részét elbuktdk.

A befektet6k szempontjabol a magantSkealapok
kivélasztdsanak rendkiviil nagy a jelentGsége, hiszen
a befektetdk a tézsdei indexektdl eltér6en nem tudnak
»~magantSkeindexet” venni. Ugyanakkor a befektet6k
szamara meglehetGsen nehéz a legjobbak kivalasztasa,
mivel az alapok pontos 6sszehasonlitdsat az altaluk ko-
z0lt mutatdk €s benchmarkok nehezen teszik lehet6vé.

Az alapkezelGk jellemzGinek fontossagat hizza al4,
hogy a felmérések tanisdga szerint a legjobban telje-
sitd alapok tartosan jobb teljesitményt értek el, azaz a
mdar megallapodottabb, nagyobb tapasztalatokkal ren-
delkez§ alapok dltaldban magasabb hozamokat produ-
kaltak. Az alapokndl az egy f6re jut6 kevesebb projekt
és kisebb portfolioméret alaposabb atvizsgalast és jobb
hozamokat eredményezett, mikozben az egy befekteté-
si szakemberre juté magasabb kezelt sszeg a nagyobb
méretl kivdsarlasi alapokndl eredményezte a legmaga-
sabb hozamot a tobbi alaphoz képest (Kaplan — Schoar,
2005).

A hozamok alakuldsédra kezelGik jartassdga mellett
az alapok létrehozasanak iddpontja is befolydssal van.
Példaul a nyolcvanas években gydjtott magantSkeala-
pok magasabb hozamuak voltak, mint a kilencvenes
években létrehozottak. A fellendiilés idején gydjtott
alapok kezelGi kisebb valészintiséggel tudtak udjabb
alapokat 1étrehozni, ami végss soron azt jelezte, hogy
kevésbé j6 teljesitményt értek el. Am nemcsak az ala-
pok létrehozasdnak idSpontja és kezelGinek jartassa-
ga hat ki a magdntSkealapok hozamaira, de az alapok
befektetdinek osszetétele, illetve kiléte is. A kutatdsok
szerint példaul szélesebb savban alakulnak a hozamok
az alapitvdnyok és a nyugdijpénztirak dltal finanszi-
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rozott alapok esetében, valamint a bankok és egyéb
befektetSknél. A magantSke-befektetésekben kevésbé
jartas, és a teljesitményre kevésbé érzékeny befektetSk
sokszor a rosszabbul teljesité alapok szdmara is lehe-
t6vé teszik 1j alapok gy(jtését. Emellett a magantSke-
befektetés hozamait feliiliré egyéb szempontok, azaz
példaul a stratégiailag fontos befektetSkkel 1étrehozott
kapcsolt tigyletek is torzithatjdk az adatokat (Lerner és
tarsai, 2007).

Akivésarlasi alapok belsé megtériilési ratai konzisz-
tensen magasabbak a kockazatitGke-befektetésekéhez
képest, ami az életciklusuk késébbi fazisdban 1évs cé-
gek nagyobb hozamait jelzi. A kutaték azt is kimutat-
tak, hogy a korai fazisd finanszirozas hozamai éltala-
ban magasabbak voltak az Egyesiilt Allamokban, mint
Eurépédban (Wright és tarsai, 2009). Példaul az 1991
€s 2007 kozotti idGszakot alapul véve, a kockazatitGke-
befektetések atlagos hozama — otéves gordiils belsd
megtériilési ratdk alapjan szdmolva — Eurépédban 6,9%
volt, mig az Egyesiilt Allamokban 18,9% (Clarysse és
tarsai, 2009).

Az alapok éltal elért hozamokat a befektetGknek az
egyes iigyletekbdl torténd kilépési maddja is befolyasol-
ja. A legjobb eredményeket azok a portfoliocégek pro-
dukaltdk, amelyekkel a befektetSk elsd izben jelentek
meg a tdzsdén (IPO), mig mésodik helyen a szakmai
befektetSknek torténd cégeladdasok szerepeltek. Emel-
lett a nagyobb 0sszegii t6kebefektetés és a portfolioban
tartds idején végrehajtott tobb felvdsarlds is jobb hoza-
mokat eredményezett a befektet6knél (Nikoskelainen
— Wright, 2007).

A portfoliocégek teljesitménye

A magantSke-befektetGk portfoliojdba keriilt cégekre
vonatkoz6 felmérések szerint a jovedelmezdség és a
cash-flow mutataték terén a nyolcvanas években vég-
rehajtott amerikai kivasarlasok jelentds dtlagos javu-
ldst mutattak a kivasarlast megeldz8 egy év és a ki-
vasarlast kovetd két vagy harom év soran (Bull, 1989;
Kaplan, 1989; Malone, 1989; Singh, 1990; Opler, 1992;
Muscarella — Vetsuypens, 1990). A nyolcvanas évekre
az Egyesiilt Kirdlysdgban mért adatok is azt mutattak,
hogy a kivésarlasok tilnyomé tobbsége egyértelmiien
javulast ért el a portfoliocégek jovedelmezdségében
(Wright és tarsai, 1992). A vezetdi kivdsdrldson ates6
angol cégeknél az 1980-as évek kodzepén jelentGsen
gyorsabban néttek a vagyonardnyos hozamok a kiva-
sarlas utdni kett§-6t év sordn, mint mas hasonlé olyan
cégeknél, ahol nem keriilt sor vezet6i kivasarldsra
(Wright és tarsai, 1996/b). Az Egyesiilt Kirdlysdgban
a kivasarlason at nem esett cégekhez viszonyitva a tel-

VEZETESTUDOMANY

18

XLI. EVF. 2010. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



jes céget érint§ vezetdi kivasarlasok termelékenységre
gyakorolt hatdsandl a kutatok jelentds javuldst tapasz-
taltak a hatékonysagban a kivasarlast kovetd négy évig
(Amess, 2002, 2003). Hollandidban a kdzepes mérett
kivasédrlasok cash-flow, arbevétel- és hozamelemzése
azt jelezte, hogy az adott dgazatbeli mas cégek atla-
gos pénziigyi mutatéihoz képest e cégek szamottevSen
jobb eredményt mutattak (Bruining, 1992). A vezetGi
kivéasarlasok az azonos dgazatokban miikodS hasonld
cégekkel Osszehasonlitva Franciaorszagban jobb tel-
Jjesitményt értek el a kivasarlas el6tt és utdn egyardnt
(Desbrieres — Schatt, 2002).

A kutatok ugy vélték, hogy a vdllalati szint(i adatok-
hoz képest a telephelyszintli adatok sokkal alkalmasab-
bak a kivasarlasok kozgazdasagi, mint pénziigyi ered-
ményeinek lemérésére. A telephelyek a cégek olyan
fizikai egységei, amelyek szintjén a fizikai output és
input, illetve az er6forrasok termelésbeni felhasznélasa
szdmszer(sithetS. Az amerikai telephelyszinti adatok
azt jelzik, hogy a vezetdk éltal kivéasarolt telephelyek-
nél a tulajdonosvaltas el6tt magasabb volt a teljes ipari
termelékenység (TFP), mint ugyanazon ipardg hasonld
létesitményeinél. A kivasdrlds utdn a kutatok jelentGs
javulast tapasztaltak a teljes ipari termelékenységben
ugy, hogy a gazdaségi teljesitmény javuldsa nem a K+F
teriiletén, a béreknél, a t6keberuhdzasokndl, avagy a
dolgoz6k elbocsatiasanal jelentkez6 megtakaritasok
révén kovetkezett be (Lichtenberg — Siegel, 1990).
Lichtenberg és Siegel (1990) 131 olyan kivésérolt fel-
dolgozé-ipari cégnél elemezte a termelékenység alaku-
lasat, ahol a tranzakcidra 1981 és 1986 kozott keriilt
sor. E felmérés a kivasarlast kovetSen a vizsgalt iize-
meknél a kontrollcsoporthoz viszonyitva sokkal gyor-
sabb termelékenység-novekedést taldlt, noha a kivasa-
rolt iizemek a kivasarlast megel6zGen is hatékonyabbak
voltak.

Harris és tarsai (2005) az Egyesiilt Kirdlysdgban
1994 és 1998 kozott végrehajtott 979 kivdsdrlds ada-
tait elemezve arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
tulajdon atruhdzésa el6tt a vezetSk altal kivasarolt 1é-
tesitmények eleve kevésbé voltak produktivak, mint a
tobbi hasonlé feldolgozé-ipari iizem. Ennek ellenére a
vezetSk altal kivasdrolt iizemeknél a termelékenység-
ben jelentds novekedést mértek a kivasarlds utdn. A
gazdasagi teljesitmény javuldsa elsGsorban a kozbens6
termékek és anyagok gyartdsdnak kiszervezése ttjan
torténd racionalizdlasnak volt koszonhet6.

A fenti elemzések nem vizsgaltdk a termelékenység
novekedésének forrdsait, azaz azt, hogy az mennyiben
volt kdszonhet§ a tovabb miikods telephelyeknél mért
termelékenységjavuldsnak, s mennyiben a kevésbé és
a jol teljesitd létesitmények kozotti tGkeallokacionak,
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azaz a telephelybezardsoknak és -felvasarlasoknak.
Ezért is érdemel figyelmet Davis és tarsainak (2009)
kozelmiltban publikdlt kutatdsa, amely az amerikai
magantSke-befektetési tranzakcidk termelékenységi,
kereseti és foglalkoztatdsi hatdsait egész vallalatok-
ra, valamint ezek telephelyeire vonatkozé adatok fel-
hasznéldsdval mutatta be, s mutatott rd a cégen beliili
restrukturdlds és reallokdci6 jelentGségére, a piacra vald
be- és kilépés, a felvasarlas és leépités altal elGidézett
valtozdsokra. Az elemzés szerint a magant&ke-befekte-
t6k portfoliocégeinél mas cégekhez képest intenzivebb
volt a munkahelyek teremtése és megsziintetése, a te-
lephelyek létrehozdsa és megsziintetése, a telephelyek
felvdsdrldsa és eladdsa. Mindezen folyamatok nettd
hatdsaként a reallokdcié intenzivebbé valdsa jelentGs,
2% koriili termelékenységnovekedési el6nyt hozott
a tranzakcidkat kovetd els6 két év sordn. Ezen el6ny
kétharmada a portfoliocégek tovabb miikodé telephe-
lyeinél bekovetkezett termelékenységndvekedésnek
volt kdszonhetd, beleértve e 1étesitmények kozotti jobb
allokdcié hatdsat. Egyharmada pedig az a hatas volt,
amit a portfoliocégek kontrollcsoporthoz viszonyitva
nagyobb valdszintiséggel bezdrt rosszul teljesits rész-
legei eredményeztek (Davis és tarsai, 2009).
Stromberg (2009) a témat vizsgalo, sokféle kuta-
tas tapasztalatait 0sszegezve végiil is arra az éltalanos
kovetkeztetésre jutott, hogy a magdntdke-befektetés
javitja a vdllalati teljesitményt. Ugy vélte, hogy az ada-
tok alapjan a magantSke-befektetést kdvetSen tilnyo-
moérészt pozitiv a portfoliocégek iizemi teljesitménye.
A hitel igénybevételével végrehajtott kivdsarlasok ha-
tasara javul a termelékenység és a tSkehatékonysag,
s6t az eurdpai ligyleteknél nagyobb a teljesitményno-
vekedés, mint az amerikai kivadsarldsokndl. A magan-
téke-befektetéseken beliil a klasszikus kockdzati t6két
kap6 cégek a kontrollcsoport cégeinél gyorsabban no-
vekedtek, és termékeiket gyorsabban vitték ki a piac-
ra. A cégek pénziigyi teljesitményére gyakorolt pozitiv
hatds nem a hosszi tdvi befektetés és novekedés kdrdra
tortént, azaz a portfoliocégek innoviciés befektetései,
K+F réforditdsai és termelékenysége egyarant nétt. SGt,
a magantGke-befektetések elényos hatdsa még azutan is
folytatédott, amikor a befektet6k mar kiszélltak a cé-
gekbdl. Az els tézsdei megjelenések esetében kiillond-
sen érvényesiilt a magantSke-hétter cégek jobb telje-
sitménye a mas tulajdonosi hatterd cégekhez képest.

A magintike-befektetések élettartama

Miben kiilonbézik a magantSkemodell mas tulajdonlasi
formaktdl — f6ként a nyilvanos cégek tulajdonldsétdl —,
s ez az eltérés milyen hatast fejt ki a portfolio cégekre?
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Az egyik alapvet§ kérdés a befektetések idStartama.
A magantSkealapok befektetési idéhorizontja a t6zsdén
jegyzett cégek intézményi befektet&inél hosszabb. Ez
elvileg a cégek hosszu tavi érdekeit inkdbb figyelembe
vevd dontések meghozataldt teszi lehet§vé. Ugyancsak
lényegi kiilonbség, hogy a magantSkealapok kezelsi
nem pusztin t6két fektetnek be a cégekbe, hanem — el-
térden mas intézményi befektetdktdl — maguk is aktivan
beleszélnak a portfoliocégek stratégidjanak kialakita-
sdba és segitik a menedzsment munkéjat. A portfélid
cégek és igy az alapok sikere jelentGs mértékben mulik
az alapkezelSknek a portfoliocégek menedzselésében
valé aktiv részvételén. A magantSkealapok tulajdona-
ban 1évS cégek vallalatkormdnyzési gyakorlata gyak-
ran erGteljesebb mas cégekénél. VezetSik tulajdonosi
érdekeltsége és teljesitményalapi kompenzacids rend-
szere erGteljes Osztonzést jelent a sikerre, amit felerd-
sit az alapok ellendrzést biztositd tulajdoni hdnyada.
Ez a szorosabb kontroll mellett a teljesitmény alapjan
végrehajtott gyors vezetdvaltdsokban is érezteti hatd-
sat. A vezetés hatékonysdgdhoz a mas véllalatokhoz
képest kisebb 1étszdmu és ardnyosan kevesebb belsd
taggal rendelkez$ vezetG testiiletek is hozzdjarulnak
(Stromberg, 2009).

A magéntSke-befektetések portfélidecégekre gya-
korolt konkrét hatdsat befolydsolja, hogy a magants-
ke-tulajdonlds mennyi ideig tart a kivasarolt cégeknél.
Lerner és Gurung (2008) a 2008-as Vildggazdasagi
Foérum felkérésére készitett atfogd felmérése szerint,
mely az 1970 és 2007 kozott végrehajtott magants-
ke-befektetési iigyletek részleteit vizsgdlta, a hitellel
kivasarolt cégek viszonylag hosszabb ideig maradnak
a magantGke-befektet6k portfoliojdban. A befektetSk
dontései tehat hosszi tdvon befolydsoljdk az érintett
cégek életét. A vizsgélat adatai szerint a kivasarolt cé-
gek 40%-a még a kivasarlasi ligyletek bejelentésétSl
szamitott tiz év milva is e szervezeti formdban maradt.
Réadasul a portfolioban tartas ideje az elmult években
tovabb nétt. A befektetést kovetd ot év elteltével mar
a portfoliocégek 58%-4bol 1€ptek ki a befektetSk, mig
a két éven beliili (azaz villam)kilépések az tigyletek
12%-4ara voltak jellemzdk. Ezen villdimakcidk ardnya,
amelyekkel kapcsolatban a legtobb negativ kritika érte
az 4gazatot, az elmilt néhany évben csokkent (Lerner
és Gurung, 2008). Egy masik felmérés (Gottschlag,
2007) ugyancsak azt erGsitette meg, hogy meglehe-
tésen idGigényes a cégek olyan 4talakitdsa, amely
megfeleld hozamot képes biztositani a befektetGknek.
E kutatas szerint a befektetGk portfoliocégeiket atla-
gosan Ot évvel a kivasarlast kovetGen adtak el. A 24
hénapnél rovidebb id6t a befektetGk portfoliojdban
toltS cégek ardnya 16% volt. A fenti adatok kiilondsen
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a nyilvanos cégek esetében tapasztalt, havi egyszeri
eladasi gyakorisag fényében értékelhetSk. A felmérés
készit6i szerint még az 5% felettinél nagyobb rész-
vényhdnyadot birtoklé un. blokktulajdonosok is atla-
gosan rovidebb ideig birtokoltdk részvényeiket, mint a
magantSke-befektetSk (Gottschlag, 2007).

A portfoliocégeknél mért foglalkoztatas

A talftitott gazdasdgpolitikai vitdk kozéppontjdban el-
s@sorban a magantSke-tranzakciok foglalkoztatdsra
gyakorolt hatdsa all. Ugyanakkor a kivasarldsok fog-
lalkoztatdsra gyakorolt hatdsdra vonatkoz6 adatok igen
vegyes képet mutatnak.

Osszesen 43 kiilonboz6 tudomanyos felmérés elem-
z€se alapjan Nathusius és Achleitner (2009) dgy vélte,
hogy a kontrollcégekhez képest mért foglalkoztatasi
adatok nagy val6szindséggel az érintett piacok fejlett-
ségi fokdtdl fiig gen mutatnak eltérs eredményeket. Igy
az USA és az Egyesiilt Kirdlysag esetében a kivasarla-
sok hatdsaként csokkent a foglalkoztatottak szdma, mig
a francia, spanyol és belga piacon emelkedett. A szer-
z6k ebbdl arra kovetkeztettek, hogy a kevésbé fejlett
piacokon a magéntSke-befektetSk a cégek olyan kiils
forrasokbdl finanszirozott novekedését tudjak eldidéz-
ni, amely egyébként korldtokba iitkozne. Megéllapi-
tottdk tovabb4, hogy a magéantSke 4ltal finanszirozott
vallalkozédsok hasonlé tarsaikhoz képest tobb zoldme-
z3s allast hoznak 1étre, s aktivabbak a felvasarlasok €s
leépitések terén.

A magantSke-befektetések foglalkoztatdsi hatdsat
vizsgdld kutatdsok felhivjdk a figyelmet arra, hogy a
magantSke-befektet6k nem véletlenszertien valasztjak
ki a befektetési célpontokat, azaz kevéssé valdszind,
hogy a kivésarlds el6tt az érintett cégek jobban telje-
sitenek a tarsaikndl, mivel igy a restrukturdlds kevés
hozamot eredményezne. Az adatok szerint az Egyesiilt
Kiralysdgban az MBO/MBI kivésarlds altal érintett
tizemek a kivasarlast megel6z8en atlagosan alacso-
nyabb teljes ipari termelékenységi mutatékkal (TFP)
rendelkeztek, mint a magantSke dltal nem érintett tar-
saik. Igy taldn nem meglepd, hogy esetiikben inkdbb
Sfordult eld’ a munkaerd elbocsdtdsa. Ugyanakkor a ki-
vasarlds idején a munkaerd elbocsdtdsa a cégeket egy
sokkal életképesebb pdlyara helyezheti, igy csokkent-
ve a valdszinliségét a — még magasabb foglalkoztatsi
veszteséggel jaré — csddbe jutdsnak, s megteremtve a
kozéptavi novekedés alapjat.

Az USA-ban a nyolcvanas években el6fordult ki-
véasdrlasokra vonatkozéan Kaplan (1989) kismérté-
kii novekedést tapasztalt a cégek foglalkoztatdsdban.
Ezzel szemben Lichtenberg és Siegel (1990) szerint a
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kivasarlasok nem novelték az ipari dtlagoknak meg-
feleld iitemben a foglalkoztatottsagot. E kutatds azt is
kimutatta, hogy egy haroméves periddus alatt a terme-
Iésben kozvetleniil nem részt vevs dolgozdék korében
volt a legnagyobb visszaesés, mikdzben a termelésben
dolgozdk 1étszdma nem valtozott. Az Egyesiilt Kirdly-
sdgra vonatkoz6 nyolcvanas évekbeli adatok szerint a
munkahelyek elvesztése leginkdbb a tulajdonoscsere
idején fordult el6 (Wright — Coyne, 1985), s mivel a
brit kivasarldsok a nyolcvanas években a mostaninal
sokkal inkdbb a bajba keriilt cégek restrukturaldsara
fokuszaltak, ez hosszi tdvon a munkahelyek szdamdban
megtakaritdshoz vezetett. A Kivasarldsokra vonatkozd,
1999 és 2004 kozott megfigyelt brit adatok mér azt
mutatjak, hogy a tulajdonosvaltas utdn a foglalkoztatas
0,51 szazalékponttal emelkedett a vezetdi kivasarlasok
(MBO) esetében és 0,81 szdzalékponttal csokkent a
kiils6 menedzserek bevondsdval végrehajtott vezetSi
bevdasarlasok (MBI) esetében, beleértve az intézményi
befektetSk dltal kezdeményezett kivasarlasokat (IBO)
(Amess — Wright, 2007). Cressy és tarsai (2007) ugy
talaltdk, hogy az Egyesiilt Kirdlysdgban vizsgélt ma-
gantbkeligyletek korében az elsd négy évben csokken
a foglalkoztatas a kontrollcsoporthoz képest, majd az
otodikben emelkedik. Ez feltehetSleg azt jelzi, hogy
egy kezdeti racionalizalas a sokkal életképesebb mun-
kahelyek létrehozdsanak alapjat teremti meg.

Lerner és Gurung (2008) az 1980 és 2005 kozotti
amerikai magantSke-befektetésket vizsgdlva azt dlla-
pitotta meg, hogy a foglalkoztatds a magantSke altal
kivalasztott portfoliocégek telephelyeinél a kontroll-
csoporthoz képest lassabban nétt a befektetés évében
és az azt megel6z6 két évben. A kivasarlas elStti két
évben a kumulalt eltérés 4% volt a kontrollcsoport ja-
vara. A magantSketranzakcidok nyomdn a foglalkozta-
t4s a portfoliocégek telephelyeinél jobban visszaesett.
Két év alatt a kumul4lt eltérés 7% volt a kontrollcso-
port javara. A foglalkoztatds a kontrollcsoportban a
befektetést kovetd harom évig gyorsabban nétt. A ne-
gyedik és az 6todik évben azonban a foglalkoztatas
novekedése a portféliocégek telephelyeinél mar meg-
egyezett a kontrollcsoportéval. A befektetést kovets-
en a magantSke 4ltal kivasarolt cégek telephelyeinél a
kontrollcsoportéval nagyjabol azonos volt a létreho-
zott allasok szdma. Az 0sszes létrehozott dllds — azaz
Uj foglalkoztatast biztositd dllds — a két korben hason-
16 volt, s a netto eltérés a portflidecégek telephelyei-
nél mért tobb allashely-megsziintetés kovetkezménye
volt (Lerner — Gurung, 2008).

A kutatok felhivtak a figyelmet arra, hogy a kivasar-
lasokndl a foglalkoztatds hatdsdnak becslését szaimos
modszertani probléma neheziti. llyenek a felvasarlasok
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és levélasztdsok hatdsdnak kezelésével, a teljes és a
részmunkaid&s foglalkoztatdsndl bekovetkez6 sok val-
tozas kovetésével kapcsolatos nehézségek. A nyilvanos
adatok altalaban nem tartalmaznak részleteket a kiva-
sarlast kovetGen felvasarolt vagy eladott tevékenységek
foglalkoztatasi oldalarél. Az iizemi szintd adatokbdl
szamitott dltaldnos foglalkoztatdsi hatdst mérsékelhe-
ti, ha a kivasarl6 cégek olyan véllalatokat vasarolnak,
amelyeket késGbb az 4ltaluk alapitott 4j telephelyekbe
olvasztanak.

A Davis és tarsai (2008) altal készitett tanulmany
épp a fenti kérdések kezelését igyekezett megoldani.
Megaéllapitotta, hogy a teljes munkaidSs foglalkozta-
tasrdl a nagyobb ardnyud részmunkaidds foglalkozta-
tasra vald attérés is emelheti az 6sszes foglalkoztatott
1étszamat, mikdzben nem jar hasonl6 hatdssal a teljes
munkaid6re atszamitott foglalkoztatisra. A gyakorlat-
ban azonban nem é&llnak rendelkezésre az ezek haté-
sat megkiilonboztet6 adatok. Davis és tarsai (2008) a
magantSke és nem magantSke hatterd amerikai cégek
és ezek telephelyeire vonatkoz6 adatokat Osszevet-
ve azt taldltdk, hogy az el6bbieknél a foglalkoztatas
a kivésarlas el6tt a kontrollcsoporthoz képest sokkal
lassabban nétt, a kivasarlast kovetSen pedig sokkal
gyorsabban esett vissza. Ugyanakkor a kivasarlast ko-
vetd negyedik és 6todik évi foglalkoztatasi adatokbdl
az deriilt ki, hogy a kivasarlasok ekkor mar tobb uj
allast teremtettek.

A Vildggazdasidgi Forum felkérésére 2009-ben
késziilt egyik tanulmdny, amely cégeken beliil, fel-
dolgozd-ipari vallalatok telephelyei korében vizsgél-
ta az dlldsok szdmdnak véltozdsat, a magintSke 4ltal
finanszirozott vallalkozasoknal a ,, teremtd rombolds”
intenzivebbé vdldsdt konstatélta. Az allasok létrehoza-
sdra és megsziintetésére, a telephelyek 1étrehozdsara
és leépitésére, felvasarlasukra és eladasukra irdnyu-
16 tevékenység a magantSke éltal finanszirozott cé-
gek korében sokkal intenzivebben jelentkezett, mint
a kontrollcsoport cégeinél (Gurung — Lerner, 2009).
Részben ez, az intenzivebbé valo kreativ rombolas,
azaz az Uj teriileteken alldsok létrehozdsa, a rosszul
mikdods részeknél pedig munkahelyek megsziinteté-
se magyardzza a szakszervezetek és politikusok va-
gyonkivondssal és ,.féktelen” koltségcsokkentéssel
kapcsolatos aggodalmat. Ugyanakkor ezek az intéz-
kedések azzal, hogy a cégek sokkal hatékonyabb te-
vékenységekre csoportositjdk 4t er6forrasaikat, segitik
a pénziigyi fesziiltségek id6szakaban a termelékeny-
ség javitdsit. A kutaték megéllapitdsa szerint a val-
tozdsok indukdlta elényok és a valtozdsokkal sziik-
ségszerlien egyiitt jard ,,surlodési koltségek™ jelentSs
terheket rénak a cégekre és befektetGkre egyardnt.
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A végsé mérleg 1ényegében attdl fiigg, hogy a valto-
zasok hatdsa mennyire lesz tartés. A kutaték minden-
esetre a tartds termelékenységi és vezetési szinvonal-
bdl fakado elény bizonyitékaként értelmezték, hogy a
tézsdén szerepld magédntSke-hatterd cégek teljesitmé-
nye 0t éven a4t meghaladta a tobbi hasonl6 cég mutatdit
(Gurung — Lerner, 2009).

A portfoliocégeknél mért bérek

Egyes amerikai tanulméanyok szerint a nyolcvanas évek-
ben a magédntdke altal finanszirozott cégekben csokkent
a kozvetleniil nem a termelésben foglalkoztatottak fi-
zetése a magantSke altal nem érintett cégekhez képest
(Lichtenberg — Siegel, 1990). Amess és Wright (2007)
azt talalta, hogy az MBO-k és az MBI-k egyarant ala-
csonyabb bérnovekedést mutattak 1999 és 2004 kozott:
a bérnovekedés a kontrollcsoporthoz képest az MBO-k
esetében 0,31 szdzalékponttal, az MBI-knél 0,97 sz4aza-
1€kponttal volt alacsonyabb a bérnovekedés. Ezt a tényt
azonban nagyon 6vatosan kell kezelni, mert a kivasar-
last megel$z6 fizetési szintek sem lettek volna fenntart-
hatdk, ha a cégek rossz teljesitményt produkaltak vol-
na. Mivel nem dllnak rendelkezésre adatok arrél, hogy
a kivasarlasoknal més tulajdonoscserékhez képest ma-
gasabb vagy alacsonyabb bértrend érvényesiilt, e téren
nem vonhato le megalapozott kovetkeztetés. Ugyancsak
problematikus a heti/havi bérek és a dolgozok résztu-
lajdonosi részvételét eredményez6 rendszerek beveze-
tésébdl ereds hatdsok figyelembevétele.

Az amerikai magént&ke-befektetSk portfoliocégei-
nek leépités dltal nem érintett telephelyeinél a na-
gyobb villalatok egy dolgozéra vetitve a kontrollcso-
port cégeihez képest 1,1%-kal magasabb bért fizettek
a kivéasarldsok idején. Két évvel kés6bbi idGpontban
a kutaték a bérek kozott mar nem taldltak eltérést.
A bérekben dtmenetileg mutatkozé tobblet egyidejiileg
tikkrozte a telephelyeknél végbement véltozdsokat és a
telephelyek kozotti allokacio hatdsat. A kutatdsok ered-
ményei szerint a magantSke-befektetSk portfolio cégei
és a kontrollcsoport cégei magasabb bérek formdjdban
egyarant osztoztak a dolgozdkkal a magasabb termelé-
kenység haszndn, bar a termelékenység novekedése és a
bérnovekedés kozotti kapcsolat valamivel erdsebb volt
a magantSke-befektetSk portfoliocégei esetében (Da-
vis és tarsai, 2009). A Centre for Management Buyout
Research 2002 és 2006 kozotti 190 eurépai magéantSke-
befektetési iigylet adatainak felmérésekor azt allapitot-
ta meg, hogy a foglalkoztatottak érdekeit ugyanolyan
vagy nagyobb sillyal vették figyelembe a magantGke-
hatterd cégeknél, mint a kordbbi tulajdonosok idején.
S&t, a magéantSke-befektetés nagyobb valdszinliséggel
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jelentette a vallalati nyugdijrendszerben valé részvételt,
a magasabb keresetet, a korabbindl tobb konzulticids
lehet8séget, valamint a szakszervezetek képviseletét.
A kutatas szerint a pénziigyi 0sztonz6k és a dolgozok-
nak a cég életébe torténd kordbbinal nagyobb bevo-
ndsa révén nott a dolgozdk cég irdnti elkotelezettsége
(EVCA-CMBOR, 2008).

Szdamos tudomdnyos felmérés elemzése alapjan
Nathusius és Achleitner (2009) Osszességében ugy
vélte, hogy a magantGke-finanszirozas a bérekre sem-
legesen hatott. A magantSke altal finanszirozott véllal-
kozasok esetében a kontrollcsoporthoz képest jellem-
20bb volt a teljesitményalapii fizetés és magasabb volt a
munkavéllal6i résztulajdonlds elterjedtsége. Mindezek
alapjan Osszességében a fenti szerzdk szerint tidlzott
leegyszerdsités lenne a magantSkéseket akar ,,angya-
loknak”, akdr ,,0rdogoknek” bedllitani, mivel mindkét
allitas mellett és ellen is hozhat6k fel érvek. Rdadasul a
magdntdke-befektetések kiilonbozd fajtdi — igy példaul
a vezetdi ki- és bevdsarlasok, a csalddi cégek kivasar-
lasa, a nagyméretdl konglomeratumok egyes divizidi-
nak atvétele, illetve a t6zsdei cégek kivasarlasa — mind
a foglalkoztatds, mind pedig a bérek terén eltérd ha-
tdst gyakorol a kivasarolt cégekre, am e kiilonbségek
tudoményos igényld bemutatdsa még nem tortént meg
(Nathusius — Achleitner, 2009).

Konklazio

A legtobb magantSke-befektetés esetében a felvisarolt
cégek a kivasarlast megel6z6en potencidljuk alatt telje-
sitettek. Ahhoz, hogy egy 3-7 éves id6horizonton beliil
a magdntGke-befektetGk novelhessék cégiik értékét, a
cégek egyes részeinek elGszor dt kell esniiik a sziiksé-
ges restrukturdldson. Csak ezutan nyilik meg a cégek
novekedési potencidlja. Az atstrukturdlds sok érdekelt
szamadra f4jdalmas, szinte sohasem kivanatos, 4m néha
elkeriilhetetlen. A kivasarlds bizonyos mértékig a se-
bész munkdjdhoz hasonlit, mivel a betegnek a vigds
fajdalmat okoz, de a koérhazat jobb allapotban hagyja
el, mint mitét nélkiil. Gottschlag (2007) 5500 kivasar-
l4s elemzése alapjan egyarant részletesen megvizsgalta
a magantSke-befektetSk altal elGidézett restrukturalasi
céli és novekedési célu valtozasokat. Ugy talalta, hogy
sok kivésarlds teremt értéket (j ndvekedési stratégia,
a befektetést kovetd felvasarlds, 4j kutatds-fejlesztési
és marketingkezdeményezés, nemzetkozi terjeszkedés
Utjdn és még sok mas médon. Adatai azt igazoltak,
hogy bar valéban el6fordult szimpla restrukturalasi ki-
vasdrlds, dm az ilyen iigyletek ardnya viszonylag kicsi,
csupan az Osszes ligylet kevesebb mint 9 szazalékanal
fordult el6. Az esetek 45 szdzalékaban a kivasarlas
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novekedési orientacidji volt, am a legtobb iigyletnél
(46%) mindkét elem jelen volt, azaz a restrukturélds és
novekedés kombinalddott.

A magantSke-befektetSk foglalkoztatisra gyako-
rolt hatdsardl foly¢ vita kapcsdn a tudomdnyos kutatasi
eredmények Osszességében eltérd konkliziora jutottak,
holott abban egyetértés van, hogy a portfoliocégek ha-
tékonyabb mikodésiik révén gazdasdgi értéket terem-
tenek (Stromberg, 2009). Az amerikai és brit, hitelbdl
torténd kivasarlasokra vonatkoz6 tudomanyos kuta-
tdsok egyetértenck abban, hogy a foglalkoztatds és a
bérek egyardnt nének a portfoliocégeknél, 4m mas ha-
sonl6é cégekhez mérve csak kissé lassabb iitemben. E
felmérések megmutattdk, hogy a magéantSke-finanszi-
rozéasban részesiils cégek a kivasarlas el6tt szamottevs-
en alacsonyabb termelékenységi és alkalmazotti nove-
kedést értek el, mint ugyanazon dgazatok mas cégei. Ez
Iényegében azt jelenti, hogy a kivasarl6k rendszerint
a rossz teljesitményi cégekbe fektették be tdkéjiiket,
azokba tehét, amelyek ,,javitdsra szorultak”, vagyis ahol
a tranzakci6 el6tti foglalkoztatdsi szintek nem lettek
volna fenntarthatok. Vagyis a tudomédnyos eredmények
nem tadmasztjak ald az 4lldsok megsziintetésére vonat-
koz6 aggodalmakat. Ugyanakkor az ezzel szogesen el-
lentétes dlldspontot sem igazoljdk, nevezetesen, hogy a
kivasarlasok kiilonodsen erds foglalkoztatas-bGviiléssel
jarndnak. A gyakorlati tapasztalat inkdabb azt a nézetet
erdsiti meg, hogy a magantSke portfoliocégei hatéko-
nyabb miikddésiik révén gazdasigi értéket teremtenek
(Stromberg, 2009).

A foglalkoztatds pénziigyi mutatdi terén a tudo-
mdnyos igény( kutatdsok kivétel nélkiil mindenhol
viszonylag magasabb munkatermelékenységet mu-
tattak ki a magantSke dltal finanszirozott cégeknél.
A bérek esetében a kutatdk a kontrollcégekhez hasonld
tendenciat allapitottak meg, azaz a magantSke-finan-
szirozas a bérekre semleges hatdsiu volt. A felmérések
azt is megéllapitottdk, hogy a magéintSke 4ltal finan-
szirozott véllalkozdsok esetében a kontrollcsoporthoz
képest jellemz&bb volt a teljesitményalapti kompenza-
cid, valamint magasabb volt a dolgoz6i munkavéllal6i
résztulajdonlds ardnya (Nathusius — Achleitner, 2009).

Akivasarlasok tobbségénél a felvasarolt cégek jobb
allapotban voltak a kivasarlds utdn, mint elStte. Vagyis
jovedelmez&bben miikodtek, s novekedési mutatdik is
jobbak voltak. S&t, a kivasarlasok folyaman a cégek
az érintett dgazat hasonl6 cégeihez viszonyitva is jobb
teljesitményt értek el. Végiil a magantSke-befektetSk
kiszallasa utdn a cégek tovabbra is jobban teljesitet-
tek, mint a kontrollcsoport cégei. Ezért a kutatdk arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy a kivasarlasok olyan
eszkozt képviselnek a felvasarolt cégek szamara, ami-
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vel — a versenyképesebb cégek létrehozdsa érdekében
— el6mozditjak és lehetdvé teszik a sziikséges dtstruk-
turdldsi és novekedési lépéseket. Ha nem ez lenne a
helyzet, a magantSke-befektetGk sosem tudndk olyan
értékelés mellett eladni cégeiket, ami lehet6vé teszi
szdmukra a megcélzott hozamok elérését. Természe-
tesen a fenti Osszefiiggés aldl vannak kivételek. ElG-
fordul, hogy a cégek csddbe jutnak, rossz dontések
sziiletnek, visszaélés torténik a kivasarlasi struktura-
val, s az is megtorténik, hogy a magantSke-befektetd
lerombolja, nem pedig épiti a céget. Azonban ezek a
kivételek (Gottschlag, 2007).

A fenti kutatdsok nem igazoljdk, hogy magdntdke-
befekteték a portfoliocégek ,,megkopasztdsdval” zse-
belnének be oridsi hozamokat, tovabbd, hogy negativ
hatdst gyakorolndnak az érintett szektorok ndveke-
désére vagy versenyképességére, illetve hogy insta-
billd tennék magat a pénziigyi és gazdasagi rendszert
(Gottschlag, 2007). EllenkezsSleg, az adatok azt ta-
masztjak ald, hogy a magéintSke-befektetést kovetGen
tilnyomoérészt pozitiv a portfoliocégek iizemi teljesit-
ménye. A kivdsarldsok hatdsdra javul a termelékenység
és a tékehatékonysag, s ez nem a hosszu tdvi befekte-
tés €s novekedés kardra torténik. A magantSke-befek-
tetések elényos hatdsa dltaldban még azutan is folytato-
dik, amikor a befektetSk mar kiszalltak a cégekbdl. Az
els6 t6zsdei megjelenések (IPO) esetében pedig kiilo-
nosen érvényesiil a magantSke-hattert cégek jobb tel-
jesitménye a mds tulajdonosi hatterd cégekhez képest.
A magéntSke 4ltal finanszirozott vallalkozdsok hasonld
adottsdgu tarsaikhoz képest tobb uj allast hoznak létre,
igaz, tobb kordbbirdl is le kell mondaniuk.

A magant6ke-befektetések hatdsat az érintett piacok
fejlettsége is befolydsolja. A kevésbé fejlett piacokon
a magantGke-befektet6k a cégek olyan kiils6 forras-
bdl finanszirozott novekedését tudjak eldidézni, ami
egyébként korldtokba iitkozne. Makrookondmiai szin-
ten a hitel igénybevételével megvaldsitott magantSke-
befektetések a téke jobb allokdcicjdhoz vezetnek, s ez-
zel emelik a gazdasdgok hatékonysdgdt. A gazdasdgok
atstrukturalasat felgyorsité eszkozként elgsegitik, hogy
a részvénytGke kiszabaduljon az alacsony hozzdadott
értéket termel§ 4dgazatokbdl, s befektethetd legyen
olyan magasabb hozzdadott értékd, feljovs dgazatok-
ba, amelyek egyébként nem lennének finanszirozhaték
(Stromberg, 2009).

A befektetéseknél a sajat tékerész hitellel vald ki-
egészitését, azaz a hitel részardnydt a kivasarlasi struk-
tirdban rendszerint nagy figyelem kiséri. Ugyanakkor
kevesebb figyelmet kap az az ennél is fontosabb szem-
pont, hogy a kivasarlds mennyire néoveli meg a felva-
sarolt cég jovedelemtermeld képességét, tehat a kiva-
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sarolt cég lehetGségét a hitel visszafizetésére. Holott a
hitel részardnydhoz képest a kamatfizetés cash-flow-
val torténs lefedése a hitelek visszafizetési képességé-
nek sokkal kifejez6bb jelz&szdma. A magantSke-iigyle-
tek ugyanis képesek fenntartani a magas tSkehitelezési
aranyt is, ha megvan ehhez a kell6en magas és stabil
kamatfedezetiik.

A hitel magas ardnya azonban a magéintSke-
konstrukciéban potencidlis kockdzatnak teszi ki a
portfoliocégek életképességét. A nagyobb amerikai €s
angol kivasarlasok kutatdsi eredményei erdsen alata-
masztjak az dsszefiiggést a magasabb hitelardny és a
bukds, vagy restrukturdldsra szorulds megnovekedett
valészinlisége kozott (Bruner — Eades, 1992; Kaplan
— Stein, 1993; Wright és tarsai 1996/a). A hitelek ma-
gas ardnya azonban nemcsak a magéntSke 4ltal finan-
szirozott cégeket érinti drdmai moédon. A kivasarldsok
bukasi ardnyara vonatkozé legfrissebb elemzésbdl az
deriil ki, hogy a magéntSke altal finanszirozott cégek
tonkremenési ardnya nem magasabb, mint a mas moé-
don finanszirozottaké (Economist, 2009).

Labjegyzet

' A magéntSke-befektetés villalatfinanszirozdssal professzionali-
san foglalkozé alapok olyan befektetése, amely tulajdonosi sze-
rep ellenében nyujt t6zsdén nem jegyzett cégek szamara hosszi
tavra kiilsS finanszirozast. A magantSke-befektetések két f6 cso-
portjat a kockazatitSke-befektetések és a kivasarlasok alkotjak.
Mig a kockazati t6két a jelentSs novekedést igérd cégek kapjak
fejlédésiik korai szakaszaban, addig a kivasarldsok éltalaban
érett cégek ellenSrzést biztositd tulajdoni hdnyadédnak felvasarla-
sat takarjdk. A kivasarldsok finanszirozésa jelentGs részben olyan
hitellel torténik, amelyre a felvdsarlsra keriil§ cég vagyona szol-
gl biztositékul.

2 Akutatdst a K 68471. szdmi OTKA-pélyazat timogatta.
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LOSONCZI David - DEMETER HRrisztina — JENEI Istvan

A KARCSU (LEAN) MENEDZSMENT ES
A VERSENYKEPESSEG

A szerzdk kutatasukban a karcsi menedzsment vallalati szintd versenyképességre gyakorolt hatasat tanul-
manyoztik. Ehhez olyan gondolkodasi keretet alakitottak Ki, amely 6sszekapcsolja a szervezeti képessége-
ket létrehozé gyakorlatokat és rutinokat az ezek eredményeként ad6dé teljesitménnyel és versenyképesség-
gel. Villalati esettanulmanyokon keresztiil mutatjik be, hogy a) a karcsi termelés bevezetésének hatasara
hogyan valtoznak a szervezet képességei és b) milyen tényezdk allnak a karcsiu vallalatok javul6 verseny-
képessége mogott. Eredményeik arra mutatnak ra, hogy a karcsi menedzsment elsésorban a vallalatok
miikodGképességére és valtozoképességére gyakorol pozitiv hatast, az iizleti teljesitményre nem feltétleniil.

Kulcsszavak: karcsi menedzsment, lean menedzsment, versenyképesség

Napjainkban a karcsti menedzsment mdsodik virdgko-
rét éli (Holweg, 2007; Schonberger, 2007). Egyre tobb
— nem csak autdipari — véllalat érdekl&dését kelti fel,
bevezetésétdl jelentds eldnyoket remélve. Erre a re-
ményre mds véllalatok — elsGsorban a Toyota és beszal-
lit6i (Liker — Wu, 2000), mas autdipari cégek, s6t mas
ipardgak képviseldi — eddig elért eredményei jelenthe-
tik a biztositékot. Nemzetkozi — nagy mintdkra épiilé —
kutatdsok tdmasztjdk ald, hogy a karcsti menedzsment
alapjat jelentS huzasos, vevdi igényekbdl kiindulé ter-
melési rendszer ma egyértelmien a versenyelSny egyik
forrasa (Laugen et al., 2005).

Voss (1995, 2005) utal r4, hogy a karcsusitds javit-
ja a versenyképességet — anélkiil, hogy a versenyké-
pesség fogalmanak barmilyen meghatirozasat adna.
Tudomasunk szerint a karcsii menedzsment és a ver-
senyképesség kapcsolatat empirikus kutatds nem, csak
anekdotikus, logikai kapcsolatokra épit6 leirdsok, il-
letve egy-egy dimenzidéra (operativ mutatok, pénziigyi
eredmények) korldtoz6dé munkdk targyaljdk. Talan
mindennél jobban illusztrdlja a ,rést”, hogy a terme-
1és- és szolgaltatdsmenedzsment irodalmiban nem is
taldlkozhatunk kidolgozott, a teljesitményt tobb aspek-
tusbdl integrdlé versenyképesség-fogalommal. Min-
denképpen indokolt tehdt a karcsi menedzsment és a
versenyképesség kapcsolatdnak alaposabb elemzése.

Tanulmédnyunkban a karcsi menedzsment termelé-
si kornyezetben torténd bevezetésének versenyképes-
ségre gyakorolt hatdsét esettanulmdnyokon keresztiil

vizsgéltuk meg. A tanulmédnyban a versenyképesség
fogalmanak meghatarozasat a kutatasi keret bemuta-
tdsa koveti. Ezutdn a karcsi menedzsment és a ver-
senyképesség ,,labai” kozotti kapcsolatokat targyald
irodalom 8sszefoglalasaval folytatjuk, majd a kutatas
mddszertandt ismertetjiik. Esettanulméanyokra épitve
vazoljuk a karcsusitds szervezeti képességekre gya-
korolt hatdsit. Az eredmények targyaldsat kovetSen a
kutatds korlatait ismertetjiik.

A versenyképesség meghatarozasa és
a kutatasi keret

Kutatdsunkban a versenyképesség értelmezésénél
Chikan (2006) megkozelitéseibdl indultunk ki:

LA vdllalati szintii versenyképesség a vdllalatnak azon
képessége, hogy a tdrsadalmi feleldsség normdinak betar-
tdsa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgdltatd-
sokat kindlni a fogyasztoknak, amelyeket a versenytdrsak
termékeinél (szolgdltatdsaindl) inkdbb hajlanddak a vdlla-
lat szdmdra nyereséget biztosito feltételek mellett megfizet-
ni. Ezen versenyképesség feltétele, hogy a vdllalat legyen
képes a kornyezeti és a vdllalaton beliili vdltozdsok érté-
kelésére és az ezekhez valo alkalmazkoddsra, a versenytdr-
sakndl tartosan kedvezdbb piaci versenykritériumok telje-
sitésével” (Chikéan, 2006: p. 43.).

A versenyképességhez tehdt a vallalatnak olyan
szolgaltatdscsomagot kell vevSinek kindlnia, amely a
vev( szemében jobb, mint a versenytarsaké (kedvezbb
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piaci versenykritériumokat teljesit), és egyben megéri a
véllalatnak is (nyereséget biztosit). A kedvez8bb piaci
versenykritériumok folyamatos biztositdsdhoz a vélla-
latnak mitikodSképesnek €s valtozasképesnek kell len-
nie. Azaz megfelel§ szinvonald szolgdltatdscsomagot
kell biztositania nemcsak jelenleg, hanem — a vallalaton
beliili és kiviili tényez&khoz alkalmazkodva — a jovo-
ben is (,,tartésan’). Ezt foglalja 0ssze az 1. dbra felsd,
keretes része, amely a szervezeti képességek mérhetd
,.dimenzidit” ragadja meg: a miikodSképesség és a val-
tozdsképesség egyiittes mértékének a piac dltal elismert
hanyadat foglalja magaban.

A fenntarthat6 versenyképesség mogotti tizleti telje-
sitmény a mikodSképességbdl szarmazik, ahol a dina-
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véltozasképesség irodalmira tdimaszkodva a valtozas-
képesség mutatdjaval kapcsolatban hirom f6 tényezs-
csoportot definidlt: (a) a fogyasztdi igény elSrejelzését
és az ehhez val6 alkalmazkod4st (piaci kapcsolatok), (b)
az alkalmazottak képzettségét és a szinvonalas vezetést
(emberi eréforrds) és (c) a szervezeti valaszképességet.

Az 1. dbra teljesitményre vonatkozé részének (szag-
gatott vonal) egyes elemei 0sszekapcsolhaték a vev6i
és tulajdonosi értékteremtéssel. A szervezeti folya-
matokban a mikodSképesség, vagyis az operativ tel-
jesitmény jelenti a vevdi érték alapjat, mig az lizleti
teljesitmény a tulajdonosi értéket tiikkrozi. Végiil pedig
a valtozasképesség teszi fenntarthatéva a kettSs érték-
teremtés folyamatat.

1. dbra

A képességek és a versenyképesség kapcsolata

Versenyképesség

Uzleti teljesitmény
(arbevétel aranyos nyereség, piaci részesedés)

Miikddoképesség
Kottség/ir
Mindség

/

1
i
' Ia&
1
1
1

' Piaci kapcsolatok. |
1 Emberi felkésyiltség '
p | Stervewi vilastképesség !
L I .

A szervezeti képességek teljesitménye |

Szervezeti képességek

/

Munkahelyi gyakorlat

.

4

Miikdédési rutin i

A szerwezeli képességek mint erSforrasok kombinacioi

Egyéni képességek

Forras: Chikan (2006) és Gelei (2007) otlete alapjan

mikus kornyezethez val6 alkalmazkodast a véltozaské-
pesség garantdlja. Modelliinkben az {izleti teljesitményt
az arbevétel-ardnyos nyereség és az ipardgi atlaghoz
viszonyitott piaci részesedés ragadja meg. A miikods-
képesség meghatdrozdsa az operativ teljesitménymuta-
tok széles korén alapul. Koltség/ar, mindség, rugalmas-
sdg, 1d§ és szolgdltatds — olyan fogalmak, amelyekre az
irodalomban versenyel6ny forrdsokként hivatkoznak
(Demeter, 1999). Chikan (2006) az adaptivitisra és a
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Az elért teljesitmény azonban arra nem ad vélaszt,
hogy a vallalat hogyan tudja kiépiteni miikodSképes-
ségét és valtozasképességét, vagyis a versenyképes
mikodés feltételeit. Ennek bemutatasara Gelei (2007)
er6forras-alapi vallalatelmélethez (Wernerfelt, 1984)
kothetd, szervezeti képességet leir6 fogalomrendszerét
hasznéljuk. Megkozelitése szerint az egyének és cso-
portjuk altal végzett konkrét munkahelyi gyakorlatok,
ha sokszor ismétlik Sket, id6vel j6l begyakorolt és sza-
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balyozott miikddési rutinokka vélnak, és ezek a miiko-
dési rutinok képezik a szervezeti képességek épit6ko-
veit, allnak Ossze Osszehangolt tevékenységsorozatta.
A szervezeti képességek egyéni képességekbdl (ezeket
a tanulmdnyban nem érintjiik) és a szervezet altal kiala-
kitott, leirt, formalizalt tudasbol épiilnek fel, tehat adott
teriileten hasznélatos er6forras-kombindacidra utalnak.

Ebben a koncepciondlis keretben tehdt a szervezeti

képességek tartalma mellett azok eredményessége is
megragadhaté. Leiré kutatasunkban az aldbbi kérdé-
sekre kerestiink vélaszt:

1. Megnézziik, hogy pontosan milyen valtozdsok
zajlottak le a vizsgdlt szervezetekben, és ezek
milyen szervezeti képességek kiépiiléséhez ve-
zettek. Avagy a kérdés logikdjat megforditva: a
véllalatok az altaluk sziikségesnek itélt szervezeti
képességeket milyen intézkedések, véltoztatdsok
bevezetésén keresztill érték el, vagy kivantak el-
érni? Kutatdsunknak ez a része elsdsorban a ku-
tatasi modell.

2. Elemezziik a karcsusitds eredményeit. Az ered-
ményeket a miikodési teljesitmény és az iizleti
teljesitmény szintjén vizsgaljuk.

A Kkarcsi menedzsment és a versenyképesség
kapcsolata — az irodalom attekintése

Mindenekel6tt meg kell jegyezni, hogy a karcsdsitdsnak
nincs altaldnosan elfogadott definicidja. Ezt részben az
okozza, hogy a fogalmat el6szor haszndlé Womack et
al. (1990) konyve, a The Machine That Changed the
World nem megy til azon az altaldnos megfogalma-
zason, hogy hangsilyozza: a karcsu véllalat kevesebb
er6forrassal képes jobb teljesitmény elérésére. Tovabb
arnyalja a ,,szines” képet, neheziti egy egységes meg-
hatdrozds megalkotdsat, hogy a rendszer altal hasznalt
eszkoztar folyamatosan fejlédik, illetve, hogy az esz-
kozalapu megkozelités mellett egyre nagyobb hang-
sullyal keriil el6(térbe) a karcsi menedzsment straté-
giai aspektusa. Altaldnos meghatdrozas hidnyaban is
kiterjedt az empirikus kutatdsok kore, sokan — bar tobb-
nyire nagyon fékuszdltan — foglalkoznak az operativ és
pénziigyi hatasok elemzésével.

A karcsii menedzsmenttel jdro vdltozdsok. Tobb ku-
tatd is targyalja a karcsusitas mibenlétét, pl. McLachlin
(1997), Bhasin és Burcher (2006), illetve Shah és Ward
(2003) (lasd errdl Losonci, 2008). Womack és Jones
(1996) 4ltalanos érvény( karcsu alapelveket fogalmaz
meg: (i): érték, értékaram, dramlds, hizasos rendszer,
folyamatos fejlesztés. Shah és Ward (2003) a leggyak-
rabban' haszndlt karcsi elemek ,,térképét” veszi szam-
ba (amire mi a karcsusitds ,,magjaként” utalunk): (i) a
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folyamatos fejlesztés, (ii) a keresztfunkciondlis munka-
erd, (iii) a JIT/folyamatos dramlés, (iv) a sorozatnagy-
sag csokkentése, (v) a megeldz6 karbantartas, (vi) a hi-
zasos rendszer/kanban, (vii) a gyors atallasok és (viii)
a teljes kordf mindségmenedzsment. A meglévd kii-
16nbségek mellett abban egyetértés mutatkozik, hogy a
karcsusitas (a karcsu gyakorlatok) sikere nagymérték-
ben fiigg a szervezet stratégiai és infrastrukturdlis (pl.
human er&forras) ,,illesztésétdl”. Ez utébbi vonal — ha
sokszor anekdotikusan is, de — egyre erSteljesebben je-
lentkezik az irodalomban.

A karcsusitassal kapcsolatban 4ll6 — tobbnyire in-
tenziv — véaltozdsok a szervezet minden szintjét athat-
jék. A szervezeti képességek dtrajzoldsa a teljesitmény-
mutatdkra, a versenyképességre pozitivan hathat, [évén
a legjobb gyakorlatok kozott szdmon tartott, képzett
humén er&forrdst feltételez6 munkahelyi gyakorlato-
kon és miikddési rutinokon alapul.

A karcsii menedzsment és az operativ eredmények.
Schmenner (1988: p. 12. in: McLahlin, 1997) arra ju-
tott, hogy ,,a termelékenységet javitd szdmos eszkoz
koziil csak a JIT-hez* kapcsol6dok azok, amelyek
statisztikai értelemben konzisztensnek hatékonynak
mondhatdk”. Shah és Ward (2007) pozitiv kapcsolatot
taldlt a karcsi menedzsment és a kiemelked§ operativ
teljesitmény kozott. A karcsusitds elsGsorban a kész-
letforgdsra, a mindségre, az atfutdsi idére, a munkaerd
termelékenységére, a helyigényre és a koltségekre gya-
korol jelentds hatdst (Crawford et al., 1988; Huson —
Nanda, 1995; Flynn et al., 1995; Karlsson — Ahlstrom,
1996; Sakakibara et al., 1997; Boyer, 1998; McKone
et al., 2001; Cua et al., 2001). Egyes szerz6k azonban
Osszefiiggésbe hozzdk a karcsusitdst a rugalmassaggal,
azon beliil a termékvaltozatok szamaval (MacDuffie et
al., 1996), illetve a mennyiségi rugalmassdggal Cua et
al., 2001) is. A fenti kutatdk szinte mindegyike kiemeli
azt is, hogy a kiilonféle eszkdzok parhuzamos alkalma-
zasanak szinergikus hatdsa van, erGsitik egymast.

A karcsi menedzsment operativ mutatékra gyako-
rolt pozitiv hatdsa az irodalom tiikkrében gyakorlatilag
evidensnek mondhaté. Tehat a karcsusitds a miikods-
képesség javitdsaval hozzdjarulhat a vallalati verseny-
képességhez.

A karcsii menedzsment és a vdltozdsképesség. Akar-
csi menedzsment és a valtozasképesség elemei kdzotti
kapcsolatok vildgosak, bér taldn nem annyira egyértel-
miiek, hiszen ritkan dllnak kutatasok fokuszaban, mikoz-
ben kritikus fontossaguak a karcsu transzformacioban.
A karcsi menedzsmentben a (1) piaci kapcsolatoknak
az ellatasi lancon beliili valtozékonysagot csokkentd
hatdsuk miatt van kiemelked§ szerepiik. A karcsusitas
ugyanis stabilitdsra épiil. Browning és Heath (2009) a
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stabilitds harom alapelemét emeli ki (i) a fogyasztéi ér-
ték meghatdrozdsat, (ii) a JIT-széllitdsokat, a beszalli-
t6i haldzat szervezését és a kettd kozotti kapesot, (iii)
a termelés kiegyensilyozasat (heijunka). Az (2) egyéni
felkésziiltség fontossdgara utal Ahmad és Schroeder
(2003: p. 19.): ,,hacsak nincsenek meg... a sziikséges
emberier6forras-menedzsment gyakorlatok, akkor a
modern technoldgidk és innovativ termelési gyakorlatok
nagyon kevéssel jarulnak hozz4 a tevékenységek telje-
sitményéhez.” Mint lattuk, a keresztfunkciondlis mun-
kaerd helyet kap a karcstsitds magjdban (Shah — Ward,
2003, 2007), és az elkotelezett vezetés is kulcsfontos-
sdgi (Womack — Jones, 1996) a sikerben. MacDuffie
(1996) kiemeli tovabb4, hogy a karcsusitds szervezeti
logikdja sziikségszertien megkoveteli az emberi erd-
forrds menedzsmentjének (EEM) legjobb gyakorlatait.
A (3) szervezeti véalaszképességben szereplé dontés-
hozatalt és informaciédramlést érint6 valtozasok egy-
szerfien ,.szdrmaztathatok” az EEM-gyakorlatokbdl
(decentralizacid, felhatalmazas, csapatmunka,
keresztfunkciondlis munkavéllal6, tudatos probléma-
megold6 tevékenység), de megkozelithet6k a vilag-
szinvonald termelés legjobb gyakorlatai k6zott szamon
tartott karcsu eszkozok irdnyabdl is (pl. kanban, vizu-
alis menedzsment hatdsa az informéciédramldsra és a
felelGsségre). A legjobb gyakorlatok garancidt jelent-
hetnek a dontési/miikodési rendszerek korszertiségére.
A (3)-hoz tartozik még a technoldgia, ahol a folyama-
tos és zavartalan miikodés (pl. teljes termelékeny kar-
bantartds) és a rugalmassdg (egyszert, tobbcélu gépek)
bir kiemelt jelentGséggel. Ellentmonddsos ugyanakkor
a karcsi menedzsment innovativitdsra® gyakorolt haté-
sa. A pazarldsok kiterjedt megsziintetése megbénithat-
ja az innovativ oOtleteket és csokkentheti a fejlesztések
mértékét (Lewis, 2000). Mésik oldalon pedig ott 4ll a
karcsu tttord Toyota hibrid modellje, a Prius, amellyel
évekkel versenytarsai el6tt jelent meg (Liker, 2004).

Osszegezve tehit, a karcsti menedzsment adaptdldsa-
kor a valtozasképesség egyes dimenzidi is j6 alapot adnak
a versenyképes mikodéshez. A miikodési kivalosagot
biztositd eszkdzokon til az input és output oldali kapcso-
latok és a belsd érintettekkel vald viszony is fejlédik.

A karcsii menedzsment és az iizleti teljesitmény.
Meglepdnek tlinhet, de a karcsi menedzsment elmult
évtizedekben tapasztalt népszertisége ellenére a ter-
melés- és szolgéltatismenedzsmentnek nem sikeriilt
egyértelmiien aldtdmasztania az iizleti teljesitményre
gyakorolt hatdsat. Bar a karcsi menedzsment logika-
jabol kozvetleniil a vevdi értékteremtés ,,vezethetd”
le (és err6l az operativ mutatdk javuldsa arulkodik is),
de elvarhat6, hogy egyszerre a tulajdonosok igényeit
is kielégitse. A kapcsolatot vizsgal6 kutatdsok eredmé-
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nye meglehet6sen vegyes képet mutat. Néhdny szer-
70 bizonyitottnak véli a pozitiv kapcsolatot (Callen et
al., 2000; Fullerton et al., 2003; Fullerton — Wempe,
2009; Kinney — Wempe, 2002; Mia, 2000). Huson és
Nanda (1995) kevert eredményeket tar elénk: novek-
vG egységkoltségek mellett pozitiv hatdst gyakorol az
earnings per share-re (EPS). Mig mdsok ugy lagak,
hogy nincsen kapcsolat a karcsi termelés és a profi-
tabilitds kozott (Ahmad et al., 2004; Balakrishnan et
al., 1996). Balakrishnan et al. (1996) tgy érvel, hogy
a bevezetés azért nem jar pénziigyi el6nnyel, mert sza-
mos vallalatndl egyetlen esélyként kindlkozik a vevdi
nyomdssal szemben. Lewis (2000: p. 975.) is arra fi-
gyelmeztet, hogy ,,a karcsd termelés haszna kdnnyen
az er§s jatékosokndl csapddhat le”.

A karcsi menedzsment és az iizleti teljesitmény ko-
zotti kapesolat alapjan tehdt nem egyértelmd a karcsu-
sitds versenyképességre gyakorolt hatdsa. Fokozottan
érvényesiilhetnek a termelésmenedzsmenten tilmutatd
kontextudlis tényez6k, és ezekr6l ma még keveset tu-
dunk (Shah — Ward, 2007).

A kutatas méodszertana

A karcsi menedzsmenthez kothetS publikdciok dontd
része legfeljebb a versenyképesség egyes aspektusait
vizsgélta. A karcsi miikodésen beliili mélyebb Ossze-
fliggések, és kiilondsképpen a karcsusitds és a verseny-
képesség kozotti kapcsolat — tudomdasunk szerint — még
nem 4llt més kutatds kozéppontjdban. Kutatdsunkban
az aldbbi vdllalati esettanulmanyokat dolgoztuk fel (az
esettanulmanyok részletesebb leirdsa a mellékletben
talalhatd):

* Egy szakirodalmi cikk, amely harom cég karcst
atalakulasanak torténetét fogalja 0ssze (A, B, C
vallalat).

* Hat darab ECCH (European Case Clearing
House) esettanulmdny. A ,lean management”
cimszora feljovd esetek koziil kivalasztottuk azo-
kat, amelyek valéban a karcsii menedzsment be-
vezetésének kérdéseivel foglalkoztak.

* A kutatds gerincét két magyar esettanulmany ké-
szitése adja (Raba Alkatrészgyart6 Kft. és OKIN),
melyekhez interjukat készitettiink véllalati ko-
z€p- és felsd vezetSkkel (az egyik vallalatndl tiz
személlyel készitettiink interjut, az iigyvezetGvel
tobbet is, a mdsikndl négy vezetSvel, majd ké-
s6bb az 1j ligyvezetdvel beszélgettiink).

» Hallgaték bevondsdval négy véllalatrél gydjtot-

tiink a kiilfoldi esetekhez megkdzelitd mélység-
ben informéciét (D, E, F, G vallalat).
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A kutatdsi esetek dontS részben termelGvéllalatok-
r6l szélnak, igy kimondhatjuk, hogy megéllapitdsa-
ink olyan kornyezet vizsgilatdbdl szarmaznak, ahol
a termelési funkcié kulcsszerepet jatszik a vallalat
eredményes miikodése szempontjabdl. A , kakukkto-
jasként” bekeriilt Loctite-eset (a kereskedelmi részleget
karcsusitottak) azonban jol mutatja, hogy a karcsti me-
nedzsment miikodSképes lehet egy teljesen més iizleti,
tevékenységi kornyezetben is.
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tek ezt a hdrom tevékenységet az elldtdsi ldnc szint-
jén is menedzseljék. Az is nyilvdnvald, hogy a cégek
e tevékenységek megvaldsitasdhoz — rechnoldgiai és
emberi — erdforrdsokat haszndlnak fel. Az er6forrdsok
onmagukban nem éallitanak el§ értéket, ehhez j6l md-
kods folyamatokra van sziikség. Ugyanakkor a meg-
felel6 erdforrasok nélkiil a folyamatok sem képesek
hatékonyan miikodni. A folyamatok és er&forrasok
elemzési keretét, vagyis a harom f& folyamatot, az el-

2. dbra

A szervezeti folyamatok és eréforrasok kerete

Szallitd

Ellatdsilanc menedzsment

Vevd

Termelési folyamat

=

Term. foly. szabdlyozdsa
Termékfejlesztés

£ % 2N

Erdforrasok (technologia és emberi eroforras)

Forrés: Demeter és Matyusz (2008: p. 10.)

A karcsi menedzsment bevezetésének
versenyképességi hatasai

A vdltozdsok hatdsa a szervezeti képességekre

A karcstsitds szervezeti képességekre gyakorolt
hatdsanak tdrgyaldsdhoz egy, a szervezeti folyamato-
kat és er6forrdsokat integrdl6 elemzési keretet alkot-
tunk. A két ,lean guru”, Womack €s Jones (1996) sze-
rint minden iizleti egységnek hdrom kritikus vezetési
feladatot kell ellatnia: ,,a) a problémamegoldas felada-
tat, ami egy Uj koncepcié megalkotdsatdl a részletes
termékterven keresztiil a termelés meginditasdig tartd
folyamatot oleli fel (mi termékfejlesztési folyamatmak
nevezziik); b) az informacidmenedzsment feladatat,
ami a rendelésfelvételtdl a részletes iitemezésen ke-
resztiil a kiszallitasig terjed (a termeléshez kapcsolddd
részét mi a termelési folyamat szabdlyozdsénak ne-
vezziik); c¢) és a fizikai transzformacié feladatat, ami a
nyersanyagtol a vevs kezébe keriil§ késztermékig tart
(mi termelési folyamamak hivjuk)” (Womack — Jones,
1996: p. 19.). Az elmiilt idészakban az elvékonyodd
vallalati hatarok méar megkovetelik, hogy a szerveze-

14tasi lancot a vevd és a beszallitd kozott, valamint az
er6forrasokat a 2. dbra mutatja.

A 3. abra e keret segitségével szintetizalja a kuta-
tdsunkba bevont villalatokndl lezajlott valtozadsokat.
Bar az el6zetes varakozasoknak megfelelGen a legtobb
valtoztatast a termelési folyamatokkal, illetve azok sza-
balyozédsaval kapcsolatosan hajtottdk végre, az emberi
er6forrasokhoz kotédéen (és egyéb teriileteken) is sza-
mos intézkedést foganatositottak.

Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a karcsusitds
~magja”, amelyet kivétel nélkiil igyekeztek megval6-
sitani, egy karcsusitist bevezet§ vdllalatnak csak kis
szeletét adhatja. A tovabbiakban az egyes kategéridk
részletes elemzését végezziik el, amelyet az 1. tdblazat-
ban foglaltunk ossze.

Akarcst gondolkodds fékuszéaban a vevdi érték azo-
nositasa, és az annak megfeleld termelési rendszer ki-
alakitdsa 4ll. A vizsgdlt véllalatokndl ugyanakkor nem
jelenik meg a vevdi igények pontositdsa mint a valtoza-
si folyamat egyik eleme. Ez aldl kivétel a Loctite esete,
ahol az értékesitési teljesitmény novelése érdekében
kezdeményezett karcsusitas elsé 1épése valoban a vevéi
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2. dbra

A karcsid menedzsment szervezeti képességei a termelésmenedzsment teriiletén

Mindségellendrzési rendszer i
Termelésiranyitas i
Folyamatmenedzsment ,
Készletmenedzsment :
Karbantartas 1
———————————————————————— ' Villalaton beliili kommunikécio : L L L il
Beszillitok fejlesztése (vizualis menedzsment) : 1 1
Beszilliték értékelése Kiszervezés : : Kommunikécié vevével '
Kommunikicié a beszallitéval Folyamatos fejlesztés ! : Keésztermékek kiszallitasa '
¥ i
I. 1
1

Termelési folyamat
Term. folyamat szabdlyordsa

Vevo

Szallito

Termékfejlesziés

Termékfejlesztés partnerekkel A ’
Alapanyag beszallitas, iitemezés Termékfejlesztés partnerekkel

1

1

:

1

: Gyéartasra tervezés
1

: Vevo0 fejlesztése
I

I

Munkavillalok motivalasa
Oktatas és képzés
Munkakérnyezet

Készletgazdalkodas
________________________ L
\ Technolégia =~~~ Toés T emberi eriiforrds
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1. tdbldzat
A karcsu atalakulas soran végbement valtozasok

Valtozasok, intézkedések .§
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VEVOK
Termékek vevéi értékének (korrekt ar) feltérképezése X
TermékismertetS programok a vevdk szdmdra X
Intenzivebb kommunikacié a vevgvel X
JIT-kiszaéllitas a vevének X [ x
TERMEKFEJLESZTES
Termékvariaciok szaméanak csokkentése (csomagok) | | | | | | | |x| | | | | |
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Termékek tdjratervezése (koltségesokkenés céljabol) X
Quality Function Deployment (QFD) X X
Gydrtdsra tervezés (design for manufacturing — DFM) bevezetése X | X X
Termelés-el6készitd technikak alkalmazasa (Production Preparation Process — 3P) X
TERMELESI FOLYAMAT ES SZABALYOZASA
Standardizalt munka (tevékenység és kornyezet) bevezetése X X X | X |X|X
Termékek csoportositasa, ,,fokuszalt gyartas” X
5S bevezetése és alkalmazasa X X X | X [Xx
Gyartésorok, raktarhelyek atrendezése (értékaram-elemzés) X X |[X|X|X|X|X]|X
Cellds (sejtszerd) gyartaselrendezés X | X |X|x X
Huzott anyagdramlds, JIT, kanban alkalmazasa X |x [x[x X [ x X [ x
Sorozatnagysag csokkentése, atdllasi id§ csokkentése X | X X |X|X|X|X
,.Bgydarabos gyartds” bevezetése X | X
Folyamatirdnyitasi informécids rendszer és gyakorlat 4talakitdsa X X X
Készletmenedzsment 4talakitdsa X X
Folyamatkozi ellen6rzés (bejové aru, félkész termék) bevezetése X X | X | X X
Figyelmeztet§ rendszer alkalmazdsa (andon) X
TQM / Statisztikai folyamatszabalyozdsi (SPC) eszk6zok alkalmazdsa X [X|Xx|Xx X X
Kaizen workshopok / kis 1épésekben valé fejlesztés X X X | X | X
Teljes kor(d termelékeny karbantartds (TPM) bevezetése X X X
Vizualis menedzsmenteszkdzok hasznalata X X X X
Standard kommunikdcids ttvonalak meghatdrozdsa X X X
Karcst értékelS rendszer bevezetése X
Kiils§ és belsé logisztikai tevékenységek kihelyezése logisztikai szolgéltatéhoz (3PL) X
TECHNOLOGIA
Technoldgiai fejlesztés Uj berendezéssel X X | x
Alacsony koltségli automatizdlds, meglévd berendezések dtalakitdsa X
Standard gyartdsi technolégia kidolgozésa és alkalmazasa X X
IT-rendszerek atalakitdsa (a karcsusitds tdmogatdsra) X X | x X
EMBERI ERGFORRAS
FelelGs kinevezése az erdfeszitések koordindldsara, lean koordindtor (rendszermémikok) X X X | x
Csapatmunka X | X X X
Program a szervezeti kultira atalakitdsira X
Képzés vezetSknek (projekt- és valtozasmenedzsment., teamfejlesztés stb.) X X
Képzés a felsd vezetSk részére (lean-ismeretek) X | X X | X
Képzés a kozépvezetSk és a dolgozok részére X | X X | X | X X | X
Uj (részben teljesitményorientalt) osztonzési rendszer bevezetése X | X X
Humaner6forras-, frissités” vezetsi szinten X
Mingségfejlesztd csoportok 1étrehozasa X | X X
Dolgozdk ,.felhatalmazasa”, minGségfelelGsség athéritasa a dolgozdkra X |X|X|X|X X | X
Dolgozéi javaslattételi rendszer bevezetése X X X X
Bels6 (nyilt) kommunikdciés férumok létrehozdsa X | x X X
Legjobb gyakorlatok gy(ijteménye X X
Hierarchiaszintek csokkentése, hierarchiaszintek kozelitése X X
VEZETESTUDOMANY
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Munkahelyi kornyezet feldjitdsa

Villalati szemlélet atalakitdsa (min&ség- és vevSorientacid)

Vezet6i munka roticiéja

Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten

Teljesitményaranyos fizetések

SZALLITO

Hosszi tava kizar6lagos szerz&dés a beszallitokkal

Beszallitok korai bevondsa a terméktervezésbe

Beszllitok szdménak a csokkentése (foldrajzi kozelitése)

Beszdllitéi periédusok, mennyiségek csokkentése, pontosabb id6zitése X X

Beszallitéi kanban

Résztulajdon szerzése a beszalliténal

Kommunikéci6 fejlesztése az elltdsilanc-partnerekkel

Web alapu beszerzési rendszer (WMI)

Beszillitéfejlesztés

Beszdllité jelenléte az lizemben

Bejovs anyagok mindség-ellendrzése

igények feltérképezése és a vallalat altal nyujtott, illet-
ve nyUjtani kivant érték azonositdsa volt. Bar a véllala-
tok képesek érzékelni kornyezetiik valtozasait (amely
fontos a versenyképesség meglrzése szempontjabol),
s6t tesznek is annak érdekében, hogy a kornyezeti ki-
hivasokra reagdljanak, még nem jellemz§ a karcsusitd
vallalatok korében a vevkkel valé kapcsolat proaktiv
alakitdsa. Ennek természetesen szamos oka lehet, gon-
doljunk pl. a véllalatok kozotti erGviszonyokra. Az
elenyész§ vev@orientalt intézkedés magyarazata lehet
az is, hogy habdr az esetek leirdsdban nem szerepelt
explicit médon a vevdi igények azonositdsa, a folya-
matos kapcsolat a vevkkel, illetve a vevGi kovetelések
feltehetSen egyértelmiivé tették a vallalatok szdmara,
hogy milyen értékeket kell nydjtaniuk megbizdiknak,
igy nem volt sziikség a kapcsolat megvéltoztatdsara (pl.
amennyiben maga a vevd siirgette a valtozasokat).

A termékfejlesztés logikailag elSkel§ szerepet foglal
el a karcsusitds rendszerében, hiszen a gyartdsi eljara-
sok egyszerisitésének, a hibalehet&ségek csokkentésé-
nek lényeges forrdsa a termékdizdjn megvaltoztatdsa,
illetve a gyarthatésdg figyelembevétele mér a tervezési
fazisban. Tobb véllalat is jelezte (5 véllalat), hogy fer-
mékfejlesztési ideje is lerdvidiilt, illetve jobb pozicidjat
Uj termék kifejlesztésének kdszonheti. Néhany helyen
megjelent a ,.gyartasra tervezés” (DFM), valamint
a termelés-el6készités folyamatszer megkozelitése
(Production Preparation Process — 3P).

A termelési folyamatok, illetve azok szabdlyozdsa-
nak atalakitdsa kulcsszerepet jatszik a vizsgalt vallala-
tokndal. Az emberi er6forrdsok menedzsmentje mellett

VEZETESTUDOMANY

ezen a teriileten hajtottdk végre a legtobb valtoztatast
a vallalatok. Mindez j6l Osszeegyeztethetd a karcsu-
sitds filozo6fidjdval, ami a folyamatokat és az emberi
erGforrast helyezi a kozéppontba. A folyamatok atala-
kitasa, fejlesztése és a humdn erdforrdsok kezelése
szdmos esetben egybeforr. A két teriiletet érint6 val-
tozédsokat és f6bb megdllapitdsainkat a 2. tdblazatban
foglaltuk ossze. A 2. tdbldzatra részben tgy érdemes
tekinteni, hogy az 1. tdbldzat Termelési folyamat és
szabdlyozdsa és Emberi erGforrds részének részletes
magyardzata.

A technoldgidra vonatkoz$ véltoztatdsokrol meg-
lehetGsen kevés informdcio jelenik meg az esetekben.
Csupan két vallalat élt az alacsony koltségii automa-
tizdlas, a meglévd berendezések 4talakitdsanak lehe-
téségével. A tobbség Uj berendezések vasarlasan és/
vagy IT-rendszereinek fejlesztésén keresztiil remélt
jobb mikodést. Ez némileg ellentétben 4ll a karcsusi-
tas alapgondolataval (miszerint a sziikséges technikai,
technoldgiai szinvonalat a régi berendezések megfele-
16 karbantartdsdval és folyamatos fejlesztésével is le-
het és kell biztositani), és f6leg jelentds koltséget je-
lent a véllalatoknak. Elképzelhet§ ugyanakkor, hogy
a vallalatok (lecserélt) gépparkja annyira kopott volt,
vagy elavult technikai szinvonalat képviselt, hogy azok
felgjitasa, fejlesztése nagyobb raforditast kovetelt vol-
na meg — ha még egyaltaldn megfelelt a technoldgiai
kovetelményeknek. Az ellentmondist természetesen
okozhatja a szegényes inform4ci6 is: a technoldgiafej-
lesztés mértékérdl ugyanis nincsenek adatok, igy annak
jelent&ségét nehéz megitélni. A két, sajat készités( eset
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2. tabldzat

A termelési folyamatot és az emberi erdforrast érinté valtozasok

Termelési folyamat és szabdlyozdsa

Emberi erSforras

A vallalatok az egyik legnagyobb jelentGséget a folyamatok
felmérésének és dtalakitdsdnak tulajdonitottak. Ezeknek az
atalakitdsoknak a célja a folyamatos dramlds kialakitdsa volt. Az
Uj gyértési rendszerekben az egyes termékcsoportok elkiilonitett
gyartésorokon kaptak helyet (fékuszalt gyar koncepcié szerint),
a gyartésorokon beliil pedig gyakran alkalmaztak gyartocelldkat.

A karcsusitds a szervezeti szintek kozelitését is jelenti:

a Harley-Davidson a hierarchiaszintek csokkentését vitte véghez,
mig a ,,B” véllalatndl dgy alakitottak ki a létesitményeket,

hogy azok a szervezeti szintek képviseldi k6zott nem tesznek
kiilonbséget.

A gyartdésorok dtrendezése sokszor egyiitt jart a gydrtdteriiletek
megujitdsdval (vilagitds, padlo, terek stb.), illetve a gépek,
berendezések felijitdsdval vagy korszer(ibbekre val6 cseréjével.
A gyartésorok hatékonysdgat a vallalatok automatizdldssal novelték.

A karcsu atalakitds szamos konfliktussal, ellenérzéssel is
jér, ezért a vallalatok igyekeztek nyilt bels§ kommunikéciés
férumokon keresztiil megismertetni a dolgozokkal a vallalat
helyzetét, a sziikséges lépéseket.

Az 4j gydrtdsorok kialakitdsakor a véllalatok torekedtek

az egydarabos gydrtds kialakitdsdra (ebben is része van a
gydrtdcelldk bevezetésének), valamint az atillasok gyorsitdsaval
folyamatosan torekedtek a gydrtdsi sorozatok csokkentésére.

A gydrtérendszerek vevdi igények valtozdsdhoz vald
alkalmazkoddsét a tobb pozicidban jartas, rugalmasan bevethetd
dolgozok biztositjak.

A gyartésorok ellatasdra a hiizdelvet igyekeztek minél teljesebb
mértékben megvaldsitani. Ehhez alkalmaztik a kanban papir
alapu, vagy elektronikus véltozatat, esetleg azok kombindcidjat.
Az anyagellatdsi rendszerek dtalakitdsa legtobbszor magaval
vonta a készletezési rendszerek, szabdlyok atalakitdsat is.

Tobb vallalat helyezett hangsulyt a vallalati szemlélet
atalakitasdra, a vevs- és minSségorienticié kialakitdsara.
Mindebben jelentds szerepet kaptak a szervezeti hierarchidban
kiilonbozé helyet elfoglalé alkalmazottak szdmara megtartott
oktatdsok, melyek témai kozott szerepelt a karcsu termelés,

a mindségmenedzsment, a vdltozdsmenedzsment és a
projektmenedzsment is.

Az (j tipusu gydrtési és anyagellatdsi rendszer megkoveteli a
termelési (folyamatirdnyitdsi) informdcios rendszer adaptdcidjdt
is, ezért erre tObb esetben sor keriilt.

A karcsu 4dtalakitdsok vezetésére tobb esetben kijeloltek egy
felelGs személyt vagy csoportot.

Az Gj gyértasi eljardsok stabilitdsdnak megdrzése érdekében sok
véllalat dolgozott ki standard gydrtdsi technoldgidt és ahhoz
tartoz6 standard munkaleirdst. A stabilitds, rend és tisztasag
fenntartdsat célozza még az 5S eszkdztdrdnak alkalmazdsa is.

A dolgoz6i motivéciét a javadalmazasi rendszerek dtalakitdsa
(teljesitményardnyos bérezés, a teljesitmények rendszeres
értékelése minden szervezeti szinten) volt hivatott ndvelni.

A berendezések folyamatos rendelkezésre dlldsat (stabilitdsat)
hivatottak biztositani a bevezetett karbantartdsi programok
(Total Productive Maintenance — Teljes Termelékeny
Karbantartas).

Az éttervezett gyartésorokon, a mingségfejlesztésben a dolgozok
kis csoportokban miikodnek egyiitt a hatékonyabb tudasatadas,
jobb kommunikécié és a gordiilékenyebb problémamegoldds
érdekében.

A folyamatos anyagdramlds megvaldsitidsahoz elengedhetetlen
a termeléskozi mindség javitdsa. Ezért a vallalatok folyamatkozi
ellendrzést, statisztikai folyamatszabdlyozdsi eszkdzoket vezettek
be, mindségfejlesztd csoportokat hoztak 1étre, amelyek kaizen
workshopok keretében valdsitottdk meg a hibdk feltdrasat

és a folyamatos, kis 1épésekben val6 fejlesztést. A dolgozdi
Javaslattételi rendszer j6 egészitette ki a kaizen tevékenységet.
Ezzel a menedzsment képes volt a kordbbi mindség-ellen6rzd
osztalyokrdl a dolgozokra héritani a mingségfelelGsséget,
egyben azonban a véltoztatdsok lehetSségét is a keziikbe adta,
felhatalmazta” Gket.

Kapcsolhaté a motivacié témakoréhez a dolgozok
,felhatalmazdsa”, mely dltaldban megemelt dontési jogkort,
ugyanakkor nagyobb felelGsséget is jelent a dolgozok szdmara.
A dolgozok igy egyrészt jobban magukénak érzik az dltaluk
végzett tevékenységet (hiszen nagyobb rahatdssal birnak),
ugyanakkor a nagyobb felel§sség pontosabb, jobb min&ségi
munkavégzésre is 0sztonozhet. J61 egésziti ki mindezt a
véllalatok altal is alkalmazott dolgozdéi javaslattételi rendszer.
Itt a dolgozoknak olyan teriiletekre is lehet rdhatdsuk, ami nem
kozvetleniil az § felelGsségi koriikbe tartozik.

Bizonyos villalatok formalizalt rendszert alakitottak ki a legjobb
gyakorlatok megosztdsdra. Egyetlen helyen gy(jtotték, és mas

Py

egységek szdmadra is hozzaférhetGvé tették.

A véllalat egyes részlegei kozotti jobb kommunikéciot,

egymds feladatainak teljesebb atlatasat és a részlegek kozotti
egylittmikodési készséget a vezetSk roticidjaval kivanjdk elérni
a vallalatok.

A gydrtésorokon el6fordulé barmely fennakadds észlelésére a
véllalatok vizudlis jelz6rendszereket (andon) alkalmaztak, segitve
ezzel a problémdk gyors megoldédsat. A vizualis menedzsment
eszkozei a sori teljesitmény azonnali visszacsatoldsdra is
szolgdltak, pl. tdblan jelezni a teljesitményt, minGséget.

Az Esterline Technologies képes volt mingségiigyi torekvéseit
egységes rendszerbe (Total Quality Management — Total Quality
Management) 6sszegyurni, melyet kiegészitett a minGségre terve-
zéssel is (Quality For Design).
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kapcséan nyilvanval6va valt, hogy a Réba beruhazott dj
technolégidkba, mig az OKIN nem. A Réba hegeszts-
robotokat vasarolt, amelyek értéke ugyan jelentds, de
Osszességében a teljes technoldgiai szinvonalat nem
befolydsolta jelentGsen. Ennek fényében (elsGsorban
a két, részletesen kidolgozott esetre vonatkozdan) el-
mondhatd, hogy a karcsisitds sordn nagyobb hangsulyt
helyeztek a folyamatok atszervezésére, mint a techno-
16gidk fejlesztésére.

Az j IT-rendszerek alkalmazasa mas megkozelitést
kivan, hiszen az 4j tipusd termelésszervezés, anyag-
dramlds 4j tipusd informacids rendszereket kivant meg.
Ezért a vallalatok egy része az IT-rendszereit is hoz-
zdigazitotta a gydrtdsi, anyagellatdsi folyamatokhoz.
Ezeket egészitik ki a mar emlitett vizudlis menedzs-
menteszkdzok és a standard kommunikécids ttvonalak
meghatédrozasa (pl. problémamegoldashoz).

Mivel a beszalliték teljesitménye komoly befo-
lyéssal bir a véllalatok termelési rendszereinek ered-
ményeire, ezért nem meglepd, hogy a beszallitok
fejlesztése is jelentSs figyelmet kapott a karcsusitas
sordn. Tobb vdllalatndl azonban csak a beszéllitok
szaménak csokkentése jelenti a valtoztatdst, masoknal
nem részletezett ,,beszéllitéfejlesztés” zajlott. Termé-
szetesen a beszallitok szdmanak csokkentése hozhat
fejlédést mindkét oldal részére, pl. az adott véllalat-
ndl a beszallitok koordinécidjadhoz sziikséges erdfor-
rasok lehetnek alacsonyabbak, igy nShet a beszerzés
hatékonysaga, a beszallitonak pedig a megndvekedett
rendelési mennyiség lehet kitorési pont a méretgaz-
dasdgossdg elényeinek kihasznédldsdval. A kevesebb
partner jelenthet jobb kommunikécidt is a felek kozott,
habér ez nem sziikségszerti. Csak két vallalat alkal-
mazta az egylittmikodésnek azt a magasabb szintjét,
ahol a beszallitékat mar a terméktervezés folyamatdba
is bevonjék.

A kutatasban részt vevd vallalatoknal alkalma-
zott eszkozok, a bevezetett valtoztatasok legtobbje
a karcsusitas ,,magjahoz” kapcsolédik. A valtozasok
azonban nem 4lltak meg ezen a szinten, hanem — teljes
Osszhangban az irodalombdl is kiolvashat6 tendenci-
dkkal — tovédbbi programok is bekeriiltek a karcsuisitas
eszkozei kozé, a karcsusitds egyre szélesebb bazison
all. Az operativ szint mellett egyre nagyobb hangsuly-
lyal szerepel a stratégia, egyszerre szerepelnek a tech-
nikai és infrastrukturdlis elemek — a siker mogott az
integralt bevezetés all. A termelési rendszer teljesitmé-
nyét a vdllalatok kihasznéljdk a versenyben (pl. Réba,
Harley-Davidson, Loctite). A termelési funkcién tdl a
szervezeten beliili funkciok is fontosabba valtak; sza-
mos vdllalat fejlesztette a szervezeti kultirét, az egy-
ségek és a hierarchiaszintek kozotti kommunikaciot.
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Nem utols6sorban a fejlesztések kiterjednek a véllalati
hatdrokon tdl is, igy a véllalatok javitjdk kommunik4-
cidjukat a vevdkkel, illetve proaktivan 1épnek fel veliik
kapcsolatban (pl. Loctite). Sokkal tobb esetben tapasz-
taltunk ugyanakkor véltozdsokat a beszallitokkal kap-
csolatosan.

Egyértelm( tehat, hogy a karcsi kornyezetben a
szervezeti képességek 1j tartalommal t6lt6dnek meg.
A bevezetett valtoztatasok hatdsaként a versenyképes-
ség mindhirom lababan elSrelépés tortént.

A karcsusitds operativ eredményessége
az esettanulmdnyok alapjdn

Tanulmanyunk 3. tdbldzata Osszefoglaléan tartal-
mazza az esettanulmanyokbdl kigydjtott, karcsi me-
nedzsment révén elért mérhetd eredmények tilnyomd
részét. Annyiban nem jelentenek djdonsigot az ered-
mények, hogy a véllalatok nagy részénél a minGség,
készletek forgdsa és szintje, a helykihaszndlds, a mun-
kaer6 termelékenysége és a koltségek csokkenése terén
lathat6 nagy, esetenként ugrasszerd el6relépés. Ez a lis-
ta kisértetiesen egybecseng az irodalomban taldltakkal:
vagyis a karcsusitas hatdsa a koltség, mindség és id6
harmasara egyértelmtien pozitiv. Egyben megerGsiti
azt, hogy a karcsu véllalatok operativ teljesitményének
szinte valamennyi dimenzidja jelentGsen hozz4jarulhat
a véllalati versenyképességhez.

A karcsu menedzsment és a vdltozdsképesség

A valtozasképesség szdmbavételének nehézsége,
hogy ebbdl az aspektusbdl kordbban senki nem ,,mér-
te” a karcst szervezeteket. Az esettanulmanyokkal mi
is csupdn a tendencidk meghatarozasara szoritkoztunk.

Ha szdmba vessziik, hogy milyen teriileteket
fed le a versenyképesség valtozasképesség-eleme
(A versenyképesség meghatarozasa és a kutatasi keret
. fejezet), akkor lathatjuk, hogy a tanulmany kordbbi
részében, az A valtozasok hatdsa a szervezeti képes-
ségekre alfejezetben mar alapos elemzésre keriiltek
,epitSkockdi”. Az A vdltozdsok hatdsa a szervezeti
képességekre alfejezet, illetve az 1. tdbldzatban azo-
nositott véltozdsok lehetGséget teremtenek arra, hogy a
véllalati valtozdsok milyenségébdl és gyakorisdgabol a
karcsi menedzsment egyes ,,épitGkockdkra” gyakorolt
hatasaira kovetkeztessiink (4. tdbldzat).

Az 4. tablazatbdl l4that6, hogy egy sikeres karcsi
transzformaciéban  valamennyi  véltozasképesség-
elem a véllalati versenyképesség javuldsdval jérhat.
Valamennyi tényezd koziil kiemelkedS szereppel bir
a dontési/miikodési rendszer korszertisége (szervezeti
véalaszképesség) és az emberi felkésziiltség.
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3. tabldzat

A karcsusitas teljesitményhatasa a vizsgilt esettanulmanyok alapjan

, A kar(fS}l Arbevétel- ja- Profit- ja- Munkdasok/ Készlet alakuldsa Atfutési ﬁjtermék-
Mutatok atalakitds . L . . P L . o Helyfel- . .
) . vulds vulds (éves | termelékenység | (tkk = termeléskozi, idok, szal- Min&ség L fejlesztési
Villalatok vizsgalt L ) p i o hasznalas e
e (éves dtlag) atlag) (=Term) ktk = késztermék) litas id6 (hé)
id6tartama
. gl Minta-
Réba 2005-2007 2% Br. eredm. 60% Keszletértek: 7%, javult Javult projekt: -
18% készletforgds: 8>12,4
-30%
Okin 2005-2007 néte Javult Pontosabb | g -t javult
szallitds
Tkk 62525 h Pontossdg: Hibds termék: 700 m?
A 1992-1996 2,2% ~5.8% ~26% Ktk 30514 h 88%599% | 1,7%>0,05% | 220 m 368
Tkk 52528 h Pontossag: Hibés termék: 750 m?
B 1992-1996 5% 0% 37% Ktk 42522 h 68%>98% | 09%>0,2% | 500 m %12
Tkk 58542 h Pontossag: Hibés termék: 500 m?
¢ 1993-1997 184% 26,6% 4% Ktk 47542 h 81%->94% 0,6%-0,03% | ->480 m> 3820
( - oA AL (4 Jotall. ktg.
Esterline | 2001-2005 25,5% 18,1, | Arbev/munkis: | Készletériék (drbev. (dtbev. %):
52% %): 9,8>4,9
0,3-0,02
Harley- . . Készletforgds: 2517 Selejt és javi-
Davidson 1980-1987 10-11% Term: 50% nov. TkK ~75% s —68%
. Készletforgds: 218, | Term.tf.ids: | Hibds termék:
Bocing 1997-2001 N-A. ~1Mrd$készlet | 9,555 nap 48% ~50%
. 41% Készlet els6 6 honap- | Rend.telj.
Loctite | 20002001 2% ktg. csokk. ban nét! d6: -50%
o B - Selejt: —=50%
Lucas-TVS | 1985-199 | C1s86€v22% 8% Késcletlorgds: Feligrthibdk: | |0
kov. 7 év 17% 4,2>14 csOkk.
1052,5%,
Jaguar 1998-2000 NA. Term: 26% Készlet: —50% Mmg;‘;gja“
0
. w P L. Javult, ut6-
D -2008 N.A. Klbi)cs?tas/ Keszletf orgaﬁj avult, munka és selejt | csokkent
6 nétt tkk-szint csokkent N
csokkent
Szall. pon- - p
E 2008 NA. Term. kig. tossdg, id6 Javult Uj termék
csokk. . fejlesztése
javult
Atf. ids
F 1998-2006 | Kibocsdds |y k. | Term: 180% | Tkk -56%, kik: 44% | SRk Javult
20%-kal nétt pontossag:
88%->97%
Szall. pon- - ‘
G 2003-2008 NA. Ktg. csokk. tossdg, id6 Javult Uj termék
. fejlesztése
javult
H 2004-2008 N.A. Ktg. csokk. Javult

A karcsii menedzsment és az iizleti teljesitmény
kapcsolata

Sajnos a magyar véllalatokra nem igazan érkezett
feldolgozhat6 adat, de a kiilfoldiek koziil néhanynal
rendelkezésre all (3. tdbldzat). Lathatd, hogy a vélla-
latok kibocsatoképességét és arbevételét minden eset-
ben noveli (sokszor jelentdsen) a karcsusitas. Illetve a
karcsti menedzsment bevezetése jelentGsebb volumen-
novekedés idGszakara esett. A jovedelmezGségrol (ar-

bevétel-ardnyos nyereség, profit) azonban nem alakult
ki ilyen tiszta kép. Van olyan vallalat, ahol kifejezetten
romlott a jovedelmezGség, mig mashol radikalis javu-
lassal taldlkozhatunk. Vildgos tehdt, hogy a kapcsolat-
ba mds tényezdk is kdzrejatszanak.

A jovedelmezdségre haté néhany fontosabb tényezd
kirajzolddik az esetleirdsokat tanulminyozva — ame-
lyekkel mér az irodalomban is taldlkoztunk. Egyér-
telmd, hogy a vevdvel val6 kapcsolat fontos szerepet
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4. tdabldzat

A karcsd menedzsment hatiasara a valtozasképességben érvényesiilé

tendencidk
Erintett vl- A mutat
o . A 3. tdbldzatbdl a mutatd P , p véltozdsdnak
A viltozasképesség e J lalatok szdma A karcst menedzsment mutatéra gyakorolt o
. értékelésére haszndlt P vérhat6 ver-
mutatdja (elemek gyako- hatdsa ) .
elem . senyképessé-
risdga) t .
gi hatédsa
Az esetekben szerepl$ vallalatok nem iga-
. A Vevék al4 sorolhat6 Jvillalat | 240 helyeztek rd nagy hangsilyt.
Piaci kapcsolatok p P . A piaci kapcsolatokban nem volt el6relépés, +
tényezSk (nagyon ritka) J P o . .
bar a karcsu rendszer bevezetésének igénye
sokszor a vev§ irdnydbdl érkezett.
A% Emberi e’rof?rr(fs Szinte mindenhol megjelenik a munka-
ald sorolhat6, képzéssel ) AT TAL. ot . e
. e 3 s 9 vallalat vallal6k minden szintre kiterjed§ képzése.
Emberi felkésziiltség kapcsolatos tényezdk . .. S . +++
P L (gyakori) Karcsi ismeretek mellett sziikség esetén
(vezetSk, kozépvezetSk, ..
. szakmai is.
dolgozdk)
Szervezeti valaszképesség
A termelési rendszer korszerti mikodését a
karcst termelési gyakorlatok biztosithatjak.
Az Emberi erdforrds Itt valamennyi véllalatnal elSrelépésrol
Dontési/miikodési rend- EEM gyalfquatal 14 véllalat besze}lhet,unk, ©s er{ol arulk(/)énak a .
srer korsseriiséee A Termelési folyamat (eyakori) teljesitmény operativ mutatdi is. A dontés- +++++
‘ szeruseg és szabdlyozdsa karcsu &y hozatali rendszerrel kapcsolatban a
termelési gyakorlatai. modern EEM-gyakorlatok bevezetése lehet
irdnymutatd. A korszeriiség ezen a teriileten
is tetten érhetd.
- A Technoldgia ald sorol- | 10 vallalar | A2 1 berendezések beszerzése mellett az
Technologia o > . IT-rendszerek fokozott megjelenése jelenti a ++
haté tényez8k (sz6rvéanyos) . . p
leggyakoribb fejlesztést.
Tobben a termékfejlesztés terén is
Alapvetden a Termek- ) elf)releptek ( 4: tdbldzat, l,ftolsoloszlop ).
s . R . 7 vallalat Ki kell emelni, hogy a fejlesztéseknek
Innovativitds fejlesztés ald sorolhatd . P o . . +
h p (sz6rvanyos) ezen tdlmenden fontos alapjat jelenthetik
tényezdk P P «
a dolgozdi otletek, minGségfejlesztd
csoportok, a nyilt belsé kommunikacid.

jatszik az ,,egyenletben”. Ha a vevd mélyen belelat és
beleszdl a beszallit6 folyamataiba, akkor hidba karcsu-
sit a véllalat, az eredményeire a vevé is igényt tart ar-
csokkentés formdjaban. Ha a beszdllit alkupozicidja
nem elég erds (példaul sok a versenytdrs, aki a helyébe
Iéphet), akkor kénytelen atengedni az elért pénziigyi
eredményeket. Mds szavakkal, ez azt jelenti, hogy a ve-
vének nyujtott érték ugyan nd (hiszen jobb feltételek-
kel jut a vev§ a termékhez), a tulajdonosi érték azonban
nem feltétleniil, s6t elképzelhetS akér csokkenés is (1.
A és B vallalat).

Az esetekbdl néhdny, a jovedelmezbséget tdimogatd
-megoldasi” lehetGség is kirajzoldédik:

» Fokozatos bevezetés: a koltségpozicié (és mas
teljesitménymutatdk) csak a sziikséges minimum

VEZETESTUDOMANY

mértékében javul. Igy a jovedelemelvonds sem
lesz drasztikus, nem folozi le a vevS azonnal az
0sszes hasznot, és tobb 1d§ all rendelkezésre a
karcsu kultdra kiépitésére. A gyorsabban fejl6dd
versenytdrs miatt azonban fenndll a piacvesztés
veszélye. Ezzel a lehetGséggel éppen ezért legin-
kabb azok a vallalatok élhetnek, akiknek helyzete
stabil és eddigi eredményeik alapjan nem fenye-

geti ket a lemaradds veszélye.

e Uj termék fejlesztése, amivel a vevd hozzank

kothetd. Fontos azonban, hogy a fejlesztés ne ko-
t6djon tilsdgosan egy vevShoz (pozitiv példa a C
vallalat, negativ az A és B), pontosabban, ne en-
gedjiik at kizar6lag a vev6nek az irdnyitast. Az Uj
vevOk szerzése nemcsak az alkupoziciéra van jo
hatdssal, hanem a mds viszonylatban megszerzett
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koltségesokkenés is jobban a vallalat javara for-
dithatd, nem kell mindent atadni a vevOnek.

* Ahasznok egy részének eltitkoldsa (erre tobb ma-
gyar példa is akad, nem feltétleniil a tablazatban
szerepld véllalatok korébdl), aminek természete-
sen megvannak a maga kockdzatai, ha kidertil.

* Lehet azzal szdmolni, hogy a partner megérti, a
jovébeli sikerhez sziiksége van a beszdllitonak
is fejlesztési forrdsra (a Raba ezzel érte el, hogy
az ugrasszerd javulds eredményének nagy részét
legaldabb az els6 években magéndl tudta tartani,
hogy kompenzilja az el6z6 3-4 év negativ ered-
ményeit).

Az esettanulmdnyokbdl egyértelmien kideriil, hogy

a karcsusitas és az lizleti teljesitmény nem feltétleniil
mozog egy irdnyba. Vagyis bar a karcstsitds a miikods-
képesség és a valtozasképesség javitdsan keresztiil po-
zitivan hat a véllalati versenyképességre, de azok hata-
sa az iizleti teljesitményben, illetve azon keresztiil mar
nem érhetd tetten. A nyilvdnval6 befolydsol6 tényezSk
tdlmutatnak a karcsi menedzsment ,,magjan”. Eppen
ezért fontos feladat azon faktorok feltarasa, amelyeken
keresztiil egy-egy karcsusitds — kozvetleniil — hathat a
vallalat jovedelmez8ségére, illetve javithatja a vallalat
versenyképességét.

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi
lehetdségek

Tanulminyunk f§ célja annak vizsgélata volt, hogy
milyen kapcsolatokat lehet feltdrni a karcstsitds és
a versenyképesség kozott. A cél elérése érdekében
megvizsgaltuk, és azt taldltuk, hogy a véllalatok a
karcsi menedzsment adaptdldsa sordn ujrarajzoljak
szervezeti képességiik térképét. A karcsi véltoztata-
sok két fokuszpontja: a termelési folyamat és annak
irdnyitdsa, 6sszekapcsolva az emberi erdforrds fej-
lesztésével. Ugyanakkor a két fékuszon til a karcsu
véaltoztatdsok az egész vdllalati mitkodést dtalakitjdk:
formaljak a vevdi és beszallitéi kapcsolatokat, a ter-
mékfejlesztést és a felhaszndlt technolégiat. Sét, a
karcsu valtoztatdsoknak nem is kell feltétleniil a ter-
melésbdl kiindulnia.

A versenyképesség definici6jara épitve integraltuk
a karcsusitds operativ, pénziigyi és dinamikus alkal-
mazkodast biztosité aspektusait. Véleményiink szerint
a karcsusitds és a versenyképesség kozott egyértelmii
és pozitiv kapcsolat 1étezik. A karcsusitas elsGsorban a
mikods- és a valtozasképességre hat pozitivan, és az
iizleti teljesitményre is képes pozitiv hatést kifejteni.
Ez utébbi kapcsolat azonban sok feltételtdl fiigg, és
nem egyértelmd.

CIKKEK, TANULMANYOK

Bér kutatasunk keretében sikeriilt jobban ravildgi-
tani a karcsusitds és a versenyképesség kozott fenn-
allé kapcsolatra, el kell ismerni, hogy ezek még csak
a kezdeti 1épések ahhoz, hogy hatdrozott allitdsokat
fogalmazhassunk meg. Kiilondsen a karcsusitas (egy-
altalan az operativ teljesitmény) és az iizleti teljesit-
mény kozotti kapcsolat vizsgdlata igényel tovédbbi
kutatdsokat. Fontos lenne annak a feltételrendszernek
a meghatédrozdsa, ahol a karcsusitds pénziigyi szem-
pontbdl is eredményes lehet, illetve az eredményes-
ségre hatdssal biré széles értelemben vett termelési
teriiletek, gyakorlatok megnevezése. Ezek alapjén ta-
nicsokat lehetne megfogalmazni arra nézve, hogy a
mikodési kivalésag hogyan konvertdlhaté pénziigyi
eredményre. Kiemelt jelentdséggel birna a karcsu val-
lalatok versenyképességének, illetve versenyképessé-
gi valtozasdnak szdmszer(sitése is, hiszen ez lenne a
szervezeti kivédlosdg valédi mértéke. Chikan (2006)
vallalati versenyképesség-indexe (VVI) alapjan a né-
hany esettanulmanyban rendelkezésre 4ll6 adatokbdl
szamitott VVI-értékek arra utalnak, hogy sikeres kar-
csusitassal az ipardgi atlagot meghaladd versenyké-
pességi szint realizalhaté.

A Loctite-eset onmagédban még kevés ahhoz, hogy a
karcstsitas termelési teriileten kiviil es6 lehetGségeirdl,
miikodésérdl és eredményességérdl biztosat lehessen
mondani. Ezért a termelésen kiviili alkalmazasok alapo-
sabb elemzése is tovabbi érdekes eredményeket igér.

Végiil ugyancsak fontosnak tartjuk a szervezeti ké-
pességek fejlesztésének megalapozdsaként az egyéni
képességek fejlesztésének vizsgdlatat. Kinek, milyen
képességeit kell fejleszteni ahhoz, hogy a meglehe-
tésen Osszetett karcsd rendszer hatdsosan és hosszu
tavon is versenyképesen tudjon mikodni? Milyen
motivalé eszkozoket érdemes alkalmazni, és milyen
moédon lehet a dolgozok elkdtelezettségét megterem-
teni? Mivel a karcsu rendszer lelkét a benne dolgo-
z6 emberek, az 6 megvéltozott hozzaallasuk jelenti
(Grant, 1984), ezért e kérdések megvalaszoldsa dont6
a sikeres miikodéshez.

Koszonetnyilvanitas

A kutatist a Versenyképesség Kutaté Kozpont tdmo-
gatta.

Labjegyzet

! 18 karcsu termelési elemekkel foglalkozd tanulmanyt tekintettek
at, az itt felsorolt elemekre a tanulmdnyok tobb mint fele, azaz
legaldbb 10 kutatds utal.

2 Ertsd: karcst termelés

3 K+F-fel kapcsolatban nem 4ll rendelkezésre irdnyad6 forras.
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4 Az esetleirds alapjt képezG dolgozatot Németh Annamdria, 1.
évfolyamos hallgaté készitette.

5 Az esetleirds alapjat képezd dolgozatot Surdnyi Noéra, I. évfolya-
mos hallgaté készitette.

6 Salamon (2008), Dorka (2008) és Figyels (2002) alapjén.

7 A cég képviselGje az ISO Férum 2008-as konferencidjan vallal-
kozott kérd6iviink kitdltésére. Csak a kérd6ivben szerepl§ adatok
ismertek.
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** A hallgat6i munkat kiegészitettiik az ISO Forum 2008 konferencia egyik el6addsabol szarmazo ismeretekkel, valamint a napi sajtd

informdcidival.
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. »A” vallalat. A 430 6t foglalkoztaté angol csaladi
véllalkozis elektronikus szerelvényeket gyért gép-
jarmdvek, illetve élelmiszer-ipari berendezések sza-
balyozoérendszereihez. Az aluminiumhazba illesztett
szabdlyozérendszer minGségének javitdsa érdekében
felvasaroltak egy — az aluminium megmunkaldsara
szakosodott — helyi gyartévallalatot. A felvasarlas
elsédleges célja az volt, hogy a felvasérolt cég kar-
csu tapasztalataival radikdlisan javitsdk a hatékony-
sdgot. A kisérlet teljes kudarccal z4rult.

. »,B” vallalat. A cég egy multinacionalis véllalat ré-
sze, 408 alkalmazottal. Specidlis reteszeket, kapcso-
kat gyart, piaci rést szolgal ki. A cég Belgiumban
talalhatd, kozel kulcsvevGihez. A ,,niche” termékek
sokdig védték a céget a vasarlok koltségesokkentési
torekvéseitdl, de 1990-re vildgossa valt, hogy kar-
csubba kell valniuk. Az {igyvezet§ a folyamatot a
munkaer§ fejlesztésén keresztiil képzelte el és haj-
totta végre. A folyamatok atalakitdsa az atfutdsi id6k
és a 1étszdm csokkenését eredményezte. 1995-ben a
véllalat nemzeti képzési dijat kapott.

. ,,C” vallalat. A cég 560 embert foglalkoztat Eszak-
kelet-Franciaorszdgban, elektronikus alkatrészeket
gyart. 1993-ban minden kulcsvevgje részérdl nyo-
mds nehezedett rd, hogy koltségeit csokkentse, és
minGségteljesitményét javitsa. A termelésvezetd
cinikusan kozelitett a ,,csodaszerekhez”, de latta a
valtozékony ellatasi lancban (sok kicsi beszallito-
val) rejlé problémak termelési hatdsait. Ezért indult
el a statisztikai folyamatszabalyozds (SPC) irdnyé-
ba. Az SPC-re épitve fokozatosan vezették be a lean
termelés tovabbi elemeit.

. Esterline technologies: Lean manufacturing
(HBS case study, 9-906-417)

A cég magas miiszaki tartalommal bird, testre sza-
bott termékeket 4llit el a 1égi €s védelmi piac sza-
mdra. A valddi, egész cégre kiterjedd karcsusitdsi
torekvések 2000 kortiil indultak el a vallalatnal, ad-
dig csak a mingség terén voltak kezdeményezések
(TQM, QFD, 55). Illetve egy-egy leanyvéllalatndl
folytak kisérletek, pl. seattlei gydra mar a 90-es évek
elejétdl karcsusitott, késébb pedig adminisztrativ
teriileten is eredményes volt. A vezetés kinevezett
egy szervezetihatékonysag-igazgatét, aki a legjobb
gyakorlatok terjesztésében és a munkaer§ megfele-
16 képzésében vallalt oroszldnrészt.

. Harley-Davidson: Preparing fo the next century
(HBS case study, 9-906-410)

A villalat a 80-as évek elejére kritikus helyzetbe
keriilt: a japdnok konny(i motorjai eldrasztottdk az
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amerikai piacot, és a nehéz motorok piacan is jol
teljesitettek. Rdaddsul a dinamikus motorpiacon a
mennyiségre fokuszal6é gyar minGségi és megbizha-
tésagi problémdkkal szembesiilt, ami hosszd tdvon
csokken§ értékesitéshez vezetett. A cs6d kozelébe
keriilt céget kivasarld vezetSi csapat elldtogatott a
Honda gyéraba, az ott szerzett tapasztalatok alapjan

inditotta el a karcsusitast.

Lean manufacturing initiatives at Boeing

(ICFAI case study, 602-052-1)

A Boeing repiil6gépgyartd szdmos nehézséggel ta-
l4lta magét szemben az 1990-es években: gazdasa-
gi visszaesés az évtized elején, 1997-ben az 4zsiai
pénziigyi valsdg, az Airbus megjelenése. A cég ezen
feliil a kiterjedt biirokraciatdl, a redundans termelési
folyamatoktdl, elavult informéaciétechnolégiatol is
szenvedett. A Boeing és Airbus kozotti drverseny
hatdsdra elpartold vevSk tovabb mélyitették a valla-
lat valsdgat. Az els6, 1993-as karcsusitési kisérletek
kudarcot vallottak, de 1997-ben a cég véltoztatdsok
egész sorat inditotta el.

. Loctite Corporation (IVEY case study, 9B02 D019)

A diisseldorfi székhellyel rendelkez8, a Henkel-cso-
port érdekeltségébe tartoz6 cég ragasztok és tomits-
anyagok gyartdsaval és értékesitésével foglalkozik.
E f6 tevékenységhez kapcsolédéan beszallitékkal
gyartatott szerszdmokat és berendezéseket is for-
galmaz. Bar piaci pozicidja j6 volt, magas drai és
a gyenge mindségll kapcsol6dd szolgdltatdsai miatt
a berendezések értékesitése akadozott. A rendszer-
szemlélet erdsitése érdekében a miiszaki timogat6
csoportot és a ragasztdszord berendezések részlegét
2000-ben egyesitették (one-stop shopping koncep-
ci6). Az egyesités a karcsusitds Womack és Jones
(1996) éltal meghatdrozott alapelvei alapjan tortént.

. Lucas-TVS Limited: A journey towards manufactu-

ring excellence (CIBER Case Collection, 602-025-1)
A Lucas-TVS a Lucas Varity indiai lednyvéllalata
és egyben India legnagyobb autdalkatrész-gyart6-
ja, amely 25 iizemben késziti termékeit. Az eset a
cég legelsS gyéradval, a 2850 {6t foglalkoztaté Padi
tizemmel foglalkozik. Kb. 400 termékét, pl. indit6-
kat, dinamdkat, elosztérendszereket, lampdékat, ab-
laktorlSket 40 cégnek széllitja. Az arbevétel 60%-a
sajat tervezésl termékekbdl szarmazik. A gyarban
1985-ben készitettek folyamatképesség-felmérést,
amely kidbrandit6 eredményt mutatott. A karcsu
menedzsment bevezetését 6sztonozte az a tény is,
hogy az 1980-as évektdl fokozatosan a globalis be-
szallit6i halézatokkal kell versenyeznie.
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9. Supply chaindesign at Jaguar: Bringing ’Nirvana’

to Halewood (INSEAD case study, 602-014-1)

Bar a Jaguar halewoodi iizeme erds mingségi hattér-
rel bir (1992-ben megkapta a Ford Q1 dijat, 1993-
ban megszerezte az ISO9000 minGsitést), azonban
1993-t61 versenyképessége fokozatosan romlott.
1997-ben a Jaguar mégis szerzddést kotott az iizem-
mel az X-400 gyértdsdra, azzal a feltétellel, hogy
bevezetik a Jaguar mds gydraiban mar midkodd
modszereket és folyamatokat. A cél elérése érdeké-
ben 1998-ban 1) vezetSt neveztek ki, aki mar két
iizemben végigvitt hasonl6 nagysagrendd valtozta-
tdsokat. A karcsi menedzsment alapjdn zajlé val-
toztatdsok a teljes termelési és ellatasilanc-rendszert
atalakitottak.

10. Raba Alkatrészgyarté Kft. A cég egyike a Rdba

Jarmdipari Holding Nyrt. harom divizidjanak. Az
esettanulmany a Mér melletti tizemiik karcsu 4tala-
kul4sit mutatja be. A 30 millié eurds forgalmat bo-
nyolit6 és 589 fének munkat adé egység f6 profilja
az lilésgydrtas (iiléskeret, habok, huzatok). Legna-
gyobb vevdje a Suzuki magyarorszagi Osszeszereld
ledanyvéllalata. A karcsusitds bevezetése, a termelési
rendszer 4talakitdsa az évek 6ta halmoz6dé veszte-
ségek és leépitések miatt elkeriilhetetlen volt.

. OKIN Hungary Kft. A német tulajdond véllalat
északkelet-magyarorszagi, hajdddorogi iizemében
koriilbeliil 300 ember dolgozik. A gyéarban butor-
mozgatd berendezések széles valasztékat szerelik
Ossze. A cég feladata gyakorlatilag dsszeszerelésre
korlatozodik, hiszen a terméktervezés, a beszerzés,
a hatarid6k meghatéarozasa és a vevsi kapcsolattar-
tas is a német kozpont feladata. A karcsu atalakitast
a tulajdonos kényszeritette ki, mivel a kozép-euré-
pai béreldnyt egyre erGsebben erodéltdk a nemré-
giben tavol-keleti orszagokban létesitett 1j kapaci-
tasok.

12. ,,D” villalat. Azsiai kozpontd multinaciondlis

elektronikai bérgyérté vallalat magyarorszagi le-
dnyvéllalata®. Az anyavdllalat tobb kontinensre
kiterjedd tevékenységével éves szinten tobb tiz
millidrd USD arbevételre tett szert 2008-ban. A val-
lalat vizsgdlt gydrdnak els6 egységét 1994-ben, a
madsodik egységet pedig 1999-ben hoztik 1étre egy
délnyugat-magyarorszagi varosban. A hatékonysag-
keresést a versenytarsak fejlesztései kényszeritették
ki. Prébalkoztak a 6 szigmdval, de az er6feszitések
csak csekély eredményt hoztak. Egy versenytdrsuk-
kal egyesiiltek, amely mar magasabb szinten 4llt a
karcsti menedzsment épitésében.
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13. ,E” villalat’. Amerikai kozpontd multinaciona-

lis anyavallalat, kozel kétmillidrd USD éves for-
galommal (2004-ben). Alkalmazottainak Osszlét-
szdma kb. tizezer f6. Termékei dramlastechnikai
rendszerek és azokhoz kapcsolédd mds termékek.
A magyarorszdgi lednyvallalat 1994-ben kezdte
meg miikodését Eszak-Dunantil egyik varosdban.
Jelenleg 141 f&nek biztosit munkat. A gyér a keres-
kedelem és gyartds mellett tervezési és fejlesztési
feladatokat is ellat. A karcsusitds az anyavallalati
programként, kiterjedt képzési programmal indult,
és jol illeszkedett az egység stratégidjaba (piaci ré-
szesedés novelése, operativ célok, vdllalati érték
novelése).

14. ,,F”’ villalat®. Amerikai k6zpontd multinaciondlis

anyavallalat. Ipardgdban a vezetSk kozé tartozik.
Avildgnegyven orszagdban 127 ezer alkalmazottat
foglalkoztat, ebbdl Eurépédban 25 ezret. Magyaror-
szagon 1993 6ta van jelen egy hazai véllalat tobb-
ségi részesedésének megszerzésével. Mara mar 6t
iizemben Osszesen hatezer embert foglalkoztat.
A magyar gyaregységek terméket nem fejleszte-
nek, legfeljebb gyartastechnolégiat. A vallalat ve-
zet6i a 90-es években a Toyota rendszerét jelolték
meg kovetend§ mintaként. Az 1997-ben inditott
pilot projektek kedvez§ tapasztalata konszern-
szintl programma4 emelte a karcsusitdsi kezdemé-
nyezést.

15. ,,G” vallalat. Multinaciondlis cég lednyvallalata

az észak-magyarorszagi régidban. 1998-ban épiilt
z0ldmezGs beruhazédssal. Az iizem kisfesziiltségid
elektromos alkatrészeket gyart. A gyar termékeinek
90%-at exportaljak. A gyar nem rendelkezik sem
sajat termékfejlesztéssel, sem sajat vevSkkel. Ter-
mékeit az anyavéllalatnak értékesiti. A karcsd me-
nedzsment bevezetését 2003-ban kezdte meg.

16. ,,H” vallalat’. A vilag legnagyobb autdipari cége-

it kiszolgélo, francia tulajdonu autdipari beszallitéi
csoport leanyvallalata. A csoport fékrendszereket
szallit, a vizsgdlt ajkai lednyvallalat aluminium al-
katrészek ontésével foglalkozik, amit a csoport egy
masik magyarorszagi lednyvallalata szerel Ossze.
A leanyvéllalatndl 950 alkalmazott dolgozik, a
karcstsitds bevezetése 2004 oOta zajlik. A véllalat
képviselGje szerint cége az ipari dtlagot meghaladé

sz 2z

rol nincs informacionk.)

Cikk beérkezett: 2009. 9. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 10. hé

VEZETESTUDOMANY

42

XLI. EVF. 2010. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



JOBBAGY Valér
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A MERES-ERTEKELES SZEREPE

A SZAKPOLITIKA-ALAPU KORMANYZASBAN, KOZIGAZGATASBAN
ES A KOZSZOLGALTATASOK NYUJTASABAN

A szerz6 dolgozatiban a szakpolitika-alapi korméanyzati dontéshozatal, kozszolgaltatas és kozigazgatas
mellett érvel. Szerinte a célkijelolés-mérés-értékelés-visszacsatolas rendszerének kellene megvalésulnia a
kozszolgaltatisokban. Ezek alkalmazisaval nagyban lehetne a kozszolgaltatiasok hatékonysagat emelni. !

Kulcsszavak: kozigazgatas, mérés, értékelés

Meglatdsom szerint Magyarorszag jelenlegi allapotaért
nem kizdrélag a nemzetkozi valsdg, illetve az elmult
évek nem megfelel§ dontései, esetleg a partpolitikai
patthelyzet felelnek.

Ugy vélem, hogy az allami szerepvillalds és mii-
kodés, ezen beliil a kdzpolitika-alkotds és -végrehajtds,
valamint a kozszolgéltatds-nydjtas rendkiviil elavult
rendszerének megujitdsdval igen komoly tartalékokat
lehetne felszabaditani a versenyképesség-javulds, fel-
z4ark6zas érdekében.

Javaslatom, hogy a kozpolitika-alkotést és -végre-
hajtast, valamint a kdzszolgéltatds-nyujtast megfeleld,
a nemzetkozi gyakorlatban is elfogadott mddszerekkel
tegyiik mérhetdvé, s ezdltal szamon kérhetSvé.

Hiszek abban, hogy az &llami szerepvallalds és
miikodés, s ezen beliil kiilondsen harom teriilet: a kor-
mdanyzati miikodés, a jogszabdlyalkotds és a kozszol-
géltatds-nyudjtds mérhet6vé, transzparenssé, szdmon
kérhet6vé tétele nemcsak a kritikusoknak nydjtana ob-
jektiv municiét, hanem a dontéshozdknak, rendszerm-
kodtetSknek is megfeleld viszonyitési alapot jelentene.

A célkijelolés-mérés-értékelés-visszacsatolds rend-
szerének kiépitése, a bizonyitékon alapulé dontéshozatal
nemcsak a kit(izott célok elérésén és a dontések megala-
pozottsdgan keresztiil javitand az dllam mikodését, ha-
nem meggy6z6désem szerint — a kontrolldlhatdsag, nyil-
véanossag és elszamoltathatdsdg megteremtésén keresztiil
— mdr puszta 1étiik is a hatékonysidg és eredményesség
radikdlis javuldsét idézi el a kozpolitika-alkotdsban és
-végrehajtasban, valamint a kdzszolgéltatis-nyujtasban.

E mdédszerek elterjesztése nem egy egyszeri — a
politikum korében kedvelt ,.egy tollvondssal elintéz-
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het§” — szabélyozasi vagy intézményi dontést igényel,
hiszen rendszerek mikodésmddjanak, intézmények
kultdrdjanak 4talakitdsardl van sz, s ezért csak kitartd
munkéval, er6teljes koordinicié, komoly szervezet-
fejlesztési, eljards- és folyamat-szabdlyozdsi, teljesit-
ménymenedzsment és kontrollingeszkdzok felhaszna-
lasaval korondzhatja siker az elhatarozast. Ugyanakkor
a nalunk fejlettebb orszdgok példdja is azt mutatja,
hogy a modern dllami miikodés alapvetS osszetev§jérdl
van sz0, s jocskan megéri a befektetést.

A hatékony és eredményes allami
szerepvallalas

A szakpolitika-alapi kormdnyzas, kozigazgatds, koz-
szolgaltatas-nyujtas részleteinek kifejtését megel6z6en
fontos megismerni az dllami szerepvallalds lehetséges
célteriileteit, a szakpolitikdk mibenlétét, a mérés-érté-
kelés jelentGségét és a bizonyiték-alapu allami szerep-
vallalas kialakitasanak és végrehajtasanak menetét.

Az dllami szerepvdllalds indokoltsdga, lehetséges
célteriiletei

Ha a gazdasdg miikodése tokéletes lenne, az auto-
matikusan a tarsadalom Osszjovedelmének maximalis
szintjét eredményezné (ami nem jelenti azt, hogy an-
nak eloszldsa egyben tarsadalmilag optimalis is lenne)
(Stiglitz, 2000; Weimer — Vining, 2005). Tokéletes pi-
acrdl az aldbbi alapfeltételek esetében beszélhetiink:

* nincsenek kozjavak,

¢ nincsenek externaliak,

* nincsenek monop6liumok, sokszereplds a verseny,
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* a piac szerepldi tokéletesen informaltak és raci-
onalisak, nincsenek informacidés aszimmetriak,
tranzakcids koltségek, a megallapoddsok koltség
nélkiil kikényszerithetSk,

* nincsenek piaci torzuldsok és strukturdlis akadélyok.

A fenti feltételek ugyanakkor szdmos esetben nem
teljesiilnek, ezen esetekben piaci kudarcokrél beszélhe-
tiink. Azonban még piaci kudarc esetén is csak abban
az esetben hatékony az dllami szerepvdllalds, ha fenn-
all, hogy:

* valéban, biztosan képes orvosolni a piaci kudar-
cot, illetve

* a beavatkozds kozvetlen és kozvetett koltsége?
alacsonyabb, mint az elkeriilni remélt veszteség.

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy barmilyen élla-
mi szerepvdllalds/djraelosztés az aldbbi esetekben
indokolhat6 (vagyis hatékonyabb, mint a piaci):

* a piaci kudarcok miatt a piacok nem mikodnek
(egyéltalan) vagy nem milkodnek hatékonyan
(ide értve a kozjavak kérdését is, illetve az eld-
allitasukhoz sziikséges forrasteremtést), illetve ha
egyéb piaci torzuldsok vagy strukturdlis akada-
lyok lassitjdk a kindlati oldali b&viilését (munka-
nélkiiliség és egyéb makrogazdasagi zavarok),

* ha a megvaldsulé gazdasagi fejldés és az abbdl
fakad6 jovedelemeloszlés jelentSs eltérést mutat
a jovedelemegyenlGségre vonatkozé tdrsadalmi
varakozasoktol.

Az Eurépai Uni6 is hasonlé érvelés mentén defini-
dlja az allami/kozosségi beavatkozasok indokoltsagat
(rationale) (Ld. in Honohan et al., 1997, vagy ESRI,
1999, vagy EC, 2006). Eszerint a beavatkozdsok, azok
indokoltsdga alapjan a kovetkezd csoportokba sorol-
haték: 1. kozjavak nyujtdsdnak tdmogatdsa (kiilonos
tekintettel az informdcids tipust, infrastrukturdlis és
kulturdlis jellegli kozjoszdgokra), 2. korrekcids drazds
(amely az externdlidk létezése miatt valik sziikséges-
sé€), 3. célzott intervencidk (amelyek azért valnak sziik-
ségessé, mert a magdnberuhdzék egyes, potencidlisan
nyereséget termel$ tevékenységek esetén elégtelen
informdciéval rendelkeznek és kockazatkeriil6k) 4.
redisztribicio.

Az dllami szerepvdllalds eszkozrendszere és a
szakpolitika jelentésége

Az allami szerepvallaldson beliil a beavatkozdsok
egy tipikus és itthon — tévesen — sokak altal szinte
kizar6lagosnak tekintett eszkoze a fejlesztéspolitika.
Hasonléan, amikor tervekrdl, stratégidkrdl van szo,
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az esetek tobbségében szinte kizardlag a fejlesztések,
a fejlesztéspolitika kapcsdn esik sz6 réluk — szintén
tévesen. Pedig az dllami szerepvallalasnak (egy adott
dgazatesetében a policy-nek) nem szabad megragadnia
a lehetséges beavatkozdsok ezen egyetlen vetiileténél/
eszkdzénél — anndl is kevésbé, mivel ez az egyik leg-
kozvetlenebb, a piaci folyamatokba legradikalisabban
beavatkoz6 tipus mindkoziil. Azért (is) elfogadhatat-
lan szakmailag az ilyen tipusud leszidkités, mivel egy
adott szakpolitikai célt gyakran nem a fejlesztéseken
keresztiil lehet a leghatékonyabban elérni.?

Az allami szerepvallalds hatékonysdganak és ered-
ményességének szempontjabol ezért elsGrendd jelents-
sége van a legmegfelel&bb, vagyis az adott célt a legin-
kabb (koltség)hatékony médon elérni képes eszkdzmix
kialakitasanak.

Ezt leginkabb a komplex, minden eszkozre kiterje-

dé szakpolitikadk (policy-k) tudjdk biztositani.

Az eszkozmixet az aldbbi eszkoztipusok alkothatjdk:

* beavatkozasok*

o fejlesztés,

* szabdlyozds (valamint a kapcsol6dé ellendrzés és
szankcionalas),

» kozszolgéltatdsok nyujtdsa, mikodtetése, illetve
annak mikéntje,

* a méltinyossdgot szolgdlé szocidlis transzferek
(akér kozvetlen, akdr kozvetett moddon, pl. az ad6-
rendszeren vagy artdmogatdson keresztiil),

* egyéb, pl. adébeszedés (mint forrasteremtés és
mint redisztribicid), tulajdonlds, kommunikaci
(mint tdjékoztatds és mint értékformalas).

Logikailag a policy-k kialakitasat a meglévd, vég-
rehajtés alatt 4ll6 policy-k értékelésének kell megel6z-
nie. Ezzel kapcsolatban elmondhat6, hogy ha folyik
is ndlunk szakpolitika-alkotds, a kordbbi policy-k, be-
avatkozasok értékelésérdl alig beszélhetiink, vagy ha
mégis, annak eredményei rendszerint nem épiilnek be a
tervezésbe, a dontéshozatalba.

A késtbbiek szempontjabdl kiemelten fontos meg-
kiillonboztetni a miikodést (,,operational excellence”)
leiré jellemzGket (hatékonysag/teljesitmény-mutatok:
un. ,,performance indicators”) a beavatkozas-tipusiak-
tél. A, kormédnyzas” — benne a dontéshozatallal (legyen
az szabélyozasi vagy fejlesztési tipusi) és annak meg-
val6sitdsdval — ez utébbi kategdridba tartozik. A kett6
kapcsolata az 1. dbra szerint irhato le:

Mindezt természetesen befolydsolja még a tenden-
cia, a kiils6 tényez8k (nem csak orszdgon kiviiliek),
hanem olyanok, melyekre a vizsgélat tdrgya szempont-
jébdl nem tudunk hatni, hiszen ha ezek olyan iranyudak,
hogy a standard miikodésre negativan hatnak, akkor

VEZETESTUDOMANY

44

XLI. EVF. 2010. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
A miikodést leiré jellemzdk és a beavatkozas jellemzdinek megkiilonboztetése
beavatkozas P 1) miikodési nivo
standard miikodés
2. dbra
A miikodés, a beavatkozas és a kiilsé tényezdk hatasa
beavatkozas 1) mikodési nivo
standard miikédés —_ . -

a folyamatos szinten tartdshoz is beavatkozdsra van
sziikség (Adott, vizsgalt) (2. dbra).

Ez egyben azt is jelenti, hogy mérés/értékelésnél
nem a kiindulasi és a tényértékek Osszehasonlitdsara
van sziikség, hanem a beavatkozas nélkiili és a beavat-
kozdssal szamitott esetnek az 6sszehasonlitdsara.’

Az elemzés, értékelés tovabbi finomitdsat jelenti,
amennyiben kiilonbséget tesziink a beavatkozds szan-
dékolt és nem szandékolt hatdsai kozott.

A mérés-értékelés jelentosége

Altaldnosan elfogadott, de megitélésem szerint té-
ves az a nézet, miszerint a jobb, hatékonyabb kormény-
zas, illetve miikodés jelenleg Magyarorszdgon minél
tobb szakpolitikai stratégia kialakitdsa révén érhets el.
Anélkiil, hogy kétségbe vonndm a j6 és koherens stra-
tégidk/policy-k jelentGségét, néhany tényre feltétleniil
felhivnam a figyelmet.

» Szakpolitikai stratégidk — bar nagyon eltéré mi-
ndségben és ,,stirliségben”, az dllami beavatkozas
eszkozrendszerét nem atfogéd mddon alkalmazva,
nagyrészt egymdssal nem koherensen, de — van-
nak, léteznek.” Azonban az esetek tobbségében
a létezd stratégidkat, programokat sem veszik
figyelembe a dontés-el6készités, dontéshozatal,
végrehajtas sordn.

* Az unids programokon kiviil pedig szinte mini-
malis az eredmény €s hatds mérése, értékelése és
a tervezésbe/dontéshozatalba vald visszacsatold-
sa, ami pedig minden stratégiakészitésnek alapja
kellene, hogy legyen.

Mindezek alapjan dgy véljiik, hogy amig a bizonyi-
ték(evidence)-alapiidontéshozatal, a szakpolitika-alapii
kormdnyzati miikodés mechanizmusa nem intézménye-
sil, illetve a ,, célkijelolés-végrehajtds-mérés-értekelés-
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visszacsatolds” kultiirdja nem valik altalanossa, addig
nem célszerd stratégidk, stratégidk I’art pour I’art ,,s0-
rozatgydrtasdba” belekezdeni. Ezt a fentieken tul az is
indokolja, hogy megfelel6en elSkészitett, aldtimasz-
tott, egymadssal koherens stratégidk kialakitdsa akar
éveket vehet igénybe (végrehajtdsuk még tovabbiakat),
addig a ,célkijelolés-végrehajtas-mérés-értékelés-
visszacsatolds” mechanizmusédnak bevezetése rovid és
kozéptdvon mar eredményeket hozhat.

E mechanizmus kialakitdsaval parhuzamosan je-
lenleg leginkdbb a policy-k késébbi kialakitdsat logi-
kailag megel6z6 1€pésre, az elemzésre, tehat a kordbbi
és ,.futd” policy-k, programok értékelésére érdemes a

hangsilyt helyezni.’

Az dllami szerepvdllalds kialakitdsdnak és végre-
hajtdsdnak folyamata

A hatékony dllami szerepviallaldss - akér
Osszkormdnyzati, akdr dgazati szintr6l beszéliink — az
alabbi, egymdsba kapcsol6d6 feladatokbdl 4ll6, is-
métl6ds, tobb iddsikon (rovid, kdzép- és hossza tav,
azokon beliil és azok kozott is) értelmezhetd mechaniz-
musba illeszkedik (3. dbra).

Ahatékony korményzati mtikodés, kdzpolitika-alko-
t4s és -végrehajtds (adott célok elérését leghatékonyab-
ban elérni képes eszkdzmix kialakitdsa és implemen-
taci6ja) ismérve tehat: a stratégia-, programalapuisag,
ezeknek megfeleld dontés-el6készités, dontéshozatal,
végrehajtds, annak mérése, értékelése, az eredmények
nyilvanossagra hozatala, visszacsatolasa a kozpolitika-
alkotasba, esetleg finanszirozas hozzakapcsoldsa.

A finanszirozas kapcsdn azonban meg kell jegyezni,
hogy az — 4ltaldban beavatkozds-tipusi — kormédnyzati/
dgazati célok, 1épések és a — dontden kozszolgaltatdsok
mikodtetését finanszirozd — koltségvetés kozott nem
lehet egy-az-egyben megfeleltetést alkalmazni.
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3. dbra

A hatékony allami szerepvallalds mechanizmusa

Koncepcionalis
/ stratégiai szint
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1. Mérés, értékelés, visszacsatolas,
koncipialas

2. Cél-, eszkozkijelolés (tervezés, dontés)

3. Végrehajtas, monitoring

Ezért ebbdl a szempontbol javasolt kiilon kezelni:
— egyik oldalrél a beavatkozdsokra fokuszald (fej-

lesztési) dgazati terveket, azok hierarchikus kap-
csoldddsait, lebontdsukat (koncepci6 => stratégia (e
kettS alkotja a policy-szintet) => program => (pri-
oritds) => akcid/ intézkedési terv => beavatkozds)

— a kapcsol6do (programalapil) finanszirozassal,

— a masik oldalrdl pedig a kdzszolgaltatdsok (illet- E

ve a kdzigazgatds) nyujtasat, mikodtetését, intéz-
ményeit, a kapcsolédé folyé (bazis vagy feladat
alapon tervezett) koltségvetési forrdsok hozza-
rendelésével. E miikodési/intézményi megkozeli-
tésre épitve mar redlis az dgazati teljesitmények-
>intézményi outputok->egyéni teljesitmények
Osszekapcsoldsa, mérése, értékelése, tehat az
egyéni teljesitmény rendszerbe illesztése.

A szakpolitika-alapi® korméanyzas,
kozigazgatas, kozszolgaltatas-nyujtas
bevezetése, elterjesztése

dés hatékonysiganak és eredményességének javitisa

érdekében sziikségesnek latjuk, hogy a kormdnyzati
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- munkdban, a korményzdsban, a kozigazgatdsi tevé-
- kenységben, de még a kdzszolgaltatdsok nydjtasaban
-~ is dltalanossa valjon:

* a vart eredmények/célok kijelolése, a szamszer(-
sitett indikatorok meghatarozasa,

e ezek mérése, értékelése (elGzetes, kozbiilsG és
utélagos hatasvizsgalatok elvégzése),

* az eredmények nyilvanossdgra hozatala, vissza-
csatoldsa a dontési folyamatba, adott esetben a
finanszirozasba.

Ez torténhet ad-hoc moédon, amikor a mindenko-
ri 4gazati/intézményi vezetGk hozzaillasin mulik a
rendszer/folyamat kialakitdsa és alkalmazdsa, vagy
megvaldésulhat tudatos kormdényzati szédndék ered-
ményeképpen 1is, a ,,célkijelolés-végrehajtds-mérés-
. értékelés-visszacsatolds” mechanizmusdnak a minden-
- napi mkodésbe/kormanyzésba illesztése révén.
Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy a bevezetésben
- nem sziikséges a teljes kortiségre torekedni, érdemes
- koncentrdlni néhdny, a kozpolitika-alkotds és -végre-
hajtds meghataroz6 teriiletére, s azon beliil is néhany,
az dllampolgérok/véllalkozasok szdmara is j61 megfog-
hat6, érzékelhet§ témakorre. Ezek megitélésem szerint
az alabbiak:

1. a korményzas/kormanyzati mikodés szakpoliti-
ka-alapuiva tétele,

2. a szabdlyozds hatdsainak mérése, értékelése, a
kapcsol6d6 adminisztrativ terhek mérése, csok-
kentése, minGségi jogalkotds;

3. a kozszolgdltatdst és kozigazgatdsi szolgaltatast
nydjté intézmények és intézményrendszer mii-
kodeési hatékonysdgdnak és eredményességének
mérése és értékelése.

A kozpolitikai mérés-értékelés beillesztése a kor-
manyzasba, kozigazgatasi milkodésbe, kozszolgalta-
tdsokba igen komoly koordindciot igényel, a mérés-ér-
tékelés kontrollingszemlélet( rendszerének kialakitdsa
mellett a szervezeti, miikddési, eljdrdsi (folyamat-sza-
balyozasi) keretek kialakitdsa elsérendd feltétel, ami
rdadasul a mérés-értékelés targyatdl fiiggben eltérd
megkozelitéseket kivan.

A kormdnyzds/kormdnyzati mitkédés

szakpolitika-alapiivd tétele
A bizonyitékalapi dontéshozatal és mikodés na-

- lunk szinte egyediil a fejlesztéspolitikdban 4ltaldnos.
Ez — koltségvetési okokbdl — dont§ tobbségében az
A fentiekben elmondottak alapjan az allami mdko-
- se a programok ,€letitjanak” egyes fazisaihoz kot6dik:

EU-s programokat fedi.” Az unids programok értékelé-

ex-ante, végrehajtds kozbeni folyamatos, ex-post. Az
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értékeléseket — annak érdekében, hogy kiviilallg, sem-
leges fél adja a véleményt — rendszerint kiils§ er&for-
rdsok bevonasaval végzik el.

Az unidés programokon kiviil azonban elmondhat-
juk, hogy szinte minimalis az eredmények/hatdsok mé-
rése és értékelése, s mindenekel6tt a tanulsdgoknak a
tervezésbe és a dontéshozatalba val6 visszacsatoldsa.

Ezért a kormdnyzds, a kormdnyzati mikodés haté-
konysdganak és eredményességének erdsitése érdeké-
ben feltétleniil sziikség lenne a szakpolitikai stratégidk/
kitiizott célok mentén torténd dontéshozatal és megva-
lositds képességét erdsiteni.

A kormdnyzds/korményzati mikodés szakpolitika-
alapiva tétele nagyon komoly koordindciot igényel a
teljes kormanyzattdl, a kormanyzat mikodésétsl (prak-
tikusan a Miniszterelnoki Hivatal révén). A bevezetés
itt is lehet fokozatos, els6 1épésben az aldbbi teriiletek
javasolhatok: oktatds, egészségiigy, foglalkoztatas,
szocidlis teriilet. Ennek kiépitése és megerdsitése mel-
lett ugyanakkor lehetgség van a miikodésméd azonnali,
rovid tavi bevezetésére és gyakorldsara, s igy a benne
rejlé lehet6ségek mielSbbi kiakndzdsira, mégpedig a
foly6, folyamatban levé kormanyzati 1épésekre alkal-
mazva. Ennek kiindulé 1épései:

* az eddig megfogalmazott mérhet§ célok Ossze-
gytijtése, a foly6 dontésekhez célértékek rendelé-
se, vart eredmények, hatdsok el6zetes definidldsa,

* a futd beavatkozdsok hatékonysdganak, eredmé-
nyességének, hatdsdnak mérése, visszacsatoldsa a
dontéshozatalba,

* azelemzéshez, értékeléshez, célmeghatarozashoz,
eszkoz-hozzarendeléshez, monitorozashoz sziik-
séges intézményi és eljarasi feltételek, koordina-
ci6s mechanizmusok definidldsa és megteremtése
a MeH-ben és az egyes tarcaknal,

¢ a célkitlizés, indikatorozas, mérés, ért€kelés, els-
zetes/utélagos hatdsvizsgélat médszertananak ki-
alakitdsa és terjesztése.

A szabdlyozds hatdsainak és
a kapcsolodo adminisztrativ terhek mérése,
a mindségi jogalkotds jelentosége

A minGségi jogalkotas tulajdonképpen a jogszabdly-
elokészités ,.evolicidjanak” legijabb dllomdsa: a ,ha-
gyomdnyos”, szinte csupdn a klasszikus modifik4cids
elvek (kristalytiszta szerkezet, megfelel6 kapcsolatok
a jogszabdlyok kozott stb.) alapjan torténd jogalkotds
egyre inkdbb eltolddik az interdiszciplindlis (pl. kozgaz-
daségi, statisztikai, 6konometriai, szocioldgiai, kdrnye-
zettudomdnyi, orvostudomdnyi) eszkozoknek a jogsza-
baly-el6készitési folyamatokba val6 integraldsa felé.
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A megalkotand6 norma tobb dimenziéban vizsgalt
rovid és hosszu tava hatasainak ismerete, idGben torté-
nd felismerése koltséghatékony mddon segiti a jogal-
kotét, hogy az adott tarsadalmi, gazdasagi problémara
a legmegfelelébb vilaszt adja. Igy javitja a jogszabaly-
ok hatékonysagét, elfogadottsdgat, hatdlyosuldsi mu-
tatoit, a jogbiztonsagot, tovabba (pl. az adminisztrativ
terhek csokkentésén keresztiil) az érintettek szamara
kozvetlen koltségesokkentést is eredményezhet, azaz
6riasi tarsadalmi hasznossaggal bir. Fontos megjegyez-
ni, hogy ezek a célok ,kotelezettségként” mar megfo-
galmazddnak a jogalkotd szdmara a Jat-ban (1987. évi
XI. torvény a jogalkotasrol).

Bar az utébbi id6ben a kormanyzati cselekvés és
kozpolitika fokuszédba keriilt az dllampolgarokat és a
véallalkozdkat terhel§ adminisztrativ terhek csokken-
tése, ugy gondoljuk, hogy az egyszeri, mondhatjuk
kampanyszerd 1épések mellett kiemelt szerepe van a
szabdlyozds folyamatdba épitett hatdsvizsgalatnak és
adminisztrativteher-mérésnek, mivel csak ez tudja a
jovére nézve garantdlni, hogy eredményesség és ha-
tékonysdg szempontjdbdl megfeleld szabdlyozdsok
sziiletnek, s hogy nem fognak tjragenerdlédni az ad-
minisztrativ terhek.

£

Az un. ,,minGségi jogalkotas
feladatokat foglalja magaban:

az alabbi teriileteket/

* a szabdlyozas folyamatba épitett hatdsvizsgélata
(pl. gazdasagi, koltségvetési, tarsadalmi, kornye-
zetvédelmi hatasok),

* az adminisztrativ terhekre irdnyul6 hatdsok folya-
matba épitett vizsgilata,

* a végrehajtds, érvényesités feltételeinek szdmba-
vétele €s biztositasa,

* a szabdlyozas kialakitdsdhoz kapcsol6d6 konzul-
tacid, szakmai partnerség,

* a szabalyozas létrehozdsa folyamatdnak elektroni-
zélésa.

A kozszolgdltatdst és kozigazgatdsi szolgdltatdst
nyujto intézmények és intézményrendszer
miikodési hatékonysdgdnak
és eredményességének mérése és értékelése

A kozszolgaltatasok, illetve kodzigazgatasi szolgal-
tatasok (pl. hivatali ligyintézés) nyijtadsa, miikodtetése
a koltségvetési forrasallokacidban 1ényegesen nagyobb
stllyal birnak, mint a beavatkozas és fejlesztés tipusu
teriiletek. Itt nem beavatkozdsrél, hanem folyamatos
miikodésr6l/mikodtetésrdl, illetve a mikodési/szerve-
zeti hatékonysdg javitdsardl van szo.

Az  intézményi  hatékonysdg  (operational
excellence) mérésére szolgdlnak a mikodési tipusu
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indikatorok (hatékonysagi vagy teljesitménymutatok,
performance indicators), melyek mérése, értékelése,
nyilvdnossigra-hozatala, és esetlegesen a finansziro-
zashoz kotése tobb szempontbdl is kiemelt jelent§sé-
gli. Egyrészt az dllampolgarokat a kozszolgéltatdsok
nydjtisa érinti a legkdzvetlenebbiil. Masrészt hatdsa
azonnal érezhetd, a nyilvanossdgra-hozatalt kdvetSen
a kereslet azonnal 4t fog rendez&dni''. Végiil pedig
konnyen elfogadtathatd, a privat szféraban (és fejlet-
tebb orszdgokban a kdzszolgaltatasok nyujtasaban is)
teljesen bevett médszer — rdaddsul politikai érdeket
sem sért kozvetleniil.

Ezért kiilondsen javasolhaté a kdzszolgéltatasokra
és kozigazgatasi szolgaltatdsokra egységes mindségi és
miikodési paraméterek (benchmarkok) kialakitdsa, azok
mérése, értékelése, visszacsatoldsa és nyilvanossigra
hozatala. E teriileten az &dllampolgédrokkal kozvetlen
kapcsolatban 4ll6 kozszolgaltatasokra és kdzigazgatasi
szolgéltatdsokra érdemes mindenekelStt koncentralni:
oktatds, egészségiigy, foglalkoztatds, szocidlis intézmé-
nyek, tigyintézés (hivatalok, tigyfélszolgalatok).'?

A rendszer/folyamat végzésén feliil kiemelten fon-
tos feladat a mindennek keretéiil szolgdlé megfeleld
szabdlyozas kialakitasa.

Kitekintés — a javaslatok varhat6 hatasai

A ,célkijelolés-végrehajtas-mérés-értékelés-visszacsa-
tolds” mechanizmusanak/rendszerének bevezetése ré-

vén az aldbbi pozitiv hatdsok prognosztizalhatok:

* vildgos, (koz)érthetS célok jelennek meg
— mind az dllampolgéarok,
— mind pedig a kozigazgatdsban, kdzszolgilta-

tdsokban dolgozok szdmara,

* igy az er6forrdsokat a valédi hangsilyokra, suily-
pontokra lehet koncentralni,

e er6sodik a szdmon kérhet6ség, a demokratikus
kontroll,

* erbteljesen javul a kozpolitika-alkotds és végre-
hajtds mindsége,

¢ ciklusokon tdlnydléan megjelenhet egy dj, haté-
konyabb, eredményesebb kormdanyzati/kozszol-
galtatdsi miikodés, kultira.

Az irasban emlitett eszk6zok, javaslatok egyfelSl
segithetik a dontéshozdkat a koriiltekint6bb dontésho-
zatalban, az eredmények tényleges megvaldsuldsanak
kontrolljaban, masfeldl segithetik az dllampolgarokat a
1épések indokoltsdgdnak megértésében, az egyes dga-
zatokra vonatkozé jovSképek, komplex elképzelések
megismerésében, a korményzati tervek, 1épések eldre-
haladdsanak kovetésében.
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Labjegyzet

! Szakpolitika vagy policy alatt egy adott dgazat vagy aldgazat
célrendszerét és a kapcsol6dé — az dllami szerepvallalds minden
potencidlis eszkoztipusdra kiterjed§ — eszkozrendszert értjiik,
ami jellemz6 médon stratégia/terv, esetleg koncepcié formédjaban
targyiasul. Ahogy a policy sem keverend§ 0ssze a politcs-szel, a
szakpolitika és a politika kozott is kiilonbséget kell tenni.
Kozvetett koltségekrSl beszélhetiink pl. a kovetkezd esetekben:
potyautasok kizdrdsdnak nehézségei (beavatkozds terjedelmének
novekedése), jaradékvaddsz viselkedés megjelenése, a beavatko-
zast finanszirozé ado teljesitmény-visszatart6 ereje (kindlati és ke-
resleti oldalon egyardnt), a verseny (til)torzitdsa (dr, min&ség).
Munkanélkiiliek képzésére, dtképzésére, inaktivak képessé téte-
lére aktiv d4gon évente tobb szdzmillidrdos nagysdgrendben kolt
az allam (unids és jelentGs hazai forrdsok egyiitt véve), melyek
eredményessége a — viszonylag sztikdsen, de azért 1étez6 — felmé-
rések szerint erGsen megkérd@jelezhetS. Ehhez az is hozzdjarul,
hogy ezzel ,,pdrhuzamosan” a passziv (,,munkanélkiili segély”),
valamint a szocidlis 4gon szintén hasonldé nagysdgrendet kolt el
az allam, mely tdimogatdsok/segélyek szinvonala ,,versenyképes”
a munkdba 4lldsbol remélhet§ jovedelemmel, ami azt eredmé-
nyezi, hogy munkédval nem rendelkezd honfitirsaink meglehe-
tdsen kevés 0sztonzést kapnak a munkaer§-piacra vald visszaté-
réshez. Ez természetesen tovéabb rontja az aktiv munkaer§-piaci
programok, fejlesztések hatékonysagat, hatdsossdgit. Szeren-
csére mdr a kormdnyzat is kezdi felismerni, hogy a tdmogatdsok
és a munkdbdl véarhaté jovedelmek kiilonbségének novelésével,
valamint a tdmogatdsokhoz kot6d§ szabdlyozds keményitésével
(egyiittmikodési kényszer a munkaligyi intézményrendszerrel,
feketemunka tilalma stb.) vélhetGen nagyobb eredményességet,
s az addfizetSi pénzek felhaszndldsdban bizonyosan nagyobb
hatékonysagot képes elérni mind a passziv, mind pedig az aktiv
eszkozok esetében.

Jelen esetben nem a piaci folyamatokba valé beavatkozast értjitk
alatta, hanem az dllam standard (jelenbeli, foly6) miikodéséhez
és kapcsol6do tevékenységeihez (pl. kozszolgaltatds nyujtasa-
hoz) képest definidlt beavatkozast — lasd lentebb.

Példa: A jelenleg zajlé valsdg munkahelyeket szlintet meg, csok-
kenti a foglalkoztatast. Ebben a kdrnyezetben mdr a foglalkozta-
tds szinten tartdsa, a munkahelyek csokkenésének megfékezése
is folyamatosan djabb és tijabb beavatkozdsokat, egyre b&viilg
erSforrasokat igényel. Tehdt jelen helyzetben a beavatkozdsok
eredményességét nem a kordbbi szinthez valé viszonyitdssal, ha-
nem a beavatkozas nélkiili — elképzelt, elGrevetitett — esettel vald
Osszevetéssel kell meghatdrozni.

Hozza kell tenni azonban, hogy ezek mellett az egyik leginkdbb
tipikus hiba, amikor az dgazatok és az azokért felel§s minisztéri-
umok, mint intézmények, illetve ezek stratégidi kozé egyenlGség-
jelet tesznek. A beavatkozdsokra fokuszalé ,.fejlesztési” és az in-
tézményekre fokuszald ,,mikodési” tipusu stratégidk, tervek, bar
kapcsolédnak egymdshoz, ugyanakkor kozvetlen kapcsolatot,
egymadsbdl valé lebonthatésagot merész dolog lenne feltételezni
kozottiik. Amig egy adott 4gazat stratégidja a policy célrendsze-
rét, illetve annak eszkozmixét fedi, addig egy minisztérium (in-
tézményi) stratégidja az adott intézmény (esetleg hattérintézmé-
nyei) céljairdl, feladatairdl, azok elvégzésének mikéntjérdl szol,
tehét azokrdl az elemekr6l, melyekre kozvetlen hatdsa van.

Az utébbi éveket, egy évtizedet a szocidlis és foglalkoztatasi
teriileten kiilonféle djabb és djabb — tobbnyire pilot jellegli —
programok inditdsa jellemezte. Ezeknek a tobbnyire adott sze-
mélyhez vagy intézményhez kot6dS programoknak az értékelése
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rendszerint elmaradt, s igy koziiliikk nem vélasztédtak ki az adott
problémaét leghatékonyabban kezelni képes megolddsok. Ez azt
eredményezte, hogy e kodzpolitikai teriileteken mara azonos célt
elérni kivané programok és intézményrendszerek sokasdgat fi-
nanszirozza adé6fizetSi forintokbdl az dllam. Ezt a valsagkezelés
kapcsén is érzékelhettiik, amikor a munkahelymegtartast hason-
16 médszerrel célzé forrdsok 6-8 kiilon ,,zsebben” jelentek meg
— melyben nyilvan szerepet jatszott a parhuzamos intézmény-
rendszerek ,,foglalkoztatdsa”. Ne csoddlkozzunk, hogy egyes
,.zsebek” megnyitdsukat kdvetdn hetek alatt kimeriiltek. ..

A szakpolitika, illetve a szakpolitika-alapi dontéshozatal egyik
legfontosabb OsszetevGjének a bizonyitékalaptsdgot (evidence-
based) vélem. A két fogalom szoros kapcsoldddsa miatt idSként
egymds szinonimajaként szerepeltetem Sket.

Bar egyes teriileteken még komoly, hazai forrdsbdl finanszirozott
hazai programok is léteznek (pl. foglalkoztatés), s ezeknek az uniés
programokkal valé dsszehangoldsa komoly kihivast jelenthetne.
A kormdny-elSterjesztéseknek jelenleg kotelezd részét képezd, s
az elSterjesztSk 4ltal rendszerint sablonos tartalommal feltoltott
»gazdasagi és tarsadalmi hatdsok” pontok semmi esetre sem fe-
leltethet6k meg egy a dontéshozdkat orientdlni képes és a modern
kozigazgatdsi médszereknek megfelels, pontos, aldtdmasztott,
lehet&ség szerint szdmszer(Gsitett kovetkezményeket tartalmazé
hatdsvizsgalatnak. A dontéshozok ennek megfelel§ figyelemmel
is tiintetik ki. E helyzeten nem segit a frissen felallitott Koltségve-
tési Tandcs intézménye sem, hiszen az csak és kizarélag a — don-
t8en kozvetlen — koltségvetési hatdsok szdmszerdsitését végzi.
Ld. pl. felsGoktatési felvételei rendszer miikodésének médositdsa
— ahol az dllami finanszirozdsu helyeknek a legkivaldbbakra kon-
centrdldsa rogton a bevezetést kovetSen elremutatd folyamatokat
inditott el a végletesen szétapr6zédott intézményrendszerben.
Elmondhatd, hogy a kdzszolgaltatdsok kapcsan dltaldban és szin-
te kizdrdlag az inputot (koltségvetési forrds-bemenetet) ragadjik
meg a kimutatdsok. A legritkdbb esetben torténik meg output
(kibocsétds), s még ritkdbban eredmény vagy hatdsindikdtorok
mérése. Ugyanakkor megjegyzendd, hogy a kozszolgaltatdsok
némelyikén a mérés-értékelés rendszere, mechanizmusa — rend-
szerint az érintettek élénk tiltakozdsa mellett — mégis megindult
(pl: oktatds, egészségiigy), a legtobb esetben azonban a nyilva-
nossagra hozatal, illetve a visszacsatolds (a tovabbi dontésekbe,
vagy akar a finanszirozashoz) nem torténik meg.
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DOBOS Imre

VALLALATOK EGY
NEUMANNTIPUSU GAZDASAGBAN

A dolgozat a klasszikusnak tekintheté Neumann-féle novekedési modell egy tij alapra helyezését tartalmaz-
za. Az eredeti Neumann-modellben expliciten vallalatok nem szerepelnek, csak technolégiak vagy eljarasok.
A dolgozat egy olyan Neumann-tipusi modellt vizsgal, amelyben az egyes technolégidknak vallalatokat felel-
tet meg, és azt vizsgalja, hogy ilyen feltételezés mellett egy ilyen gazdasagban léteznek-e olyan megoldasok,
amelyek mellett a vallalatok maximalizaljak a nyereségiiket. Ennek vizsgalata kozben arra az eredményre
juthatunk, hogy erre az esetre a klasszikus Neumann-modell altal feltételezett nempozitiv nyereséget feliil

kell vizsgalni, ami a klasszikus matematikai kozgazdasagtan dualitdson alapulé alapfeltételezése.

Kulcsszavak: Neumann-modell, novekedési modell, optimalizalds, matematikai programozas

A Neumann-modellt tekintik ma a nodvekedési és
egyensulyelméletek egyik el6futdranak. Ugyanakkor
ez a modell felfoghat6 gy is, mint a Koopmans (1951)
altal kifejlesztett linedris tevékenységelemzés dinami-
kus valtozata. A modell széles korben kutatott nemcsak
az angolszasz vildgban, hanem a magyar matematikai
kozgazdasdgtanban is, csak néhdny dolgozatot emlitve:
Medvegyev (1984), Méczar (1995), Moczar (1997),
Zalai (1999), Zalai (2004)".

A klasszikus Neumann-modell gazdasdgédban n ter-
méket allitanak el6 m kiilonbozd eljaras vagy technol6-
gia segitségével. A modell Neumann Janos éltal adott
interpretdcidjdban nem derithetd ki, hogy az eljardsok-
hoz véllalatokat vagy ipari d4gazatokat lehet-e rendelni,
netdn tobb eljaras testesiti meg a vallalatokat. Amint
az a modellbdl is kitlinik, az eljardsok csak nempozitiv
nyereség mellett miikodhetnek. Ez a véllalati gyakor-
lattal és a vallalat-gazdasdgtanban oktatottakkal ellen-
tétesnek tlinik. A vdllalat-gazdasdgtan vallalatai nem
l1étezhetnek kozéptavon (pozitiv) nyereség nélkiil, mert
kiilonben cs6dbe jutnak.

A dolgozat célja ezért az, hogy a klasszikus Neu-
mann-modell egyes feltételezéseit megtartva egy j,
mds értelmezést adjon a bemutatandé modellnek. Az
Uj értelmezésben tételezziik, fel, hogy a technolégidk
vallalatokat testesitenek meg. Arra épitjiik a médositott
modell ezen értelmezését, hogy egy eljardshoz egy val-
lalat rendelhetS. Ekkor a vallalatok ikertermékeket 4l-
lithatnak el6. Azt a modellvaltozatot, amikor csak egy

termék allithaté el az adott technoldgidval, Leontief-
Neumann-modellnek nevezik.

A dolgozat az aldbbi részekbdl all. A kovetkezd
részben a Neumann-modell egy dinamikus véltozatat
mutatjuk be, aminek a staciondrius esetét, azaz egyen-
sulyi helyzetét vizsgélta Neumann (1945), majd Ke-
mény, Morgenstern és Thompson (1956) gazdasagilag
raciondlis feltételekkel bGvitette azt ki. Ezen az eredeti
modellen mutatjuk meg, hogy ha azzal a feltételezés-
sel éliink, hogy egy eljards egy vallalatnak feleltethet
meg, akkor a nempozitiv nyereség feltételezése esetén
a vdllalatok nyereségiiket akkor is maximalizdlhatnak,
ha nem termelnének semmit. Ugyanakkor az igy el6allo
zérus optimdlis kumuldlt nyereséget a modell klasszi-
kus neumanni megolddsa is garantdlja, tehat a megol-
dasok halmaza egy konvex halmaz. Ezért a nempozitiv
nyereség feltételezést helyettesitjik a nemnegativ
nyereség feltevésével, amennyiben az eljarasokat val-
lalatnak (4gazatnak) tekintjiik, mert az a gazdasig te-
vékenységeinek megsziintetését is jelenthetné, ha az
optimélis megolddsok halmazabdl a véllalatok a sem-
mittevés stratégidjat valasztandk. A harmadik fejezet-
ben az atfogalmazott modellt vizsgdljuk. Amennyiben
az eljarasok véllalatoknak felelnek meg, akkor is azt
kérdezhetjiik, hogy milyen termelési szintek és arak
mellett lesz a gazdasdg egyensilyban. Ennek a kérdés-
nek a megvalaszoldsdhoz egy jatékelméleti modellt va-
zolunk és roviden érintjilk a modell megoldhatsagat.
Végiil 6sszegezziik az eredményeket.
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A Neumann-modell dinamikus valtozata
és annak atfogalmazasa

Ebben a részben egészen bemutatjuk a Neumann-mo-
dellt. E dolgozatban nem célunk a Neumann-modell
didaktikus bemutatdsa, azt Zalai (1999) dolgozatdban
aprdolékosan megtette. A modell bemutatdsakor nem
a staciondrius, egyensulyi megolddsbdl indulunk ki,
hanem a turnpike-elméletben (Dorfman — Samuelson
— Sollow [1958]) alkalmazott dinamikus linedris prog-
ramozasi feladat megoldasabol. E megoldas alapjan azt
vizsgaljuk, hogy vajon a Neumann-modell megolddsa
utat enged-e annak a megfeleltetésnek, hogy egy elja-
rds egy vallalatot takar.

A Neumann-modell rovid osszefoglaldsa

A modell dinamikus véltozatit Asmanov (1984)
munkdja alapjan ismertetjiilk. A modell alapmaétrixait a
Hegediis és Zalai (1978) konyvében taldlhaté matrixos
jelolésekkel ismertetjiik, a Neumann altal hasznalt ha-
gyomdnyosabb jeloléssel szemben.

A modell alapfeltételezései kozott szerepel, hogy a
J-ik technoldgia egységnyi szintl alkalmazdsahoz ¢, =
(c i Copees an) nagysagu indulé készletre van sziikség
a termékekbdl, mig a termelési periddus végén egység-
nyi szint{ alkalmazas esetén dj = " dz_/" . a’nj) kész-
let 4ll rendelkezésre a piaci cserére. A j-ik technoldgia
input-output dsszefiiggéseit tehét a (cj, dj) vektorpérral
szemléltethetjilk. A vektorok n dimenzidsak, vagyis a
gazdasagban n szamu termék van, mig az eljarasok sza-
ma m. Ha a j-ik technolédgia alkalmazasi szintje a #-ik
periédusban x/, akkor az eljdras indul6 készlete ¢, - x/ €s
a periédus zarokészlete d- x/. Az eljardssal elGallitott,
és piacon értékesithetd termékek mennyisége tehat d] .
x/. A t-ik termelési periédus végén, a t-ik idGpontban
zajlik le a piaci csere az ott kialakulé aron, amelyet a
r,., =@, p. - p,,") nemnegativ n elemd vektor-
ral jelolink. Az anyagaramldst a technol6gidk szem-
pontjabol az 1. dbra szemlélteti.
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A Neumann-modell dinamikaja a j-ik eljarasra

Foglaljuk most 0ssze a gazdasigra az egyensulyi
feltételeket. A naturdlis egyensily feltétele a t-ik 1d6-
pontban az, hogy a piacra vitt termékek készlete a cse-
re utdn nem lehet nagyobb, mint a csere el6tt az egész
gazdasagban, vagyis D - x_, — C - x,2 0, ahol C = (c,
CpenC,) €8 D =(d, d,...,d ) a technolégidk egység-
nyi input és output készletének mdtrixa. Az x = (x/,
xf,..., x") vektor a termelé€si szintek m dimenzids vek-
torat jeloli a #-ik periédusban. A nempozitiv nyereség-
re pedigap,, - D —p - C <0 Osszefliggés frhat6 fel.
Ha feltessziik, hogy a gazdasédg tervezési idGhorizontja
T, akkor az induld készletek dllomédnya D - X, mig a
termindlis drbevétel dsszértéke p, , - D - x, kell, hogy
legyen, ahol az x kezdeti termelési szintés ap, , végsd
arrendszer adottak. Ezenkiviil a Kemény, Morgenstern
és Thompson (1956) altal javasolt feltételeket a mo-
dellhez csatoljuk, ami azt jelenti, hogy minden termék
sziikséges legaldbb egy madsik termék elGallitdsdhoz:
1 - C > 0, valamint minden termék el&allithat legaldbb
egy eljardssal: D - 1 >0, ahol az I = (1,1,...,1) az O6sz-
szegz§ vektort jeloli.

A kovetkezSkben azt mutatjuk meg, hogy az el§z6-
ekben intuitivan kapott egyensilyi feltételek egy line-
aris programozasi feladat primalis és dudlis parjainak
felel meg. A programozasi feladat primalis oldala a ko-
vetkezd (1)-(4) feladat:

x20,(=12,...1), (1)
C-x,<D-x, 2)
-D-x,+C-x<0,=23,...7), (3)
Pr,; - D - x,— max. 4)

2 o

Ez a feladat kés6bb a turnpike elméletek kiindu-
I6pontja volt, amely Dorfmann, Samuelson és Solow
(1958) munkdjaban taldlhaté meg. Ezek szerint, ha T
elég nagy, akkor az optimdlis pdlya a Neumann-sugar-
hoz esik elég kozel. (A Neumann-sugarat a kdovetkezd
bekezdésekben definidljuk.)

A fenti feladat (5)-(8) dualisat az
alabbi médon irhatjuk fel:

p,20,(1=12,..T), )
p,-C=p, -D20,(t=12,..T), (6)

1. dbra

Pr

p;-]

pr-C2p., - D, (7

®)

p, D -x, — min.

Piac Termelés

i X/ > ¢ x/ T > d;-x/

Piac

A két linedris programozdasi feladat

¢ it/

megoldhatd, mivel a C és D maétrixok-
ra tett feltételek biztositjdk egyrészt a
primalis feladat lehetséges megoldésa-

-1

Forras: Lancaster (1968)
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halmaza alulr6l korlatossagét. Az optimalis (x°, p°)_T
vektorpdroknak ki kell elégiteniiik a kovetkezd egyen-
16ségeket:

p/-(C-x’-D-x ) =0, 9)
' -C-p,.°-D)-x’=0. (10)
Vegyiikk most a probléma stacionarius megoldasat,

vagyis legyen x, , = a - x,, valamint p,_, = - p , akkor
a staciondrius pélyanak ki kell elégitenie a

D-x=2 a-C-x° (11)
p-D-x=a-p-C-x (12)
pCz peopeD, (13)
pe-C-x=p-p°-D-x, (14)
p-C-x>0 (15)

Osszefiiggésrendszert, ami a Neumann-modell egyen-
sulyi helyzeteit foglalja 0ssze. Az x és p vektorok
nemnegativak. A (11)-(15) egy egyensulyi palyéjat
a (a, x4, B¢, p°) négyessel irhatjuk le, amit Neumann-
sugdrnak neveznek. Ezekb6l a pdlyakbol keressiik
a legnagyobb ac-t tartalmazé novekedési pdlydkat.
A (11)-(15) modell egyensilyi pélydinak létezésével
nem foglalkozunk, az érdekl&dd olvasé annak bizonyitd-
sat megtaldlja pl. Heged(s és Zalai (1978) konyvében.

Lehet-e a klasszikus Neumann-modellben
vdllalat egy eljdrds?

Most attériink annak a vizsgalatdra, hogy mi tortén-
het akkor, ha az eljardsokat vallalatoknak tekintjiik, és
ezzel folytatjuk elemzésiinket. Ekkor a Neumann-féle
gazdasdgban fellelhet6 nempozitiv nyereség feltétele-
zEsét fel kell oldani, mert a véllalat-gazdasdgtanban a
nempozitiv nyereség a villalat megsziinéséhez vezet-
het, amint azt a kovetkezd példa mutatja. El6bb vizs-
galjuk a vadllalat miikodését, amit most azonositunk a
klasszikus Neumann-modell egy-egy eljarasaval.

Az egyes vallalatok termékeit feloszthatjuk aszerint,
hogy nyersanyagrol, alapanyagroél van-e sz6, vagy vég-
termékrSl. Ezt a kovetkez6 médon szemléltethetjiik a
Jj-ik vallalat esetén. Az i-k termék végtermék, azaz a pi-
acon értékesithetd termék, ha d, > c,. Ugyanakkor egy
madsik, k-ik termék nyersanyag, ha d < ¢, lgy aj- ik
eljarassal elGallitott termékek mennylsege a t-ik perio-
dusban, ahol i végterméket jelol (dl,j - cij) x/>0, mig a
felhasznalas (ij - dkj)- x/<0ak-ik nyersanyag esetén. Itt
azzal a feltételezéssel élhetiink, hogy a készletvaltozast
azonositjuk a termeléssel és a termelSfelhasznédldssal.
Mivel a modell csak stock (4llomdny) jellegi mutat6-
kat tartalmaz, ezért a flow (folyam) mutatdkat a kész-
letadatokbdl kell meghataroznunk.

CIKKEK, TANULMANYOK

A piacon az eljarashoz, termeléshez felhasznalt (igy
megsemmisitett) terméket kell beszerezni pl. a rik
idopontban az k-ik termék esetén ¢, - x/ — d, - x/, 20
nagysagban. Ezzel a mennyiséggel novekszﬂ( az eljaras
lefolytatdsdhoz a kovetkez8 periddusban rendelkezésre
all6 készletek mennyisége. Ugyanezen id6pontban az
értékesités mennyisége d - x/_ —c, x/>0.Eza 1 folyam-
mutaté a készletek csokkeneset szemleltet1 Ujra meg
kell jegyezniink, hogy a csere esetén is stock adatokbdl
kell flow informéacidkat eldallitanunk. Ezzel az eljaras-
sal két tevékenységre bontottuk a Neumann-modellben
megadott folyamatokat: termelésre és piaci cserére.

Az el6bb bemutatott Osszefiiggéseket a készlet-
gazdédlkoddsbol ismert stock-flow (dllomany-folyam)

egyenletek segitségével is szemléltethetjiik:
d x/ = d x/
t=12,..., T).

A véllalat a termelési folyamat soran (d. — cj) - x/
mennyiségil terméket 4llit eld, illetve semmisit meg az
elébbi bekezdésekben meghatirozott értelemben, mig
a piaci csere sordn d, - x| - ¢ x/ nagysdgu terméket
értékesit, vagy szerez be a termelés folytatdsdhoz.

A vizsgéalt vallalat éltal elért piaci bevétel-kiadast
a t-ik idSpontban a p, - (d - xf - x/) kifejezéssel
frhatjuk le, ahol p, = (p/, p?...., pt") vektor az arak n
dimenzids vektora a t-ik 1dop0ntban. Ez csak a piaci ar-
bevétel, de nem a nyereség. A nyereséget az egyes peri-
odusokra értelmezhetjiik, ami a -ik periédusra p, | - d.

-p,- d - x/_,. Bzt azért irhatjuk ebben a formaban
mert két id6szak ~-mérlegf6osszege” kozotti kiillonbség
lesz az eredménykimutatdsban szerepl nyereség vagy
veszteség a vdllalat szimdra, amint az a véllalati szdm-
vitelben szerepel. Alakitsuk ezt az 0sszefiiggést tovabb
az aldbbi modon, a (16) egyenletrendszert az arvektor-
ral beszorozva:

y ¥ (d—c)-x]—(d-x]_ —c -x]),

(16)

d]xfpdxf—
)dxf+p (d c) X/ —

t+1

. (dj—xtf'_I—cj-xtf).

t+1

Ez azt mutatja, hogy a nyereség harom részbdl 4ll,

amelyek
— a Brody (1980) altal is leirt papirprofit:
(pt+l _pr) ) d] xtj’

— atermelési tevékenység sordn képzddd ,,bels6”
nyereség: p, - (d,—c) “x/, €s

— apiaci csere soran kialakult dru-pénz egyenlege
(drbevétel): p, - (c,-x/—d - x/_).
j t J t-1

Az eredeti Neumann-modellben az eljarasok nyere-
sége nempozitiv, tehitp , - dj =p, ¢S 0.
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Ezek utan tételezziik fel, hogy az igy megalkotott
véllalat célja az arbevétel/rdforditds maximalizédldsa a
tervezési idShorizonton. Feltessziik azt is, hogy az drak
egy adott T id6horizonton beliil adottak, és az (5)-(8)
linedris programozdsi feladat optimdlis megoldasaval
egyeznek meg. Nem foglalkozunk azzal, hogy milyen
mechanizmus alakitja ki az optimélis, egyensilyi dra-
kat, amit p °-vel jelolink, £ =1,2,...,T. A villalat kumu-
14t arbevételfiiggvénye a vizsgalt tervezési horizonton
a kovetkezé alakot olti:

r
e f. N N J_
Z Py ’(d_; X TN )"’ Pra 'd_;' Xp =
i=1
r

S (o2, -d, - p?oc,)x) + pood,-xl. (17)

=1
A viéllalat célja tehét olyan termelési szintek kiva-
lasztdsa, amely mellett az arbevétel maximadlis lesz,
természetesen adott drak mellett. Tegylink még egy
feltételezést, ami az egyensily naturdlis feltételébdl
kovetkezik:

i
- N e
d -x/ +e -x —‘Z(dk x5

=]

¢, X ) (t=12,.7), (18)

ami azt jelenti, hogy a piaci csere korldtozza a val-
lalat altal beszerzett és eladott druk mennyiségét, ahol
xt"” az (1)-(4) modell optimalis megolddsa. Mindez azt
is jelenti, hogy a vallalat maximadlis arbevétele fiigg a
tobbi vallalat altal értékesitett és beszerzett termékek
mennyiségétdl. Itt feltessziik, hogy a vallalat szdmara
ismertek a més véllalatok 4ltal piacon realizalt egyen-
stilyi mennyiségek.

A (17) és (18) feltételezések felhasznalasaval a (19)-
(22) linedris programozdsi feladatot definidltuk, amely
a kovetkez6 formaban irhaté fel:

x} 20,(r=12,..7T) (19)

i
v yd ) . R
c.-xj =d, -xj+ E (dk X,  —cp X, )
k=1

ki

(20)

"

—d,xl ve,x <A x4 —e, X ) (1=23..7)
oy (21)

Z(p;ll d -p? .c_!)-x,'" — max. (22)

=1

A probléma megoldasa konnyen megadhat6, ugyan-
is ha nempozitiv az arbevétel, vagyis p?, - dj -p’ G
< 0, akkor az optimélis termelési szint minden peri6-
dusban zérus, azaz x/"’ =0, (t=1,2,...,7) is lehet. Ezt
szekvencidlisan lathatjuk be, a bizonyitast a fiiggelék
tartalmazza. Ugyanakkor a célfiiggvény (17) Osszefiig-
gésnek megfeleld atalakitdsa sordn lathatd, hogy a (10)
egyenlGség teljesiilése miatt a neumanni megoldds,
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azaz az (5)-(8) linedris programozasi feladat megolda-
sa is adja a zérus nyereséget. Mindez azzal a kovetkez-
ménnyel jarhat, hogy el kell vetni a nempozitiv nyere-
ség feltételezését ebben a modellben, vagyis akkor, ha
az eljarasokat vallalatoknak, dgazatoknak tekintjiik.

A tovédbbiakban feltételezziik, hogy nemnegativ
nyereség fordulhat el&:

Py d=p, ¢, S0, (t=12,.T), (j=12....m).

Ez a feltételezés azt mondja ki, hogy egységnyi
szintd mikodés esetén a #-ik periddusra a termelési
id8szak végi készlet értékének nagyobbnak kell lennie,
mint az inputként szerepl$ készletek értéke. Ha ezt a
feltételt nem tennénk meg, akkor a nempozitivitds mi-
att az optimadlis szintek értéke O lenne, amit nem tud-
nank értelmezni.

A feltételezés ellentmondasban van a klasszikus
Neumann-modell azon feltételezésével, hogy nem po-
zitiv nyereséget értelmeziink. Azonban véllalatok mo-
delljeként tekintve Neumann novekedési modelljét az
eredeti feltételezés nem lenne — amint lattuk — tarthat6.

1. példa. Fejtegetésiinket szemléltessiik egy szam-
példaval. Tételezziik fel, hogy az aldbbi két technol6-
gidval rendelkezd gazdasdgban harom véllalat 1étezik,
valamint két termék:

1 35 31 3
I S
2 21 1 4 4

Ebben a gazdasdgban a vdllalatok a kovetkezd ter-
melési technoldgidval rendelkeznek.

1. vallalat: d, —¢, = },

2. vallalat: d, —¢, =

-2
3. vallalat: d, —c, = ]

Ez azt jelenti, hogy az els6 véllalat esetén a be-
szerzend6 termék a mdasodik, aminek egy egységnyi
felhaszndldsaval kettS darab els§ terméket dllithat eld.
A misik két vdllalatra ugyanigy értelmezhetjiik a vek-
torainkat.

Tegyiik most fel, hogy az (1)-(4) és (5)-(8) felada-
tokat vizsgéljuk. Legyen a nulladik id&szak termelési
szintje x, = [1,1,1], ami azt jelenti, hogy a nulladik pe-
riddus végén cserére rendelkezésre 4ll6 termékmennyi-

ség 7
Dex, :|: :| .
9
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Ugyanakkor tételezziik fel azt is, hogy harom peri-
6dus termelési és drképzését vizsgéljuk. Ekkor legyen

CIKKEK, TANULMANYOK

A célfiiggvényben szerepl§ vektort a

a negyedik periédus drvektora: p, = [1,1], amib6l az —-C 0 0
egységnyi arbevétel (kiadas) D C 0
o o o g g
p,-D=1[4 5 1l [pl P> Ps p4]’ 0 D —C
Az (1)-(4) feladat indulé és megoldasi tibldja a 0 0 D
Microsoft Excel solverébdl ekkor:
Ix11 x12 x13 x21 x22 x23 x31 x32 x33 |
| 4,222222 0 0,555556 1,987654 0 2,469136 5,105624 0 1,652949|
1 3 5 0 0 0 0 0 0 7 7
2 2 1 0 0 0 0 0 0 9 9
-3 -1 -3 1 3 5 0 0 0] 1,78E-15] 0|
-1 -4 -4 2 2 1 0 0 0] 7,55E-15] 0|
0 0 0 -3 -1 -3 1 3 5| 3,55E-15 0|
0 0 0 -1 -4 -4 2 2 1] 7,99E-15 0
| 0 0 0 0 0 0 4 5 71 | 31,99314]

Innen lathat6, hogy az optimdlis megoldas a jobb
alsé sarokban lathatd, ami nagyjabdl 32 pénzegység.
Az optimédlis megolddst a mdsodik sor tartalmazza.
Amint lathat6, a médsodik véllalat nem fog termelni,
mert a harmadik vdllalat hatékonyabban éllitja el§ a
madsodik terméket.

Az (5)-(8) feladat megolddsa, vagyis a Neumann-
rendszer megoldasét a kovetkez§ tablazat tartalmazza:

mivelet elvégzésével nyerhetjiik, amely az id&szaki
termékekre es6 nyereséget tartalmazza. Amint lathato,
ez a fajlagos z€rus, ha a terméket termelik, és negativ,
ha nem termelik.

Az optimélis célfiiggvény értéke zérussal egyezik
meg, de az eredmény azt is mutatja, hogy az optimalis
termelési szintek ekkor erre a megoldasra szintén nul-
laval egyeznek meg.

Ip11 p12 p21 D22 p31 p32 |

[ 1.775034 2,174211 _1,493827 1,641975 1,111111__1,444444]
1 2 -3 -1 0 o] 5,11E-15 [9)
3 2 -1 -4 o ol 1.611797 o
5 1 -3 -4 o] o| -8,88E-16 o)
o o) 1 2 -3 -1] 2,44E-15 o
o] o 3 2 -1 -4] 0,876543 o]
o o 5 1 -3 -4] 8,88E-16 o
o] o o] o) 1 2 4 4
o o] o o 3 2| 6,222222 5
0 0 o] o) 5 1 7 7

1 7 9 0 0 0 o] [31.99314]

Ez a feladat duélisa az elGbbinek, ezért lesz az opti-
malis célfiiggvény értéke szintén mintegy 32. Az opti-
madlis megoldédsban a tervezési horizonton mindkét ter-
méket termelik, hiszen pozitiv a termékek arnyékara.

A kovetkezSkben tételezziik fel, hogy az utébbi ar-

A Neumann-modell egy masfajta
megfogalmazasa

A modellt a fentiek ismeretében a kovetkez8 mdédon ir-
hatjuk fel, mint a (23)-(28) optimalizalasi feladatot:

nyékdrak a valddi piaci drak, és prébéljuk ennek segitsé- x,20,p20(=12,...7), (23)
gével glg))ﬂgazl)lzfallmd a telzn.lelfm simgll((kvektoralt, .aln/lll‘lt C-x,<D-x, (24)
azt a - eladatok 1s teszik. or az optimalis
; clacaot ¢ prma’ “D-x +C-x<0,(=23,..7), (25)
megoldést szolgéltaté Microsoft Excel tdbla az aldbbi: r1 4
Ix11 x12 x13 x21 x22 x23 x31 x32 x33 |
| 0 0 0 0 0 0 0 0 0]
1 3 5 0 0 0 0 0 0| 0| 7
2 2 1 0 0 0 0 0 0| 0| 9
-3 -1 -3 1 3 5 0 0 0| 0| 0|
-1 -4 -4 2 2 1 0 0 0| 0| 0|
0 0 0 -3 -1 -3 1 3 5 0| 0|
0 0 0 -1 -4 -4 2 2 1 0| 0|
[ 021,629 0 0 -13,8889 0 0 -5,66665 0] —d
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-p,-C+p, . -D20,(1=12,..T-1), (26)
Py C<p., - D, (27)
_ ; _
p,-d, 'x1]: +Z(pr+1 -d, - p, 'Cl)'x:
-1
’
pl-d:'xngZ(p,,]‘dg—pl‘cg)‘x‘,“ —>opt ,

1
I)l -dm ’ xiT + Z(.Ur—l ’ dm - Jlr)r ’ cm)- 'xfm

1

t
T
t

ahol D - x, az ismert készletillomédny a tervezési pe-
ri6dus elején, valamint p, - D egységnyi kibocsitds
értéke a tervezési periddus legvégén.

r .
A feladat igy annak a {x p },_ , termelési szerkezetnek
és { P, }:=| arrendszernek a felkutatdsa, ami mellett a

véllalatok maximalizaljak a nyereségiiket. A vazolt
probléma tehat egy jatékelméleti, tobbcéld programo-
zési feladat megolddsét igényli. Matematikailag vizs-
géilva a problémat egy kvadratikus tobbcélfiiggvényes
matematikai programozasi feladatot nyertiink. (Lasd pl.
Kreké (1972) mivét.) Az ilyen feladatot visszavezet-
hetjilk egy egycélfiiggvényes matematikai programo-
z4si feladattd, amennyiben a célvektort egy konstans
A=(A,, A,,...,A ) nemnegativ vektorral szorozzuk meg,
amelyet az Osszegz§ vektorral szorozva éppen egyet
kapunk, azaz I’A = 1.

A tobbcélfiiggvényes programozas témakorébdl ismert,
hogy a megolddsok halmaza nemkonvex, ugyanis az
Osszes lehetséges A vektorra meg kellene oldanunk a
problémat. A tovabbiakban mads utat valasztunk.

A feladat megoldésat egyszerdsitsiik arra az eset-
re, amikor a gazdasdgban képz8d6 Osszes nyereséget
maximalizdljuk, azaz az el&bbi feladat célfiiggvénye a
kovetkezd alakot veszi fel:

T
Z(pm -D—p, -(,')-,\rI +p,-D-x, > max.
=1

L1
Ekkor A =—.
m

A feladatot még egyszerlibb formaban is felirhatjuk,
ha az arvektorokat és a tevékenységi szintek vektorat,
valamint a matrixokat 6sszevonjuk:

X, P ¢ 0
X, P D C
= .|, p=| .|, C=| .. .. . .
Xr Pra 0o o0 .. C
| Xp | | Pr o 0 0 -D C|
VEZETESTUDOMANY
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Ennek segitségével a (23)-(28) probléma tijabb, 6sz-
szevontabb alakja:

$20,520, 29)
C-X<a, (30)
C'-p<b, G1)
—p-C-X+a-X+b-p— max (32)
ahol
—D-xt, 0 ]
0 0
a= , b=
0 0
L 0 ] _D"Pm_

A vesszdvel a transzpondltat jeloltiik. Mivel az igy
felvetett probléma egy kvadratikus programozasi fel-
adat, ezért még ez utdbbi feladatot is tovdbb egyszeri-
sithetjiik a (33)-(35) alakra:

>
y=0 (33
']y—" (34)
—E-y-!?-y+c-y—>max (35)

ahol

R SN
y=|_1, E=| . c= .
X cC'" 0 b

Ennek a feladatnak a megolddsa Lagrange-
fliggvénnyel nem ad olyan szimmetrikus megoldast,
mint a linedris programozds dualitdsi eredményei, ezért
eltekintlink annak vizsgalatidtol. A megoldas 1étezésé-
nek elemzésétdl is eltekintiink, mert a matrixokra tett
Kemény, Morgenstern és Thompson (1956) feltételezé-
sek garantéljdk a (33)-(35) programozasi feladat meg-
oldasat. Foglalkozzunk inkdbb e feladat staciondrius
megoldésaival.

A staciondrius megoldds legyen djra x,,
lamintp = - p . Ekkor

1=(x-xt,va—

D-x=a-C-x, (36)
p-C< B -p-D, (37)
p-C-x>0 (38)

A p arvektor és az x termelési szintek vektora eb-
ben az esetben is nemnegativ. Ez a modellvéltozat tehat
harom ponton kiilonbozik a klasszikus (11)-(15) Neu-
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mann-modelltSl. Hidnyoznak beléle a (12) és (14) du-
alitdsi tulajdonsdgok, valamint a (13) Osszefiiggésben
az egyenlGtlenség elGjele megfordult. Az optimalis «
novekedési ratat €s a f drnovekedési ratat optimalizala-
si feladat megolddsaként kaphatjuk meg.

A modell megolddsa igy azon (a, x, f3, p) egyensilyi
pélyék felkutatdsa, amelyekre « maximalis és $ mini-

madlis. Ha 8 minimdlis, akkor E-nak maximalisnak

kell lennie. Ez azt jelenti, hogy ebben a modellben nem
kell minden véllalatnak maximadlis nyereséget elérnie,
mint a klasszikus Neumann-modellben, hanem csak
egy maximadlis nyereséget, amint azt a kovetkez8 6sz-
szefiiggés mutatja:

p-(d__,- _cj)>L_

pc; )8

A (39) képlet szerint a j-ik vallalat eszk6zardnyos
nyeresége nagyobb, mint egy adott érték, amit a garan-
talt nyereségként definidlhatunk. Extraprofitot azok a
véllalatok érhetnek el, amelyeknél a (39) egyenlGtlen-

(39)

CIKKEK, TANULMANYOK

X, +x, +x, =1
& — max

A feladat megolddsat szintén Microsoft Excellel el§
lehet dllitani: x, = 0,648371, x, = 0, x, = 0,351629.

Az optimdlis novekedési litem: o = 1,246616.

A legalacsonyabb drndvekedést az alabbi feladat
megoldasa szolgaltatja:

pz20,p,20, feR

ICH R T

py+p, =1
£ — min

Az optimalis értékek a kovetkezdk: p, =0,411277,
p,=0,588723, B=0,871702. A garantdlt profitrata

1
ekkor — =1,147181, vagyis mintegy 15 szdzalék.

A (33)-(35) feladat megoldasat az aldbbi tablazat
tartalmazza:
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ség szigoru formdban teljesiil. Az extraprofit nagysiga
ekkor az i-ik véllalatra

pdi 1 >0.

pe B

Az egyensily 1étezését Hegeds és Zalai (1978) bi-
zonyitottdk. Ebben az esetben azonban a dudlis oldalrdl
is hasonldan bizonyithat6 az egyensiily 1étezése.

2. példa. Folytassuk az eredmények szemléltetését
az 1. példa matrixaival és vektoraival. El§szor az uj
értelmezés egyensilyi termelési szintjeit és drvektorait
a kovetkezd két feladat optimalis megoldédsaiként kap-

hatjuk meg: X 20,x,>0,x,>0,ceN

I

o o O

Az optimalis megoldas ekkor a tervezési horizonton
37,666667, az optimdlis termelési szinteket és az ar-
vektorokat a tablazat masodik, bekeretezett sora tartal-
mazza. Osszevetve ezt a megoldast a klasszikus Neu-
mann-modell megolddsdval lathatd, hogy a gazdasig
0sszes nyeresége majdnem hat pénzegységgel ndtt.

Osszegzés

A dolgozat abbdl a feltételezésbsl indult ki, hogy a
Neumann-modell eljardsainak egy-egy véllalat (ipardg)
is megfeleltethetd meg. Feltételezve, hogy az igy de-
finialt vallalatok célja a nyereség maximalizdldsa, azt
kérdeztiik, hogy milyen feltételeknek kell teljesiilnie az
egyensuly eléréséhez. Arra az eredményre jutottunk,
hogy a Neumann-modell eredeti feltételei koziil kettd
tovébbra is teljesiil, nevezetesen a naturilis egyenstly,
valamint az idGszak elejei készletek értékének pozitivi-
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tasa, de az dregyenstlynak meg kell fordulnia, vagyis
nemnegativ nyereségek kellenek, hogy legyenek az j
modellben. Az j modellben a dualitasi feltételekrdl is
le kell, hogy mondjunk.

Tovabbi kutatast igényel, hogy a és f milyen feltéte-
lek mellett lehetnek azonosak. Ezenkiviil azt is kérdez-
hetjiik, hogy hogyan alakul az egyensily staciondrius
feltétele, ha egy véllalat tobb eljardssal (technol6gi-
val) rendelkezik.

Labjegyzet

U A szerz8 koszoni Zalai Erndnek a dolgozat kordbbi viltozataihoz
flizott alapos megjegyzéseit. Minden tovébbi, dolgozatban mara-
dé hiba és pontatlansag a szerzdt terheli.

Felhasznalt irodalom:

Asmanov, Sz. A. (1984): Vvegyenyije v matyematyicseszkuju
ekonomiku, Nauka, Moszkva

Brody A. (1980): Ciklus és szabdlyozds, Kozgazdasigi és
Jogi Kényvkiadd, Budapest

Dorfman, R. — Samuelson, P.A. — Sollow, R.M. (1958): Linear
programming and economic analysis, McGraw-Hill
Book Company, Inc., New York, Toronto, London

Fiiggelék

A (19)-(22) probléma megoldasat arra az esetre vizsgéljuk,
amikor a fajlagos arbevétel/raforditds nempozitiv, azaz
P, d] -p/- ¢S 0. Azt latjuk be, hogy ekkor az optimalis
termelési szint minden periddusban zérus lehet, azaz xtf"’ =
0, (r=1,2,....,T). Ezt szekvencidlisan lathatjuk be.

Vizsgéljuk el6szor az x/ optimélis €rtékét; feltételez-
ve, hogy a tobbi optimdlis termelési szint xlf"’, (t=1,.2,...,
T-1) ismert. Az optimaliz4l4si feladat alakja ekkor

x._f: >0,
¢, -x) <d, -xl +Z(dk .

(i -d, - p?

Mivel a célfiiggvény nempozitiv, ezért annak felsé
korlétja zérus. Ezt az értéket akkor éri el a célfiiggvény,
ha az x/” optimdlis termel€si szint nulla, vagyis x/* = 0.
Ennek az 6sszefiiggésnek minden egyes vallalatra igaz-
nak kell lennie, ezért x* =0, (j = 1,2,...,m).

Tekintsiik most a (7-1)-ik periédus optimdlis ter-
melési szintjeit, ami a kdvetkezd optimalizdlési feladat
megoldéasaként all eld:
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(P -d, = pii-e,)-xfy — max,

ahol (j = 1,2,...,m). Ennek a feladatnak a megolddsa x_
7=0,(=12,...,m), amint azt az el6z8 optimalizaldsi
feladat megoldasakor is lattuk.

Szekvencidlisan folytatva az optimalizélési felada-
tok megoldasat azt kapjuk, hogy nempozitiv drbevétel/
réforditds esetén a véllalatok optimadlis tevékenységi
szintje zérus, azaz a semmittevés. Ezért abban az eset-
ben, ha az eljarasokat vallalatnak tekintjiik, akkor el kell
vetni a nempozitiv drbevételt, és helyette a nemnegativ

arbevételt kell tenniink.

Cikk beérkezett: 2008. 10. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009 11. hé
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KINDLER JOZSEE

Az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsaga hagyomanyt kivant teremteni, amikor elinditotta
megemlékezéssorozatiat tudomanyteriiletiink elhunyt nagyjairél (1. Vezetéstudomany, 2008. 2. és 3. szam).
Ezt a hagyoméanyt szeretnénk bdviteni, amikor a koztiink é16, 80. életévét betolts, kiemelkedd hatasu
személyiség, Kindler Jozsef életiitjanak méltatasahoz a Bizottsag szerény eszkozeivel is hozza szeretnénk

jarulni.

A Magyar Tudomdnyos Akadémia kupolatermében
tinnepélyes koriilmények kozott 2009. december 10-én
keriilt sor az MTA VSZB, valamint a Corvinus Egye-
tem rendezésében Kindler professzor koszontésére,
életmivének méltatisara, az tinnepelt tiszteletére irott
kotet bemutatdsdra és dtaddsira. A rendezvény felett
Palinkas Jozsef, az MTA elnoke, Mészaros Tamads
professzor, a Corvinus Egyetem rektora és Barakonyi
Karoly professzor, az MTA VSZB elnoke vallalt véd-
nokséget, mig a levezet§ elnoki tisztet Vida Gabor
akadémikus l4tta el. A Kadar Katalin szerkesztésében
megjelent kotet 40 szerz6 méltatdsat, emlékezését tar-
talmazza, bevezetGjét Solyom Laszlo koztarsasagi el-
nok dr irta. Az eseményen a szakma kivalosagai, tobb
mint szaz {6 vett részt.

Kindler J6zsef professzor sokoldaliisdga kozismert.
Nem tartozott a ,,szobatudésok” kozé: a gyakorlathoz
kot6dése, a valds é€let tisztelete minden irasaban, min-
den el6adédsdban tiikr6z8dott. Ennek magyarédzata taldn
abban rejlik, hogy 33 éves kordban, 1962-ben lépett az
oktatdi palydra, f6mérnoki pozicidjat cserélve katedra-
ra. El6reldté médon, éles szemmel mindig észrevette a
vildg tudomanyos életében kibontakozé azon tendenci-
dkat, amelyek a kozelebbi és a tdvolabbi jovo kutatdi és
oktatdsi feladatait determinaltdk. Mind a Budapesti M-
szaki Egyetemen, mind kés&bb a (nevét gyakran valtoz-
tatni kényszeriil§) Kozgazdasdg-tudomanyi Egyetemen
iskolateremt&ként tartjak szdmon és ismerik el munkas-
sdgét: 4 olyan iskolat is ismeriink, amelynek létrehoza-
sa, kibontakoztatdsa az § nevéhez f(iz6dik. Ezek ma is
mikodnek, hajdani tanitvinyai vezetése alatt.

Milyen oktatd, milyen kutat6 és f6ként milyen em-
ber Kindler professzor? Kovetkezzenek az {innepi iilé-
sen elhangzott beszédek, amelyek ezekre a kérdésekre
autentikus vélaszokat adnak.

Zsolnai Laszl6:
A rendszergondolkodas ethosza

(Gazdasagetikai Kozpont, Budapesti Corvinus Egyetem
& Judge Business School, University of Cambridge)

Kindler J6zsef kedvelt tuddsanak, a rendszerlemélet
klasszikusdnak, West E. Churchman-nek egyik nagy
erejl gondolata volt az ,.ethics of the whole systems”.
[risomban ezt a megkozelitést kovetve bontom ki
Kindler rendszergondolkodédsinak implicit etikai el6-
feltevéseit és kovetkezményeit.

1977-ben jelent meg Kindler Jézsef — Papp Ottéval
kozosen irt — nagy hatdst mive, a ,,Komplex rendsze-
rek vizsgalata” (Kindler J. — Papp O., 1977). Konyviik-
ben a komplex rendszerek 0sszemérésének metodold-
giai €s eljarastani problémait targyaljak, maig érvényes
szemléletben. Bemutatjdk az altaluk kimunkalt KIPA-
mddszert, amely komplex rendszerek soktényezds érté-
kelését és 0sszemérését teszi lehetGvé.

Négy fontos elvet emelek ki a KIPA-mddszertanbdl,
amelyek etikai iizenetét és jelentGségét elemzem. Ezek
rendre a kovetkezdk:

(1) azértékelési tényezdk teljessége,

(i1) az értékelési tényezdk mérése,

(ii1) a diszkvalifikacio6 kérdése,

(iv) az optimdlis elény-hatrdny kombin4cid.

Az értékelési tényezok teljessége

Kindlerék allandéan hangsulyozzdk, hogy komplex
rendszerek esetében — mint példdul a Sukordra tervezett
King’s City kaszin6varos — az dsszes relevdns vetiiletet
és ennek megfeleld értékelési tényezdt figyelembe kell
venni. Nem elég tehdt egy beruhdzas tSkebehozatali,
munkahely-teremtési és turizmusfejlesztési aspektusat
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Kindler Jozsef (1929.
februar 9., Budapest):
kozgazdész, vegyész-
mérnok.

A MBE Vegyész-
mérnoki Kar Mg.-i Ké-
miai és Elelmiszerip.
Tagozatan  végzett
(1954) vegyip. gazda-
sagi mérnokiokl. szer-
zett (1962), a BME-n
doktordlt (1965), a
koézgazdasag-tudo-
manyok kandidatusa
(1976), doktora (1990), a Dunakeszi Konzervgyar laboratéri-
umi mérnoke (1954-1956), lizemvezetdje (1956-1959), f6-
technolégusa (1959-1962), az Elelmezésiigyi Minisztérium
Mszaki Féosztalyanak fémérndke (1962), a BME Ip. Uzem-
gazdasagtan Tanszék egyetemi adjunktusa (1962-1974),
egy. docense (1974-1986), az MKKE Véllalat-gazdasagtan
Tanszék egy. docense (1986-1989), a BKE Gazdalkodasi Kar
Kornyezet gazdasagtani és Technolégia Tanszék egy tana-
ra (1989. jul. 1. - 1999. okt. 1.), emeritusz professzora és a
PhD-képzés elndke (1999-t6l). Az Allamigazgatasi Egyetem
emeritusz professzora. Az Allami Vagyonkezeld Részvény-
tarsasag lgazgatétanacsanak tagja (1992-1993).

Matematikai statisztikaval, dontéselmélettel, gazdasag-
etikdval, kockazatelmélet-kutatassal, illetve ezek kdrnyezet-
védelmi vonzataival foglalkozott. Jelentés eredményeket
ért el a rendszerelméleti dontések elméleti és mddszertani
kérdéseinek vizsgalata terén, a rendszerelmélet meghono-
sitdsanak magyarorszagi kezdeményezdje. A magyar élel-
miszeriparban elséként szervezte meg vallalati szinten az
eredményes és hatékony matematikai statisztikai minéség-
ellenérz6 és szabalyozd rendszert, illetve linedris termelés-
programozast. Részt vett a dontéselmélet KIPA-mddszer
kidolgozéasaban.

Az MTA Rendszerkutatasi Komplex Bizottsag (1975-
1985), Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsag (1980-t6l),
a Mivészetelméleti Osszehasonlité Munkabizottsag tagja.
A Nemzetk. Szabvényligyi Szervezet Mintavételelméleti
Munkabizottsaga, a Society for General Systems Research
tagja (1984-tdl).

A Neumann Janos Szamitégéptudomanyi Tarsasag
Rendszerelméleti Szakosztély, az MTESZ Szervezési és Ve-
zetési Szakosztaly, a Magyar Jogdsz Szovetség Szervezési és
Statisztikai Szakosztaly vezetéségi tagja. A Magyar Alkotok
és Gondolkoddk (MAG) alapité tagja.

A Magyar Radi6é Rt. Felligyel6bizottsdganak elndke
(1996-1999), a Magyarok Vilagszdvetsége Szazak Tanacsa
tagja, a lustitia et Pax Biz. elnokségi tagja.

E6tvos Lorand-dij (1991), Szent-Gyorgyi Albert-dij
(1993), Szilard Le6 Professzori Oszténdij (1999), Dunakeszi
Diszpolgara (2002).

ATheory and Decision szerkesztébizottsaganak tagja, a
Magyar Szemle (1997-ig) és az Uj Ember c. katolikus hetilap
szerkeszt6bizottsaganak tagja.

F. m.: A matematikai programozas lehetdségei az élel-
miszeriparban, Baltazar Imrével (Budapest, 1963); Az ope-
racidkutatas alapjai, Baltazar Imrével (1963); A korszer(i mi-
ndség-ellendrzés egyes kérdései a magyar konzerviparban,
Egyetemi doktori értekezések is. (Budapest, 1964); Statiszti-
kai elemzés (Budapest, 1967); Matematikai statisztika, I. (Bu-
dapest, 1968); Rendszerelmélet, Véllalati tanulmanyok, Val.
Kiss Istvannal (Budapest, 1969; 2. k. 1971); A rendszerelméle-
tl dontéselmélet egyes kérdései figyelemmel a vezet6i don-
tésekre, Kandidatusi értekezések (Budapest, 1974); Komplex
rendszerek vizsgalata, Osszemérési modszerek, Papp Ott6-
val (Budapest,1977); A kreativitast novelé modszerek alkal-
mazasa, Tobbekkel (Budapest, 1984); Dontéselméleti el6-
feltevések kritikdja, Doktori értekezések (Budapest, 1988);
A kockazat dontéselméleti kozelitése, Vezetési ismeretek,
Il. Szeged, 1988); Fejezetek a dontéselméletbdl, (Budapest,
1991) A stratégiai tervezés modszere és gyakorlata, Papp
Ottéval (Budapest, 1992); Etika a gazdasagban, Szerkesz-
tette Zsolnai Laszléval (Budapest,1993); Dontésmddszer-
tan, Gyombolai Martonnal (Budapest,1994); Villalati kor-
nyezetmenedzsment, Kerekes Sandorral (Budapest, 1997);
A 21. szdzad kihivasa: A tudasalapd humanista tarsadalom
létrehozasa., Tobbekkel (Budapest, 2000); forditotta: Starr, M.
K.: Rendszerelméletli termelésvezetés, termelésszervezés,
(Budapest,1973; 2. 4td. k., Budapest,1976); Korten, David C..
T6kés tarsasagok vildguralma, Ford. (Budapest, 1996).

Tovabbi informaciok talalhatok a:
www.mszi.hu és a www. iskolateremto.hu oldalakon.

vizsgdlni — mint azt ma sokan teszik —, hanem tekin-
tettel kell lenni a tobbi aspektusra is. Ilyen példaul a
projekt okoldgiai hatdsa, a helyi kozosségek érzékeny-
sége, a kulturalis-szimbolikus jelentés és a hosszu tavi
szocio-okondmiai kovetkezmények.

VEZETESTUDOMANY

Az értékelési tényezok mérése

Kindlerék azt javasoljdk, hogy minden értékelési
tényez6t a neki megfeleld skdldn kell mérni. Ez lehet
abszolit mérési szintd vagy intervallum szint{i vagy
ordindlis skdla. A mai kozgazdaséagi gyakorlat — a kolt-
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ség-haszon elemzés szellemében eljarva — pénzben
kvantifikalhaté abszolit mérési szintli adatokkal kivan
dolgozni. Ami nem mérhet pénzben attdl vagy elte-
kintenek, vagy pedig — rendkiviil nyakatekert és igen
vitathaté moédszerekkel — kvazi-pézbeni mutatékban
fejezik ki. Ez az eljaras etikailag igencsak problema-
tikus (Aldreed, 2009), és skdlaelméletileg is elfogad-
hatatlan, hiszen abszolit mérési szintre transzformal
alacsonyabb mérési szint( jelenségeket.

Ezzel szemben a KIPA-mdédszerben az osztilyozd
besorolds otfokozatud skéldit hasznéljdk, azaz az abszolt
és intervallumszint(i adatokat transzformdljdk ordindlis
szintre. Igy vélik skalaelméletileg korrektté az egyes ér-
tékelési tényez8k mérése, €s igy szolgéltat igazsdgot a
kvalitativ, azaz alacsonyabb mérési szint(i, de nem ke-
vésbé fontos aspektusoknak — Amartya Sen 1j konyvé-
nek, a ,,The Idea of Justice” szellemében (Sen, 2009).

A diszkvalifikdcio kérdése

Kindlerék mindig hangstlyozzédk, hogy nincsenek
szuperrendszerek, azaz olyan rendszerek, amelyek min-
den fontos értékelési tényez&ben feliilmuljak rivélisai-
kat. Minden komplex rendszernek van valamilyen hét-
rdnya valamely mdsik komplex rendszerrel szemben.
Ennek mérésére szolgdl a diszkvalifikdcio-mutato, ami
megmutatja, hogy egy adott rendszer az értékelési té-
nyez8k hdny szdzalékaban rosszabb, mint a vele dssze-
hasonlitand6 masik rendszer. Egy kaszin6varos meg-
épitésének nyilvdnvaléan vannak jelentSs hdtranyai a
projekt elmaraddsaval mint alternativaval szemben.

A KIPA-moédszer a hétrdnyok szintjét maximadl-
ja, vagyis megallapitja azt a még elviselhetd értéket,
amelynél a jelentkezd hdtrdnyok tolerdlhatok. Nem ar-
rél van itt sz6, hogy — miként a koltség-haszon elemzés
esetében — az elényok meghaladjdk a hatranyokat, ha-
nem arrdl, hogy lehetnek egy rendszernek olyan jelen-
tés hétranyai, amelyek egyszerfien megsemmisitik az
elényeit, barmilyen nagyok is legyenek azok.

A Stanford Egyetem zsenidlis dontéskutatéja, a ko-
ran elhunyt Amos Tversky ,.elimination by aspect”-nek
nevezte ezt a dontési megfontolast. Egy dontési alter-
nativa elfogadhatatlan, ha valamelyik tényez&je olyan
mértékben negativ, hogy azt a dontéshozé semmilyen
kompenzacié fejében sem képes elfogadni. Egy be-
ruhdzas jarhat kulturdlisan vagy Okoldgiailag olyan
negativ hatdsokkal, hogy ,,nincs annyi pénz”, ami ezt
semmissé tudnd tenni.

Az optimdlis elony-hdtrdny kombindcio
Kindlerék szerint az a legjobb rendszer — rendszerek

egy adott halmazabdl —, amely esetében az eldnyok és

hdtrdnyok optimdlis kombindcidja valésul meg. Ebben
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az esetben nem lehetséges a rendszer valamely elényos
vonatkozdsat anélkiil ndvelni, hogy valamely héatranya
a tobbi rendszerhez képest ne novekedjék. A legjobb
rendszer ilyen értelemben Pareto-optimdlis allapotot
képvisel. Nagyon mds gondolkodas ez, mint a hagyo-
manyos kozgazdasigi megkozelités, amely azt tekinti a
legjobb rendszernek, amelynél a pénzben mért elényok
a legjobban meghaladjdk a pénzben mért hatranyokat.

A sukordi beruhazis biztosan nyereségesebb lenne
az eredeti helyszinen megvaldsitva, mint egy madsik
— Okoldgiailag és kulturdlisan kevésbé érzékeny — du-
nantdli helyszinen. Ez azonban nem lehet dont§ érv a
sukordi tdj megerdszakoldsa mellett. Komplex rend-
szerszemléletben egy tarsadalom jobban jarhat, ha nem
valésit meg bizonyos projekteket, vagy nem ott és nem
Ugy valdsitja meg azokat, mint ahol és ahogyan azt a
beruhdzok eltervezték.

A rendszerszemlélet azt sugallja, hogy az életmind-
séget vagy egyszerlien az emberi életet az szolgélja, ha
az alternativdkat teljeskortien, a maguk értékén véve
értékeljiik, és dontéseinket — a diszkvalifikalt alterna-
tivak kizdrdsa utdn — a szoba johetd alternativak els-
nyeinek és a hatranyainak gondos mérlegelése alapjan
hozzuk meg. Okoldgiailag sériilékeny, tirsadalmilag
degraddlédott vildgunkban a rendszerszemlélet alkal-
mazésa a talélés zdloga. Ez az az ethosz, amit Kindler
Jézsef mindig is képviselt.

Baranyi Arpad:
A mindig megujulni kész reneszansz ember

(Okleveles kdzgazdasz, PhD, az Altern csoport tagja)

Engedjék meg, hogy Kindler professzor urat a koz-
tiink megszokott médon, Tanar trként szélitsam meg,
hiszen szdmomra (és sok egykori didkja szdmara) &
mindig is a ,,Tandr Gr” marad! A Kozgazdasagi Egye-
temr6l ismerjiik egymadst, idestova hisz éve. Az egye-
temen Kindler professzornak elébb nappali tagozatos
didkja, majd doktoranduszhallgatéja, illetve tanszéki
munkatirsa voltam; kés6bb a Korten-konyv egyik for-
ditéjaként, valamint az Altern-csoport alapité tagjaként
harcostarsavd is valhattam, akit megtisztel6 baratsaga-
ba fogadott.

Koran megtanultam: nem egykdnnyen lehet 6t za-
varba hozni — kivéve, ha szembedicsérik 6t... Kindler
professzor azonban minket, didkokat nagyon hamar
zavarba tudott hozni. Péld4ul azzal, hogy a legtobb —
altalunk djnak vélt — témardl, amelyet lelkesen elébe
vittiink, elkezdett valami torténetet, amely ilyenfor-
man kezd6dott: ,,Amikor én ezzel a témaval tiz-hisz
évvel ezel6tt, az orszdgban els6ként, foglalkoztam...”
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Didkként sokszor volt ilyen élményiink — fiiggetleniil
attdl, hogy dontéselméletrdl, gazdasdgetikardl, kor-
nyezetvédelmi témadardl, vagy a szubszidiaritds tdrsa-
dalmi szerepérSl volt-e épp sz6. Csodélnivalé-e, ha
ezek lattdn tisztelet ébredt benniink a professzor irant?
E tiszteletre mélté tudés mégsem maradt megkozelit-
hetetlen a szdmunkra: nem lett belSle elérhetetlen ma-
gassdgokban szdrnyald, 6nnon dicsfényében siitkérez6
szellemi 6rids, hanem kozvetlen, barati, s6t atyai mo-
don gondoskodé partfogénkka valt. Miel6tt kozelebbi
kapcsolatba keriiltem volna vele, egy szébeli vizsgan
provokativnak szant, etikai témdju kérdésére tiirelmet-
leniil egy Czako Géabortdl vett idézettel vagtam vissza:
,»Ha a 1ét hatdrozza meg a tudatot, akkor az erkdlcs
vitézkotés a nagy semmin” (az utolsé kifejezés ennél
erdsebb volt, ugyanis Czakét sz6 szerint idéztem, en-
nek az érdekl6ddk utdnanézhetnek az ir6 mdveiben).
A Tandr Gr azonban nem sértddott meg, st talan ekkor
tnhetett fol neki: bizonyos alapkérdésekben hasonl6-
an gondolkodunk.

Nemcsak tandrunk és tdimogatdnk lett, hanem ennél
joval tobb: szellemi mesteriink. Sziikségiink van ilyen
szellemi-erkolcsi utjelz6kre, mértékadd személyisé-
gekre. Az emberi élet egyik lényeges célja: a szeretet
és igazsag egyesitése onmagunkban sziintelen Onne-
veléssel, tovabbd masok segitése ugyanezen az uton.
Kindler professzortdl személyes életpéldajan keresztiil
tanulhattuk el az igazsdgkovetésbdl és a szeretetbdl fa-
kado lelkiismereti batorsagot, a tdrsadalmi lelkiismeret
és felelGsség belsd hangjanak kovetését, az elmélet és
a gyakorlat 6tvozésének fontossigat, hiszen mindezek
hidnyaban az elméleti okoskodas — az § széfordulata-
val élve — csak ,,steril eszmetologatas” marad. Minder-
161 XVI. Benedek papa Caritas in veritate (Szeretet az
igazsdgban) kezdet( enciklikdjaban igy ir:

Az igazsdg az a fény, amely értelmet és értéket
ad a szeretetnek. Ez a vildgossdg egyszerre az ész
és a hit vildgossdga, amely dltal az értelem eljut a
szeretet természetes és természetfeletti igazsdgdhoz
(CIV #3). ... [Az] igazsdg irdnti bizalom és sze-
retet nélkiil nem létezik tdrsadalmi lelkiismeret és
felelosség. (CIV #5) ... Az igazsdg nélkiil egyfajta
empirikus és szkeptikus életszemléletbe zuhanunk,
amely képtelen tillemelkedni a gyakorlat szintjén,
mivel nem érdekelt az értékeknek az elfogaddsdban
— olykor még ezek jelentésének elfogaddsdban sem
—, amelyek alapjdn megitélhetné és irdnyithatnd a
gyakorlatot. (CIV #9) ...

Tekintettel a problémdk dsszetett voltdra, kézenfek-
Vo, hogy a kiilonbozd tudomdnydgaknak egyfajta
rendezett interdiszciplinaritds jegyében kell egyiitt-
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miikodniiik. A szeretet nem zdrja ki, s6t megkoveteli
a tuddst, irdnyitja és beliilrdl dtlelkesiti azt. A tudds
soha nem csupdn intelligencia kérdése. Kétségkiviil
redukdlni lehet szdmitdsokra és tapasztalati meg-
figyelésekre, dm ha bolcsesség kivdn lenni, amely
az alapelveknek és ezek végsd céljainak fényében el
tudja igazitani az embert, akkor a szeretet ,,sojdval”
kell megizesiteni. A cselekvés bolcsesség nélkiil vak,
a bolcsesség szeretet nélkiil terméketlen. Akit valodi
szeretet lelkesit, azt leleményessé teszi abban, hogy
felfedezze a nyomor okait, megtaldlja az ellene vi-
vott harc eszkozeit, és elszdntan le is gydzze a nyo-
mort. (CIV #30)

Kindler professzor pontosan ezt tette €s teszi mind
a mai napig. Ezt bizonyfitja szertedgaz6 tudoményos €s
kozéleti munkdssdga, az dj irdnti fogékonysaga, a fon-
tos tudomanyos-tarsadalmi kérdésekre ratallo, csalha-
tatlan ,,szimata”, amelyben az éltala sokszor emlegetett
serendipity” jelensége is kozrejatszik. Ez az a jelenség,
amikor valaki véletleniil belebotlik valami j6, hasznos
vagy sz&p dologba, amelyet egyébként egyaltaldn nem
is keresett. (A sz6t, amelyet tGle ismerek, 2004-ben egy
brit forditéiroda a tiz legnehezebben lefordithaté angol
sz6 kozé sorolta, bar szdmos mds nyelv atvette.) A ki-
fejezés Horace Walpole angol iré és politikus szélele-
ménye, aki err6l a kovetkezSképpen ir:

Ez akkor tortént, amikor egyszer olvastam egy
ostoba tiindérmesét, amelynek , Serendip hdrom
hercege” volt a cime. Ofenségeik utazdsaik kozben
— egyrészt a véletlennek, mdsrészt éles elméjiiknek
koszonhetéen — mindig folfedeztek valamit, amit
valdjdban nem is kerestek. Egyikiik példdul rdjott
arra, hogy egy a jobb szemére vak teve nemrég vé-
gigment ugyanazon az uton — a fif ugyanis csak az
tit bal oldaldn volt lelegelve, bdr a fif mindsége ott
rosszabb volt, mint az it jobb oldaldn. Erti mdr, mi
a serendipity?

E véletlen eszességnek legfigyelemreméltobb pél-
ddjdt (hiszen ldtnivalo, hogy oly dolog felfedezése,
melyet az ember szdndékosan keres, nem tartozik
ebbe korbe) az én Lord Shaftsburym szolgdltatta,
aki — midon torténetesen Clarendon lordkancelldr-
ndl vacsordzott — rdjott a yorki herceg és Mrs. Hyde
hdzassdgdra, midén ldtta azt a tiszteletet, amelyet
annak anyja tanusitott irdnta az asztalndl. (Horace
Walpole levele Horace Mann-nek, 1754. janudr 28.)

Amint lathatjuk, a ,,véletlen eszesség” jelenségérol
van sz6: amikor valaki ,,csére toltott ésszel”, ugrasra
készen vdrja az eseményeket, hogy lecsapjon azokra a
témakra, amelyekben megszimatolja az értéket. Louis

XLI. EVF. 2010. 3. SZAM / ISSN 0133-0179

61



Pasteur szavaival: ,,A megfigyelés sordn a szerencse
csak a felkésziilt, éles elmét tdmogatja.” A Tandr tr
esetében tehat a szerencse helyett sokkal inkdbb az éles
elme fontossagat kell kiemelniink. Ilyen j6 szimatd, tu-
datos dontés volt, amikor 1996-ban arra kért: szervez-
zek Ossze egy csapatot a Kozgazon, amellyel magyarra
forditjuk David C. Korten: T6kés tarsasagok vildgural-
ma cimd konyvét. A konyv, amely tobb mint egy évti-
zeddel ezelStt megfogalmazta a — napjainkban hatalmas
robajjal 6sszed6l6 — neoliberalis gazdasdgi modell erd-
teljes kritikdjat, hamarosan sikerkonyvvé valt Magyar-
orszagon. Amikor két évvel késébb, 1998-ban Kortent
meghivtuk Budapestre elGadast tartani, a Kozgazdasagi
Egyetem legnagyobb el6addja zsufoldsig megtelt ér-
dekléddkkel, valamint a sajté képviselivel.

A Tandr ur szamdara mindig is fontos volt a kdzos
etikai és szakmai alapokon 4ll6 munkatérsak kozosség-
gé formdldsa. A kilencvenes évek végén, latvan maga
koriil azon doktoranduszhallgatékat, akik a neoliberalis
gazdasigi modellel szemben az alternativ, keresztény
értékrenden alapulé gazdasdgi-tarsadalmi gondolko-
dast képviselték, e kozds gondolkodds folytatisara
egy szellemi mihely megalakitdsat javasolta. Igy ala-
kitottuk meg 1997-ben a Kozgazdasagi Egyetemen az
Altern-csoportot.

A Tanér dr a sz6 jO értelmében vett reneszinsz
ember, am szellemi sokoldalisdga mellett még fonto-
sabbak szamara életének keresztény alapjai. Mindez a
folytonos szellemi fiatalsag, a megtjuldsra val6 kész-
ség mellett olyan életutat eredményez, amely elen-
gedhetetlen az Istenben val6 folyamatos — és egykor a
végsd — Ujjasziiletéshez. Isten dldja meg Tandér urat, és
segitse tovabbra is élettitjan! Kivanom, hogy a szdzadik
sziiletésnapjat is ilyen j6 kedvvel és lelki-szellemi fris-
sességben iinnepelhesse meg koriinkben!

Noszkay Erzsébet:
Emberségében erds és megingathatatlan tudos
— példakép

(Egyetemi m. tandr, a Budapesti Kommunikécids és
Uzleti F&iskola tanara)

Kindler professzor mindig el6tte jart a kor nagy kihiva-
sainak, azokra igyekezett vilaszokat keresni. A maga
Utjat jarta és jarja, nem motivdlta sohasem a divat, sem
a tudomdnypolitikai széljaras! S6t, mindig batran fel-
vette a kesztyfit, sokszor konfliktusokat is felvallalva,
ugy tuddésként, mint kozéleti emberként egyardnt a
,,masokért élni tudé ember” legnemesebb példajat adta
(csak egyet, a Duna Kort emliteném most meg a koz-
ismert vallaldsaib6l), adja ma is embertarsai szdmara.

ISKOLATEREMTOK

Minden egyes munk4jat 4thaté kristdlytiszta logika,
rendszerszemlélet, a kultdra és tudds harmonikus egy-
sége jellemez.

Eletemben elszor Kopatsy Sandortél hallottam,
hogy egy ember értékét a tuddsa és az dltala képviselt
erkolcesi értékek szorzata adja. Most, hogy ennyi év
utan visszatekintek, Gszinte érdeklGdésem é€s tisztele-
tem héttereképp, az emlitett tényez&ben taldlom meg
a vélaszt, hisz Kindler J6zsef professzorndl mindkét
tényez$ magas értékeket mutat.

Mestereimnek is kdszonhetem, akik mindig azt
mondogattdk nekem, csakis az igazi értékekre figyel-
jek, és mindig csak a legjobbaktél tanuljak! Igy adta
kezembe az els6 munkahelyemen, az Elektromos Mii-
veknél mesterem-mentorom a kovetkez§ szavakkal
Kindler J6zsef Matematikai statisztika cim{i konyvét:
»-..most jartam a BME-en! Van ott egy rendkiviili ké-
pességli és bator szellemd oktatd, Kindler Jézsefnek
hivjak! Erre a névre emlékezzen és figyeljen r4, tSle
mindig érdekes €s Uj irdnyokrol értesiilhet majd! Ezt a
konyvet azért hoztam, hogy olvassa el és ismerje meg a
gondolkoddsmaodjat.”

Mondanom sem kell, hogy igencsak elgondolkodta-
tott az eddig statisztikai ismereteimtSl merSben eltérd,
Ujszert, az akkori idSket tekintve bator megkozelités!

Ez a fajta kutatéi batorsdg — bevallom — jobban
felkeltette az érdeklddésemet akkor, mint maga a szd-
kebb értelemben vett szakmai tartalom! Ui. az azokra
az idSkre jellemz6 — sajatsagos (bar a puha diktattra
eszkozeivel dolgozd, de azzal nagyon is a kutatéi gon-
dolkodast sematizald és kordak kozé szoritd) — rend-
szerben nagy sziikségem volt — szimomra idealt jelentS
— emberségében erds és megingathatatlan tudds példa-
képekre! Igy kezdtem Kindler Jézsef gondolataira és
tetteire figyelni! S az id§ el6rehaladtaval szamom-
ra mind inkdbb 6 jelentette azt a fajta erds karakterd
idedlt, akit erkolcsi magatartdsa és a lelki szildrdsdga
kutat6i magatartasaban, tetteiben példaként megnyilva-
nul6 tandrként abban segitett, hogy tanitvanyait ne csak
0nall6 véleményalkotdsra nevelje, de arra is, hogy erfs
akarattal a mindennapi életben is meg tudjdk valdsitani
a helyesnek megismert nézeteket és erkolcsi elveket.

Kivanom sok fiatal, kezd§ kutaténak, hogy — ahogy
annak idején szdmomra — legyen szdmukra is, ugyan-
olyan jegenyefa erdsség, tavolrdl is erdvel hatd, su-
garz6 és segit6 példakép Kindler J6zsef! Annyit bizto-
san igérhetek, hogy ez a vélasztis az egyik legkivdlobb
dontésnek fog bizonyulni életiik nagy uteldgazasainak
mentén!

Kindler professzor Ur, nagyra becsiilt és mélyen
tisztelt emberi és tudds idedlom, Isten éltesse sokdig
erében, egészségben!
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Vecsenyi Janos

Kindler Jo6zsef, akinek van mire szerénynek
lennie

(A Budapesti Corvinus Egyetem egyetemi tandra)

Kedves Vendégek! Kedves Kindler J6zsef, vagy ahogy
a legtobben hivjuk Kindler J6ska!

Szeretném egy személyes élménysorral inditani a ko-
szontésemet, felidézve az iskolateremtSk kapcsolodasat.

A BME-n 1968-69-ben utolsé éves egyetemistaként
ismerkedtem meg a szervezési-vezetési szakma alapja-
ival Lad6 professzor, Marids professzor el6adasaibol és
Deli tandr dr gyakorlataibdl. Majd az egyetem elvégzése
utdn Ladé professzor hozott 6ssze késGbbi mesterem-
mel, Szab6 Laszléval, akinél és akivel uj életpalyara
1éptem. O megkérte Kindler J6zsefet, hogy mentoralja
egy kicsit az § fiatal munkatdrsat, engem, és vezessen
be a méréselmélet tudomanyaba, mert ez is hidnyzott
az én ismereteim koziil. Kindler tanédr dr nagyon ked-
vesen elkiildott engem, no nem melegebb égtdjakra,
hanem az Akadémiai Konyvtarba, hogy keressem meg
Stevens alapmunkdjét és a kapcsolédd cikkeket az ott
elérhet6 folydiratokban. Merthogy 1970-ben még nem
volt se internet, se Google.

Majd elkezdtem gazdasdgi mérnoki tanulmanyai-
mat és hallgattam tdjra Lad6 professzor, Kocsis tanar
ur, Englidnder tandr tr, Papp Ott6 és tarsaik el6adésait
és persze Kindler Jozsef statisztikdval és minGséggel
foglalkozé el6adésait. Tal azon, hogy megismertem
a Kendall-féle egyetértési egyiitthatét és a KIPA-
moédszert. Ezen tdlmenden egy akkor djdonsdgnak
haté oktatdsi mddszer keretében hallgatétarsaimmal
projektteamet alkotva kidolgoztuk a Beton és Vasbe-
tonipari Miivek betonelemgyardnak min&ségszaba-
lyozasi rendszerét 1972-ben. Az err6l késziilt folya-
matdbrakat, statisztikai ellendrz$ kértydkat, mostani
kifejezéssel élve szabdlyozd kartydkat Szab6 Laszlo
javaslatdra megmutattam Manyoky Istvannak, aki ak-
kor a Finomkerdmia Ipari Mivek szervezési osztaly-
vezetGje volt. Neki nagyon tetszett, és megkért, hogy
segitsek ezt a mddszert bevezetni ndluk is. Ezzel indult
a FIM-ben a mingségjavitdsi és selejtcsokkentl prog-
ram. Ugyancsak Szabd Ldaszl6 ajanldsdra Susanszky
Janos professzor meghivott, hogy tartsak el6adédsokat
a minGségszabalyozasi médszerekr6l, az akkor virdgzo
Borsodi Iskolan.

Igy kapcsolddtak ossze palyam induldsandl az iskola-
teremtd mesterek, és kaptam tSliik életre sz416 ttravalot.

Most pedig szeretném megvildgitani, hogy miért
adtam azt a cimet a koszont6mnek, hogy Joskdnak,
akinek van mire szerénynek lennie.
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Kezdem azzal, hogy Kindler J6zsef szerény ember.
Soha nem hivalkodott azzal, hogy ebben vagy abban 6
volt az els6 a honban, hogy & foglalkozott ezzel vagy
azzal elGszor e kies hazdban. Legfeljebb szerényen
megjegyezte, hogy az emlitett szerzSt, elméletet § ot,
tiz, hdsz éve ismeri. Ahogy ezt mar az elSttem sz6-
16k és az emlékkonyv szerzi szinte egytdl egyig ki-
emelik, Kindler J6zsefr6l szinte mindenkinek az jut az
eszébe, hogy mit tanult téle, és ebben az a megkapd,
hogy sokan sokfélét. Hiszen Kindler J6zsef annyi min-
denben volt elsé, volt kezdeményez. O helyettesitette
az internetet, § volt sokunk szdmara a keresémotor.

Hadd soroljak fel néhanyat, hogy mi minden jott ki
az § keresdjébdl:

T6le kaptam, kaptunk két egymasba fon6d6 naghatdsi
1dézetet. A Goethetsl szarmazot: ,,fiam faké minden tedria
és alét aranylo faja zold”, és a mésikat, amit Boltzmantol
vett at: ,,nincs jobb gyakorlat egy j6 elméletnél”.

O hozta kozel hozzank a mar emlitett Kendall-féle
egyetértési egylitthatdt, és Papp Ottéval kozodsen 6 dol-
gozta ki a KIPA-mddszert, ami a tobbtényezds dontés-
moédszertan els§ hazai fejlesztése volt.

O honositotta meg a Stevens-féle meghatdrozast a
mérésr6l, mely szerint a mérés szamok hozzarendelése
dolgokhoz, targyakhoz vagy eseményekhez, meghata-
rozott szabdlyok szerint. Most mdr tudjuk, hogy a sz4-
mokkal mégse lehet akdrmit tenni, még kevésbé akar-
milyen kovetkeztetést levonni.

O ismertetett meg minket Bouldinggal, Church-
mann-nal és a rendszerelmélet és -gyakorlat tovabbi
nagyjaival, hogy tudjuk, hogy minden mindennel 6sz-
szefiigg.

O toborozta 6ssze Kiss Istvannal azokat a hazai
szakembereket, akik a rendszergondolat apostolai lettek
a 70-es évek elején. Kozéjiik tartozott Hajnal Albert,
Nemény Vilmos, Hankiss Elemér, PIéh Csaba, Hordnyi
Ozséb, Mirids Antal, Kovécs Séandor és masok.

O mutatta be Herbert Simont és a korlatozott raci-
onalitds gondolatit, majd a Martin Kenneth Star-féle
rendszerszemléletd termelésiranyitast.

BeszEIt a rovidiil6 tavlatokrél, no meg a tizok és
a veréb viszonyardl. El6bb lett dithos a multikra, mint
masok, és hivta ehhez tantként David Kortent, akivel
és Joskaval e tekintetben nem mindenben értek egyet.

O hivta fel a figyelmiinket a Névleges Csoport M6d-
szerre, és mi szinte mindent szognek néztiink, hogy ez-
zel kalapéljuk be.

Mindez csak egy rovid lista abbdl a széles reperto-
arbol, amit Joska kezdeményezett, és itt még nem em-
litettem a kornyezetvédelmet, aggodalmat az erdészet
jOvGjérdl, a Duna Kort, az tizleti etikdt, a tudomanyel-
méletet.
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Nem emlitettem a bokszot sem. Pedig kellett volna,
bar a bokszot mégsem & vezette be Papp Laszl6 haza-
jéban, de lelkes amatdrként igyekezett itt is megéallni a
helyét. Talan ezért, talan a folyamatos Gjdonsigkeresé-
sért maradt ilyen friss és egészséges.

Kedves Joska!

Maradj tovabbra is ilyen friss és egészséges.

Legyél tovabbra is szerény. Hiszen van mire.

Zoltayné Paprika Zita:

A magyarorszagi dontéselmélet
megalapozdja

(A Budapesti Corvinus Egyetem tanszékvezetS docense)

Taldn nem meglepd, hogy Kindler tandr ur méltatisa-
hoz én a dontéselmélet szemszogébdl szeretnék csat-
lakozni. 1991-ben a ,, Fejezetek a dontéselméletbol”
cimd konyv el6szavdban a Tandr Ur azt irta, hogy ,,A
dontéselmélet és dontésmodszertan a hazai felsGokta-
tas szerkezetében csak szérvdnyosan jelent meg, talan a
posztgradudlis gazdasagi mérnok képzés kivételével, s
leginkabb a hazai vezetGképzés és tovabbképzés kiilon-
féle szakteriiletei ismerték fel jelentGségét, s illesztették
oktatdsat tanfolyami tantervekbe.” Orommel jelentem,
hogy azéta sokat véltozott a vildg: mostanra egyediil a
Corvinus Egyetemen 38 olyan kurzus keriil meghirde-
tésre évente, melynek cimében a dontés sz6 szerepel,
és ezt egésziti ki 6 tovabbi angol nyelvi kurzus, amely
cimében megjelenik a decision sz6. Ahogy mondani
szokds: mindez nem johetett volna létre Kindler tandr
ir nélkiil! A dontéselmélet cimd targy kereteinek kita-
lalasa, gradudlis szintre torténd poziciondldsa id6tallo-
nak bizonyult, ami Kindler tandr tr — a mai nap folya-
man mar sokszor hivatkozott — tudomanyos/akadémiai
szimatdt dicséri. Mindig is lenyligdzott benniinket az,
ahogy az 4j témadkat, kutatési lehetGségeket felismerte
és elinditotta.

Az els6 magyar nyelvii dontéselmélet-konyv — me-
lyet 1991-ben 6 jegyzett — mithelymunkdjara visszagon-
dolva érdemes megemliteni, hogy fel sem meriilt, hogy
valamelyik kiilfoldi, pl. amerikai konyvet forditsuk le
magyarra. Fontos szempont volt, hogy a témak gazdag
tarhazabol azokat valasztottuk ki, amelyekhez kuta-
tdsi eredményeket, tapasztalatokat tudtunk kapcsolni.
A kotet nagy erGssége a fejezetek gondos megvéloga-
tdsa mellett a Fiiggelékben megjelend két konyvrészlet
volt, Simontol és Marchtol, melyeket egy angol-ma-
gyar szoszedet egészitett ki, amely szamos dontéselmé-
leti kifejezés magyar megfelelGjének elsd fellelési he-
lye. A mésik mérfoldké a magyarorszagi dontéselméleti
irodalomban a Tandr ur 4ltal valogatott és P4pai Zoltdn
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és Nagy Péter 4ltal szerkesztett Dontéselméleti szoveg-
gyijtemény volt, amely az internet el6tti id6szakban a
legfontosabb dontéselméleti irodalmakat elsGként jut-
tatta el az érdekl6dd hallgatékhoz, olvasékhoz.

Az els§ magyarul megjelent dontéselméleti szak-
konyv és szoveggyljtemény visszatiikrozi Kindler
tandr Ur kézjegyét, szakmai jartassidgat a tudomdnyok
és a miivészetek terén egyarant. Igy jelenhetett meg a
forrasmunkak kozott a Mediterran mondék és mitoszok
1973-as kiaddsa mellett a Pszicholdgiai alapfogalmak
cimd konyv, illetve a Biblia. Természetes volt sza-
munkra, hogy amikor 2002-ben megirtuk az Gj Don-
téselmélet-konyvet els6ként a Tandr trnak adtuk at, a
véleményét, kritikdjat kérve.

A reneszansz, a humanizmus és a dontések szoros
kapcsolatot mutatnak. Petrarca alapitotta meg az 1j tu-
dasszerzési mdodszert, a humanizmust, ami az embert
az 0nall6 dontés és gondolkodds képességével rendel-
kez8 raciondlis és érzd 1énynek tekinti. A reneszdnsz
embert mindenekelStt a maga univerzalis valésagdban
kell vizsgalnunk, mivel a reneszansz ember univerzalis
ember, ellentétben korunk redukalt emberével. Kindler
tandr Ur méltatdsai j6 mutattdk sokoldalisagat, tobb tu-
domanyteriileten végzett uttérd munkajat és korszakot
nyit6 tevékenységeit.

A francia eredet(i reneszansz (renaissance) Sz0 uijjd-
sziiletést jelent. Ez elsGsorban az dkori klasszikus szo-
vegek, ismeretek €s ezek hasznositdsdnak miivészeti és
tudomanyos djrafelfedezésére utal. Mdsodsorban ezek-
nek a szellemi tevékenységeknek az eredményeként az
eurdpai kulturdlis élet dltaldnossdgban vett djjasziileté-
sét is jeloli. A reneszansz vilagkép részben a humaniz-
muson, vagyis az emberkdzpontisagon, részben pedig
a természetben megfigyelhetd valtozadsok magyardzata-
nak igényén alapult. Az emberkdzpontiisag €s a termé-
szet megértésének igénye, a természetért érzett felelGs-
ség a Tandr Gr munkdssagat is végigkiséri.

Eppen ezért nem meglepd, hogy amikor a Google-
ba a kovetkez§ szavakat irjuk be: Kindler J6zsef, a re-
neszansz ember 0,23 mdsodperc alatt 106 tétel jelenik
meg. Ugrdsszerd emelkedést taldlunk a sebességben €s
a taldlatok szdmdban egyardnt, hiszen péar héttel korab-
ban 0,33 mdasodperc alatt ,,csak” 86 taldlatot kaptunk
ugyanerre a keresésre. Természetesen elsS helyen ,,Az
iskolateremt$ Kindler Jozsef professzor” cimii kotet je-
lenik meg, s annak is a nyit6 interjija, Kindler Jozsef, a
reneszdnsz ember cimmel.

A reneszansz ember legnagyobb élménye a sajat vi-
laga forméldsa. A reneszansz gondolkodds jellemzdi a
felfokozott életorom, igény a politikai és szellemi pezs-
gés irdnt. Ehhez kivanok tovédbbi sok sikert és j6 egész-
séget a Tandr drnak.
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Terjedelmi okokb6l nem ismertethetjiik az elhang-
zott hozzdszolasokat, meg kell emliteniink Papp Ottod,
Véry Zoltan (,,A Kindler-archivum”), Ruzsanyi Tiva-
dar (,,Mddszertani segitség a Nemzeti Klimavéltozasi
Stratégidhoz”), Szijjart6 Istvan (,,Egy szeretetet sugar-
76 bolcs ember a Szazak Tandcsdban™), Erdési Gyula
(,,Az iskolateremtSk emléklevele”) nevét, amelyek to-
vabb szinesitették a Kindler J6zsefrdl festett portrét.

Befejezésiil alljon itt a kival6, nemzetkdzi nagy-
sdg — a YES! magazin bizottsagi elndke, a When
Corporations Rule the World, The Great Turning from
Empire to Earth Community és az Agenda for a New
Economy: From Phantom Wealth to Real Wealth szer-
z8jének az linnepléshez intézett levele (amely hangiize-
net formdjaban is elhangzott).

Tisztelt Kindler professzor!

Mindenekel6tt fogadja szivbdl jove jokivansdgaimat
80. sziiletésnapja alkalmabél. Az On személyében napja-
ink egyik nagyszerd tudésat tisztelhetjiik, aki képes 0sz-
tonzést adni hallgatdinak és szarnyai ald vett didkjainak
egyarant. Végteleniil hdlas vagyok a When Corporations
Rule the World (Tokés tdrsasdgok vildguralma) cim(
konyv magyar forditdsdnak korrektirdjaért, valamint
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szeretném megkoszonni Onnek és munkatdrsainak,
hogy a rekldmkampdny soran tett er6feszitéseik nyoman
a kdonyv magyarorszagi bestseller lett.

A konyvbemutat6 alkalmabdl Magyarorszagon tett
latogatdsom életem egyik legemlékezetesebb élménye
volt. Magyarorszdg gazdasdga akkoriban mér elin-
dult a kapitalizmushoz vezetd tton, On pedig mindent
megtett azért, hogy rdébressze a nemzetet a lehetséges
tarsadalmi és kornyezeti kovetkezményekre, amelyek
akkor leselkednek az orszagra, ha nyitottd valik a ki-
zsédkmdanyold politikét folytaté nemzetkozi véllalatok
altal uralt kapitalizmus rombol6 formadira.

Minden jét kivanok ehhez életének eme kivételes
alkalmahoz.

Szivélyes tidvozlettel:

Dr. David Korten

A zar6fogadason Kerekes Sandor méltatta meleg, sze-
mélyes hangi szavakkal Kindler professzor érdemeit.

Barakonyi Kdroly,

az MTA Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Bizottsdganak elnoke
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OSSZEFOGLALO

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

FEHER, Jinos

Contemporary leadership theories — The role and char-
acteristics of Transformational Leadership — 1. part

The present (first) part of this paper introduces the three
basic historical tendencies of leadership as antecedents
of contemporary leadership theories. There follows a de-
scription, from conceptual and pragmatic points of view,
of the evolution of “new leadership” characterized by
a focus on change and the use of new tools of manage-
rial influence. In accordance with contemporary theo-
ries, features of charismatic, transformational, vision-
ary, servant, and emotional intelligence are identified
and interpreted. Emphasis is placed on transformational
leadership in order to prepare the ground for the detailed
analysis of the latter which follows in Part II. The study
highlights the fact that the theories under consideration
do not only have characteristics of their own, but are
also mutually related, and indeed — as shown by con-
crete cases — are interwoven. It emphasizes the role of
contemporary theories from two aspects: besides com-
plementing former concepts they are also integrative in
leadership thinking in a specific sense.

KARSAL Judit

A blessing or a curse? — The impact of private equity
investments on the economy

The economic and political life has long been a world-
wide debate among players is that the private equity
investment impact on the economy. The discussion fo-
cused on private equity investments only in a minority
group, namely the recourse to credit to buy-outs (Lev-
eraged buyout, LBO) effect. While the company is in
the early stages of venture capital investments in the
positive impact of one not affected by the crisis sharply
raised in a particular issue. Does the fact that private
equity ownership model, which can produce sustained
improvements in the acquired companies, or merely a
financial arrangement, or both. The fact of the matter is
that private equity buyout of the company’s shares will
be made a loan offer, supplemented by selected profes-
sional firms and marketing methods to get higher yields
than investment in the stock market, financial or simply
a trick is that the use of tax incentives and the firms or
by evacuating the only income to settle.

LOSONCI, David - DEMETER, Krisztina -
— JENEI, Istvan

The lean management and competitiveness

In their research the authors studied the lean manage-
ment’s effect has on competitiveness with a corporate
level. To do this, a framework has been developing,
which combines the organizational abilities establishing
routines and practices resulting from their performance
and competitiveness. Corporate case studies to show
that a) the impact of the introduction of lean production,
how to change the organization’s capabilities, and b)
what factors are improving the competitiveness of the
companies behind the slim. Their results point out that
the lean management companies primarily in the func-
tionality and variable ability positive effects on business
performance is not necessarily.

JOBBAGY, Valér

Roles of measurement and evaluation in the policy and
evidence based goverment, public administration, and
public services

In his essay the author argues for the introduction of pol-
icy- and evidence base in governmental decision mak-
ing, the functioning of the administration and the pro-
vision of public services. According to him the central
element of this is the dissemination of the culture and
mechanism of “objective setting-implementation-mon-
itoring-measurement-evaluation-feedback”. Experience
of developed countries and their administration shows
that the efficiency and effectiveness of public actions
can be robustly increased by the methods put forward
in the paper.

DOBOS, Imre
Firms in a Neumann’s model economy

The paper investigates a generalization of the classical
growth model of John von Neumann. There are only
technologies in model of von Neumann. The aim of the
paper is to rename technologies as firms and it is ana-
lyzed whether there exist equilibrium prices and quan-
tities for firms to maximize the total profit. The paper
reexamines the classical assumption about the duality of
prices, i.e. it is allowed a nonnegative profit of firms.
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Szerzoinknek

A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkodastudomanyi Karanak havi, referalt folyédirata. Alapban
a vezetési és gazdalkodasi tudoményteriiletekhez kapcsol6do
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz6 €s vizsga-
16 irdsok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky@
uni-corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az irasokat.
A cik keket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtum-
ban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkdzi forrdshivat-
kozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg.
A Vezetéstudomdnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok
szerzGit6l az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

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

* A cikkek els@ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzd fog-
lalkozasat, munkahelyét és beosztasat, elektronikus le-
velezési cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos
informdcidkat és az esetleges kdszonetnyilvanitdsokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelv( és lehetd-
ség szerint egy angol nyelv{ rovid 0sszefoglald (200
sz0t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és ddlt betii haszndlhatd, alahi-
zas 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 4brdkat és a tdblazatokat 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:

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.

o A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:

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

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

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

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés 4tfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot
nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6knek egyeztetés
céljabal elkiildi a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen talalhaté strukturalt on-line informacios
adatbazisban. 2009 jiniusatél a Vezetéstudomanyban
kozolt frasok 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 kivdnsdagra 2004-ig visszamendleg az osszes
korabbi kiadds publikicidit elektronikus viltozatban is
elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jdrul hozz4 cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus uton val6 tovdbbaddsahoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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HIBAIGAZITAS

HIBAIGAZITAS

A Vezetéstudomény 2010. évi 2. szaméban Tari Erng: Versenytars-vallalatok nemzetkozi stratégiai szovet-
ségei — napjainkban cimi cikkben a 6. oldalon az 1. és 2. tdblazat hibasan jelent meg. A tiblazatokat az aldbbi-
akban ko6zoljiik djra. Elnézést kériink a szerz6tsl és az olvasoktol.

1. tdbldzat
Airbus-konzorcium® (repiilgép-gyartasi programok)

Funkcidk K+F Termelés Ertékesités
Feladatvégzés médja (modell-koncepcio, gyartastervezés) (részegységek, végszerelés) (forgalmazas, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egytittes**
Péarhuzamos

* 2001-ig;
“ GIE Airbus Industrie (gazdasagi érdekcsoportosulds)

2. tdbldzat
Airbus (ko6zos) vallalat* (repiill6gép-gyartasi programok)

Funkcick K+F Termelés Ertékesités
Feladatvégzés modja (modell-koncepcid, gyartastervezés) (részegységek, végszerelés) (forgalmazas, eladast kovetd szolgiltatasok)
Megosztott
Egyiittes**
Péarhuzamos

* 2001-tdl;

* Airbus SAS (egyszerdsitett részvénytdrsasig)

A szerk.
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