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HIDEGH Anna Laura

CIKKEK, TANULMANYOK

KRITIKAI MENEDZSMENTELMELETEK

— IRANYZATOK ES TORESVONALAK

A tanulmany a kritikai menedzsmentelméletek (KME) teriiletére nyijt bevezetést a Hidegh — Gelei —
Primecz (2014) altal a Vezetéstudomany hasabjain kezdeményezett cikksorozat részeként. A KME fogal-

2 2

mat a korabbi, szervezetelméleti paradigmakat ismerteto tanulmanyoktdl eltéré médon, a matrixokon at-/
tullépve lépcsoszeriien targyalja. Bemutatja, hogyan definialhatjuk kritikai médon a menedzsmentet és a
menedzsmentelméleteket, majd a KME meghatarozasa és harom legfontosabb jellemzoje (denaturalizacio,
teljesitményelv-ellenesség, reflexivitas) kovetkezik. A cikk ismerteti a KME harom legmarkansabb iranyza-
tat: a posztmodernizmust, a kritikai elméletet és a kritikai realizmust, valamint az iranyzatok kozotti f6bb

vitapontokba nyujt betekintést.!

Kulcsszavak: kritikai menedzsmentelméletek, szervezetelméletek, kritikai realizmus, kritikai elmélet, poszt-

modern, menedzsmenttudomany

Az elmult évtizedekben a kritikai menedzsmentelmé-
letek (angolul Critical Management Studies — CMS,
magyarul a tovdbbiakban roviditve KME, ahogyan
azt Primecz (2008) bevezette) a nemzetkozi tudomé-
nyos palettdn egyre nagyobb teret hdditanak. Ez id6
alatt a magyar menedzsmenttudomdnyos kutatds is
sokszinlibbé valt, azaz tobbféle tarsadalomtudoma-
nyi paradigma szdmadra is tér nyilt — a f6aram toret-
len dominancidja mellett. A KME szdmdra azonban
mindezidaig kevés babér termett a hazai tudoményos
életben. Magyar szerzdk tollabol az elsd, célzottan a
KME-vel foglalkozé tanulmény sokdig varatott maga-
ra: 2014-ben jelent meg (Hidegh — Gelei — Primecz,
2014).

Pedig sziikséges és fontos 1épés a gazdilkodd
szervezeteink kritikai tdrsadalomelméleti alapokon
nyugvé vizsgdlata, amennyiben nem kivanunk vakok
maradni a késdkapitalizmusra jellemz6, menedzsment
altal (is) okozott tarsadalmi problémakra. Ennek el6-
feltétele annak az ,,d4j tipusd tdrsadalomtudésnak™ a
megjelenése, akit Kornai Jdnos (2006) interdiszcip-
linaris, a rendszer immanens diszfunkcidira koncent-
rél6, puha adatokkal dolgozé kutatéként ir le. Bar a
Kornai (1999) éltal definialt ,rendszerparadigma”
nem illeszkedik a menedzsmenttudoméanyok teriiletén
elfogadott, Burrell és Morgan (1979) 4ltal meghat4-
rozott rendszerezéshez (és egyébként Kornai maga is
megjegyzi, hogy rendszerparadigmdja nem felel meg

teljes mértékben a kuhnidnus paradigma-fogalom
kritériumainak), a KME kivdléan alkalmas elméleti
keretet nyujt szdmunkra, amennyiben ,,a kapitaliz-
musnak nem csak egyik vagy masik szférdjit akarjuk
megérteni, hanem a rendszert mint egészet” (Kornai,
2006: p. 954)).

Az eddig megjelent, kritikai menedzsmentirdnyza-
tokat is targyalé magyar nyelvii tanulmanyok (Bokor,
1994; Gelei, 2006; Hidegh — Gelei — Primecz, 2014;
Primecz, 1999; Primecz, 2008) szinte kivétel nélkiil
a Burrell-Morgan matrix ,,foglyai” maradtak abban
az értelemben, hogy a matrix dimenzidinak fényében
targyaltak a kiilonb6zé menedzsmentelméleteket. Ez
a stratégia kivdldéan alkalmas az alternativ megkoze-
litések fédramtol vald elhatdroldsdban, ugyanakkor
megvildgitatlanul hittérben hagyja az egyes elméletek
azon lizeneteit, sajatossigait, amelyek nem mondhaték
el a métrix nyelvén (noha az emlitett milivek a métrix
korlataival is foglalkoznak). Jelen tanulmany ezért a
kritikai menedzsmentelméletek fogalmét a B-M- és
Deetz-matrixoktdl fiiggetleniil, egy mds utat bejirva
hozza kozelebb az Olvaséhoz — annak érdekében, hogy
ramutasson, mely jellemz&k mentén valik valéban kri-
tikaivd egy menedzsmentelmélet. Ismerteti tovabba a
KME hédrom legmarkénsabb, tirsadalomfilozé6fiai ala-
pokon nyugvé irdnyzatdt (posztmodernizmus, kritikai
elmélet €s kritikai realizmus), illetve azok egymdashoz
valé viszonyit.
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A Kkritikai menedzsmentelméletek fogalmi
meghatarozasa

A kritikai irdnyzatok k6z6s kiindul6pontja, hogy a me-
nedzsmenttel valami probléma van (Fournier — Grey,
2000). A KME célja, hogy a menedzsmentelméletek
tdrsadalomfilozdfiai alapjainak, illetve kulcstémdi-
nak kritikai reflexiojat megalapozza, valamint a me-
nedzsmentelméletek és —gyakorlatok tjragondoldsd-
hoz, fejlesztéséhez egyardnt hozzdjdruljon (Alvesson
— Willmott 2003). Akadémiai diszciplinaként vald
megjelenését Mats Alvesson és Hugh Willmott Critical
Management Studies cimi konyvének 1992-es megje-
lenéséhez kotik — noha e munka megsziiletését szamos,
a témahoz kothetd kutatdi tevékenység és publikacio
elézi meg (errdl lasd Alvesson — Bridgman — Willmott,
2009; Hancock, 2008).

A KME eserny6fogalomként olel fel szamos tar-
sadalomkritikai €ld irdnyzatot (a teljesség igénye nél-
kiil): a kritikai realista, feminista, posztmodern, poszt-
strukturalista, posztkolonialista irdnyzatokat, valamint
a munkafolyamat-elméletet (labor process theory), a
dekonstrukcionizmust, a kornyezetvédelemmel foglal-
kozé kutatdasokat €s a Frankfurti Iskoldra épitkezd kri-
tikai elméletet (Alvesson — Willmott, 2003; Duberley
—Johnson, 2009; Fournier — Grey, 2000). Az irdnyzatok
egy része (tdrsadalomfilozo6fiai) elméleti gydkerek — pl.
kritikai realizmus —, mésik része valamilyen szervezeti
gyakorlatot jellemzd probléma — pl. queer elmélet2 —,
harmadik része pedig az egyes menedzsmentteriiletek
kritikdja — pl. kritikai szdmvitel — alapjan kiilonbozteti
meg magat (Hidegh — Gelei — Primecz, 2014). Jelen ta-
nulmény az els6 csoportba tartozé kritikai elméletet3,
kritikai realizmust és posztmodernizmust tdrgyalja
részletesebben.

El6tte azonban 1€pésrdl 1€pésre bemutatom a kriti-
kai menedzsmentelméletek tudoményos (€s gyakorlati)
kiildetését, illetve azon 1ényegi jellemzdit, amelyek egy
tdborba szervezik ezt a rendkiviil diverz elméletcsopor-
tot:

* el6szor a menedzsment jelentésével foglalkozom,
mely a kritika kozponti tirgya a KME szdmara,
majd

* dttekintem azt a torténeti folyamatot, amelyben a
menedzsmentelméletek fejl6dése, terjedése elveze-
tett a kritikai hangok megjelenéséig, végiil

* ismertetem azokat a 1ényegi vondsokat, amelyek a
kritikai menedzsmentelméleti irdnyzatot kritikaiva
teszik.

(1) Parker (2002) a menedzsment haromféle megha-

tdrozdséat adja. A menedzsment értelmezhetd (1) mint
fonév: vezetdk csoportja, akik egy iizleti véllalkozdast
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irdnyitanak, (2) mint ige: a menedzsment aktusdnak
folyamata, készség oOtletek produkdldséra, iigyek keze-
1€sére stb., tovabb4 (3) mint akadémiai teriilet, amely a
vezetés és szervezés kérdéskoreivel foglalkozik és ok-
tatdsi intézmények keretein beliil is megjelenik (Parker
2002). Alvesson és Willmott (1996) ramutatnak arra,
hogy a menedzsment jellemz6en technikai funkcidként
értelmezhetd: minden komplex rendszernek megkiilén-
boztetett eleme a menedzsment, és ezt a funkcidt cél-
szerll szakértdk kezébe adni. Child (1969 in: Alvesson
— Willmott, 1996) és Hales (1993 in: Alvesson — Will-
mott, 1996) munkdira épitve figyelmeztetnek, hogy a
menedzsment nem tekinthet pusztan semleges techni-
kai tevékenységnek, hiszen nem vdalaszthat6 el attdl a
tdrsadalmi helyzett6l, amelyben kialakult: a menedzs-
ment szerepe a munkaszervezetek kiilonboz6 forma-
inak fenntartdsa, fejlesztése és ellenérzése, amelyek
konzervéljdk a tdrsadalmi-gazdasagi hatalom egyenl6t-
lenségeit mind a magan-, mind a kdzszférdban.

Parker (2002) a menedzsmentet egy Uj civilizdcids
folyamatnak és egyben 4j civil valldsnak tekinti. A me-
nedzsment tarsadalmi €s torténelmi bedgyazottsagat fi-
gyelembe véve azt az ideoldgiai kérdést jarja koriil, hogy
a nyugati tdrsadalmakban miért tekintjiik a menedzs-
mentet a fejlédés zdlogdnak, és miért viszonyulunk
hozzé pozitivan. Nyugaton a fejlédés tulajdonképpen
megegyezik azzal a torekvéssel, hogy a természeti vila-
got — és az emberi természetet — a lehetd legszorosabb
mértékben tudatos emberi kontroll ald vonjuk. A térsa-
dalom ebbéli torekvésében a legmegfelelébb eszk6znek
a menedzsment tiinik. Eppen ezért a fejlédés részeként
értelmezziik a tudatos tervezésnek, a koordinacios és
kontrollstratégidknak, tehdt magdnak a menedzsment-
nek a megjelenését is. Rdaddsul a menedzsmentet a
kordbbi korok ellenérzési modszereivel 6sszehasonlit-
va demokratikusabbnak és transzparensebbnek, tehat
a modern kor (nyugati kultirdkra jellemzd) értékeivel
Osszhangban levének tekintjiik (Parker 2002).

Osszefoglalva, a modern tarsadalmi fejlédés ideo-
16giai tartalma: a kdosz és a rendezetlenség legy6zése
a menedzsment eszkozeinek alkalmazdsaval (Parker
2002). Ahogy mar Saint-Simon korai érvelésébdl is ki-
tlinik, a szervezeti menedzsmenteszkozok torténelmi-
leg Osszefonddtak a dolgok feletti hatalomgyakorldssal:
a szervezeteket tudomanyos elvek mentén kell irdnyita-
ni, melyeket a menedzsmenttudomanyok termelnek ki
(Wollin, 1961 in: Reed, 1999).

(2) Ezzel elérkeztiink a mésodik 1épcs6hoz, a me-
nedzsment tudomdnyos alapjainak, a menedzsmentel-
méletek targyaldsdhoz. A menedzsmenttudoméanyok
dltalanosan elfogadott alapvetd célja, hogy hozzdja-
ruljanak a menedzsmenteszkézok tudoményos alapo-
kon nyugvd javitdsdhoz, és a jobb (hatékonyabb, ered-
ményesebb) menedzsment megteremtéséhez. E nézet
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szerint a menedzserek a racionalitds hordozoéi, és a
tudomdnyos tuddstermelésnek tdmogatnia kell a mene-
dzsereket abban, hogy még raciondlisabb médon tud-
janak cselekedni (Alvesson — Willmott, 2003) — mely
nézetben tulajdonképpen a Parker (2002) altal dj civil
vallasként aposztrofalt ideoldgiai tartalom tiikrozédik
vissza. Ennek eredményeként azonban a menedzsment-
rél valo tudds inkdbb a menedzsmentért valo tuddssd
vdlik, tehat a menedzsmenttudomanyok egyoldalu, lat-
sz6lag semleges és technoldgiai, de valdjaban politikai
tartalommal sudlyosan terhelt tudast hoznak létre. A
menedzsmentelméletek arra a (vitathatd) feltételezésre
épitenek, hogy a menedzserek az alkalmazottak és a fo-
gyasztok kozos érdekét szolgaljdk, amely megteremeti
a menedzsment és a menedzsmenttudoményok szamara
is a legitim4cidt (Alvesson — Willmott, 2003). Példaul
a gépesitéstdl azt varjuk, hogy noveli a hatékonysdgot,
csokkenti a termék 4rat, a munkdsok szdmdra konnyeb-
bé teszi a munkét. Ugyanakkor fokozhatja a munka mo-
notonitdsat, 1étszamcsokkentést tehet indokolttd.

A kovetkez6kben arra koncentralunk, hogy hogyan
alakult ki a féarami menedzsmentelméletek fenti
céljaval szembehelyezkedd kritikai irdnyzat. E me-
nedzsmenttorténeti fokusz lesz a segitségiinkre abban,
hogy a kritika tdrgyét, illetve a kritikai irdnyzatok
kialakuldsdnak hdatterét megértsiik. A torténeti be-
dgyazottsag vizsgilata egyébként is fontos szempont
a kritikai kutatdsokndl — mely szerint elméleteink,
mint a vildg értelmezésének modjai tulajdonképpen
torténeti-tarsas konstrukcidk —, és e tanulmany vég-
s6 soron kritikai szellemben irédik. Fournier és Grey
(2000) kivalo osszefoglaldjat adja a KME, mint brit4
akadémiai teriilet megsziiletésének, melyben egyuttal
a menedzsmentelméletek torténetével is foglalkoz-
nak. A KME kialakuldsdnak torténeti feltételeihez az
elemzés hatterét a menedzsmenttudoményok és a brit
iizleti iskoldk (business school-ok) intézményesiilési
folyamatdnak vizsgdlata adja, a tovdbbiakban ezzel
foglalkozunk.

A menedzsment mint tdrsadalmi tevékenység a kés6
1700-as és a kora 1800-as években jelent meg az akadé-
miai diskurzusban. A szerz6k véleménye szerint min-
dig is jelen volt egyfajta kritikai attitid a menedzserek
szerepével kapcsolatban, még Adam Smith is felhivta a
figyelmet a menedzserek opportunizmusanak potencid-
lis veszélyeire: ,,A részvénytdrsasidgok igazgatéitdl (...)
nem vdrhaté el, hogy ugyanazon el6vigydzatossiggal
vigydzzanak a masok pénzére (...).” (Smith, 1776/1904:
p. 233. in: Fournier — Grey, 2000: p. 9.), melyet a meg-
biz6-ligynok probléma egy korai megfogalmazasdnak
tekinthetiink. A szerz&paros hdrom fontos torténelmi
tendencidt azonosit a menedzsmenttudomanyok fejlo-
désével kapcsolatban az Egyesiilt Kirdlysagban, ame-
lyek hozzdjdrultak a KME virdgzdsdhoz.
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Az els6 ilyen torténelmi jelentdségli esemény a New
Right megjelenése, amely a kozszféra menedzserizmu-
sat5 tdmogatta, és ezzel hozz4jarult a menedzseri hata-
lom korlatlan névekedéséhez (Fournier — Grey, 2000). A
KME elterjedésének mdsodik torténelmi feltétele volt a
menedzsment mint gyakorlat nem kielégitden megala-
pozott tudomdnyos hdttere és elégtelen érvényessége
(Fournier — Grey, 2000). Sjerested (1995 in: Raddcsi,
2003) szerint a menedzsment mint hivatds legitimacids
valsagét a hasznossdgon tili mélyebb ,.Eérték”-teremtés
hidnya okozza, és ezt a krizist a tudoményos alapok-
ra valé hivatkozéssal szeretné megoldani. Fournier és
Grey (2000) szerint ugyanakkor ez a legitimaciés hidny
inkdbb az egyetemi oktatdk és kutatdk szdmara jelent
problémét, semmint a menedzserek szdmdra. Ennek az
oka megldtdsom szerint a két tarsadalmi csoport eltérd
legitimdcids igénye. A menedzserek legitiméicids bédzi-
sét a profitabilitds adja (eredményesség a kauzélis ma-
gyardzat sziikségszerlisége nélkiil), mig az akadémiai
vildg legitimaciés bazisa a jol megalapozott tudoméa-
nyos érvelésen nyugszik (az eredményesség kauzilis
magyardzata). Szadmos kisérlet 1étezik ugyan arra, hogy
a menedzsmentelméletek tudoményos alapjait letegyék
matematikai és statisztikai eszk6zok alkalmazdsdval —
s6t, néhany tudés amellett érvel, hogy a menedzsment
mdr a kuhni értelemben vett norméltudomanyos mé-
don miikddik (Donaldson, 2005) —, azonban még ezek
a munkdk sem adnak vélaszt arra a vitathat6 kérdésre,
hogy a profitteremtés valdban a tarsadalom kozos érde-
ke-e, és valdban elvezet-e a tdrsadalmi j6lléthez.

A KME elterjedését lehet6vé tevd harmadik torté-
nelmi koriilmény az iizleti iskoldk helyzete az Egyesiilt
Kirdlysagban (b6vebben lasd: Fournier — Grey, 2000),
valamint az, hogy az egyesiilt kirdlysdgbeli tdrsadalom-
tudoményokban kevésbé volt egyeduralkodé a poziti-
vista irdnyzat, mint az Egyesiilt Allamokban. Ezért ez a
tarsadalomtudomdnyi héttér termékeny talaj volt a KME
szdmdra. Rdaddsul a menedzsmenttudoményok éppen
sziiletdben lev kritikai irdnyzata — az erds filozofiai és
szociologiaclméleti bazisa miatt — képes volt arra, hogy
poétolja a hidnyz6 tudomanyos legitimécios bazist az liz-
leti iskoldk kutat6i szdmadra, és lehet6vé tegye az akadé-
miai szférdba vald belépést (Grey — Willmott, 2005).

(3) A kritikai menedzsmentelméletek mint irdnyzat
a menedzseri gyakorlat €s tudds problematizdldsa irdnt
elkotelezett, és a menedzsmenttudomanyok érdeklédési
korének a kritikai perspektiva bevondsaval val6 bovité-
se mellett érvel (Alvesson — Willmott, 2003).

Fournier és Grey (2000) megallapitdsa szerint nincs
egyetlen j6 mddszer arra, hogy elhataroljuk egymastdl a
kritikai €s a nem kritikai irdnyzatokat. Ez méar csak azért
is nehézségekbe {itkozik, mert az akadémiai vildgban
a kritikus hozzddlldssal végzett alapos vizsgélat kulcs-
fontossagu, és ebben az értelemben a KME csupédn egy
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tires kategéria lenne (Alvesson — Bridgman — Willmott,
2009), mint ahogy e félreértéssel magam is gyakran ta-
ldlkozom munkdm sordn. Ezért az aldbbiakban Ossze-
foglalom azokat a torekvéseket, amelyek megkisérelték
tisztazni azt, hogy mit jelent pontosan a kritikai ebben
a szd0sszetételben, mivel szemben fogalmazddik meg a
kritika, €s milyen intellektudlis gyokerekbdl taplalkozik.

A KME képvisel6i szerint a menedzsmenttudoma-
nyok féaramat képviseld kutatdsok és publikdciok egy
egyre inkdbb szolgalatkész és kontrolldlhaté munkaval-
lalo, illetve fogyasztd képét termelik ki. A menedzsment
tdlsdgosan potens, és akdr pusztit hatdsu is lehet (Al-
vesson — Willmott, 2003), hiszen tdl nagy befolydsra tett
szert a mindennapi életiink felett, kiszoritva barminemdi
spontaneitdst (Hancock — Tyler, 2004). A vallalat feliil-
multa tdrsadalmi jelentdségében az dllamot, a csalddot,
a helyi és morélis kozosségeket: személyes identitdst
nyUjt, strukturdlja az id6nket, befolyasolja az oktatdst
és a tudoményos gyakorlatot, a cégek rekldmtevékeny-
sége megerdsiti a tarsadalmi nemmel (gender) kapcso-
latos sztereotipidkat, problematizdlja az identitdsokat,
és bizonytalannd teszi az onértékelést (Deetz, 2003).
A menedzsment domindns elméleti megkozelitései €s
gyakorlati megvaldsuldsuk gyakran a tdrsadalom elit
csoportjainak érdekét helyezik el6térbe, kart okozva a
hétranyos helyzet(i csoportoknak. Ezért a KME tagadja
azt a féadramu nézetet, hogy a szervezetek és a menedzs-
ment dnmagunkban a tdrsadalmi koordinéci6 raciondlis
eszkozei lennének, s inkdbb azok elnyomo és elitideo-
l6giat — menedzserizmust — hordozd szerepét hangsu-
lyozza (Alvesson — Bridgman — Willmott, 2009). Termé-
szetesen nem csak a nagy szervezetekben jelenik meg a
menedzserizmus, és nem minden szervezet menedzseri-
alista (Parker, 2002). A probléma inkébb az, hogy ,,azok
a szavak, amelyek a szervezeti eszkoztdr részét jelentik
— pl. koordindcid, kooperacid, participicid, kdzosség,
demokrécia, (szervezeti) polgarok, csere — jelentds mér-
tékben eroddlédtak, marginalizdlédtak, vagy pedig al4-
rendel6dtek a menedzsmentnek™ (Parker, 2002: p. 11.).

Osszefoglalasképp: a kritika tehdt egyrészt a me-
nedzsment és a szervezetek gyakorlata, azaz a mene-
dzserizmus ellen irdnyul, amelynek megvan a képes-
sége arra, hogy totalizélja a tdrsadalmi életet. Mdsrészt
pedig a menedzsmenttanok ellen irdnyul, amelyek a
menedzsment potencidlis kiszolgdléiva vélnak, pozi-
tivista tudomdnyfilozdfiai alapokon nyugszanak, és az
objektiv tudds 1étét feltételezik.

Denaturalizacio, teljesitményelv-ellenesség és
reflexivitas a Kritikai menedzsmentelméletekben

Fournier és Grey (2000) szerint a kritikai menedzsmentel-
méletek hdrom f& jellemzd fogalom koré épiilnek, melyek
* a denaturalizicio,
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* a teljesitményelv ellenesség és
* a reflexivitds.

Roviden tekintsiik 4t, mit takarnak ezek a kifejezések.

A denaturalizdcio az adottnak vélt tarsadalmi és
szervezeti viszonyok természetességét kérdGjelezi meg.
A jelenlegi tdrsadalmi rendet fenntarté és a privilegi-
zalt csoportok érdekét szolgdlé hatalmi viszonyok és
szervezd elvek — pl. hierarchia, onérdekkovetés, ver-
senyképesség — konstrudlt jellegének megvildgitasa-
ra torekszik (Alvesson — Bridgman — Willmott, 2009;
Fournier — Grey, 2000). A KME célja a menedzsment
kreativ szerepének megvildgitdsa a privilegizalt érde-
kek, a rejtett tadrsadalmi értékek és normdk, valamint
a hatalmi viszonyok kialakitdsdban, tovdbb4a az elnyo-
mads rejtett struktdrdinak feltdrdsa (Duberley — Johnson,
2009). A fenndll6 hatalmi berendezkedést megerdsito,
természetesnek vett tdrsas viszonyok dltaldban a ha-
sonld tipusi mondatokban érhetdk tetten: ,,Ez a dol-
gok rendje. Nincs mds lehetéség.” — a KME ezekkel
a kijelentésekkel szemben tdmaszt kihivést (Alvesson
— Bridgman — Willmott, 2009). A kritikai irdnyzatok
osztjdk a tudoményos eredmények objektivitdsaval és
semlegességével kapcsolatos kételyeket (Willmott,
2005). A ko6zos allaspont az, hogy minden tudés tarsa-
dalmilag konstruélt (Duberley — Johnson, 2009), ezért a
tuddstermelés és a hatalom 6sszefondddsa kiemelt téma
kiiléndsen a Foucault munkédssdgéara épitkez6 tanulma-
nyokban.

A teljesitményorientdltsdggal valé szembendllds
mogott a kapitalista tdrsadalmi-gazdasigi berendezke-
dés legitimécios alapjanak megkérddjelezése hizddik
meg. A teljesitményelv6 alapjan miikodd tdrsadalmi
rend csupén egy Uj meritokracidt (Parker, 2002) termel
ki. A tarsadalom jelen rendjébe dgyazott f6aramud me-
nedzsmentelméletek alapvetéen olyan tuddst termel-
nek, amely a termel6folyamatok, eljardsok hatékony-
sdgdnak maximalizdldsdhoz jarul hozzd, masképpen
fogalmazva a tuddst az eszkoz-cél kalkuldcié mentén
ragadjadk meg. A KME birdlja a technikai-instrumen-
talis gondolkodast, és tagadja a hatékonysag elsddle-
gességét a szervezetekben. A kritikai elmélet képvisel6i
szerint a modern tarsadalmakban az uralkodé raciona-
litasi kritérium az instrumentdlis, amely a cselekvések
ésszerliségének megitélését egy mordlisan semleges
szféréba helyezi (Habermas, 1994). Ez a gondolkodési
stilus figyelmen kiviil hagyja a tudomanyos és mene-
dzseri tevékenység politikai természetét, amely a ha-
talommal és a moralitdssal szembeni vaksaghoz vezet.
Az eszkozelvii gondolkodds hegemonidja a szervezetek
vildgédban szdmos tdrsadalmi, tdrsadalom-Iélektani pa-
tolégids tiinetet eredményez. [llusztralasképpen példaul
ilyennek tekintheték az ember és a természet eszkoz-
ként valo kezelésébdl (Habermas, 1994) fakado etikai
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problémdk, kornyezeti problémak, gender problémak,
embertelen pszichés és/vagy fizikai kornyezetben vég-
zett munka. Ezeket a problémdkat a kritikai elmélet
sziikségtelen szenvedésként definidlja. Ennyiben tehét a
teljesitményelv-ellenesség a denaturalizécié egy speci-
alis eseteként is értelmezhetd, amely a természetesként
kezelt instrumentdlis tdrsas viszonyok megkérddjele-
z€sét szorgalmazza (Alvesson — Bridgman — Willmott,
2009). A KME szerint meg kell akaddlyozni, hogy a
tudomany a menedzsment szolgdl6leanyaként miikod-
jon, ezért fontos, hogy a tudomdny elszdmoltathat6 le-
gyen. Természetesen a KME nem elvi sikon ellenzi a
hatékonysagot, hanem az ellen emeli fel a hangjat, ha a
hatékonysag kizarélagos és egyediili célla valik. A ha-
tékonysdg ebben a gondolkoddsi stilusban is értelmez-
hetd, de mas jelentést nyer: csak egy moralisan helyes
cél hatékony elérése lehet fontos, pl. egy (morélis érte-
lemben vett) jobb vildgot teremteni vagy véget vetni a
kizsdkmdnyoldsnak (Fournier — Grey, 2000).

A reflexivitds els6sorban médszertani €s filozéfiai
sikon keriil el6térbe, de a kritikai onreflexié egytittal
a tarsadalmi rend megvéltoztatdsanak eszkoze is lehet.
A fent targyalt denaturalizicié eszkoze a kritikai Onre-
flexi6, amelynek soran felismerjiik a szervezetben jelen
levd elnyomé mechanizmusokat, és sajit szerepiinket
ezek fenntartdsiban. A KME a f6aramid menedzsment
reflexivvé tételének fontossagat hangsilyozza mind az
elmélet, mind a gyakorlat szintjén (Fournier — Grey,
2000). Hiszen a menedzsmentelméletek tobbnyire
a normaltudomanyos miikodést kovetik (Willmott,
2005), és nem foglalkoznak a tudomanyfilozéfiai hat-
térrel, mddszertani alapfeltevéseikkel és azok alterna-
tivdival, s ily médon nem teszik explicitté pozitivista
mibenlétiiket.

A fent bemutatott jellemzés nagy hatdssal volt a kri-
tikai menedzsmentirodalomra, ugyanakkor vitdkat is
generdlt ellentmond4sossdga miatt (Alvesson — Bridg-
man — Willmott, 2009), melyek koziil a legjelent6sebb
Thompson (2005) vitairata. E vitairatra Alvesson,
Bridgman és Willmott (2009) vélaszolnak, és tulaj-
donképpen minden 6 vitds ponton védelmiikbe veszik
Fournier és Grey (2000) rendszerezését, egy ponton to-
vébbfejlesztést javasolva. Thompson (2005) el6szor is
azt kritizélja, hogy szdmos tdrsadalomelmélet nyugszik
alapvet6en a denaturalizdci6 és a reflexivitds elvein, ez
nem csupdn a KME jellemzgje. Alvesson, Bridgman és
Willmott (2009) szerint ugyanakkor a denaturalizicid
és a reflexivitds jelentéstartalma a KME-ben szorosan
osszefonodott a radikalis valtoztatas szandékaval, hi-
szen mindkettd egyben az emancipacié eszkoze is. Ma-
sodszor Thompson (2005) szerint nem minden KME-
be sorolt irdnyzat esetében kozponti jelentéségliek a
fent felsorolt jellemzdk, kiilondsen a teljesitményelv-el-
lenesség nem illeszkedik példdul a kritikai realizmus
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elveihez, amely eleve elutasitja a gyakorlati hatdsra
torekvést. Alvesson, Bridgman és Willmott (2009)
megvédik Fournier és Grey (2000) éalldspontjat ezzel
kapcsolatban is, mert felhivjdk a figyelmet arra, hogy
a birdlat a technikai értelemben vett teljesitmény do-
minancidjira vonatkozik, valamint arra, ha a gyakorlati
hatdst csupdn hatékonysigra redukéljdk. Ezzel egyiitt
elismerik, hogy a teljesitmény fogalmanak drnyaldsa-
ra van sziikség. Ehhez a Spicer, Alvesson és Kirrem-
ann (2009) 4ltal kidolgozott tipoldgidt ajanljdk, amely
kiilonbséget tesz a technikai és a kritikai teljesitmény
(critical performativity) kozott. Az eldbbi a sziiken
vett, instrumentdlis teljesitményt jelenti, mig az utébbi
az emancipatorikus teljesitményre, a kizsdkmdanyolds
megsziintetésére s egy jobb vildg megteremtésére vo-
natkozik. A kritikai teljesitményelv a menedzsmenttel
kapcsolatos diskurzusban aktiv és bizonyos értelemben
bomlaszté szerepet tételez fel, és célul tiizi ki az ura-
lommentes kommunikdcié tovdbbd a mikroemancip4-
ci6 elérését (Spicer — Alvesson — Kdrreman, 2009).

A kritikai menedzsment az akadémiai szinten meg-
fogalmazott tdrsadalomkritikdn tdl politikai projekt-
ként is értelmezhetd (Fournier — Grey, 2000), melynek
célja lerdntani a leplet a tdrsadalmilag konstrudlt és
ideoldgiai tartalommal &titatott hatalmi viszonyokrol.
Ennek eszkoze a reflexio és az emancipdcio: felszaba-
ditani az egyént a tdrsadalmi és szervezeti viszonyok,
valamint a sajit szubjektuma — pszeudo-énje (b6veb-
ben lasd: Fromm, 2002) — 4ltal konstrudlt kényszerek
alol. A KME arra torekszik, hogy alternativ médokat
taldljon a szervezetek kialakitdsdra és miikodtetésére
(Duberley — Johnson, 2009), valamint tdmogassa az
elhallgattatott vagy kevésbé hangos (értsd: érdekét ér-
vényesiteni kevésbé képes) tdrsadalmi csoportokat (Al-
vesson — Willmott, 2003). A kritikai reflexié jegyében a
KME olyan kérdéseket tesz fel, mint:

* Ki birtokolja az autokratikus poziciot?

* Kinek szdrmazik nagyobb el6nye egy bizonyos
tarsadalmi rétegz6désbdl? (Alvesson — Willmott,
2003).

A tekintetben azonban nincs egyetértés, hogy ehhez
milyen konkrét cselekvési programot kellene tarsitani,
hiszen maga az emancipdlds is egyfajta tuddsban le-
csapddo hatalmi aszimmetridt tételez fel (1asd a kritikai
elmélet posztmodern kritikdja: Willmott, 2005).

Kiilonb6z6 iranyzatok a kritikai
menedzsmentelméletekben

Alvesson és Willmott (2003) amellett érvel, hogy a
KME jelenlegi legnagyobb kihivdsa inkdbb az, hogy
a sokszinii filozoéfiai és szocioldgiai alapokon nyugvo
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irdnyzatok kozotti kdzos vonasokra épitkezzen, mint-
sem hogy tovabbi erdfeszitéseket tegyen jol koriilhata-
rolt kutatdsi teriiletek megkiilonboztetésére a legitima-
ci6 épités és a tudomdnyos szigor megdrzése céljabol.
Ehhez az élldsponthoz kivdnok csatlakozni én is, annal
is inkdbb, mert kevéssé laitom gyiimolcsozonek azt az
olykor ellenségességbe hajld csatarozast, amely a tudo-
manyteriileten zajlik (a KME-t athat6 fesziiltségek ter-
mészetérdl 1asd: Hancock, 2008). A fundamentalis kri-
tika immanens része ennek a tudomdnyteriiletnek, s bar
ez egyik oldalrdl hitelességet kolcsondz szdmdra, masik
oldalrdl épp ezt dssa ald azéltal, hogy megneheziti az
empirikus kutatdst, a gyakorlati cselekvési program ki-
dolgozasat €s a puszta teoretizaldst részesiti elényben.
A KME-n beliil elméleti, gyakorlati, valamint tema-
tikus szempontbdl is megkiilonboztethetSk irdnyzatok
(errdl lasd: Hidegh — Gelei — Primecz, 2014), jelen tanul-
manyban azonban csak azon irdnyzatok bemutatdsira
és liitkoztetésére torekszem, amelyek tudoményfilozofi-
ai, illetve szocioldgiaelméleti torésvonalakat képeznek
le. Nem kivdnom viszont leképezni a tanulmanyban a
teljes elméleti diverzitast, amely a teriiletet jellemzi.
Ennek oka, hogy a bevezet6ben megfogalmazott célja-
immal 6sszhangban fontosnak tartom azt, hogy beve-
zetést nyujtsak a kritikai paradigméba, és néhany f6bb
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elméleti csapasiranyt megkiilonboztessek —, azaz egy
nagyvonalakban megrajzolt térképet kindljak a hazai
olvasokozonség szdmdra. A nemzetkodzi irodalomban
kivalé osszefoglald irodalmak léteznek (Clegg, 2005;
Jones, 2009; Reed, 2009; Scherer, 2009; Thompson —
O’Doherty, 2009).

Hérom fontosabb tdrsadalomfilozéfiai elméleti
irdnyzatot tartok érdemesnek bemutatni a KME-n be-
liil: a kritikai elméletet, a posztmodernt és a kritikai
realizmust. A bemutatds utan érintem a kiilonbozé el-
méleti irdnyzatok kozotti vitdkat. Az 1. dbra attekinti a
harom bemutatésra keriil6 irdnyzat jellemzdit, k6zos €s
eltérd vondsait.

Kritikai elmélet, posztmodern és kritikai realizmus
El6szor tehdt a szervezetkutatdsok azon irdnyzaté-
ba nyujtok rovid betekintést, amely a kritikai elmélet-
re, azaz a Frankfurti Iskola tradiciéit kovetd irdnyzatra
épit. A tarsadalomfilozéfia ezen 4gdra alapvetéen a né-
met behatds jellemz6: a német erkolcsfilozéfia, Hegel
dialektikdja, Kant autonémidba és felvilagosodasba
vetett hite (Alvesson — Deetz, 1998; Alvesson — Bridg-
man — Willmott, 2009), valamint Marx kapitalizmus-
birdlata (amelyet a Frankfurti Iskola mdsodik genera-
cidja jelent6sen meghaladt). Kant a felvildgosodast az
onmagunkra kényszeritett
gydmsdg aldli felszabadu-

1.dbra lasként, azaz a tekintély és
Iranyzatok a kritikai menedzsmentelméletekben a mitosz aldli felszabadulds-
ként értelmezte. A kritikai
elmélet (tovdbbiakban KE)
. = ., [Tarsadalomkritika L felhivia a figyelmet arra,
o N Denaturalizici6, teljesitményelv-ellenesség, reflexivitas h d . )
N g A hatalom mint koézponti téma ogy a' modernizmus mara
2= Episztemolégiai szubjektivizmus maga is mitosszd valt, az
- . . uralom Uj formai alakultak
] ey . I3 I 1 A
Kritikai ! Kritikai elmélet ! Posztmodern ki a modern tarsadalomban
realizmus ! ) ) ! (Alvesson — Deetz, 1998). A
| Német gyokerek (Kant, | Francia gyokerek cier L
. i . i ¢ kritikai szervezetkutatas azt
=< Neo-marxista [ Hegel, frankfurtiak) [ (Foucault, Derrida) K . .
e ! ! vizsgdlja, hogy a hatalom és
S | Latens oksagi | | A menedzsment- | | Nem-felvildgosult az elnyomds Gj formdi mi-
= lancok feltrisa 1 | eszkozok ideoldgiai ! po? ként kapcsolédnak Ossze a
= | terheltsége | hangjinak P
A hatalom ! | erdsitése modern menedzsmentelmé-
intézményesiilésea | i | Huménusabb, ! | Nagy narrativik letekkel és -gyakorlatokkal.
szervezetekben 1 | racionilisabb, ! | tagadasa Birélja példaul a menedzs-
| | igazsagosabb | menteszkozok  ideoldgiai
| tarsadalom és ' ot 4 e
i i terheltségét és totalitdrius
| munkahely 1 L .
! ! vondsait: azt a folyamatot
N I I . 2 P e
< veszi gor 1 h n
S e ' ' Ontologiai esz1 goreso aid, anosya
S ‘3 £ PP szubjektivizmus a tomegtermelés ¢s tomeg-
‘2 S g Ontolégiai objektivizmus fogyasztés kbvetelménye—
= ‘: = . e 2z
fE ,§ Felvilagosodas mellett Felvilagosodas ellen 11’-1ICZ Val(} alkal,rnaZkOdas
g kovetkeztében kialakul a
standardizalt és fogyasz-
Forrds: sajit szerkesztés  t6i igényekre szabott egyén
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(Alvesson — Bridgman — Willmott, 2009).

A KE képvisel6i szerint — bar a modernista
program félresiklott7 —, a racionalitdsértelmezés
kitagitasaval és a tdrsadalmi-torténelmi-politikai
konstruktivizmus tudatositdsdval lehet6ség van a
felvildgosodasban rejl6 pozitiv értékek kiakndzasara
(Alvesson — Deetz, 1998). Eszményképe az uralom
nélkiili, jelenleginél humanusabb, raciondlisabb és
igazsdgosabb tdrsadalom, illetve munkahely (Scher-
er, 2009), amelyben a résztvevik képesek sajat sor-
sukat irdnyitani (Alvesson — Bridgman — Willmott,
2009). Ehhez azonban tdrsadalmi valtozds sziiksé-
ges: a hagyomdnyok és az intézmények megvaltozta-
tdsa oly médon, hogy az emberek megszabaduljanak
a fliggbdségtol, az (on)aldvetettségtol €s az elnyomas-
tol (Scherer, 2009). E valtozasban a KE az értelmi-
ségnek, mint a kritikai ész letéteményesének aktiv
szerepet szan (Alvesson — Deetz, 1998). A KE-re jel-
lemz6 egyfajta normativ-etikai beallitottsdg abban
az értelemben, hogy a felvildgosoddshoz kapcsol6dé
értékeket — szabadsag, egyenlGség, testvériség — tart-
ja kovetendbnek és ezek jegyében fogalmazza meg
a modern tdrsadalmi berendezkedéssel kapcsolatos
kritik4jat. Nem torekszik azonban olyan ,legjobb
gyakorlat” tipusd normativ ajidnldsok megfogalma-
zésara, mint amelyeket példdul a menedzsment-tan-
konyvekben vagy a Harvard Business Review-ban
megszokhattunk, mivel a konkrét cselekvési prog-
ramnak egy torzitatlan kommunikacién, kodlcsonos
megértésen és az érintettek bevondsan alapuld tarsa-
dalmi nézetegyeztetés folyamatdban kell kialakulnia.

A posztmodern inkdbb francia gyokerekkel ren-
delkezik, a menedzsmentirodalomban legnépszer{ibb
alkot6i Foucault és Derrida (a panopticon koncepcid
és a dekonstrukcié mdédszere kotddik legszorosabban
a neviikhoz). A két irdnyzat kozotti vélt vagy valds
szembendllds, de legaldbbis a hidnyzé parbeszéd a
német-francia nemzeti és kulturdlis ellentéttel is ma-
gyardzhatd, ugyanakkor Foucault élete végén rendki-
viil pozitivan nyilatkozott az 4ltala akkor felfedezett
Frankfurti Iskoldrél (b6vebben ldsd: Alvesson — Deetz,
1998; Alvesson — Willmott,2003). A posztmodern sze-
rint a felvildgosodds programja onmagdban is hibds,
ezért inkabb a nem-felvildgosult tdrsadalmi csoportok
felkaroldsa és felvildgositast6l valé6 megmentése sziik-
séges: azon emberi képességek kibontakoztatdsdnak
segitése, amelyeket maga a felvildgosodds nyom el
(Alvesson — Deetz, 1998). Nem hisz az autoném egyén
létében, a humanista szubjektum a modern tirsada-
lomban halott (Alvesson — Deetz, 1998; Alvesson —
Bridgman — Willmott, 2009), az értelmiség ugyanigy
kiszolgéltatott a tdrsadalom er6inek, ezért nem lehet
a valtozds motorja. Tagadja a nagy narrativdk (pl. a
tarsadalmi fejl6désrol szol6 altaldnos érvényre szamot
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tarté elméletek) érvényességét, amelyek Osszefiiggo,
koherens rendszerként tarjadk elénk a tdrsadalom mii-
kodését vagy a torténelmet. A nagy ivi elbeszélések
jellemzben egyféle perspektivdbdl mutatjék a vildgot,
a létrehozott tudds pedig mindig hatalommal telitett
(Alvesson — Willmott, 2003). A posztmodern szerve-
zetelméleti kutatdsok a menedzsmentszdvegekben rej-
16 hatalom dekonstrukcidjara és az ellendllé olvasatok
kialakitasara torekszenek (Alvesson — Deetz, 1998). A
posztmodern hagyomdanyokat kéveti a Foucault mun-
kassagara épitd posztstrukturalizmus (b6vebben 14sd:
Jones, 2009).

Végiil a kritikai realizmusrol szolok roviden, amely
szintén a fédrammal szemben hatdrozza meg &ll4s-
pontjit a tudomédnyelméleti palettdn, azonban egyfajta
koztes poziciét foglal el a konstruktivista (amelybe a
posztmodern is beletartozik ontoldgiai-episztemoldgi-
ai vonatkozdsban) és a pozitivista tradicié kozott. Az
irdnyzat kozéppontjdban a hatalom intézményesiilt
struktdrdinak elemzése és azon oksdgi mechanizmu-
sok megértése all, amelyek képesek alakitani a tdrsa-
dalmi vildg szervez6désének madjat €s strukturdlni a
tarsas interakciokat (Reed, 2009). A cél annak megér-
tése és megmagyardzdsa, hogy hogyan és miért tortén-
nek Ugy a dolgok a vildgban, ahogy torténnek, és miért
nem mdasképp: azaz az oksdgi lancok és azon rejtett,
nem megfigyelhetd6 mechanizmusok feltdrdsa, ame-
lyek ezen oksdgi ldncokat generdljadk (Reed, 2009). A
kritikai realizmus ontoldgiai alapalldsit tehdt megha-
tdrozza, hogy feltételezi a hattérben meghiz6do rejtett
struktirdk és kapcsolatok oksigi erejének és a felszi-
ni jelenségeket alakitd potencidljanak létezését (Reed,
2009). Mindazonaltal elismeri, hogy a tudomanyos ma-
gyardzat azoktdl az ontoldgiai posztulatumoktdl fiigg,
amelyeken nyugszik, és ezért nem l4tja értelmét a hipo-
tézistesztelésnek (Reed, 2009). Kritikai élét az eman-
cipatorikus irdnyultsdg adja: feltdrni, hogy miért azon
a modon torténnek a dolgok a tdrsadalomban vagy a
munkahelyen, ahogy, és a dolgoknak ez a rendje hogyan
szolgdlja, vagy éppen sérti bizonyos tarsadalmi csopor-
tok érdekeit, milyen mogottes hatalmi és ellendrzési
kapcsolatok 1éteznek, amelyek fenntartjdk az egyenl6t-
len és igazsdgtalan tarsas viszonyokat (Reed, 2009). A
kritikai realizmus sokkal erteljesebb mértékben épit
a marxista hagyoményokra, mint a KE, kiilondsen a rd
épiil6, de magat megkiilonboztetd és 6nalld szervezet-
elméleti irdnyzatta fejl6dé munkafolyamat-elmélet (La-
bor Process Theory) dolgozik marxista fogalomtarral
(lasd: Adler, 2007; Adler — Forbes — Willmott, 2007).

Torésvonalak a kritikai menedzsmentelméletekben
A KME teriiletén jelen levé ellentétek az irdnyzatok

mogott meghiizodo szociologiai és tudomdnyfilozdfiai

megkozelitések kozotti kiilonbségekbdl fakadnak. E16-
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szOr is, eltérnek a vélemények, hogy vajon objektivis-
ta vagy szubjektivista ontologidt érdemes-e kovetni a
szervezeti vizsgdlédasok sordn (Duberley — Johnson,
2009). Fournier és Grey (2000) ezt a vitdt a realizmus
és a relativizmus vitdjaként targyalja, bar a szubjekti-
vizmus nem feltétleniil egyenl6 a relativizmussal gy,
ahogy a posztmodern esetében. A 1ényegi toréspont két
f6 tabor kozott huzodik: az elsd tdborba a kritikai el-
mélet, a kritikai realistdk és a munkafolyamat-elmélet
képvisel6i tartoznak, mig a masodikba a posztmoder-
nizmus és a posztstrukturalizmus képvisel6i8. Az els6
tdbor az ontoldgiai objektivizmushoz 4ll koézelebb, mig
amasodik az ontoldgiai szubjektivizmus mellett teszi le
a voksot, jollehet van néhédny apré eltérés a taborokon
beliil is a médszertani alkalmazasokban.

A maésodik vitds pont a KME szerepét érinti a me-
nedzsmentoktatdsban, a menedzserek emancipacidja-
ban, azaz a modernista projekt megjavithato-e. Ezt a
vitat Fournier és Grey (2000) az elkotelezodés vagy a
nem elkotelez6dés vitdjaként targyalja. A hatarvonal
szintén a fent emlitett két tdbor kozott hizhaté meg: az
elsd tabor az elkotelez6dés mellett érvel, mig a masodik
a menedzsmentgyakorlatoktdl vald tokéletes tdvolsdg-
tartds mellett. Az aldbbiakban ezen ellentétes alldspon-
tok kifejtése kovetkezik.

El6szor tekintsiik at a tudomdnyfilozdfiai vitdt. Aho-
gyan fentebb mar emlitettem, az episztemoldgiai allas-
pont a kritikai menedzsmentirdnyzatokon beliill meg-
egyezik: nem lehetséges az objektiv megfigyelés és az
értéksemleges tudas 1étrehozdsa, minden tudomanyos
eredmény bizonyos érdekeket szolgdl (Duberley — Joh-
nson, 2009; Willmott, 2005). Az ontoldgiai vonatkoza-
sokban azonban eltéréek az dlldspontok.

Az elsd tdborba tartozok az episztemoldgiai szub-
jektivizmust ontologiai realizmussal kombindljak, és
dialektikus viszonyt tételeznek fel a cselekvok és a
tarsadalmi struktdrdk kozott. A KE képviseldi szerint
a kutatdsi eredményeket mindig befolydsolja a kutat6
szubjektivitdsa, amely a kutat6tdl fiiggetleniil 1étez6
tarsas valdsdg szdmos eltér6 véltozatat hozza létre. Elfo-
gadjak ugyan a létezését a ,,val6sdgnak-tigy-ahogy-van”
(,,reality-as-it-is”) (Duberley — Johnson, 2009), amely
azonban ebben a form4jdban nem hozziférhetd a tudo-
manyos megismerés szdmdara. Mddszertani javaslatuk a
pozitivista értéksemleges tudds koncepcidjanak helyet-
tesitése a tudatos részrehajldssal/elfogultsiggal, azaz
a kutatdsi projekt értékét az emancipécids projekthez
val6 hozzdjaruldsa hatdrozza meg, és az, hogy mennyi-
re képes a marginalizélt csoportok hangjét felerésiteni
(Duberley — Johnson, 2009).

A kritikai realistdk azt feltételezik, hogy a kutatds
tdrgya a kutat6tol fiiggetleniil cselekszik, 4m a vildg
értelemmel val6 felruhdzdsa egy tdrsas konstrukcids
folyamat. Vagyis a tdrsadalmi val6sdg strukturdi objek-
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tive adottak és hatdssal vannak az aktorra (identitdsa-
ra, magatartdsara), 4m mindezzel egy id6ben a tdrsas
cselekvlk 1étre is hozzdk és alakitjdk is a tarsadal-
mi-gazdasdgi rendszereket (Bashkar, 1989 in: Duber-
ley — Johnson, 2009). A kritikai realista érvelés azon-
ban nehézségekbe litkozik, amikor meg kell védenie
az ok-okozati Osszefiiggést a struktirdk cselekvékre
gyakorolt hatdsdra vonatkozdan (Duberley — Johnson,
2009). A posztmodernek szerint ez a tudomdanyos érv
maga is egy bizonyos érdek dltal irdnyitott érv (Duber-
ley — Johnson, 2009). A realistdk szerint viszont igy fel-
meriil a veszély, hogy minden tdrsadalmi tapasztalatot
csupdn nyelvi jelenséggé redukdlunk, amely félrevezetd
lehet a tdrsadalomtudomédnyok szdméra (Fournier —
Grey, 2000).

A posztmodern tabor ezzel szemben azt az lldspon-
tot képviseli, hogy amit tdrsadalmi valésdgnak tekin-
tiink, az maga is kreélt, sajat cselekvéseink és kognicié-
ink 4ltal determindlt, a tudds aktusa megteremti azt, amit
taldlni fogunk. Ez az édllaspont az ontoldgiai szubjekti-
vizmust jeleniti meg. A kritikai elméletet esszencialista
természete miatt birdljak: a KE a diskurzust dgy allitja
be, mintha nem-diskurziv folyamatok eredményeként
jott volna 1étre (Duberley — Johnson, 2009). Véleményiik
szerint semmiféle latnivald nincs ,,odakint™ ,,sosem
folytathatsz kutatdst egy esemény, karakter vagy diskur-
zus eredeti val6ésdgardl” (Baudrillard, 1993: p. 146. in:
Duberley — Johnson, 2009). A posztmodernistdk szdma-
ra a diskurzus kulcsfontossdgu szerepet jatszik, a vila-
gunkat diskurzusok alakitjak, és azokban létezik csupin
— a diskurzus mind a nyelvi, mind a materidlis dolgok
alapvet6 természete (Fournier — Grey, 2000). Mindig el-
térd interpretdcidk dllnak rendelkezésiinkre a vilagrol,
ezért a posztmodern tudomény célja a kiilonboz6 és mi-
nél sokszinlibb diskurzusok kialakitdsdnak tdmogatdsa
(Duberley — Johnson, 2009).

A posztmodern irdnyzatokat nihilizmussal vadol-
jék, mivel teljes mértékben nélkiiloznek mindenféle
politikai dllasfoglalast, pl. tagadjak, hogy a kizsdkméa-
nyoldsrdl szol6 torténetek igazabbak lennének, mint
a hatalom képvisel6i éltal konstrudlt torténetek. Sot,
amellett érvelnek, hogy az apolitikus dlldspont elény,
és a relativizmus védelmet nyujt a totalitdsra torekvd
nagy narrativikkal szemben. A kritikai elmélet, a kri-
tikai realizmus és a munkafolyamat-elmélet csupén ki
akarja cserélni az egyik fajta abszolutizmust a masikra
(Fournier — Grey, 2000).

A fent emlitett két tabor kozott kiilonbséget tehe-
tiink politikai és gyakorlati alapon is. A vita valdjaban
a gyakorlé6 menedzserekhez valé viszonyt érinti: vajon
a KME koételessége-e megérteni, emancipalni és tani-
tani a menedzsereket? Egyéltalan kell-e, szabad-e par-
beszédbe bocsitkoznia ezzel a tdrsadalmi csoporttal?

Az els6 tabor a pragmatikus alldspontot képviseli:
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elkotelezettek a menedzsment humdanusabb forméinak
kialakitdsa és tdmogatdsa irdnt. Transzformativ 4l-
laspontot képviselnek, nincs azonban egyetértés arra
vonatkozéan, hogy hogyan kell a transzformacidénak
megvaldsulnia (Fournier — Grey, 2000). A menedzseri
gyakorlat befolydsoldsanak egy lehetséges terepe az ok-
tatds: a kritikai pedagdgia hagyomanyait kovetd kritikai
menedzsmentoktatés (Critical Management Education,
CME) népszeri téma a KME és a kritikai humaner6-
forras-fejlesztés teriiletén is (Contu, 2009; Csillag —
Hidegh, 2011; Fenwick, 2004; Monaghan — Cervero,
2006; Perriton — Reynolds, 2004; Samra-Fredericks,
2003). A menedzseri gyakorlat mdsik befolydsolasi
terepe a kritikai emberier6forras-fejlesztés (Fenwick,
2004), a részvételi akcidkutatds (Pataki — Vari, 2011),
a reflektiv akciétanulds (Gelei, 2005) és a kritikai ak-
cidtanulds (Alvesson — Willmott, 1996). Mindez azon-
ban egy sokkal megenged6bb hozzdallast kivan meg a
menedzserekkel szemben, és inkdbb a menedzseri vildg
megértésével kell kezd6dnie, semmint éles kritikaval
(Fournier — Grey, 2000).

A posztmodern tdbor azonban inkdbb az intellek-
tudlis elitizmust preferdlja. Teljes mértékben elutasitjdk
barmiféle lehet6ségét a menedzserekkel szimpatizdlo
diskurzusnak, mivel nézetiik szerint a ,,parbeszéd a ha-
talom fegyvere” (Burrell, 1996: p. 650. in: Fournier —
Grey, 2000). Ezért inkabb arra térekszenek, hogy a me-
nedzseri gyakorlatot alddssdk. Ez az 4llaspont azonban
nem veszi figyelembe azt, hogy a menedzsment nem
homogén csoport (Fournier — Grey, 2000), a tdrsadalmi
érzékenység, az onkritika és a kritikai szemléletmdd el-
tér6 mddon jellemzi az egyes menedzsereket.

Osszegzés

A vit4s pontok ellenére ldthattuk, hogy a KME k&z¢
tartoz6 irdnyzatok mindegyikében kozos a tdrsada-
lomkritikai irdnyultsdg (/. dbra). Alvesson (2008 in:
Alvesson — Bridgman — Willmott, 2009) Gjabb kisér-
letet tesz a visszatér$ és kozos témak azonositdsara,
amelyeket a négy I-nek nevez el: azon ideolégidk, in-
tézmények, érdekek (interests) és identitdsok kritikai
megkérdbjelezése, amelyek hatalommal telitettek, ar-
talmasak és a tdrsadalom tagjai ritkdn vonjik kétség-
be az érvényességiiket. A megkérdbjelezés eszkozei a
targyalds, a dekonstrukcid, defamiliarizicid, az alter-
nativ narrativak és marginaliz4lt tdrsadalmi csoportok
hangjdnak felerdsitése. Mindezek a kovetkezd célokat
szolgéljak: inspirdciét nytjtani egy olyan tdrsadalmi
reform megvaldsitdsdhoz, amely az el§jogokkal nem
birdk érdekeit szolgdlja, és/vagy a négy ,,I”-vel szem-
beni ellendllds bézisait megalapozni. Mindek6zben
Alvesson (2008 in: Alvesson — Bridgman — Willmott,
2009) azt is fontosnak tartja, hogy bizonyos mértékig
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a KME tekintetbe vegye a munkahelyi és a tdrsadalmi
élet korlatait, valamint azt, hogy a véallalatok szdmadra
a szolgéltatds és a termelés legitim célt jelent. A vi-
tdk arra is ravildgitanak, hogy a kiilonb6z6 irdnyzatok
tanulhatnak is egymadstol. A posztmodern €s a poszt-
strukturalista irdnyzatok példdul olyan analitikus esz-
koztarral rendelkeznek, amelyeket érdemes a masik
tdbornak is alkalmazni a hatalom modern feltétele-
inek felismerése érdekében. Ezen til a posztmodern
felhivja a figyelmet a diskurzus hatalomtelitettségére,
ami figyelmezteti a KE képvisel6it, hogy tovédbbra is
érzékenynek és reflektivnek kell maradniuk a koleso-
nos egyetértés eredményeként esetlegesen kialakuld
Uj uralmi formédkra (Alvesson — Deetz, 1998). Ugyan-
akkor a posztmodern tdbor a tdrsadalmi hasznossag és
gyakorlati relevancia tekintetében a kritikai elmélettl
tanulhat: az ezoterikussa valds elkeriilésének feltéte-
le a mordlisan vezérelt kommunikativ érvelésre épiilé
cselekvési program kidolgozdsa (Alvesson — Deetz,
1998).

A kritikai irdnyzatokkal kapcsolatban gyakran me-
riil fel a kétkedd kérdés: vajon miben all a KME cse-
lekvési programja, hogyan fordithat6 le kutatési prog-
rammd — illetve ezen jéval tdlmutatd, a gazddlkodd
szervezetek mindennapjait dtalakité valtoztatdsi torek-
véssé, és hogyan keriilhetd el a puszta kritika meddvé
véaldsa. Tekintettel arra, hogy ez egy elméleti témaju
cikk, ennek a kérdésnek a megvélaszoldsdra itt nem
véllalkozhatom. Annyit azonban elérebocsédtanék, hogy
bar a KME gyakorlathoz valé viszonya igen kényes —
mindazonaltal ahogyan azt fentebb is targyaltam, létez-
nek megoldasi javaslatok. A kutaté szdmadra példdul a
kutatds targyatol elidegenitd elefantcsonttoronybdl vald
kiszabaduldst a kritikai etnografia vagy a beavatkozas-
tél sem visszariadd kritikai-emancipatorikus akcioku-
tatds (lasd Duberley — Johnson, 2009) hozhatja meg. Ez
azonban egy masik cikk téméja lehet mar, a kétked6k-
t6l addig Sayer (2000: p. 161. in: Reed, 2009) szavaival
bicsizom: ,,minden kritika egy jobb élet lehet6ségét
feltételezi”.

Labjegyzet

' A tanulmany egy hosszabb tava kutatomunka részeként sziiletett meg,
amely soran sok tdmogatéast kaptam Gelei Andrastol és Radacsi Laszlo6tol,
amelyért nagyon halas vagyok. Koszonetemet fejezem ki tovabba Bacsi
Katalinnak, Csillag Saranak, Kovats Gergdnek, Lazar Laszlonak és Pri-
mecz Henriettnek.

2 A queer elmélet meleg és leszbikus tanulmanyokbdl valtak iranyzatta,
mely az LMBTQ emberek mint marginalizalt tarsadalmi csoport helyzeté-
vel foglalkoznak.

3 A kritikai menedzsmentelméletek és a kritikai elmélet fogalmait a tanul-
many késobbi szakaszaban tisztazom. A Frankfurti Iskola altal képviselt
kritikai elmélet egy olyan tarsadalomelméleti iranyzat, amelynek érvrend-
szerét a menedzsmenttel szembeni kritika megfogalmazaséaban is felhasz-
naljak.

4 Alapvetben az Egyesiilt Kiralysag tekintheté a KME szellemi otthonanak,
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noha mara mar sokkal inkabb nemzetk6zivé valt a teriilet, és szamos mas
orszagban is vannak huzonevei a KME-nek (Hancock, 2008).

> A menedzserizmus (managerialism) a menedzserek mint tarsadalmi cso-
port egyre meghatarozobba valasat, és ezzel parhuzamososan a menedzs-
mentideoldgia terjedésének jelenségét jeloli (Cunliffe, 2014).

° A teljesitményelv a modern tarsadalmak legfontosabb ideoldgiai bazisa,
amely szerint az egyén képességeinek megfelelé munkat kell, hogy végez-
zen, amelyért az elvégzett munkaval aranyos jovedelem jar. A teljesitmé-
nyelv szabja meg, hogy melyek a tarsadalmi status elnyerésének, illetve
megtartasanak elfogadhato utjai, ily moédon egyben a tarsadalmi egyenl6t-
lenségek igazolasanak modern formajava is valik (Huszar, 2011).

7 A modernkori szervezetek kritikajarol lasd: Hidegh, Gelei, Primecz cikkét
a 3. oldalon.

8 A posztstrukturalizmus és a munkafolyamat-elmélet kivalo 6sszefoglald
tanulmanyok talalhatéan az Oxford Handbook of Critical Management
Studies-ban (Campbell, 2009, illetve Thompson — O’Doherty, 2009).
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VOROSMARTY Gyéngyi
A ZOLDBESZERZES MOTIVACIOS HATTERE

A vallalatok zoldbeszerzési gyakorlatanak Kiilonbozoségei szamos kutatast indukaltak. Ezek a kutatasok
egyrészt motivacios, illetve gatlo tényezok keresésével, masrészt racionalis szakmai Kkritériumokkal
magyarazzak a vallalati beszerzési gyakorlat eltéréseit. Ez a tanulmany a nemzetkozi szakirodalmi hattér
attekintése utan egy kérdoives felmérés segitségével elemzi a zoldbeszerzési gyakorlat egyes tevékenységeit
azzal a céllal, hogy a motivacios tényezok beszerzési tevékenységekre gyakorolt hatasat mutassa. Eredménye,
hogy kapcsolatot azonosit a valaszado személyes motivaltsaga és a vallalatanak beszallitok kezelésére

vonatkozo gyakorlata kozott. !

Kulcsszavak: zoldbeszerzés, beszallitomenedzsment, zoldbeszerzés motivacidja

A kornyezeti tényez0k fontossdga a véllalati miikodés-
ben ma madr altalanosan elfogadott a szakirodalomban,
s a kornyezeti kérdésekkel kapcsolatos publikéciok je-
lentds része foglalkozik a zoldbeszerzés és a zoldellata-
si lancok vizsgélataval. A szakirodalom szdmos elényét
megfogalmazza a beszerzési gyakorlat ,,zoldebbé téte-
lének”. Ezeket a pozitiv hatdsokat legatfogdbban taldn
Bowen et al. (2006) irodalom-0sszefoglaléja Osszegzi,
mely kiemeli, hogy a beszerzés tobb vonatkozdsban
is multiplikator hatdssal bir. Egyrészt a tdrsadalmi
hasznossag fontos, amelynek része a beszallitéi korre
gyakorolt diffizids hatds, ami igy a gazdasag jelentds
részére nyomadst gyakorol. Mdsrészt a piaci lehet6sé-
gek véllalati gyakorlatba épitésével tudja tdmogatni a
véllalati célokat: csokkentheti a koltségeket, reputaci-
0s kockazatokat, el¢segitheti a piaci elvardsoknak valo
megfelelést. Harmadrészt javithatja a beszerzési munka
mindségét, hiszen noveli az ellatdsi biztonsagot, koltsé-
geket csokkenthet, javitja a kiilsd és bels6 kapcsolato-
kat. Az irodalom szintjén ezek az elényok igen megy-
gy6z6ek, ugyanakkor a vallalati gyakorlatot vizsgald
kutatasok alapjan az érzékelhets, hogy a kornyezeti
tényezSk szerepe nem valt atiitévé a vallalatok Gsszes-
ségének beszerzési gyakorlataban. Eppen ezért érdemes
vizsgdlni, hogy milyen motivéciés tényez6k hatnak az
egyes vallalatokra, és azok hogyan hatnak a beszerzési
tevékenységekre, valamint milyen egyéb tényezdk be-
folyasoljak azt, hogy figyelmet fordit-e egy vallalat a
kornyezeti tényezOk beszerzésben vald figyelembevéte-
lére.

A f6 kutatdsi irdnyok koziil a cikk elssorban a
zdldbeszerzés motivacios hatterével és a motivaciok
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zoldbeszerzési gyakorlatra tett hatdsdval foglalkozik.
Kitér a zoldbeszerzések szakmai hétterével, indokoltsi-
géaval foglalkoz6 tanulmédnyokra. Ennek alapjan felallit
egy kutatdsi modellt. A modell kapcsolatait egy hazai

kérdbives felmérés adatainak segitségével, statisztikai
mddszerekkel vizsgélja.

A zoldbeszerzést el6segito és akadalyozoé tényezok
a szakirodalomban

A kutatékat mér régen foglalkoztatja az, hogy milyen
tényez6k jatszanak f6 szerepet abban, hogy a kornyezeti
szempontok silya meger6s6djon a beszerzési tevékeny-
ségekben. A z6ldbeszerzés az 1990-es évek kozepe 6ta
visszatér6 téma a kutatdsi projektekben, s a motivacié
kérdése is azéta szerepel a vizsgélt kérdések kozott.

Ebbdl a jelentds szamil szakirodalombdl els6ként is
érdemes kiemelniink Walker et al. (2008) cikkét, akik
irodalomfeldolgozas eszkozével 6sszesen 48 (9 belsd és
39 kiils6) lehetséges hajtéerst és 13 (10 bels6 és 3 kiil-
s6) akaddlyozd tényez6t azonositottak. Megéllapitjak,
hogy a szakirodalom és az elvégzett interjik alapjén a
hajtéerdk foként kiils6, mig az akaddlyok féként belsd
tényez6k. Bels6 hajtéerdk kozé a szervezeti tényezdket
soroljak pl. koltségcsokkentés, kockdzatcsokkentés, a
tulajdonos értékrendje stb. A kiils6 hajtdéerdk kozott
emlitik a jogi szabdlyozast, vevdi elvardsokat, a verseny
hatdsat, a tdrsadalmi elvdrasokat és a beszallitokat,
mint szempontcsoportokat.

Mathiyazhagan et al. (2013) kutatdsa a gatlo ténye-
z0kre koncentrdlt. Ok 26 akaddlyozé tényez6t azo-
nositottak frdsukban. Az ISM (interpretive structural
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analysis) modszerével, szakértéi vélemények alapjan
ezek koziil 25-6t mindsitettek erésnek. (Legkevésbé
akaddlyoz a véllalati tarsadalmi felelosségvallalas
hidnya.) A tényezdket hét csoportba soroltdk: beszal-
litok, pénziigyek, menedzsment, szabalyozds, vevd,
technolégia és tudds. Erdekes médon osszecseng az
el6z6 kutatdssal, hogy a beszdllité szerepe elkiiloniil
a tobbi tényezbt6l. Walker et al. eredményei alapjan
nem jelentettek erds hajtéerdt, mig e kutatds alapjan a
legerésebb akaddlyt a beszallitok tudatossaga (illetve
annak hidnya) jelenti.

Ez a két kutatas kivdlik a szakirodalombdl a széles
hajtéer6 és a gatlétényezd-lehetGségek Osszegyijtésé-
vel. Azonban szdmos, mds kutatds is foglalkozik azzal,
hogy mennyire jelentds egyes tényezok hatdsa a zoldbe-
szerzési gyakorlatra.

Talan az els(iﬂilyen kutatas Min és Galle (1997) ne-
véhez fliz6dik. Ok a vizsgalt tényezSk koziil a jogi sza-
balyozas hatdsat taldltdk a legfontosabbnak, s felhivtak
a figyelmet arra, hogy érdemes a belsé auditok és sza-
balyozdsok erejét novelni. Carter et al. (1998) tanulm4-
nydnak eredményei az egyénhez kozeli er6k szerepét
emelték ki, igy a felsd vezetés timogatdsa gyengébb, a
kozépvezetés tdmogatdsa erdsebb szerepet kapott, és a
véllalati misszi6é szerepe kisebb, mint az osztily célja-
inak hatdsa. Ugyanakkor az taldltdk, hogy az oktatds
szerepe eltér6 az USA és a német mintdban, amit az
egyén eldzetesen megszerzett tudasaval és attittidjeivel
magyaraztak.

Giunipero et al. (2012) tanulmanya — igaz, 14 év-
vel kés6bb — 21 USA beszerzési vezetd valaszdnak
Delphi-médszerrel torténd feldolgozasa alapjan {6 haj-
téer6ként a felsd vezetés kezdeményezését és a jogi
megfelelést emeli ki, ugyanakkor alacsony szerepet ta-
lalt az ISO 14000 esetén és a kormdnyzati 6sztonzok-
nél. A gitlé tényez6k koziil a kezdeti vevoi és beszdl-
litéi beruhdzésigényt és a gazdasigi bizonytalansigot
emeli ki, mig alacsony szerepet taldl a kiils6 tudatossag
és a nehezen megvaltoztathaté politika esetében.

Zhu et al. (2005) cikkiikben a kinai gyartévallalatok
gyakorlatdt elemezték kérd6ives felméréssel, melynek
eredményeként azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy a
vizsgalt 13 hajtéer6 mindegyike fontos hatdssal bir, s a
kinai cégek tudataban vannak ezeknek a tényezdknek.
A leger6sebb a szabdlyozdsi kornyezet hatdsa volt. A
koltségek és az ipardgi szakmai kapcsolatok egy kicsit
kevésbé fontosak voltak a tobbi tényez6hoz képest.

A kés6bbi kutatdsok koziil tobb is hasonld kovet-
keztetésre jutott publikdlt eredményeiben, azaz szinte
minden tényezé hatdsa szamit. [gy példdul Dubey et al.
(2013) a piaci nyomds, a vezetés, a szabdlyozdsi kor-
nyezet és a mindségmenedzsment hatdsit egyardnt fon-
tosnak itélték. De ldthattuk, hogy Walker et al. (2008)
brit nagyvallalati interjik alapjan késziilt elemzése és
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Mathiyazhagan et al. (2013) tajvani vallalati kutatésa is
lényegében ilyen 0sszefiiggést mutatott ki.

A hazai kutatdsok is foglalkoznak a kornyezettu-
datos vallalati magatartdst befolydsold tényezbkkel.
Nemcsicsné (2006) a szervezeti kultdra szerepét vizs-
gélta, kiemelve a kdrnyezetvédelem szervezeti kultira-
ba 4dgyazottsagét. Zilahy (2007) a szervezetek kozotti
egyiittm{ikodés egyik formdjaként ragadta meg a zold-
beszerzést, melyet a szervezetkozi kapcsolatok elméleti
megkozelitésének tiikrében vizsgalt.

Bar a hajtéerSkkel és akaddlyozé tényezokkel kap-
csolatos tanulmédnyok (melyek végs6 soron a stakehol-
derek hatdsat fogalmazzdk meg) igen széles kordek,
érdekes megemliteni, hogy egyes kutatdsok olyan ténye-
zbket is figyeltek, amelyek hatdssal voltak a zoldbeszer-
z¢€si gyakorlatra: pl. Min és Galle (2001) az alkalmazot-
tak szdma, illetve a koltségtudatossag és a zoldbeszerzés
mértéke kozott mutatott ki Osszefiiggést. Mas kutatdsok
szakmai megfontoldsokat is emlitenek pl. Krause et al.
(2009) a Kraljic-matrix kapcsdn a zoldbeszerzés eltérd
alkalmazasi lehet6ségeirdl irtak. (A szilikkeresztmet-
szeti termékeknél kevésbé indokolt az alkalmazasa.)
Arnold és Schmidt (2010) a Kraljic-métrixot egy stake-
holderekre gyakorolt hatds dimenzidval egészitette ki,
és igy jelolte ki a fenntarthatdsdg (és részeként a kor-
nyezetvédelem) szempontjabol fontos beszerzési teriile-
teket. Bar kevés ilyen tanulmdny sziiletett, s ezek is in-
kabb koncepciondlis {rdsok (azaz hidnyzik az empirikus
alatdmasztés), de ezek azt jelzik, hogy lehetnek olyan
szakmai indokok, amelyek a zoldbeszerzés ellen hatnak,
vagy megkérddjelezik annak eredményességét, a beve-
zet6ben leirt multiplikativ hatés létezését.

Igen valtozatos médszerrel, tobb, kiilonbdz6 orszag-
ban és ipardgban kutattdk tehét a hajtéerOket és a gat-
16 tényezbket, ugyanakkor a végeredmények is nagyon
kiilonbozbéek. Valészintileg az elsé publikédciok kuta-
tdsa ota eltelt kozel 20 év jelentés valtozdsokat hozott
ebben. Sajnos a publikicidk fogalomhaszndlata és az
eltéré adatfelvételek miatt ezt nehéz lenne kimutatni.
Fontos eredmény azonban, hogy az ismereteink a le-
hetséges befolydsold tényez6krél egyre sokrétiibbek, s
ez a novekvd ismeretanyag segiti a folyamatosan fej-
16d6 valésdg megismerését. Ugyanakkor a kutatdsok
altal Osszegyljtott Gsszetett motivacids rendszer vald-
szintileg tiikrozi a gyakorlati szakemberek altal érzékelt
komplexitast is.

Eppen ezért a kutatdsok fontos irdnya az, amely a
nagyszamu azonositott tényezd logikai csoportositasara
torekszik, de sajnos kevés olyan irds van, amelyikbél a
beszerzési tevékenységre tett hatdst is megismerhetjiik:
pl. a motivacidk kapcsan sokat idézett mar Walker et al.
(2008) tanulmanyban a motivacids erdk kiilsé és belsd
forrdsokra rendszerezése nem nyujt magyardzé erét a
hatds elemzésére.
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Az els6 ilyen tanulmédnyok kozott van Min és Gal-
le (1997) cikke, amely reaktivnak nevezi a f6ként jog-
szabdlyi el6irdsokra reagdld beszerzési gyakorlatot, s
éppen ezért a vallalati auditrendszerek megerdsitését
slirgeti a zoldbeszerzés tdimogatdsdra.

A hatds jellege szerint csoportositja a motivacids
tényezSket Zhu et al. (2013). Igy meghataroznak kény-
szeritd (coercive — pl. jogszabdlyok), el6iré (normative
— pl. vevdk) és utdanzd (mimetic — pl. versenytarsak) té-
nyezdket (pressure kifejezést hasznalja). A harom emli-
tett hatascsoport esetében kozvetleniil a zoldbeszerzés-
sel kapcsolatot nem azonositanak, csak a zoldtervezés
(eco-design) és a belsd kornyezeti menedzsmenten ke-
resztiil (pl. vezetés tAmogatdsa, képzés, ISO 14000 stb.).

Yen és Yen (2012) a felsé vezetés szerepét taldljak
fontosnak, tovdbbi eredményiik, hogy a beszéllitéval vald
egyiittm{ikodés is pozitivan befolyasolja a zoldbeszerzés
adaptécidjat, ugyanakkor ebben a jogszabdlyi kdrnyezet
és a vevdi nyomads szerepe nem jelentds. Eredményeiket
239 tajvani cég kérdbivének elemzésével kaptak.

A motivacids erbket 4 csoportra bontva targyalja Hsu
et al. (2013), és a modell érdekessége, hogy a malajziai
véllalatok adatainak segitségével feltart Osszefiiggések
szerint a motivacids er6k a véllalati vizid és a straté-
giai terveken keresztiil érik el a zoldellatasilanc-kezde-
ményezéseket. Megdllapitdsuk, hogy a legegyszer(ibb
a zoldbeszerzés bevezetése, azt koveti a kornyezeti ter-
vezés és a visszutas logisztika. Ez az elsére meglepd
eredmény azonban magyardzatot nyer, ha megnézziik
a kérd6ivben a mérési szempontokat: Hsu et al. (2013)
zoldbeszerzés-meghatdrozdsa ugyanis egy nagyon sziik
beszerzésértelmezést takar (lényegében beszallitoi
eléirasokat), a zoldelldtdsildnc-tevékenységei viszont
nagyban 4tfednek pl. Carter 1998-as zoldbeszerzési te-
vékenységeivel (Carter fogalma b6vebb). Ezen a ponton
érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a cikkek zold-
beszerzés- és zoldellatasilanc-értelmezése is kiilonbozo.

Osszefoglalva az eddig lefrtakat a lehetséges motiva-
cioknak igen széles tdrhdzat ismerteti a szakirodalom, de
csak igen keveset tudunk meg arrdl, hogy ezek hogyan
hatnak. A szakirodalom szdmos rendszerezést ad a moti-
véciok csoportositdsara, de ezek a rendszerezések inkdbb
a motivécios tényezdk kozotti dsszefiiggések feltdrdsara
és egyszer(sitésre szolgdlnak, kevés segitséget adnak ab-
ban, hogy a beszerzésre tett hatdsukat megismerhessiik.
Eppen ezért ebben a cikkben egy korabbi kutatdsunk so-
ran kialakitott és interjikkal tesztelt motivaciés modell
lesz a kiindulépont (Vorosmarty et al., 2010). Ebben a
motivicidknak 3 csoportjat kiilonboztetjiik meg:

a/ A ,negativ hatas elkeriilése” motivacionak a lé-
nyege, hogy a beszerzd azért cselekszik, mert
szeretne valamilyen szdmdra vagy a vdllalata
szamdra kdros hatdst elkeriilni. Tipikusan ilyen
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hatds lehet egy jogszabdly be nem tartdsdért jard
biintetés vagy negativ publicitds, ami az értékesi-
tések csokkenését okozhatja. Ebben az esetben a
beszerz6 célja az, hogy az érintettek negativ reak-
cioit elkeriilje. Ez azt is jelenti, hogy csak érzékelt
veszély esetén lé€pnek, ugyanakkor a tevékenység
nem feltétleniil fog tényleges zoldiilést jelenteni,
csak éppen annyit, hogy a felel6sség ne a szerep-
16n legyen és a kéros kdvetkezményt elkeriiljék.

b/ Az ,elvdardsoknak valé megfelelés” azt jelenti,
hogy a stakeholderek beszerzés szdmadra érke-
706 elvardsainak a beszerz0 eleget tesz, azt teszi,
amit varnak téle. Megteszi, de nem tesz tobbet.
fgy, ha pl. egy audit feladatokat ir el§ szdmara,
akkor részt vesz az auditban. Itt tehat el6irjak a
beszerz6nek, hogy mit tegyen, de 6 nem keres j
feladatokat és megolddsokat.

c/ A ,pozitiv hatdsokra vald torekvés” azt jelenti,
hogy a beszerzd kifejezetten keresi azokat a meg-
olddsokat, amelyek kdrnyezetbardtabbd tehetik a
mindennapi munkajét.

Léathato, hogy a hdrom motivaciés csoportban azo-
nos motivécios tényezdk is lehetnek: pl. a jogszabdlyi
hattér szigoroddsdra adott vdlasz a motivacids tipustol
eltér6en tobbféle lehet. A kiilonbség a motivacids té-
nyezd (hajtdéerd) hatdsira elvégzett tevékenységben van.

A zoldbeszerzés tevékenységeinek csoportositasa

Az irodalom a zOldbeszerzési tevékenységek meghat4-
rozdsakor felvonultat olyan kereteket, amelyek alkal-
masak arra, hogy a zoldbeszerzés lehetséges tevékeny-
ségeit Osszegy(ijtsiik, igaz ezek szdma nem jelentds. Igy
Carter et al. (1998) tanulménya az USA €s Németorszag
véllalatainak zoldbeszerzési gyakorlatait Osszevetve a
kovetkezbket azonositja: Ujrahasznositds, Ujrafelhasz-
ndlds és er6forrds-csokkentés elGsegitése. Arnold et
al. (1999) egy nemzetkozi Osszehasonlitds sordn egy
b6vebb keretet hasznal, amikor 13 zoldbeszerzési tevé-
kenységet dllapit meg. A Carter et al. (1998) tanulmany-
hoz képest tobbletet jelent6 tevékenységként vonjdk be
a vizsgélatba a kovetkezbket: a beszerzés mennyire
vesz részt a veszE€lyes anyagok/kemikélidk, illetve be-
rendezések vasdrldsdban, a kornyezeti szempontokat is
figyelembe vevd specifikdcio elkészitésében, a véllala-
ti kornyezeti auditban, az ISO 14000 mindsitésben, a
beszallité kornyezeti auditdldsdban. Zhu et al. (2005)
21 tevékenységgel irja le a zoldellatasilanc-gyakorlatot,
mely mdr elldtdsilanc-kontextusban emliti a korabbi két
kutatds tevékenységeit, s kiegésziti 6t, beszallitokkal
kapcsolatos elemmel (zold szempontokat tartalmazé
specifikacio, egyiittmiikodés a beszallitokkal zold célo-
kért, a beszallit6 kdrnyezeti auditdldsa, a beszallité ISO
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14000 szerinti mindsitése, masodik kords beszallitok
kornyezeti szempontu értékelése). A 2000-es években
megjelent cikkekben jellemzd, hogy a zoldbeszerzést
egy tdgabb zoldellatasildnc-megkozelités részeként ér-
telmezik, melyben a beszerzés feladatai kettések: egy-
részt csatlakozni a bels6 kornyezeti tevékenységekhez,
masrészt érvényre juttatni a besz4llitéi kapcsolatokban
a zo0ld szempontokat. Hasan (2013) cikkében ezeket a
kapcsolatokat a kovetkezoképpen rendszerezi: véllala-
ton beliili kdrnyezeti tevékenységek, beszallitokkal és
vevékkel kapcsolatos gyakorlatok, kornyezettudatos
termék- és folyamatfejlesztés.

Bar a zoldbeszerzés irodalma meglehetdsen nagy,
lathatd, hogy viszonylag kevés tanulmany véllalkozott
arra, hogy a zoldbeszerzés gyakorlatit empirikusan is
tesztelhetd tevékenységekre bontsa le. Ez az irodalom
is er6sen a termel6vallalatok gyakorlatdnak vizsgélata-
ra dsszpontosit.

A kutatds sordn az idézett tanulményok alapjan azo-
nositott tevékenységeket két csoportra bontottuk: az
elsd csoport a beszerzésnek a kornyezeti szempontbdl
relevans belsd folyamatokkal és tevékenységekkel valo
kapcsoléddsaival (a beszerzés bevondsdnak mértékével)
foglalkozik, mig a masodik csoport a szallit6i kapcsola-
tok kezelésének kornyezeti vonatkozasait méri.

Belso, kdrnyezeti szempontu integracio:

A) a véllalati kdrnyezetimenedzsment-tevékenység-

be val6 integracio,

B) a tervezési folyamatokba val6 integricio,

C) a visszutas logisztikai/ellatasilanc-folyamatokba

valé integrécio,

D) a beszerzés integraltsdga a specifikacio készitésben.

Beszallitékkal kapcsolatos zoldbeszerzési tevékeny-
ségek:
A) termékszintli kornyezeti szallitéértékelés,
B) folyamatszint(i kdrnyezeti szallit6értékelés,
C) széllit6i kapcsolatok menedzsmentjének kdrnye-
zettudatossaga.

Felmérés a hazai zoldbeszerzési gyakorlatrol

A kovetkez6ekben egy hazai zoldbeszerzési felmérés
eredményeit elemzem. Ennek f6hipotézise, hogy az
irodalom-6sszefoglaléban bemutatott és az elemzés
sordn meghatdrozott motivécids csoportok (Id. Voros-
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marty et al., 2010) zoldbeszerzési gyakorlatdnak elemei
(azon beliil is a beszéllitokkal kapcsolatos zoldbeszer-
z€si tevékenységek) eltéréek, valamint kiilonbség van
a csoportok kozott abban is, hogy az egyes motivacids
tényezbket mennyire érzékelik erésnek.

A felméreés hdtterérdl

A Budapesti Corvinus Egyetem logisztika és ella-
tdsildnc-menedzsment tanszékén elvégzett kérdGives
felmérés az irodalom dltal felvdzolt tevékenységek ha-
zai gyakorlatban valé megjelenését vizsgilta. A kérd6-
fvet 109 véllalati szakember toltotte ki. A kitoltésnél
torekedtiink arra, hogy olyan valaszaddkat keressiink,
akik az adott cégnél rdlatnak a beszerzésre, igy f6ként
beszerzési vezetdk, beszerzdk, logisztikai és elldtési-
lanc-vezetdk, kisebb cégeknél ligyvezetdk toltotték ki
a kérdbivet. A kérdodiv Kkitoltetése publikus vallalati
cimlistdk (Figyel6 TOP 200, a Nemzeti Cégtar adat-
bazisa és egy KKV-adatbazis) megkeresésével, illetve
az alacsony valaszaddsi rata miatt a Beszerzési Veze-
té6k Klubja tagjainak és az MLBKT taglistdjara vald
kikiildéssel beérkezett vdlaszokat tartalmazza. A minta
nem tekinthet6 reprezentativnak. A telefonos megkere-
sések sordn a kitoltést nem vallalok elsésorban a vélla-
lati adatok bizalmas jellegére hivatkozva tagadtdk meg
a vdlaszad4st (holott a kérd6iv kifejezetten torekedett
arra, hogy minél kevesebb bizalmasnak mindsithetd
informdcidt kérjen). Valészinfisitheté azonban, hogy a
kérddiv kitoltésére az alapvetden jo gyakorlatot kovet6,
illetve a zoldbeszerzés irdnt személy szerint alapvetéen
nyitottabb beszerz6k inkabb voltak hajlandéak. Ez azt
is jelenti, hogy az eredmények valdsziniileg a val6snal

pozitivabb képet festenek a hazai gyakorlatrol.

A felmérés eredményei

A kovetkez6 elemzések azt vizsgéljdk, hogy meny-
nyire jelentenek kiilonbséget a véllalati gyakorlatban az
elméletben bemutatott személyes motivacids csoportok.
A kovetkez6 kérdésekre fogjuk keresni a vélaszt:

— Van-e kiilonbség a motivacioban?

— Van-e kiilonbség a zoldbeszerzési gyakorlatban?

A személyes motivaciot 6nbevalldsos alapon értékel-
tiik. A vdlaszadéknak 3 lehetséges opcid koziil kellett
kivédlasztaniuk azt, amelyik rdjuk leginkdbb megfelel.
Mivel a kit6ltés anonim volt, s nem volt jelen kérdezé-

1. tabldzat

A személyes motivacids attitlidcsoportok megoszlasa

Attitlidtipus Valaszok szama

Negativ hatdsok elkeriilése (Negativ) 15

Elvarasoknak valé megfelelés (Megfelelés) 63

Pozitiv hatds elkeriilése (Pozitiv) 31
VEZETESTUDOMANY
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biztos, a kitolté egyediil vdlaszolta meg a kérdést. Igy :

azt feltételeztiik, hogy nem 4llt nyomds alatt arra vonat-
kozolag, hogy a ténylegesnél pozitivabb valaszt jeloljon
meg. (I. tdbldzar)

A magukat ,,negativ hatdsok elkeriilése” attitlidcso-
portba sorolé valaszadok szdma alacsony. Valdszintisit-
hetden ez a csoport nem volt motivalt a kérd6ivek kitol-
tésében sem, igy ardnyuk a mintdban a val6sndl kisebb
lehet. A vélaszok kis szdma miatt ennek a csoportnak a
gyakorlatét csak jelzésértékiien mutatjuk be.

A személyes attitiid és a motivacios tényezd )
A személyes attitlidtipusok elemzéséhez a szakiro-

dalombdl 17 motivacids szempontot gytijtottiink ossze.
Olyan tényezdk jelennek itt meg, amelyeket a szakiro-
dalom elémozditéer6nek (driver) vagy korlatnak (bar-
rier) azonositott. A tovdbbiakban ezeket motivacids
tényezOknek fogjuk nevezni. Az I. dbra a motivacids
tényezOk és a személyes attitlidcsoportok kapcsolatat
mutatja. A motivacids tényez&k hatdsat a valaszadok
1-5 skalan értékelték, s az abra a minta, illetve a cso-
portok dtlagait mutatja.

A minta egészénél a leger6sebb hatdsa a kornyezeti
el6irasoknak és jogszabalyoknak van (4,20), a masodik
leger6sebb hatdst a pénziigyi elvardsok, koltségcélok-
nak tulajdonitottdk a vdlaszadok (3,981), a harmadik a

A motivacios tényezok hatasa az egyes attittidcsoportok esetén
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piaci (vevdi) elvarasok (3,954), a negyedik a felsé veze-
tés tdmogatdsa (3,91), melyet az érték kovet (3,88). Ez
egyben azt is jelzi, hogy a fontosabb érintettek hat4-
rozz4dk meg a beszerzés motivaciés rendszerét. Ugyan-
akkor més, a véllalat szempontjabdl 1ényeges érintettek
pl. a versenytdrsak és a helyi k6zosségek a legkevésbé
fontos motivacios tényezdk kozé keriiltek. Azok a moti-
vacios tényez6k, amelyek a beszerzés szakmai kornye-
zetét jelentik (pl. az elldtdsi lanc adottsdgai, a beszer-
z¢€s piaci pozicidja stb.) nem keriiltek be a legfontosabb
szempontok kozé.

Az eredmények azt tiikrozik, hogy a negativ haté-
sok elkeriilésére torekvé csoport esetében a motivacios
tényezOk hatdsa minden esetben alacsonyabb, mint a
mintadtlag. A kis csoportméret miatt ezek a vdlaszok
komoly bizonytalansdggal fogadhatdk el, tovabbi vizs-
gdlatokat lenne érdemes az elemzésiikre végezni.

A motivacidés csoportok eredményei érdekes kiilonb-
ségeket mutatnak. A 2. tdbldzat a minta és a motivacios
csoportok esetén mutatja a legfontosabb 6t motivicids
tényez6 sorrendjét. A magukat ,,megfelelésre torekvd”
és a ,,pozitiv” attitliddel jellemz§ valaszaddk esetén egy-
arant a kornyezeti el6irdsoknak és jogszabdlyoknak van
a legnagyobb hatdsa (1-5 skdldn 4,37, illetve 4,16 a cso-
portatlag). Mindkét csoportndl fontosak a piaci (vevoi)

- elvardsok és a pénziigyi elvarasok, koltségcélok. A leg-

fontosabb motivécids tényezdk
kozé a ,,megfelelésre torekvs”
csoport esetében a fels6 vezetés
tdmogatdsa és az anyavdllalat,
tulajdonos elvardsa, mig a ,,po-

1. dbra

Helyi kozosségek elvdrdsai

zitiv” csoport esetében viszont

A felsé vezetés tdmogatdsa

a termelési/miikodési sajatossa-

Anyavidllalat, tulajdonos elvdrdsai

gok és a specifikici6 egyértel-

Versenytdrs tevékenysége

miisége keriilt. Ez a kiilonbség
visszaigazolja a csoportbontds-

Kdrnyezeti adatok elérhetdsége

ra vonatkozo elméleti elvarasa-

A cég kornyezeti céljai, elkdtelezettsége

inkat: a ,,megfelelésre torekvd”

Termelési/mukodési sajdtossdgok

csoport cselekedeteinél  fon-

Pénziigyi elvdrdsok, koltségcélok

tosabbak a f6, belsé stakehol-

Elldtdsi ldnc adottsdgai

dereinek elvdrdsai, mig a ,,po-

zitiv”’ csoport esetében a napi

Piaci (vevdi) elvdrdsok

miikodési feltételek kotottségei

Kdérnyezeti elirdsok, jogszabadlyok

jelentenek inkabb korldtot vagy

A beszerzd vagy kollégdinak

segitséget.

Beszerz€si piaci pozicio

Az Anova-elemzés ered-

Beszdllitok szdma

ményei azt jelzik, hogy a 17

A kereslet jelentds ingadozdsa

motivaciés  tényezd  koziil
mindosszesen hiarom esetében

Specifkdcic egyértelmiisége

van eltérés (5%-os szignifi-

Az érték
0o 05 1 15 2 25
B Pozitiv Megfelelés ™ Negativ ™ Minta
VEZETESTUDOMANY
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»Megfelelés csoportok kozott.
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2. tabldzat

Az ot legfontosabb motivacios tényez6 sorendje a minta és az egyes attit{id csoportok esetén

Szempont Minta Negativ Megfelelés Pozitiv
Kornyezeti el6irasok, jogszabalyok 1. 3. 1. 1.
Pénziigyi elvarasok, koltségcélok 2. 2. 3. 5.
Piaci (vevoi) elvarasok 3. 4. 2. 4,

A fels6 vezetés timogatdsa 4. 5 4 -
Erték 5. 1 - -
Anyavdéllalat, tulajdonos elvarasa - - 5.

Termelési/ miikodési sajatossdgok - - - .
Specifikicioé egyértelmiisége - - - 3.

jabdl eltér, de ezt a kis elemszam miatt nem vizsgéltuk.)
Az ,anyavdllalat, tulajdonos elvirdsa” a ,,Megfelelés”
csoport esetében magasabb (a tényezd hatdsa 1-5 skdlan
adott védlaszok dtlaga 0,548-del magasabb, ami 0,028
szinten szignifikdns), mint a ,,Pozitiv”’ csoport esetén. A
kornyezeti adatok elérhetGsége” esetében a ,,Pozitiv”

csoport jelolt magasabb értéket (a hatds értéke 0,472-
del magasabb, 0,045 szinten szignifikdns), mint a ,,Meg-
felelés” csoport. A harmadik tényezd, amiben eltérés
van az a ,.helyi kozosségek elvardsai” itt is a ,,Pozitiv”
csoport jelzett nagyobb hatést. (0,532-del magasabb az
dtlag, a szignifikanciaszint 0,018), mint a ,,Megfelelés”

3. tdbldzat

A faktorelemzés eredményei

Komponens
1 2 3 4
a) Az érték ,627 ,096 -,211 A70
b) Specifikacio egyértelmiisége ,633 002 ,180 ,193
¢) A kereslet jelentds ingadozasa ,304 -055 125 791
d) Beszallitok szama ,682 025 424 -,018
e) Beszerzési piaci pozicié ,667 118 178 ,139
f) A beszerz6 vagy kollégdinak kornyezettudatossaga Al3 371 ,466 048
g) Kornyezeti el6irdsok, jogszabalyok ,355 ,651 ,221 -241
h) Piaci (vevéi) elvarasok ,344 ,544 076 ,365
i) Ellatasi lanc adottsagai ,677 147 081 ,146
j) Pénziigyi elvarasok, koltségcélok ,669 ,351 -,310 157
k) Termelési/miikodési sajatossagok ,690 ,264 ,245 =027
) A cég kornyezeti céljai, elkotelezettsége ,299 ,619 ,330 -,181
m) Kornyezeti adatok elérhet6sége 217 225 ,799 ,168
n) Versenytars tevékenysége ,099 ,376 ,321 ,686
0) Anyavillalat, tulajdonos motivacidja -,093 ,798 ,069 ,267
p) A felsé vezetés timogatasa 144 ,187 ,168 132
q) Helyi kozosségek elvardsai ,056 425 ,604 ,336

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 10 iterations.

]
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csoport esetén.

Ezek a kiilonbségek a korabbi esettanulmanyos kuta-
tdsunk eredményei alapjan kialakitott modell logikajat
tdmasztjak ald. A Megfelelés csoport esetében a tulaj-
donos/anyavallalat €s a fels6 vezetés éltal alkotott elva-
rasok alkotjdk a cselekvés els6dleges keretét, amelynek
alapvetd része a koltségszempontok €s a jogi, illetve a
céges szabdlyozdsok betartdsa. A modell szerinti felté-
telezésiink az volt, hogy a felsé vezetés tdimogatdsanak
hatdsa nagyobb a ,,Megfelelés” csoportndl (magasabb
is az 4tlag, de az Anova-szamitas szerint 6t szdzalékos
szinten nem szignifikans a kiilonbség). Ugyanakkor Az
Anova-szdmitds arra a gondolatra vildgitott rd, hogy
az anyavallalat/tulajdonos elvadrasa fontosabb a ,,Meg-
felelés” csoport esetében. A Pozitiv csoport esetében
viszont fontosabb az informacié hidnya: azaz keresik
az 1ij megoldasokat, s kész el6irasok/megoldasok hia-
nydban ez szdmukra jelentGsebb korldtot jelent, mint
a ,,Megfelelés” csoport esetén. A helyi kozosségek el-
varasainak nagyobb jelent6sége is egyfajta nyitottabb
hozz44allast mutat.

A 3. tdbldzat a 17 motivacids tényezore végzett fak-
torelemzés eredményeit mutatja (rotdlt komponens mat-
rix).

Az elsd faktor a beszerzés napi munkdjat megha-
tarozé miikodési tényezOket gyfijti ssze. A mdasodik
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faktorban a feladatok kereteit meghatdrozé elvarasok
és azok figyelembevételét elvaré elemek gyiilnek Ossze.
A harmadik faktor a ,,Pozitiv”’ csoport szdmdra fonto-
sabb tényezOket gydjti 6ssze és ide kapcsolddik (bar
nem kifejezetten erésen) a ,,beszerz6 és a kollégdinak
kornyezettudatossaga” tényezd is. A negyedik faktor az
értékesitési piac sajatossdgait kapcsolja Ossze.

A személyes attitiid tipusa és a beszdllitoval
kapcsolatos tevékenységek

Ahogyan az irodalmi Osszefoglaléban mar emlitet-
tem, a nemzetkozi kutatdsok alapjan a publikdcidkban
szdmos zoldbeszerzési tevékenység azonosithatd. A
kovetkezOkben a beszéllitoval kapcsolatos tevékeny-
ségekben vizsgdlom meg a motivacids attitiidcsopor-
tok szerinti kiilonbségeket.

A 4. tabldzatban lathatd, hogy a minta vdlaszainak
atlaga alacsonyabb az értékelési skdla (1-5) kozépérté-
kénél. Ez aldl egyetlen kivétel a kornyezetre artalmas
anyagok, Osszetevok kizardsa a széllitokivalasztasnal.
Ugyanakkor a ,,Pozitiv”’ csoport a sajit gyakorlatat al-
taldban jobb értékekkel jellemezte, mint a tobbiek. Azt
lathatjuk, hogy els6sorban azok a zdldbeszerzési gya-
korlatok kaptak 3-ndl magasabb értéket, amelyek vagy
valamely termékjellemz6re mutatnak, vagy egyszerd
mddszerekkel kezelhetdk (pl. elvards, hogy a beszallitd

4. tabldazat

A beszallitéval kapcsolatos tevékenységek az egyes motivacios csoportok esetén

Minta atlag| Negativ | Megfelelés | Pozitiv
a) Termelfelfir/e/ V(’)natlfozo kornyezeti szempontok beépitése 2789 2,067 2,587 3,548
a beszéllitoértékelésbe
b) A beszallit6 folyamataira vonatkoz6 kdrnyezeti szempon-
tok beépitése a beszallitoériékelésbe 2,560 1,800 2,317 3419
) C/somagola/srzz Yor'lat/kozo /k('irnyezetl szem-pontok beépi- 2761 1.933 2,651 3,387
tése a beszallitd kivdlasztisba
d) Termékéletciklus elemzése a beszallitéértékelésnél 2,514 1,733 2,492 2,935
e) K(j/rn/ye/:zg:tr,e artfllrr}as anyagok, Osszetevok kizdrdsa a 3,138 2,033 2.984 3,548
szallitokivélasztasnal
f) Elvaras a beszallit6 felé a kornyezeti hatdsok bemutatdsa 2,670 1,933 2,397 3,581
g) Elvarés, hogy a beszilliténak legyen ISO 14000 mindsitése | 2,541 1,800 2,460 3,065
h) A/ beszallit6tdl megkovetelni a veszteség minimalizaldsi 2.486 1.800 2.460 2.871
célokat
i) A beszallitéi folyamatok kdrnyezeti szempontud felmérése 2,385 1,800 2,270 2,903
j) Sajat kornyezeti standardok kijelolése a beszallitoknak 2,312 2,333 2,159 2,613
k) Szalh'toyal Va,lo egylittmiikodés kornyezetbardtabb termé- 2.183 1.867 2,048 2613
kek kifejlesztésre
D Tr_enmg’/tanacsadas a beszalliténak a kornyezeti szemponti 1.917 1.600 1.825 2258
fejlesztésekhez
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rendelkezzen ISO 14001 szerint tanusitott kdrnyezetira-
nyitasi rendszerrel).

Az adatok Anova-elemzése azt mutatja, hogy sza-
mos tevékenység esetében 5%-os szignifikanciaszinten
kiilonbség van a csoportok vélaszaiban. (A ,,Negativ”
csoport véleménye a ,,Pozitivt6]” szinte minden gya-
korlat esetében eltérést mutat, de a kis minta miatt eb-
ben nagy bizonytalansag lehet.) A ,,Pozitiv’’ csoportnal
a ,,Megfelelés” csoporthoz képest 12 gyakorlatb6l 7
esetében eltérés taldlhat. Az 6t olyan gyakorlat koziil,
ahol nincs eltérés, 4 esetében azt tapasztaljuk, hogy
Osszetettebb mddszertan alkalmazdsidra vagy mély
tuddsra lenne sziikség. (Termékéletciklus elemzése a
beszallitoértékelésnél, sajat kornyezeti standardok kije-
16lése a beszéllitoknak, a beszallit6tél megkdvetelni a
veszteségminimalizdldsi célokat, tréning/tandcsadds a
beszallitonak a kornyezeti szemponti fejlesztésekhez.)
Ez megint alatdmasztja és drnyalja a modelliinket és a
motivaciés tényez6knél tapasztaltakat: a ,,pozitiv cso-
port a teljesitménye jobb, ugyanakkor az inform4cié és
a tudds fontos lenne a tovabbi el6relépéshez. Az 6t6-
dik gyakorlat, ahol nincs szignifikdns eltérés az Ano-
va-eredmények szerint az a kdrnyezetre drtalmas anya-
gok, OsszetevOk kizardsa a szallitokivalasztasnal. Ez
volt az a szempont, ahol a mintaatlag egyediil harmas
felett volt.

Osszefoglalas

A cikk célja az, hogy elemezze a zdldbeszerzési gya-
korlatban tapasztalhaté kiilonbségeket, s vizsgalja a
személyes koOrnyezeti attitid hatdsidt. A bemutatott
eredmények kordbbi kutatdsi eredményekre épiiltek és
kérdoives felmérés eredményeinek segitségével vizsgal-
tdk a kérdést.

Az egyéni attitid alapjan képzett csoportok moti-
vacidérzékelése eltérd volt. A jogi szabdlyozds hatdsa
erds. Ugyanakkor kiilondsen a ,,Megfelelés” csoport-
ban a véllalati vezetés/tulajdonos/anyavallalat elvara-
sainak valé megfelelés is erds volt. Ezzel szemben a
,,Pozitiv’ csoportban a belsd miikodés feltételei jelentek
meg. Ugyancsak fontos volt az informécié elérhetdsé-
gének kérdése.

A besz4llit6i kapcsolatok kezelésének gyakorlaté-
ban is voltak kiilonbségek. A ,,Pozitiv”’ csoport eseté-
ben minden tevékenységnél jobb gyakorlatot jeleztek az
eredmények. Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy azok
a tevékenységek voltak kiilonosen erdsebbek, amelyek
kevés informdcidt, moédszertani tudést igényelnek, egy-
szerlien, nagy idobefektetés nélkiil megvaldsithatok.

Az eredmények tehat megerdsitették a modelliinket,
de tovabbi kérdéseket is felvetnek, melyeket késébbi
kutatdsokban érdemes lehet vizsgalni.

A ,Negativ” csoport vdlaszaddinak szdma igen
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alacsony volt a mintdban. Ez a szdm valdsziniileg je-
lent6sen alatta marad a sokasagbeli ardnyuknak. A 15
vélasz statisztikailag nem ad megbizhaté eredménye-
ket, igy a kapott informdcidkat inkdbb csak jelzésér-
tékiinek vehetjiik. Ezek azonban azt jelzik, hogy lénye-
ges kiilonbség van a ,,Negativ”’ és a mésik két csoport
gyakorlata kozott. Ez a csoport igen koltségorientélt,
valészintileg a tevékenység jellege sokszor kozvetleniil
nem kifejezetten kdrnyezetterheld, igy a véllalatvezetés
sem elkotelezett a kornyezeti értékek mellett. Ezeket a
kiilonbségeket érdemes lenne tovabbi kutatdsokkal fel-
tarni.

A kutatds nem vizsgdlta azt, hogy a vdlaszadé on-
bevalldson alapulé személyes attitidje milyen kap-
csolatban all a vallalati kultiraval, illetve kdrnyezeti
programjaival. A szervezet és az egyén magédn érték-
rendje kozotti kiilonbségtétel egy tovabbi kutatds targya
lehetne. Tovédbbi vizsgdlatokat érdemelne az is, hogy a
csoportok kozoétti kiillonbségek csokkentésében milyen
szerepe lehet az dllami szabdlyozdsnak, illetve a kor-
nyezetbarat megolddsokrdl tobb informacié elérhetévé
tétele hogyan javitand a gyakorlatot.

Labjegyzet

! A tanulmany az OTKA tamogatasaval késziilt: OTKA-K 105888

Felhasznalt irodalom

Arnold, U. - Cox, A. — Debruyne, M. — de Rijcke, J.- He-
indrick, T- Iyogun, P — Liouville, J. — Vorosmarty, Gy.
(1999): A multi-country study of strategic topics in pu-
rchasing and supply management. Tempe, AZ: Center
for Advanced Purchasing Studies Research Report

Arnold, U. — Schmidt, B. (2010): Integrating Sustaina-
bility into Strategic Purchasing: An advanced port-
folio approach. Academic paper. (8th Annual Inter-
national Symposium on Supply Chain Mangement,
Exploring the leading edge in SCM, September 26-
28, Toronto, Ontario, Canada: p.1-19.

Bowen, F.- Cousins, P.- Lamming, R. — Faruk, A.
(2006): Horses for courses: Explaining the gap bet-
ween the theory and practice of green supply. in:
Sarkis, J. (ed.) (2006): Greening the supply chain.
Heidelberg: Springer: p. 151-172.

Carter, C.R. — Ellram, L. M. — Ready, K. J. (1998): En-
vironmental purchasing: Benchmarking our German
counterparts. International Journal of Purchasing and
Materials Management, Vol. 34. No. 4.: p. 28-37.

Dubey, R. — Bag, S.- Ali, S. S. — Venkatesh, V.G. (2013):
Green purchasing is key to superior performance:
an empirical study. International Journal of Procure-
ment Management, Vol. 6. No. 2.: p. 187- 210.

Hasan, M. (2013): Sustainable Supply Chain Manage-

VEZETESTUDOMANY

20

XLVI. EVE 2015. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179



ment Practices and Operational Performance. Ame-
rican Journal of Industrial and Business Manage-
ment, 3: p. 42-48.

Hamner, B. (2006): Effects of Green Purchasing Stra-
tegies on Supplier Behaviour. in: Sarkis, J. (ed.
(2006): Greening the supply chain. Heidelberg:
Springer: p. 25-37.

Giuniperro, L. C.— Hooker, R. E. — Denslow, D. (2012):
Purchasing and supply management sustainability:
Drivers and barriers. Journal of Purchasing and
Supply Management, Vol. 18., No. 4.: p. 258-269.

Krause, D. S. — Vachon, S. — Klassen, R. D. (2009):
Special Topic Forum on Sustainable Supply Chain
Management: Introduction and reflections on the
role of purchasing management. Journal of Supply
Chain Management, vol. 45. no. 4.: p. 8-24.

Mathiyazhagan, K. — Kannan G. A. - Nooru H. A.-
Yong G. (2013): An ISM approach for the barrier
analysis in implementing green supply chain ma-
nagement. Journal of Cleaner Production, Vol. 47,
May: p. 283-297.

Min, H. — Galle, W. P. (1997): Green Purchasing Stra-
tegies: Trends and Implications. International Jour-
nal of Purchasing and Materials Management, Vol.
33.,No. 2.: p. 10-17.

Min, H. — Galle, W. P. (2001): Green purchasing practi-
ce of US firms. International Journal of Operations &
Production Management, Vol. 21. No. 9. p. 1222-1238.

Nemcsicsné Zsoka A. (2006): A szervezeti kultira sze-
repe a kdrnyezettudatos véllalati magatartasban. Ve-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

zetéstudomadny, Vol. 27, No. 9.: p. 27-38.

Vorosmarty, Gy. — Dobos 1. — Tétrai T. (2011): Moti-
vations Behind Sustainable Purchasing. in: Burritt,
R. L. (Editor-in-Chief) — Schaltegger, S. — Bennett,
M. — Pohjola, T. — Csutora, M. (eds.): Environmental
Management Accounting and Supply Chain Mana-
gement. Dordrecht: Springer: p. 41-54.

Walker, H. — Di Sisto, L. — McBain, D. (2008): Drivers
and barriers to environmental supply chain manage-
ment practices: Lessons from the public and private
sectors. Journal of Purchasing and Supply Manage-
ment, Vol. 14. No. 1.: p. 69-85.

Zhu, Q. — Sarkis, J. — Geng, Y. (2005): Green supply
chain management in China: pressures, practices
and performance. International Journal of Opera-
tions & Production Management, Vol. 25 Iss: 5: p.
449 — 468.

Zhu, Q. — Sarkis, J. — Lai, K. (2008): Confirmation of
a measurement model for green supply chain ma-
nagement practices implementation. International
Journal of Production Economics, Vol. 111, Issue 2:
p. 261-273.

Zhu, Q.- Sarkis, J. — Lai, K. (2013): Institutional-based
antecedents and performance outcomes of internal
and external green supply chain management practi-
ces. Journal of Purchasing and Supply Management,
Vol. 19., No. 2.: p. 106-117.

Zilahy Gy. (2007): Szervezetek kozotti egyiittmiikodés
a fenntarthat6 fejlédés szolgédlatdban. Vezetéstudo-
many, Vol 38, No. 4: p. 2-13.

XLVI. EVE 2015. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179

21



CIKKEK, TANULMANYOK

MILICZ Akos — JENOVARI Marton

KONTROLLER-FELADATKOROK
A HAZAT ALLASHIRDETESEK TUKREBEN

A szerz6k cikkiikben a kontroller-munkakorre jellemz6 feladatok szakirodalmi elméletével, gyakorlati
élethdl vett konkrét allashirdetések feldolgozasanak eredményeivel, valamint az ott ismertetett képességbeli és
képzettségi kiovetelményekkel foglalkoznak. A kontrollermunkakorre vonatkozo nemzetkozi és hazai publika-
ciok szamos feladatot mutatnak be a kontroller-pozicidval dsszefiiggésben, és ezzel kapcsolatban a kontroller
személyiségére is kiilonféle kovetelményeket tamasztanak. Kutatasuk soran 109 darab hazai allashirdetést
elemeztek és dolgoztak fel, kvalitativ modszertani alapokon, annak érdekében, hogy a szakirodalmakban
felsorolt feladatokat iitkoztessék a hazai vallalatok altal Magyarorszagon megjelentetett kontroller-allashir-
detésekkel. Kutatasuk eredményeképpen megallapitottak, hogy a leggyakrabban kiemelt (legfontosabbnak
vélt) feladatok a valésagban igen soksziniiek, és azoknak egy része atfedésben van az elméleti publikaciokban
szerepld feladatokkal (pl. tervezésben valé kozremiikodés, beszamolok készitése, koltségelemzések elvégzése,
kontrollingrendszer Kiépitése és fejlesztése). Ugyanakkor azt is megallapitottak, hogy a hazai hirdetésekbol
elmaradnak olyan tevékenységek, melyeket a szakirodalom a kontrollereknek szan feladatként, de a gyakor-
latban ezeket a munkaadok nem tekintik sziikséges elvégzendo kontrolleri feladatnak hazankban (pl. adézasi
riportok oOsszeallitasa, adatok és jelentések megbizhatosaganak biztositasa, bels6 folyamatok szabalyozasa,

vagyon védelme és megorzése adminisztrativ eszkozokkel).

Kulcsszavak: kontroller, kontrollingmunkakor, kontroller-feladatkorok, allashirdetések elemzése

A kontrollerek feladatkorét a véllalati kontrollingfunk-
cio, illetve a controllingfilozéfia (Bodndr, 1999: p. 4-50.)
megismerését kovetéen lehet megalkotni, abbdl leve-
zetve a felel6sségi korét, tevékenységeit, napi visszatérd
feladatait. Ez elviekben nem kiilonbozik barmely mas
munkakor-tervezési feladattl. Szdmos tankdnyv, pub-
likacio, szakcikk, kordbbi kutatdsi 6sszefoglald, tandcs-
ado6i irdnymutatds foglalkozik ezekkel a feladatokkal,
ezek hazankban is széleskoriien elérhetdk, illetve tovabb-
képzések, tréningek soran elsajatithatok. Ugyanakkor az
elméleti szakirodalmak is gyakran hangsulyozzék, hogy
a kontrollerek feladatkore vallalatonként eltérd lehet,
nehéz azt tipizélni és uniformizélt munkakori leirds ke-
retében a kivalasztéssal, toborzassal foglalkoz6 munka-
tarsaknak 4tadni. Ezért izgalmas kérdés volt szdmunkra
a hazai gyakorlat feltardsa, az elmélet és a gyakorlat 6sz-
szevetése szakmai és tudomdnyos alapokon.

Kontrolling-feladatkor a nemzetkozi szakirodalomban

A nemzetkozi szakirodalom a kontroller-munkakorrel
kapcsolatosan gazdag és egyre boviils feladatleirast ho-

zott 1étre. Egzakt és egyértelm(i, mindenre kiterjed6 és
teljes értékli munkakori leirast ebbdl kifolydlag egyet-
len kordbbi publikdciéban sem taldlhatunk. Ezért alab-
biakban a kontrolling tevékenységét leird, kiilonféle
aspektusii nemzetkozi forrdsok segitségével jellemez-
ziik a kontrolling munkakort. Tovdbbiakban a kontrol-
lerszakma Ondefinicidjat, valamint a pozici6é angolszasz
(management control) és kontinentdlis megkozelitésé-
b6l eredd kontroller (controller) munkakori feladatait
ismertetjiik.

A Kontrollerek Nemzetkozi Szervezetének (IGC!)
meghatdrozasa szerint a kontroller a vezetoket szolgilja
ki, a menedzsment szdmdra nyujt szolgaltatast. Ennek
érdekében olyan irdnyitdsi eszkozoket fejleszt ki €s mii-
kodtet, mint a (keret)tervezés, a terv-tény dsszehason-
lit4s és a varhat6érték-szamitds (IGC, 2004: p. 45-46.).
A kontroller feladata a koltségek és teljesitmények at-
tekinthetGségének biztositdsa a vezetés minden szintje
szamdra, a legmagasabb iizleti irdnyelvektSl kezdo-
déen, a stratégidn at, egé€szen az éves kerettervezésen
keresztiil az operativ megvaldsitdsig. A kontrollernek
gondot kell forditania arra, hogy az 4ltala kialakitott
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és miikodtetett informéacidellatd- és informécidelem-
z6-rendszerek megfeleljenek a vezetés igényeinek és
egyben a kontrolling elvardsainak is (IGC, 2004). Az
IGC kiildetésnyilatkozata alapjan a kontrollerek konk-
rét feladatai az alabbiakbdl vezetendOk le, ezekre ter-
jednek ki feltétleniil IGC, 2004):

—az Aatlathat6sag biztositdsa, ennek érdekében a
kontrollerek alakitjak és gondozzak a kontrolling-
rendszereket,

—a résztervek és részcélok 6sszehangolésa, az ezzel
kapcsolatos vezet6i tevékenységek moderdlésa,
alakitasa,

— a célkitlizésektol valo eltéréseket kimutatd, jovéo-
rientdlt beszdmoldk készitése, ennek érdekében a
sziikséges adat- és informdcids rendszerek mf-
kodtetése.

A kontrollingfeladatok megitélése és a kontrol-
lingfilozéfia tobbféle megkozelitésben értelmezhetd.
A kontrollingtevékenység az angolszdsz teriileten me-
nedzsmentkontroll-rendszerként, mig a kontinentdlis
orszdgokban inkdbb kontrolling (controlling) funkcio-
ként ismertek a vallalatokon beliil. Ennek megfelel6en a
szervezetek struktirdjdban is kiilonféleképpen épiilnek
be és jelennek meg az e feladatokat elldtd szervezeti
egységek.

A menedzsmentkontroll-rendszer angolszdsz meg-
kozelitésben 1étrejott, meghonosodott kifejezés, ahol
a hangsily a vezetési szerepen van, att6l nehezen el-
vélaszthat6. Ebben a megkozelitésben a kontrolling-
folyamatot a vezetd és a kontroller(ek) egyiittesen
miikoddtetik. Anthony és Govindarajan miivében a me-
nedzsmentkontroll kifejezést mddszeresen folyamatnak
definidljak, és a feladatkoroket ehhez igazitva hatd-
rozzak meg. Meghatdrozasuk szerint (Anthony — Go-
vindarajan, 2009: p.7.): ,,A menedzsmentkontroll az a
folyamat, amelynek sordn a vezetdk annak érdekében
befolydsoljdk a szervezet tagjainak magatartdsat, hogy
megvaldsitsak a szervezet stratégidjat.”

Anthony és Govindarajan felfogdsdban a menedzs-
mentkontroll-rendszer kialakitdsaért és miikodtetéséért
felel6s személyt kontrollernek nevezziik. A kontroller
altaldban a kovetkez6 funkcidkat 14tja el a szervezetben
(Anthony — Govindarajan, 2009: p. 118.):

— informdcidellatasi és menedzsmentkontroll-rend-
szerek tervezése és mikodtetése, amely forrdsul
szolgdl a kiilonféle érintetteknek szold beszdmo-
16k elkészitéséhez,

— pénziigyi kimutatdsok és beszamoldk (riportok, je-
lentések) Osszedllitdsa a kiilonbozé belsé és kiilsd
érdekelt feleknek,

— teljesitményértékelés elvégzése, ezzel kapcsolatos
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beszdmoldk készitése és elemzése, e jelentések be-
mutatasa €s értelmezése a vezetés szamadra,

— éves kerettervezés koordindldsa, a véllalat kiilon-
b6z6 szegmenseibdl szdrmazoé akcié- €s keretter-
vek aggregalasa, a tervezési folyamat tdmogatdsa,

— a belsd ellendrzés és a szamviteli kontrollfolyama-
tok feliigyelete az informdciok érvényességének
biztositdsa érdekében, megfelel védelem kiépité-
se lopds és hamisitds ellen, operativ auditok vég-
rehajtdsa,

—a controllingszervezet munkatarsainak képzése
és részvétel a vezetd tisztségviselok képzésében
a menedzsmentkontroll-funkciéhoz kapcsol6dé
teriileteken.

Hasonl6 feladatokat szan a kontrollereknek Mer-
chant és Van der Stede is mivében (Merchant — Van
der Stede, 2012: p. 618,):

— jelentések készitése kiils6 és fiiggetlen szereplék
szdmdra, kiilonosképp a pénziigyi piacok, a hitele-
70k és az ad6hatosagok részére,

—bels6d jelentések, riportok, kimutatdsok Osszedl-
litdsa é€s magyardzatokkal vald elldtdsa a vezetés
szdmadra,

—a tervezési és budgeting feladatok vezetésnek,
koordindlésa,

— bels6 kontrollrendszer miikddtetése, ennek kereté-
ben az adatok megbizhatésdganak biztositdsa és a
vagyon védelmét szolgdlé eljardsrend kidolgozésa,
miikodtetése.

Szamos, tovabbi angolszdsz teriileten publikdlé
szerz6 — f6leg a kordbbi, 2000-es éveket megel6z6
miiveiben — a menedzsmentkontroll-feladatkort a ve-
zet6i szamvitel> (management accounting) részének
tekinti, és a feladatokat ennek megfeleléen hatdroz-
za meg (Garrison, 1985: p. IX-XVIL), (Lucey, 1996:
p.130-254.), (Atkinson et al., 1997: p. 500-603.), (Ne-
edles et al., 1999: p. 199-328.), (Lynch, 1983: p. 7-15)),
(Horngren — Foster, 1991: p. 11.) ugy mint belsé ri-
portok készitése a vezetés részére, a tervezés, illetve
a koltségallokdcids feladatok ellatasa vagy az drazdsi
feladatok elvégzése, illetve ad6z4si feladatokban vald
tevékeny kozremiikodés.

A kontrolling (controlling)® kifejezés, illetve a kont-
rollingkoncepcid elsésorban a kontinentdlis orszagok-
ban, f6leg német nyelvteriileten nyert teret és a vezetést
tdmogatd kontrollt funkcidként, vezetési eszkozként ér-
telmezi. Horvéth Péter meghatédrozésa szerint (Horvath
—Partners,2009: p.15.): ,,A controlling olyan funkcidkat
atfogo irdnyitdsi eszkoz, amelynek a feladata a tervezés,
az ellen6rzés és az informacidellatas osszehangolasa. E

2 22 29

feladat megvalGdsitasaért a controller a felelds.
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E klasszikus felfogdsban a menedzsment a don-
téshozd és a végrehajtdi feladatkort latja el a vallalat
életében, felelds az eredményekért és a stratégia meg-
val@sitdsaért, mig a kontroller az ehhez sziikséges in-
formdaciodkat, javaslatokat szallitja a menedzsment sza-
mara, azaz koordindl6 és informécionyujté szerepkort
tolt be a véllalatban.

Horvath Péter korabbi miivében részletesen foglal-
kozik a kontroller munkakorrel, a kontroller feladatait
a kovetkez6kben hatdrozza meg (Horvath — Partners,
2009.):

—tervezésben vald aktiv kozremiikodés, koordina-
cio, résztervek és részcélok egységes tervvé torté-
nd Osszehangolasa,

— informécids és jelentéstételi rendszer kialakitdsa,
miikodtetése, amelyben a terv, a tényleges és a var-
haté szadmitdsok adatainak Osszevetése torténik
terv-tény Osszehasonlitds céljaval, sziikség sze-
rint a kedvezodtlen eltérések elkeriilésének, illetve
megsziintetésének magyardzataval,

— a célkitlizések mérhetdvé tétele €s a jelentds mér-
tékl eltérések jelzése, bemutatdsa a menedzs-
mentnek,

— szervezési és adatfeldolgozdsi feladatok ellatdsa,
irdnymutatdsok kiaddsa a megfeleld informaciok
gyfijtése és biztositdsa érdekében,

— egyéb kapcsolédé munkafeladatok elvégzése, ugy
mint dltaldnos koltség, illetve értékelemzések vég-
zése minden teriileten, elektronikus adatfeldolgo-
z4si projektek vezetése, kiils6 szakemberek kiva-
lasztdsa, sziikséges standard software kivdlasztdsa
stb.

Thomas Reichmann miivében a kontrollingtevé-
kenységek céljat ugy jeloli, mint amely segiti a terve-
z¢&si feladatokat és a tervek, illetve célkitlizések elérését
(célra tartds, célhoz igazodds segitése), az eredmények
realizdldsét a szervezetekben. Felfogdsdban idetartozik
minden tevékenység, amely a stratégiai célok nyomon
kovetésével és mérésével kapcsolatosak, a pénziigyi tel-
jesitmény mutatészamai, az eredményesség €s a likvi-
ditds kovetése (Reichmann, 1995: p. 3.).

Steven M. Bragg, noha nem német nyelvteriiletr6l
szdrmazik, mégis funkcidként tekint a kontrollingra, és
miivében a kontroller gyakorlati, napi feladatait veszi
szamba, igymint a tervezés, a tervek irdnyédba vald ha-
ladas koordinalasa, a mérés és értékelés €s a beavatko-
zas (Bragg, 2011: p. 2-5.). Hasonl6an részletes feladat-
koroket mutat be miivében Albrecht Deyhle (Deyhle,
2005) és Deimel, Heupel és Wiltinger (Deimel — Heu-
pel — Wiltinger, 2013: p. 15-23)) is.

Erzékelhets, hogy a kontrollingtevékenységek
kontinentélis felfogdsa és az angolszdsz megkozelités
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kozott vannak atfedések (pl. tervezési horizontok, je-
lentéstétel, adatok informacidos bazisanak biztositdsa,
vezetdk tdmogatdsa) és kiilonbségek is (pl. megbizha-
tésdg biztositdsa az angolszdsz rendszerben, belsé kolt-
ségelszdmoldsi rendszer miikodtetése a kontinentdlis
felfogdsban hangsilyos). Ezekre az eltérésekre, illetve
atfedésekre hivja fel a figyelmet Mészaros Agnes (Mé-
szaros, 1995), illetve k6z0l 6sszehasonlitdsokat Bodnar
Viktéria (Bodnar, 1997; Bodnar, 2009).

Kontroller-feladatok a hazai szakirodalomban

A hazai kontrolling-szakirodalom jérészt a kontinenté-
lis megkozelitést fogadja el, ismerteti és veszi at miive-
iben. Eszerint a kontrolling inkdbb vezetést timogatd
eszkozrendszerbdl felépiil vezetési funkcid a szerve-
zetben. E szerz6k f6leg a fent idézett, els6sorban Hor-
véath Pétert6l szdrmazé (Horvéath — Partners, 2009: p.
15.), német eredetli miivekre alapozva hatdrozzdk meg
a véllalati kontrolling teriiletén dolgozék munkakéri
feladatait.

Ennek megfeleléen Hanyecz Lajos (Hanyecz, 2006:
p. 20-44.) a tervezés, informaciogyfijtés és beszdmo-
lasi rendszer kiépitését ismerteti miivében részletesen,
de kontrollingfeladatnak tekinti a koltségelszamolasi
rendszer mikodtetését, tizleti modellek készitését és
megvalésitdsuk nyomon kovetését, kiilonféle analizisek
elvégzését, belsd informacids rendszer miikodtetését is
(Hanyecz, 2006: p. 16.).

Véry Zoltin és szerzOtarsai szerint a kontrolling
irdnyitasi rendszerként miikodik a véllalatban a mene-
dzserek €s a kontrollerek egyiittes munkdja révén (Véry,
2004: p. 13-14.). Véry szerint a kontrollereknek feladata
féleg a célmeghatdrozasban, a tényhelyzetmérésben és
terv-tény Osszehasonlitdsban, az értékldnc-elemzésben,
valamint a teljesitménymérés teriiletén van.

Kormendi Lajos és Téth Antal miiviikben a kontrol-
lingot els6dlegesen tigy emlitik, mint ami a tervezést, a
terv megvaldsuldsdnak ellenérzését, az eltérések don-
tés-elokészitd elemzését és e tevékenységekkel Ossze-
fliggd informéacidkezelést véllalja fel (Kérmendi — Téth,
2003: p. 11.). Felfogdsukban a kontroller egyszerre
dontéstdmogatd, onellendrzést segitd, koordinator (pl.
tervezési folyamatban), moderdtor (pl. djszer(i eljara-
sokban), kontrollingeszkozok kifejlesztgje, hidverd az
egyes szakteriiletek kozott, figyelemiranyitd és beavat-
koz6 szerepet tolt be egyszemélyben (Kérmendi — Téth,
2003: p. 140.).

Hasonl6 feladatkdrt mutat be konyvében Boda
Gyorgy és Szlavik Péter, akik a kontrollingot a tervek
koordinéldjaként és szamviteli informéciokbol kinyert
tényadatok értelmezdjeként és beavatkozdsra 6sztonzd
irdnyité személyként hatdrozzdk meg (Boda — Szlavik,
1999: p. 15-16.). Sinkovics Alfréd miivében a kontroller
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feladatdnak az er&forrasok hatékony kihaszndlasat te-
kinti (Sinkovics, 2007: p. 20-21.). Tovabbi hazai szerz6k
kiilonféle, de fentiekhez idomuld, hasonlé kontrolling-
felfogdsait foglalja 0ssze tobbek kozott Maczé Kalman
(Maczd, 1997), Boros és munkatérsai (Boross et al.,
2001.), Kondorosi Ferencné (Hagen — Kondorosi, 2011:
p. 10-22.), Francsovics Anna (Francsovics, 2005: p. 48-
62.) és Szukits Agnes (Szukits, 2015: p. 41., 110)) is.

Osszességében megéllapithatjuk, hogy a hazai for-
rasokban is igen gazdag feladatkore van a kontrolle-
reknek, s nincs egyetlen olyan etalonnak tekinthet6 fel-
sorolds vagy lista, amely a kontrollerek feladatkorénél
kiindulasi pontnak tekinthetd.

Ugyanakkor utébbi okfejtésben kiemelt sokszintiség
és gazdagsag ellenére kiemelheték bizonyos elemek,
melyek jellemz6en megjelennek a szakirodalom éltala-
nos értelmezésében, igy mint: véllalati célok meghata-
rozdsa €s tervezésben valo részvétel, dontés-el6készitd
anyagok és elemzések készitése, pénziigyi kimutatdsok,
beszamolok és egyéb kalkulaciok végzése, vezetdi in-
formadcids rendszer kialakitdsa, terv-tény elemzések ké-
szitése, illetve a teljesitményértékelésben val6 részvétel.

A fejezetben tdrgyalt értelmezések kozotti kiilonb-
ségeket gyakran a kontrollingfunkci6é altal ellatott
feladatdsszesség kategorizdldsi, tipizdldsi rendszeré-
ben tapasztalhat$ differencidk okozzdk, ugyanakkor a
kontroller kiildetésében — a kiilonbozd megkozelitések
ellenére — dltaldnos 6sszhang tapasztalhato.

Az el6z6 fejezetben bemutattuk, hogy a kontinenta-
lis kontrollingfilozéfia méra igen nagymértéki kozele-
dést mutat az angolszasz megkozelitésli menedzsment-
kontroll-rendszerek koncepcidhoz. A hazai mindennapi
életben az Osszemosddds még gyakoribb: tandcsadok,
szakértOk, szakmai szervezetek szakmai anyagai, ok-
tatdst segitdé dokumentécidi és online publikécidiban ez
a sokszinliség még inkdbb tetten érhetd (lasd részlete-
sen bemutatva Drotos, 2013; IFUA Horvath&Partners,
2014; IPRI, 2009; Hajés, 2010). Ugyancsak drnyalt ké-
pet festenek a kontroller feladatkorrél, szereplérdl ké-
szitett kordbbi felmérések eredményei (Bodnar — Dobak
— Ldazar, 1997), illetve kutatdsi 6sszefoglalok (Szukits,
2014) is.

Kutatasi modszerek és a mintavételi eljaras

Kutatdsunk sordn a kontrollerek 4lldshirdetéseiben
megjelend, munkaltatok dltal kommunik4lt feladatait,
a veliik szemben tdmasztott foglalkoztat6i elvardsokat
vizsgéltuk és hasonlitottuk dssze a felsorolt szakirodal-
makban megjelend munkakéri feladatokkal A kutatas
célja az elméleti modellek és szakirodalmak, tankdny-
vek 4ltal kozolt eldfeltevések, illetve a kontrollerekrél
és feladataikrdl kialakult sztereotipidk, hiedelmek 6sz-
szevetése volt a tényleges munkaerd-piaci kereslettel,
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azaz a mindennapi gyakorlati, val6sagos feladatokkal.
Kutatdsunk sordn az dllashirdetésekben leirt felada-
tokra dgy tekintettiink, mint amit a munkakor betdlto-
je az adott véllalkozdsnél kés6bbiekben ténylegesen is
végezni fog. Ugyanakkor lehetséges, hogy az allas be-
toltését kovetden kideriil, a hirdetésben rogzitettekhez
képest ténylegesen mds is, tobbet is, egyéb feladatokat
is el kell latnia a munkavéllalénak ahhoz képest, mint
amit az dllashirdetésben olvashatott. Ezt a kiilonbséget
cikkiinkben nem kivantuk kezelni, mivel kutatasunk
fokuszpontja a hirdetések és a szakirodalmi elmélet
Osszevetése volt.

Kutatdsunk soran posztuldtumként kezeltiik és alap-
vetéen épitettiink az emberieréforrds-menedzsment
teriiletén beliil a munkakor-elemzést és a kivélasztasi
folyamatokat leiré ismeretekre. A munkakortervezésre,
illetve az llashirdetésekre vonatkozé, alapvetéen mun-
kaer6-piaci és humdner6forrds-menedzsment aspektu-
sd kritériumokat 1asd részletesen Dara, Henczi és Sze-
tei (2008: p. 100-102.), Ro6z (2006: p. 173-190.), Pintér
(2001: p. 266-271.), Poér (2009: p. 191-195.) miiveiben.

A kutatdsi modszertan ismertetése

Kutatdsi mddszeriink kvalitativ alapokon nyugszik,
dokumentumelemzést végeztiink, ténylegesen meghir-
detett kontroller alldshirdetéseket elemeztiink 4ltalunk
vélasztott szempontok szerint. E hirdetésekre tgy te-
kintettiink, mint valdsdgos pozicidkra szabott, konkrét
elvardasokat tdmaszt6 tartalommal bir6 leirdsa a kont-
rolling-munkakoroknek Moddszertanunk tehat kvali-
tativ médszer volt, szovegelemzést, tartalomelemzést,
valamint a szovegek jelentéstartalmanak értelmezését
végeztiik el. Kutatdsunk feltaro jellegii volt, triangulé-
ciét nem alkalmaztunk, illetve a modszertanbdl kovet-
kezben kutatdsunkban értelmezhetetlen a mintavételi
statisztikdk helye és a populacié egészére vonatkozd
kovetkeztetések sem lehetnek emiatt teljes értékiiek,
csak a tendencidkat jelzik. Megéllapitdsaink sorén,
egy-egy helyen latens Osszefiiggéseket emeltiink ki és
elemeztiink tovabb tdgabb kontextudlis korben, illetve
kisérletet tettiink az Osszefiiggést szdmszakilag is iga-
zolni az egyes valtoz6ink kozott. A vilasztott mddszer-
tanhoz segitségiil hivtuk Budai Eleonéra (Budai, 2008)
hasonld, szamviteli tdrgyd dllashirdetések elemzésérol
irt, korabbi publikacidjat is.

A kutatdsi modszerbdl kovetkezben a mintavétel
alapja nyilvdnosan meghirdetett, online kontroller mun-
kakori éllashirdetések vizsgdlata, kddoldsa és elemzése
volt. Az adatfelvétel sordn 110 db on-line allashirdetést
dolgoztunk fel 2014.09.15. — 2014.12.15. ko6zotti harom
hénapos id6szakban. A legfébb forrdsnak a profession.
hu honlap tekinthetd, de a kutatdshoz hasznaltunk egyéb
allashirdet6 oldalakat* is, ahol ilyen munkakort hirdettek
online feliileten. Az allashirdetések koziil a ,,kontroller”
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és ,,controller” hivészavak, kulcsszavak eredményeit
hasznéltuk fel, igy a vizsgalati kosarba bekeriilt hirdeté-

sek kontrolleri vagy szinonim poziciékra vonatkoznak,

mint kontroller, riporting munkatdrs, analyst stb., illetve

csak magyar és angol nyelvii hirdetéseket elemeztiink,

z.7

és egyazon cégtdl csak eltérd tipusu hirdetések kertiltek
be. Nem Kkeriiltek bele a mintdba az ellenér, szamlalikvi-
dator, elemz6 kozgazdasz stb. munkakori megnevezési
hirdetések, mivel azokat szakmailag nem tartjuk a kont-
roller-munkakor szinoniméjanak.

Osszesen 110 db hirdetést vizsgaltunk meg a refe-
rencia idészakban, majd egy hirdetést a vélhet ismét-
16dés miatt kizartunk az elemzési korbdl. Igy a végsé
megéllapitdsokat 109 darab hirdetésbol vontuk le. A
hirdetések legkevesebb 82 db kiilonb6z6 cégtdl ered-
hetnek, de ennek pontos szdmdt az anonim hirdetések
miatt nem lehet egyértelmiien meghatarozni. Azt sem

lehet tovabbd megallapitani, hogy ebben az id6szakban
mindosszesen az orszdgban hany ilyen hirdetést publi- !

CIKKEK, TANULMANYOK

- univerzélis kontrollerek feladatkoréhez. Az egyszer(
- kontroller megnevezés magas ardnya egy dltaldnos,
specializdlatlan, funkciondlis szakteriilett6l fiiggetlen
- munkakorre engedhet kivetkeztetni.

1. dbra
A kontroller-munkakorok megoszlasa
funkcionalitas szerint

B Kontroller
B Specialis
kontroller

kaltak a kiilonb6z6 honlapokon, igy a mintavétel %-os

nagysagara nem lehet adatokat k6zolni. A 110 darabos
mintavételi korrdl ugyanakkor ugy véljiik, hogy kelld
elemszamnak tekinthetd egy kvalitativ kutatds sordn
ahhoz, hogy tendencidkat 4llapitsunk meg egy-egy is-
mérvre vonatkozéan. A mintavétel ugyanakkor nem te-
kinthet6 reprezentativnak azért sem, mert az adatfelvé-
tel elektronikusan kozzétett dllashirdetésekre fokuszat,
igy a nyomtatott sajtéban megjelend hirdetések egyalta-
ldn nem keriiltek bele a mintdnkba. Kizdrélag Magyar-
orszagon megjelend, csak magyar, illetve angol nyelvi
hirdetések vizsgdlatdra szoritkoztunk, igy kimaradtak
az esetlegesen kiilfoldon megjelend, illetve hazai, de
német, spanyol, vagy éppen szlovak nyelvii hirdetések.

A vizsgélati szempontok meghatdrozdsa egy azonos

Szenioritds szerinti megoszlds

Jelen ,.junior”, illetve ,,senior” jelzOk a hirdetések
megnevezésébdl keriiltek rogzitésre. Szenioritds alatt
értjiik azt, hogy a poziciéra mennyire tapasztalt, milyen
mértékl szakmai el6élettel rendelkezd jeloltet keres a
hirdet6, mely nem mérhet6 abszolit értékben, példaul
relevans poziciéban ledolgozott évek szdmdnak vizsgé-
lataval, sokkal inkdbb a meghirdetett pozicié felel6ssé-
gi korének mindségérdl kozol informacidt. A szeniorok
42%-ot meghalad6 magas ardnya (lasd 2. dbra) arra
utal, hogy a munkéltaték inkdbb gyakorlati tapasztala-
. tokkal rendelkezd, szakmailag felkésziilt jelolteket ke-
- resnek a munkaerd-piacon.

mintaszdmi, de még 2013-as elézetes mintavétel alap-

jén tortént. Az akkor megjelent alldshirdetések elem- !

zése sordn allapitottuk meg az egyes vizsgdlati kate-
goridkat, illetve a jellemzé véalaszokat, mint a kédolds
alapjaul szolgdlo tartalmakat.

A fent targyalt elemzési szempontok alapjan aldbb
kozoljik a hirdetések és a poziciok alapvetd tulajdon-
sdgait.

Poziciok megoszldasa funkcionalitds szerint

Ahogyan az 1. dbrdn lathaté a meghirdetett poziciok
megnevezése 55.5%-a egyszertien ,.kontroller”, a masik
44.5%-ba tartoznak a specidlis, funkciondlis, dgazati
jelzbvel illetett kontrollerek, mint logisztikai, pénziigyi,

hr-, értékesitési, banki, lizemeltetési, termelési és egyéb

kontrollerek.

Ezek jellemzben funkciondlis teriiletre vonatkozd

jelzék, lehatdroldsok, melyek az dallashirdetésekben

kozolt feladatokban is visszatiikrozédnek. A specid-

lis jelzovel illetett kontrollerek feladatkre hasonld az

2.dbra
A kontrolleri munkakorok megoszlasa
szenioritas szerint

@ Junior
@® Senior

Nem
meghatarozott

A hirdetést megjelentetd cégek megoszldasa
: A poziciét meghirdetd véllalkozds gyakran nem an-
nak a munkaszervezetnek a része, ahol a konkrét allast
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be akarjak tolteni. Az on-line allashirdet6 oldalakra :

felkeriil6 poziciok feltoltését sokszor nem maguk a jo-
vendGbeli munkaltaték, hanem egyéb altaluk megbizott
fejvaddsz cégek, munkaer6-kozvetits, illetve tobor-
z6-kivélaszt6 vallalkozdsok végzik. Ezek a hirdetések
jellemzéen meg6rzik a megbizd cégek anonimitdsat,
ami a kutatds szempontjabdl torzit6 koriilményként je-
lenik meg, mivel a hirdetés megfogalmazasa nem fel-
tétleniil az eredeti igény megfogalmazdjatdl szarmazik

A 3. dbra a hirdetd forrdsa szerint mutatja a feldolgo-
zott allashirdetéseket. Ez alapjan lathatd, hogy minden
harmadik kontroller poziciét inkognitéban, a munkaadd
személyének felfedése nélkiil tettek kozzé, fejvaddsz
vagy toborzé-kivélaszté vallalkozas bevondsaval.

3. dbra
Megbizott hirdet6 és
sajat hirdetések aranya
® Sajathirdetés
@ Kilsd hirdetés
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Ipardgi megoszlds

A 4. d4bra megmutatja a mintaba kertilt hirdetések
megoszldsit ipardgak szerint. Sajnos a mintavételi
modszertanbdl eredéen az anonim hirdetések szama 20
darab volt (a minta 18,3%-a), amelyekbdl még az ipar-
dgra sem lehetett kovetkeztetni.

A termeld ipardgakat tovabb bontottuk épits-, élel-
miszer-, autd-, gydgyszer- stb. dgazatokra, noha ezek
mindegyike termelS-, gyartétevékenységet végez. Az
egyéb gyartétevékenységet elldté vallalatok (pl. fém-
feldolgozas, butoripar, miianyagtermék-gyartas) sze-
repelnek Osszevontan az ,,Egyéb termelés” ipardgban.
A mintdban nagy valdszintiséggel — részben az iparagi
sajatossagok okdn — feliilprezentdlt az autdipar.

A 4. dbra felhivja a figyelmet, hogy mely ipardgak-
ban tevékenykednek a kontroller-poziciét hirdetdk,
illetve lttatja az ezek kozotti ardnyt is. Az elemzés
alapjan — az iparagat, vagy szektort megjelold hirdeté-
sek kozott — egyértelmiien domindl a termelés és azon
beliil is az autéipari szektor. Ezt kovetik csokkend
sorrendben az élelmiszeripar, logisztika és pénziigyi
szektorok.

A legfontosabb skillek gyakorisdga

Skillek alatt olyan alapveté kompetencidkat ér-
tiink, amelyek az éll4s betoltése sordn fontosak, illetve
amelyeket a hirdet6k elvarnak a kontroller-pozicidk-
ra jelentkezOkt6l. E skillek megoszldsa megmutatja a
mintédba keriilt hirdetések kozotti leggyakrabban elvart

4. dbra

Iparagak megoszlasa

10

Gyakorisag

B Ismeretlen
I Autéipar

[0 Egyéb termelés
I Logisztika
I Elelmiszeripar
I Pénzigy

B szolgaltatas
T

Il Kozigazgatas
Il Kereskedelem
I Energiaipar
I Ingatlankizvetités
I Epitsipar
I Felsdoktatas
I Gyogyszeripar
Il Bank

Il Biztositas
I Dohanyipar
B Miivészet
Il Olajipar

B Tavkozlés
I Turisztika
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5. dbra

Skillekkel, képességekkel, személyiségjegyekkel szembeni elvarasok

43
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I somius
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I portossdg

Skillek és kompetenciak

6. dbra

Nyelvismeret kovetelménye

20

Gyakoriség

h_

[ jegel hairsiaan)
[ gl btk
B Jegel fetsitok
T Viert fatientation)
I Mt kiaigfob
T Mirt fehitch

NyeMuods

képességeket, készségeket. Az 5. dbrdn lathatd, hogy
elsd helyen az 6ndllésag all, melyet kovetnek a preci-
zitds, kommunikéciés készség, analitikus gondolko-
ddsmdd, majd a pontossdg. Ardnyaiban j6l lathaté az
onallésag dominancigja.

Npyelvismeret

Az éllashirdetések szerves része a sziikséges nyelv-
tudds megjelenitése, megkovetelése a szint megjelolé-
sével. Egyértelm(ien latszik a nyelvismeret megoszlasat
mutatd 6. dbra alapjin, hogy az angol nyelvismeret a
vezetd, domindns elvart idegen nyelv is egyben (még a
német tulajdond hirdetdk esetében is). A vizsgélt hir-
detésdllomany 69%-a elvirja az angol nyelv ismeretét,
melyeknek — a nyelvtudds szintjét is meghatdrozé hir-
detések koziil — 59%-a felsdfoku tudast jelolt meg. Az
egyetlen szamottevs egyéb nyelv a német volt a vizsgalt
hirdetésekben, melynek ismeretét a hirdetések 10%-a
vérta el.

Integrdlt vallalatirdnyitdsi rendszerek ismerete
Az integralt vdllalatirdnyitdsi rendszerek isme-
retét megkoveteld hirdetések alapjan beazonositot-

tuk a sziikséges szoftver/alkalmazds nevét, illetve a
rendszer ismeretével és a program haszndlatdval kap-
csolatos szaktuddst. A 7. dbra kitlinden érzékelteti
az SAP-rendszer egyeduralmat. A hirdetések 32%-a
igényelte valamely ERP-rendszer ismeretét, melynek
74%-a kifejezetten az SAP-t jelolte meg, a Navision
és Oracle rendszerek egyszer-egyszer fordultak el ne-

7. dbra
Integralt vallalatiranyitasi rendszerek
ismeretének kivetelménye

® SAP
® Oracle
@ Navision
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vesitetten a hirdetésekben, mely egyben azt is jelenti, -
hogy a teljes hirdetésdlloméany kevesebb, mint 1-1%-a
igényelte ismeretiiket. A hirdetések 8%-a nem kotott
ki kifejezett ERP-rendszerismeretet, elvardsat altald- -

nossagban fogalmazta meg.
A végzettségek megoszldasa

8. dbra
A sziikséges végzettségek megoszlasa

@ Gazdasagi terilet
@ Miiszaki tertlet
Eagyéh

A hirdetések tandsdga szerint dont6en foiskolai/
egyetemi végzettség sziikséges a pozicid betdltéséhez.
Alapvetd elvaras konkrétan a gazdasagi felsofokd vég-
zettség megléte (1asd 8. dbra). A hirdetések tobb, mint
98%-a var el fels6foku végzettséget, melynek 89%-a
kifejezetten gazdasdgi, 9%-a meghatérozatlan és 2%-a
miiszaki képzést igényel.

Kutatasi eredmények — Kontroller-feladatkorok az
allashirdetések titkkrében

Feladatok gyakorisdga a hirdetésekben

Osszesen 22 féle ipardgon beliil 109 tdrsasdg hir-
detését dolgoztuk fel, azokon beliil 723 alkalommal
azonositottunk 33 darab kiilonféle feladatot. A konkrét
feladatok gyakorisdgét az . tdbldzat tartalmazza rész-
letesen, gyakorisag szerint csokkend sorrendben. Az 4l-
lashirdetések alapjdn tipikusnak, domindnsnak tekint-
het6 feladatok — a hasonld tevékenységek Gsszevondsat
kovetden — a tablazat elején, mig az elvétve el6forduld
egyéb feladatok a tdblazat végén szerepelnek.

Utébbiba értend6k a hirdetések 20%-anal keveseb-
ben szerepld, egyéb tevékenységek kozott jellemzben
a kiilonféle ellenérzések (monitoringfeladatok, kész-

letszint-figyelés, auditok végzése) és tényeken alapuld
mutatészdmok elemzése, illetve ezzel Osszefiiggd tel-
jesitménymérési feladatok ellatdsa, valamint kiilonféle
premizélési és javadalmazdsi mutaték szdmitdsa jele-

nik meg.
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1. tabldzat

Kontroller-feladatkorok az allashirdetésekben

gyakorisag szerint

Feladat megjelolése Iizlsﬁ(i(;ll:g-
Elemzés készitése 97
Riportok készitése 90
Tervezésben vald részvétel 71
Koltségek vizsgilata, elemzése 47
Pénziigyi zardsokban valo részvétel 42
El6rejelzések készitése 36
Terv/Tény elemzés 30
ERP- és Bl-feladatok ellatasa 30
K(.)ntrollingre”ndszer . 29
fejlesztése/miikodtetése/kiépitése
Arképzési feladatok, termékkalkuldciok készitése 29
Adminisztricié és adatszolgéltatds 28
Bevétel és fedezet szdmitdsa 27
Szémvitel'% és konyvelési folyamatokban val6 27
részvétel, illetve ezek tdmogatdsa
Dontés-elokészitésben vald részvétel 22
Folyamatfejlesztés 19
Riportingrendszer miikodtetése és fejlesztése 14
Projektekben val6 aktiv részvétel 14
Monitoringfeladatok 13
Audit végzése 12
Beruhdzasok elemzése, megtériilés szdmitdsa 11
Mutatészamok/Indikatorok szamitasa, 9
mutatészamrendszer miikddtetése, alakitdsa
Cash flow-menedzsment 8
Készletmonitoring, készletszint-figyelés 6
Termelésfeliigyelet 5
Kockdzatelemzés 3
Teljesitménymérés és -értékelés 3
Pélydzati anyagok Osszedllitdsa/értékelése 3
Gyokérokelemzés 2
Prémiumszamitas, premiz.ailés, mozgdbérek 2
megdllapitdsa + 0sztonzési rendszer
HR-kontrollingfeladatok ellatdsa 2
Yevéi kinnlevdség, vevébesorolas, |
hitelkeret-szdmolds
Szdmviteli renfiszer alapelveinek meghatdrozdsa, 1
pontositdsa, fejlesztése
Oktatasban valo részvétel, oktatdsi segédanyagok 1
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A feladatok iparagi sajatossagai

Tovabblépve az el6z6 részben kozolt dltalanos meg-
allapitdsokon, a kontrolleri feladatkdrok ipardgankénti
elemzése arra vildgit rd, hogy az egyes funkciondlis
sajdtossdgok mennyire tdmasztanak egyedi, kiilonle-
ges feladatokat a kontrollerek szamadra, illetve a tobbi
ipardghoz képest milyen feladatok feliilreprezentaltak,
illetve elhanyagoltak egy-egy ipardgon beliil. Az egyes
ipardgakon beliil az alabbi feladatok kiemelkedGen sok
hirdetésben szerepelnek, igy azokat hangsulyosnak, il-
letve kiemelt feladatnak tekinthetjiik, melyek a kovet-
kezok:

— Az autéipari szegmensben szerepld hirdetésekben
az atlaghoz képest 150%-kal tobb esetben szere-
pel a beruhédzédsok gazdasdgossdganak szdmitdsa,
mint feladat. Ezen kiviil a termelési adatok fel-
tigyelete 40%-kal, a kiilonféle mutatészdmok és
indikdtorok haszndlata és elemzése pedig 36,4%-
kal gyakoribb, mint a mint4n beliil mas ipardgak
esetében.

— Az egyéb termeld ipardgban a terv/tény elemzések
készitése és a koltségek analizélésa feliilreprezen-
talt, el6bbi dupla annyiszor, utébbi 30%-kal gya-
koribb ezen ipardgi éllashirdetésekben, valamint
a pénziigyi zardsokban val6 részvétel is 100%-kal
gyakoribb e cégek hirdetéseiben.

— Az informatikai ipardgban a dontés-el6készitd,
dontéstamogatd  feladatok feliilreprezentéltak,
négyszer annyi esetben szerepel e feladat ezen
ipardgi hirdetésekben, mint a tobbi ipardgéban.

— Az élelmiszeriparon beliil a tervezésben val6 rész-
vétel kétszer gyakoribb feladat mds ipardgakhoz
képest, s ugyancsak ezen ipardgban hdromszor
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gyakoribb az adminisztricids és adatszolgaltatési,
jelentéstételi feladatok.

— A kozigazgatasi szektorban az auditok végzése
kétszer gyakrabban szerepel a tobbi ipardghoz ké-
pest.

Természetesen az ipardgi hirdetésekbdl elhanya-
golt, alulreprezentdlt feladatok is kiszlirhet6k a fenti
moédszer segitségével. Példdul az élelmiszeriparban
a szdmviteli rendszerek fejlesztése és Osszehangold-
sa cimi feladat elmarad a tobbi ipardghoz képest, a
logisztikai ipardgban pedig az altaldnos elemzések
és az adatszolgéltatdsok alulreprezentdltak. A pénz-
iigyi szektorban az éltaldnos elemzések és a koltségek
elemzése ugyancsak kevésbé fordult el6 a tobbi ipar-
dghoz képest.

A feladatok kozotti osszefiiggések vizsgdlata

A feladatok kozotti 6sszefiiggések vizsgdlata sordn
arra kerestiik a vélaszt, hogy mely feladatok ,,jdrnak
egyiitt”, azaz szokdsosan melyek jelennek meg egyiitt
egy-egy hirdetésben, s ez a korrelacié milyen irdnyd,
mértékli, mennyire erds az egylittjardsi kapcsolat a
megadott feladatok kozott.

A feladatok korreldciés matrixdbdl a jelent6sebb
Osszefiiggéseket a 2. tdbldzatban mutatjuk be. Ebben
lathatd, hogy az egyes feladatok koziil kiemelked6en
egylittjird, domindns feladat nincs. Az egyes felada-
tok kozott szdmos Osszefiiggés felfedezhetd, de egyik
kozott sincs erds, meghatdrozo kapcsolat, inkdbb koze-
pes-gyenge Osszefiiggést dllapithatunk meg koztiik. A
korrelécios egyiitthatdk rendre pozitiv eldjeliiek, azaz a
feladatok kozott kolesonds Osszefiiggés, egymadsra hatds
mutathatd ki az alabbi esetekben.

2. tabldzat

Feladatok kozotti korrelacios egyiitthatok, szignifikanciaszint feltiintetésével

Szignifikanciaszint Feladatok és a kozottiik 1évo korrelacio mértéke Kor’rel’a clo
mértéke
Mutatészamrendszerek kidolgozdsa és miikodtetése
1 c + 0,456
— Gyokérokok elemzése
Terv/Tény elemzés — Koltségelemzés + 0417
1%-0s hibahatdron beliil | Bevétel és fedezet szdmitdsa — Koltségelemzés + 0,316
szignifikdns értékek Cash flow-menedzsment — Vevdi kinnlevségek értékelése + 0,342
Kockazatelemzés — Auditok végzése + 0,299
Monitoringfeladatok — Cash flow-menedzsment + 0,222
Bevétel és fedezet szdmitdsa — Kontrollingrendszer fejlesztése - 0,249
Elérejelzések készitése — Kockdzatelemzés + 0,240
) ) .. | Bevétel és fedezet szdmitdsa — Prémiumkalkulacid, javadalmazdsi szdmitds + 0,238
5%-o0s hibahataron beliil P P Py P p
VIR Tervezésben vald kdzremiikodés — Terv/tény elemzés + 0,235
szignifikans értékek — - - —
Koltségelemzés — Tervezésben vald részvétel + 0,209
Teljesitménymérés — Készletmonitoring feladatok + 0,205
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Mivel a fenti kétvéltozds korreldcids Osszefiiggések
laza és kiterjedt Osszefiiggést vazoltak elénk, a 2. tab-
lazatban kozolt korreldcidparokon tullépve a feladatok
Osszefiiggéseit tartalmazé korreldciés matrixot faktora-
nalizisnek vetettiik ald annak céljabol, hogy a 33 felada-
tot tartalmaz6 komplex modelliinket redukélni tudjuk, s
megkiséreljiik azt a 3-5 db kulcstényez6t kiemelni ezek
koziil, melyek alapvetben meghizédnak a kontroller
feladatkorok mogott. Faktoranalizislink azonban nem
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vezetett eredményre. A feladatok valtozészdmat 33-rél
minddssze 13 komponensre sikeriilt csak redukdlni
(ezek mindegyikének sajit értéke nagyobb 1-nél — lasd
a 9. dbrdf), s e valtozok minddssze 66 %-ban magya-
rdzzék a teljes modellen beliili 6sszefiiggéseket. Mivel
e 13-ra redukalt véaltozd kozotti kapcsolat még mindig
kelléen komplex modellnek tekinthetd, a faktoranalizis
tovabbi 1épéseitdl eltekintettiink, ezért az egyes kompo-
nensek jelentéstartalmat sem tudtuk meghatarozni.

9. dbra

Kontrolleri feladatok faktorelemzésének végeredménye (scree plot)
Scree Plot
3,07
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2,0
-
‘o
E
- 157
®
3
wn
1,0
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0,0+
crrrrrrrrrrrrrrrTre o+ TP rrrrrrrrrrrrrrn
12345678 910111213141516171819 2021 222324 2526 27 2829 30 31 3233
Komponensek szama
Osszegzés kovetSen Osszesen 22-féle ipardgban miikodd viéllalat

Elemzésiinkben a kontrollermunkakor szakirodalmi
elméleti feladataival és gyakorlatban végzett tevé-
kenységeinek Osszevetésével, szembeallitdsdval fog-
lalkoztunk allashirdetések elemzése révén. Cikkiink
elején a kontrolling-szakirodalomban szerepl6 szamos
feladatot mutattuk be részletesen, hivatkozva a szer-
z0k kiilonféle megkozelitésére, szemléletmddjara. Ezt

VEZETESTUDOMANY

allashirdetéseit elemeztiik 3 hénapon keresztiil, szdm
szerint 109 kontroller munkakorre vonatkozé édllashir-
detést dolgoztunk fel, és minddsszesen 33 kiilonféle
feladatkort azonositottunk 723 eset feldolgozdsa ré-
vén.

A hirdetések elemzése soran korreldcids Osszefiig-
gések feltardsa és faktorelemzés révén arra jutottunk,
hogy a kiilonféle iparagakban miikod6 vallalatok 4l-
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tal konstrudlt kontrolleri feladatkorok igen valtozato-
sak, sokszintiek és nem lehet néhany feladatot pusztan
gyakorisag szerint kiemelni, vagy azokra a kontrolleri
munkakort lesziikiteni. Mind ipardganként, mind a fel-
adatok pontos megfogalmazasandl vannak eltérések az
egyes feladatleirdsokban, igy iparagi vagy ,,funkciona-
lis” kontrolling-munkakori leirdsokat sem lehet egyér-
telmtien késziteni.

Mindazonéltal megéllapitottuk, hogy a szakiroda-
lomban felsorolt legfontosabb feladatok az &ll4shirde-
tésekben is visszatiikr6z6dnek. A beszamolok/elemzé-
sek/terv-tény kimutatdsok készitése, a tervezésben vald
aktiv részvétel, a kiilonféle koltségelemzések és —anali-
zisek elvégzése a legtobb hirdetésben megjelenik a vél-
lalatokndl. Ezek visszaigazoljdk a szakirodalmi forra-
sokban is megjelend kontrolleri munkakori feladatokat,
tevékenységeket.

Ugyanakkor az adatok megbizhatésdgara vonatko-
z6 compliance feladatkdr, valamint a stratégiai terve-
zésben valo aktiv kozremiikodés, illetve kiilonféle iiz-
letagi divizidk teljesitménymérése és belsd elszamold
drak képzése kevésbé, mondhatni alig jelennek meg
konkrét feladatként az 4llashirdetésekben, mig ezeket
a szakirodalom alapvet6en fontos kontrolleri felada-
toknak tekinti. Ezek esetében alapvetd kiilonbségrol
beszélhetiink tehat a szakirodalmi forrasok, illetve a
véllalati 4llashirdetésekben visszatiikr6z6d6 feladat-
korok kozott.

Az éllashirdetésekben mindazondltal néhédny tipi-
kus munkaaddi kovetelmény, jellemvonds, illetve szak-
mai ismeret is domindns volt. Ezek koziil kiemelhetd
a fels6fokd gazdasdgi végzettség, az SAP-ismeret, az
angol nyelv hasznalata lehetdleg fels6fokon, valamint
a munkavallal6 személyiségénél a precizitds, az 6ndl-
16sdg, az analitikus szemlélet és a j6 kommunikécios,
prezentécids képesség megléte.

Bizunk benne, hogy a hazai kontrollerek munkako-
rérdl alkotott képet arnyalni, illetve gazdagitani tudtuk,
mely legfontosabb célunk volt kutatdsunk megkezdése-
kor.

Labjegyzet

! International Group of Controlling (IGC) a kontrollerek nemzetkozi szin-
ten tevékenykedd civil szervezete, a szervezetrél bovebb informaciok itt
érhetdk el: http://www.igc-controlling.org/EN/index.php (2015. 07. 13.)

2 E felfogasban a szamvitel alapvetden két részre oszthatd: ahol a vezet6i
szamvitel (management accounting) a belsd, azaz a menedzsment részére
sz6l6 informaciokat gyijti, allitja eld, illetve elemzi és értelmezi, mig a
pénziigyi szamvitel (financial accounting) a kiilsé feleknek sz6l6 klasz-
szikus éves beszamold Osszeallitasara és annak konyveléssel valo alata-
masztasara szolgal.

? C-vel vagy magyarositva k-val irva. Cikkiinkben mi a k-val valo irdsmodot
alkalmaztuk.

4 www.monster.hu, www.jobline.hu
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KOVACS Nikoletta

AZ OPTIMALIS AR MEGHATAROZASANAK
MODSZERE AZ ERTEKTEREMTES
SZOLGALATABAN

A tanulmany a mikrookonémia eszkozrendszerét és a hazai gépjarmiipiac 2013-as adatait segitségiil hivva
egy Uj modszert mutat be az Armeghatarozas teriiletén. A kutatas kozponti kérdése az, hogy hol talalhaté az
a pont, amikor a fogyaszté elégedett a kinalt mingséggel és arral — lehettleg megfelel6 idoben — és a vallalat
is elégedett a megszerzett profittal. A tanulmanyban tehat az armeghatarozas soran kézponti szerepet jat-
szik a mindség és az id6, mint értékteremt6 funkcio. Az elemzés egyik legfobb kovetkeztetése, hogy a profit-
maximumbdl levezetett optimalis ar a min6ség és az ido kiilonb6zo paraméterei mellett meghatarozhato.
A moédszer segitségével a vallalatok kozgazdasagi eszkozrendszer segitségével kapnak egy 1ij szemléletet

miikodési paramétereik és egyben versenyprioritasaik (ar, koltség, mindségszint, ido) felallitasahoz.

Kulcsszavak: profitmaximum, min6ség, arképzés

A mindség €s az id6 szerepe a vallalatok €letében kima-
gaslé szerephez jutott az elmult id6szakban, mivel a ver-
senyben maraddshoz sziikséges e paraméterek fokozott
figyelembevétele. Mind a mindség, mind az id6 definia-
ldsa nem egyszeri feladat, azonban a kett6 kozti egyen-
sily megtaldldsa megolddst jelenthet a stratégiai célok
teljesitése kozben. A legf6bb cél tobbnyire a magasabb
profit elérése, azonban a mdsik oldalrdl sziikséges felté-
tel a fogyaszt6i igények teljesitése is. A tanulmdny igy
annak az optimumnak a megtaldlasat ttizte ki célul, mely
ponton a gazdasdgi folyamat szerepldi elégedettek a ki-
alkudott arral és az altala keletkezett profittal. A tovabbi-
akban az optimum megtaldlasdhoz az ar, mindség és id6
szerinti keresleti fliggvénybdl €s a profitmaximumbodl in-
dulunk ki. Matematikai optimalizaldst segitségiil hivva
kivanunk eljutni az optimadlis arig, amit meghatdroz az
id6 és a mindség, mint fiiggd paraméter. Az optimalis ar-
bdl meghatarozdsra keriil az optimalis kereslet is, melyet
Osszehasonlitunk a kereslet maximalis értékével, melyek
alapjan hosszu tavu kovetkeztetéseket tudunk levonni.

A téma elmélyitésének elsé 1épéseként figyelembe
vessziik azt az elméleti meghatdrozdst, miszerint tokéletes
versenykoriilmények kozott a termel6k rovid tdvon mind-
addig novelik kibocsatdsukat, mig a pétlélagosan eladott
termékért kapott ar meghaladja a termék eldallitasanak
marginalis koltségét, azaz egy tjabb egység eldallitasa so-
ran felmeriilé koltséget. A vevék pedig mindaddig nive-

lik véasarlasukat, amig a pétlélagosan megvasarolt termék
altal nyujtott margindlis hasznossdg meghaladja az azért
fizetett drat. Az egyensilyi 4r akkor alakul ki, amikor a
potldlagos termék eldallitdsdnak marginalis koltsége meg-
egyezik azzal a margindlis hasznossaggal, amit egy po6tlo-
lagos termék vésarlasa nyujt a vevd szamadra.

Eszerint tokéletes verseny koriilményei kozott min-
den terméket egyenstlyi dron adnak el, ezért a vevék
is és az eladdk is tobblethez jutnak. A vevd tobblete a
termékért fizetett 4r és az 4ltala nyujtott érték kiilonb-
sége. Az eladdi tobblet a termékért kapott tényleges
ar és a margindlis koltségek kiilonbsége képezi. Tiszta
versenystruktirdval azonban csak nagyon ritkédn taldl-
kozunk, akdrcsak természetes monopdSliummal. A ku-
tatds igy arra helyezi a hangsilyt, hogy ha a feltételek
nem — vagy nem pontosan — definidltak, akkor milyen
magatartdst érdemes kovetnie egy verseng6 vallalatnak
a fogyasztéval szemben.

A termelési/szolgaltatasi koltségek, minoség és ido
figyelembevétele az arképzés soran

Egy 1993-94-ben végzett kutatds szerint az amerikai és
eurdpai védllalatvezet6knek a piaccal kapcsolatos donté-
sek koziil az drak jelentik a legnagyobb nehézséget (Si-
mon, 2009). Egy 2004-es McKinsey kutatds is az el6b-
bi 4llitast igazolja, miszerint a vdllalati szakemberek
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az arképzésben érzik a legnagyobb versenyt a piacon.
Az arak valtozasa ugyanis sokkal nagyobb hatdssal van
a vallalati profit alakuldsara, mint példaul a koltségek
modositasa (Rekettye, 2011). Ez azért lehetséges, mert
a fogyasztok a piacon csak az drak véltozdsat érzékelik,
arrél semmilyen informacidjuk nincsen, hogy a véllala-
tok milyen koltségekkel vagy arréssel dolgoznak. Tati-
konda — Montana — Weiss (2001) kutatdsabdl is kideriil,
hogy a fajlagos koltségeknek nincsen jelents hatdsa a
fogyasztéi megelégedettségre, viszont az alacsony ter-
melési koltségek — melyek végiil az drat is meghata-
rozzdk — jelentdsen novelik a forgalmat. Tehat a profit
noveléséhez és a versenyhez alapvetd, hogy a termelési
koltségeket alacsonyan kell tartani, és az drat e koltsé-
gekhez igazitva kell maghatarozni.

Fabiani és kutatétarsai tanulménya alapjan elmondha-
t6, hogy az eurdzéna véllalataink 54 %-a a hagyomanyos
arképzés hive, miszerint az drat a koltségek és az elvart
profit hatdrozza meg. A kutatok szerint azért vélasztja ezt
a modszert ilyen nagyszadmu vallalat, mert egyszer( és at-
tekinthets, tovabba becsiiletes magatartas latszatat kelti,
hisz a koltségeken feliil csak a tdrsadalmilag elfogadott
nyereséget fizetteti meg a fogyasztéval (Rekettye, 2011).

Hammer (2004) tanulmédnya azonban azt is igazolja,
hogy a legjobb megoldds arra, hogy egy véllalat ndvel-
je bevételeit az, ha csokkenti a miikddési koltségeit €s
ezzel egyiitt az 4drakat, de mindekézben noveli a mi-
nbséget és a nyujtott szolgaltatdsait. Brekke és tarsai
(2010) tanulmdany4dbdl is kideriil, hogy a verseny és a
mindség kozott kimutathatd a pozitiv kapcsolat. A mi-
ndség noveléséhez legtobbszor ugyanis nem kell plusz
befektetés, csupan nagyobb odafigyelés és a folyamatok
megvéltoztatdsa. Tokéletes verseny esetén azonban a
mindséget csak addig érdemes emelni, amig a mindség-
novelés generdlta dremelés miatti forgalomcsokkenés
nem haladja meg a min6ségnovelés miatti pétldlagos
arbevétel-novekményt (Voros, 2003). Az drak megha-
tdrozdsédval kapcsolatos dontéseket bonyolitja, hogy a
fogyasztok altaldban a termék ardbol kovetkeztetnek a
mindségre (Ding et al., 2010), bar err6l mar hosszi ide-
je vita van a szakirodalomban (Gabor — Granger, 1966;
Wheatley — Chiu, 1977; Koku, 1995; Yoon — Kijewski,
1997). Ha azonban a véllalat alacsony koltségekbol ké-
pes magas mindséget el6allitani, akkor az drképzésben
kaphat némi szabadsdgot. Ma és Burgess (1993) tanul-
madnya szerint azonban a piac gondoskodik az optimaélis
mindségszintrél, amennyiben a mindséggel és az arral
kapcsolatos dontések egyidejliek, azaz az drak az annak
megfelel6 mindségszintet reprezentaljak.

Azaltal, hogy a vallalat minima4lisra csokkenti a terme-
1ési koltségeit, melyhez segitséget nydjthat a veszteségek
kikiiszobolése, és kozben figyelmet fordit a korlatok kozott
elérhetd legmagasabb mindségre és a legrovidebb terme-
1ési és leszallitasi id6re — a tovabbiakban id6re -, értéket
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teremt. Példaként szolgdl a tobbcsatornds elosztds és mar-
keting esetében az az elv, miszerint minden egyes csatorna
a vevok mas szegmensét vagy egy adott vevd kiilonb6z6
sziikségleti 4llapotait veszi célba, és a megfeleld terméke-
ket a megfelel6 helyen, a megfelel6 médon a legalacso-
nyabb koltséggel széllitja (Kotler — Keller, 2012).

A minél rovidebb leszallit4si id6 is versenyprioritdst
jelenthet, azonban az optimadlis id6 meghatdrozésara is
érdemes figyelmet forditani. Az 1990-es években Ja-
panban az id6alapu verseny sotét oldalét is megmutatta.
A japdan véllalatok meghétrdltak a gyorsasagtol, szerin-
tiik ugyanis az id6vel valé versenyzés egy csapda. Ugy
érezték, hogy egyre gyorsabban és gyorsabban futottak,
mégis mintha a versenyben egyhelyben 4lltak volna
(Stalk — Webber, 1993). A versenytarsakkal folytatott
versenyben a megoldést az id6 figyelembevétele mellett
a fogyasztoi igények jobb megismerése jelentette.

Osszességében tehdt elmondhat6, hogy az arak alaku-
l4sa befolyésolja a véllalati profitot, azonban emellett nagy
figyelmet érdemel a mindség alakuldsa is, melynek kiala-
kitdsdhoz id6 és erdforrdsok raforditdsa sziikséges, ami
megemelheti a koltségeket. Mindemellett a fogyasztok
szdmdra nem mindig jelent pontosan ugyanakkora pétlé-
lagos hasznot a mindség megvaltoztatdsa, mint amekkora
pétldlagos koltséget a véllalatnak okoz, igy nem feltétleniil
hajlandéak magasabb 4r mellett is megvésarolni a termé-
ket vagy szolgdltatdst. A kutatds tovabbi kérdése tehdt az,
hogy hol van az a pont ahol a fogyaszt6 elégedett a kindlt
mindséggel és arral — lehetéleg megfelelé idSben — és a
véllalat is elégedett a megszerzett profittal.

A modell

A kovetkez6kben egy olyan modellt fogalmazunk meg,
melyben profitmaximalizdlds érhet6 el optimélis ming-
ség, optimdlis leszallit4si id6 és optimélis 4r mellett. Az
egyszerl értelmezhetéség érdekében csak komparativ
statikus elemzést végziink. A keresleti fliggvényrdl fel-
tessziik, hogy a termék vagy szolgéltatds min6ségének
novekvo fliggvénye (Voros, 2003), az drnak pedig csok-
kend fiiggvénye (Dolan — Simon, 1996).

A tovabbiakban x a termék vagy szolgéltatds mindség-
szintjét jeloli. A konnyebb értelmezés érdekében (0,1) zart
intervallumot haszndlunk, melyen O a teljesen elfogadha-
tatlan mindséget, 1 pedig a tokéletes mindséget jeloli. Fine
(1986), és Fine — Porteus (1989) mar az 1980-as években
kiilonbséget tett design- és folyamatmindség kozott, mi-
szerint a designmindség a termék vagy szolgéltatas f&bb
tulajdonsdgait jelenti, a folyamatmindség azonban ezzel
ellentétben a folyamat tulajdonsdgaira vonatkozik. Jelen
esetben teljesitménymindségrol beszEliink, azonban felté-
telezziik a maximadlis folyamatmindséget is. A ¢ az id6t
jelenti, melybe beletartozik a teljes el6éllitasi és leszalli-
tasi id6 is, melybdl a fogyasztd csak egy részt érzékel. Az
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id6re szintén (0,1) zért intervallumot haszndlunk, €s ahogy
a mindség esetében, itt is a 0 a fogyaszté szempontjabol
elfogadhatatlanul hosszu id6t, 1 pedig az azonnali, azaz
legkedvezbb leszallitast jeloli. Tovabbiakban ¢ a termék
vagy szolgaltatas fajlagos dllandé koltségét, p pedig az arat
jeloli. A modell feldllitasakor az id6t és a mindség fontos-
sagat, sulyat azonos mértékiinek tételezziik fel.

Ezek alapjan a kereslet volumenét a ¢ id6pontban az
alabbiak szerint irhatjuk:

D(p(1), x(1), 1).
Az el6z6ek szerint a kovetkezoket tehetjiik fel:

aD

D=2 >0, Dp=‘;—§<o, D=2 >0

Tovébba feltessziik, hogy:

D(p,0,t)=0ésD(p,x,0)=0¢és
D(p,x,t)>0,hax>0¢ést>0.

Minél magasabb mindség eldallitasa, vagy minél ro-
videbb — jelen esetben magasabb — id6 a cél, anndl na-
gyobb fajlagos koltségeket jelentenek ezek a feltételek a
termelés sordn, igy feltessziik, hogy:

Cy = g—; >0¢8s¢c = %>0.

Tovabba feltessziik azt is, hogy:

c(0,t)=0¢ésc(x,0)=0.

Feltessziik, hogy a teljesitményminéség és az idd
novekedésével a termelési/szolgaltatasi fajlagos valtozd
koltségek is ndvekszenek, és fiiggvénylink linedris:

C(x,t)=cxt 1

Az 4rat, a mindséget és az id6t is figyelembe véve a
keresleti fiiggvényiink a kovetkez6képpen néz ki:

D((p,x,t)=(a-bp)xt, 2

ahol a telit6dési pont, vagyis az a keresett mennyiség,
amely O ar esetén jelentkezik. A b paraméter pedig a
keresleti fiiggvény meredeksége, amely megmutatja,
mennyivel valtozik a keresett mennyiség az ar egység-
nyi viltozadsédval. A kereslet linedris fliggvénye mind az
drnak, mind a mindségnek és idonek.

A profitmaximumbdl levezetett optimalis ar
meghatarozasa

Feltételezziik, hogy a fogyasztéi elégedettséggel par-
huzamosan megjelenik a kinalati oldalon is az elége-
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dettség, melynek szerves részét képezi a profit maxi-
malizdldsa. A vizsgdldédast igy profit maximalizdld
magatartdsbodl kiindulva folytatjuk, és a véllalati profi-
tot a szokdsos médon -vel jeloljiik. Feladatunk a

II (p, x, 1) = (p — c(x,) D(p.x,1) ©)
fliggvény globdlis maximumhelyének meghatdrozasa.

Behelyettesitve a kordbbi 0sszefiiggéseket, az aldb-
biakat kapjuk:

Il (p,x,t)=(p—cxt)la-bp)xt. (@)

A globdlis maximumhely meghatdrozdsidhoz a

sziikséges feltételeket a kovetkezdképpen foglalhatjuk
ossze:

(1a) ‘;—g = (a — bp)xt — (p — cxt)bxt )

(2a) Z—: = —ct?(a — bp)x + (p — cxt)(a — bp)t (6)

(3a) ‘;—1: = —ct?(a—bp)t+ (p — cxt)(a — bp)x (7)

Nem tekintve zérus mindséget és id6t, az arra a ko-
vetkez0 kifejezésekre jutunk:

(1b)p=%cxt+ %% ®)
(2b) p = 2cxt )
(Bb) p = 2cxt (10)

Elsé osszefiiggésiink tehat:

%cxt+ =2cxt=p

N | =
SRS

1. dllitds: a fajlagos koltség az eladési ar felét teszi ki.

1. dbra
Az optimalis min6ség és id6 az ar (koltségek)
fiiggvényében

Forras: sajat szerkesztés
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A tovébbiakban az (8) és a (9) fliggvények metszés-
gorbéjét keressiik, mivel ez adja meg az optimdlis ar
helyét (1. dbra):

% cxt + % %=26xt (11)
A két sik metszésgorbéjének egyenlete alapjan meg-

allapithat6, hogy a mindség az idének hiperbolikus
fliggvénye:

> 12)

t=-—
cxb’

w =

melynek széls6értékei:

ab
tmin={§, ha x=1Ac>0Ab>0Aa>0}

1a
tmax ={1, ha x=§EAc>O/\b>OAa>O}

,illetve hasonl6 elgondolds alapjdn,

Xmin

ab
={§, ha t=1Ac>0Ab>0 Aa>0}

1 a
3c¢ch

A (12) gorbe #x alapsikra vald vetiiletét mutatja
a2.dbra.

Xmax =11, hat = Ac>0Ab>0Aa>0}

2.dbra
Az optimalis mindség és id6 grafikus abrazolasa

1 a
=

P 3eh

¥

Forras: sajat szerkesztés

2. dllitds: Az optimdlis ar, az id6 €s mindség szintek
kiilonboz6 kombinaciéjabol eldallithatd.

A kapott eredményeket a (2) egyenletbe helyettesit-
ve mutatja a keresleti fliggvényt a 3. dbra:
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3. dbra
Kereslet alakulasa a minGség és ido fiiggvényében

Forras: sajat szerkesztés

D (p, x,t) = (a—2bcxt) x t. (13)

A (12) gorbe egy tetszbleges pontjat felvetitve a
keresleti fiiggvényre, megkapjuk a kereslet optimdlis
nagysagat:

Dopt = (14)

1 a?
9chb

A mindség és id6 optimalis szintje tehat hozzasegit
az optimdlis ar és kereslet meghatdrozasdhoz. Ennek
a két tényezbének az ismerete pedig hosszu tavu profit
maximalizalast teszi lehet6vé a (3) Osszefiiggés alapjan.
A termék vagy szolgdltatds koltségeit pedig gy kell be-
hatdrolni, hogy az drnak maximum felét tegyék ki (9)
alapjan. Modelliink alapjan arra is fény deriilt, hogy az
drat a mindség és az ido egyiittesen befolyasoljak.

Eddig csak a profitmaximumbdl levezetett kereslet-
rol esett sz4, azonban a vallalati célokat kiegészithet-
jik a kereslet maximalizdldsdval is, amikor a keresleti
fliggvény (2), mindség (x) és idd (t) szerinti valés ma-
ximumbhelye, O<x<1,0<t<1,a>0,b>0,c>0 feltételek mel-
lett a kovetkezSképpen alakulnak:

a at4bc
{Bbc'{ 8bc

hac>0Aa>0 Ab>-—t- (15)
4c

Dinax =

hac>0Aa>0Ab> 2
a+4bc 4c

Az optimadlis mindség- €s id6 szintje melletti keres-
2
a

. 1
let (14) szerint Dope =5 7,

2 . 2
= g ;‘— , amennyiben az adott felté-
c

mig a maximaélis kereslet
(15) szerint p,, .

telek teljesiilnek. A 4. dbra szemlélteti a feltételek elég-

ségességét.
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4. dbra
Az optimalis és maximalis kereslet egymashoz
viszonyitott helyzete

\H. \u

. !

Forras: sajat szerkesztés

3. dllitds: Az optimélis min0ség- és id6 szintje mel-
letti kereslettel megkozelithetjiik a kereslet maximalis
pontjét, bizonyos feltételek teljesiilése esetén.

A modell szamokkal illusztralva

A modell szamokkal torténd illusztralashoz a hazai
gépjarmiipiacon kialakulé optimdlis ar, mindség és
id6 meghatdrozasat hivjuk segitségiil. A Kozponti Sta-
tisztikai Hivatal jarmiivasarlasra vonatkozé fogyasztéi
ar-indexe a KSH honlapjan taldlhat6 3.6.4 Fogyasztoi
dr-indexek az egyéni fogyasztds rendeltetés szerinti osz-
tdalyozdsa (COICOP) alapjdn (2003-) adatbdzis alapjin
98 szdzalék volt 2013-ban, mely az el6zb évet 100 sza-
zaléknak tekintve 0,02 szazalékos csokkenést mutat. Az
ugyanitt megtaldlhat6 4.4.11. A kiskereskedelmi eladdsi
forgalom fobb drucsoportonkénti megoszldsa (%) adat-
bazis alapjan a kiskereskedelmi eladési forgalom meg-
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oszlasa ugyanebben az évben 43,82 szazalék volt az uj,
és 17,57 szazalék a hasznalt gépjarmiivekre vonatkozo-
an, a gépjarmi-kiskereskedelem 100 szazalékat tekint-
ve. 2012-ben a megoszlds 41,75 szdzalék volt az 4j, és
17,73 szazalék a hasznalt gépjarmiivekre vonatkozodan.
A fentiek alapjan az Uj gépjarmiivek arrugalmassaga
2013-ban a kovetkezbek szerint szamithato:

_ (04382+0,1757)—(04175+0,1773) _ 0,995 (16)

E
X - 0,02

A kapott eredmény alapjan elmondhatd, hogy az j
gépjarmiivek kereslete nem drrugalmas, azaz ha a gép-
jarmiivek dra nd, a kereslete nem csokken. A tovabbi-
akban a rugalmassag abszoltt értékét tekintve 0,995-tel

szamolunk tovabb.

Az arrugalmassag jelenleg megallapitott értékével
megadhaté a keresleti fiiggvény b paramétere, azaz a
keresleti fliggvényiink meredeksége. A telit6dési pont
megaddsdhoz, mely az a paramétert jelenti a szdmi-
tdsokban, hazdnk lakossdgdnak szdmdt vessziik — itt
9.877.365 fot -, ezzel feltételezve, hogy nulla ar esetén
mindenki vdsdrolna egy Uj autét. Sziikségiink van még

- a ¢ paraméterre, amit a konnyebb szdmolds miatt egy

milliénak véve — mint fajlagos dlland6 koltség -, kisza-
mithatjuk a fajlagos valtozé koltséget (1) alapjan az id6
és mindség fiiggvényében.

A kordbban bemutatott dllapotra vonatkozé szadmité-
sokat tekintve hamar beldthat6, hogy a mindség és id6
paraméter is nem vehet6 (0,1) intervallumon, mivel (12) —
ben bemutatasra keriilt, hogy a mindség az idének hiper-

. bolikus fiiggvénye. A folytatdsban tehdt vdlaszthatunk,

hogy az id6t vagy a mindséget vessziik alapul a szamita-
sainkban. Jelen kutatdsban az id6hoz viszonyitjuk a mi-
nbséget, de a végsd kovetkeztetéseken ez nem valtoztat.

A keresleti fliggvény meredekségét és telit6dési
pontjat, valamint a fajlagos 4lland6 koltséget dllando-
nak véve, az idé6t pedig (0,1) intervallumon vizsgélva az
1. tdbldzatban lathaté eredményt kapjuk.

1. tabldzat

Az optimalis értékek bemutatasa

D a b p X t c C
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 33,09 0,1 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 16,55 0,2 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 11,03 0,3 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 8,27 04 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 6,62 0,5 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 5,52 0,6 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 4,73 0,7 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 4,14 0,8 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 3,68 0,9 1.000.000 | 3.309.000
10.894.734 | 9.877.365 0,995 6.618.000 3,31 1 1.000.000 | 3.309.000

Forras: sajit szerkesztés
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Az a, b, c, és t paramétereket dllandénak véve kisza-
mithaté az adott id6 szerint eléallithaté mindségszint.
A szamitasok soran beigazolddott, hogy a mindség az
idének valoban hiperbolikus fiiggvénye. A mindség €s
id6 paraméterei szerint kiszdmithat6 a fajlagos véltozo
koltség és az 4r is.

A 3. tulajdonsag a (15)-6s osszefiiggés szerint iga-
zolhatd, miszerint az optimdlis kereslet jelen esetben
megkozeliti a maximalis keresletet az adott feltételek-
nek megfelelden:

_1a®* 1 98773652
Dope = 9 cb 9 1000000%0,995 10894 734 (a7
és

_1ad* 1 9877365%
Dimax = 8 cb 8 10000000995 12256575. (18)

A maximadlis kereslet azzal a mddositdssal keriilt
kiszamitdsra, hogy a mindséget nem korlatozzuk (0,1)
intervallumra, hanem a mindségszintek ismeretében
(0,34) intervallumon szdmolunk. Ennek megfeleléen a
valés maximumbhely:

a+136bc
{ —_—

aZ
Dmax = { 8bc

—_— ha ¢>0Aa>0Ab>—,t-(19)
8bc 136 ¢

»—2— ha ¢>0Aa>0Ab>——}

Az adatbdzisbodl felhaszndlt szdmok alapjan az 1. 4b-
rén lathato feltételezett dsszefiiggés az 5. dbrdn lathat6-
ak szerint médosul.

5. dbra
A gépjarmiivasarlas piacan meghatarozhaté
optimalis ar 2013-ban

Forras: sajat szerkesztés

A feltételezések alapjan kordbban (2. 4brdn) bemu-
tatott metszet a szamitdsok alapjan a 6. dbrdn lathat6ak
szerint alakul.

VEZETESTUDOMANY
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6. dbra
Az optimalis id6hoz tartozé min6ségszintek
a gépjarmiivasarlas piacan 2013-ban

1,2
1

08

0,4
0,2

0

0,00 500 10,00 15,00 20,00 2500 30,00 35,00

Minéség
Forras: sajat szerkesztés

A keresleti fiiggvény a felhaszndlt adatok alapjin a
7. dbrdn lathatd.

7. dbra
A keresleti fiiggvény alakulasa
a gépjarmiivasarlas piacan 2013-ban

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések

A két legfontosabb 4llitds, miszerint az optimalis dr,
az id6- €s mindségszintek kiilonb6z6 kombinacidjabol
eldallithato, illetve hogy az optimalis mindség- és id6-
szintje melletti kereslettel megkdzelithetjiik a kereslet
maximadlis pontjdt, arra engednek kovetkeztetni, hogy a
mindség és az id6 paraméterei szubjektivitasuk ellené-
re kézzelfoghatdva tehet6k. A bemutatott modell kevés
specifikdciot tartalmaz a koltség- és keresleti fliggvé-
nyekkel kapcsolatban, ezért nagyon éltaldnos kovetkez-
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tetéseket von le, azonban az Osszefiiggések rendkiviil
szemléletesek. Segitségével a telitédési pont és az arru-
galmassdg ismertében konnyen kiszamithat6 barmely
termék piacan az optimalis ar és kindlat, valamint a
hozzéjuk tartoz6 optimalis id6 €s mindségszint. A meg-
allapitds szerint a mindség — vagy az idé — barmeddig
fokozhatd, azonban a fogyaszté tiirelmi z6ndjan beliil
kell a hatdrt megszabni.

Az altaldnos kovetkeztetések €s a barmely piacrdl
vehetd adatok abban nydjtanak segitséget, hogy éltala-
nossdgban is megdllapitasokat tehessiink az egyes pi-
acokon zajlé ar-helyzetekrdl, illetve dltaldnos jovébeli
irdnymutatdst is jelentenek.
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BENCSIK Andrea — FUR Klaudia
OLCSO ES OKOS

— A FRUGAL INNOVACIO ES A TUDASMENEDZSMENT
SZIMBIOZISA

A tudasmenedzsment-rendszerek miikodtetése lassan elfogadotta, és a nagyobb vallalatok életében a min-
dennapok részévé valt az elmilt években. A rendszer hordozta elonyok, lehet6ségek teljes korii kiaknazasa
azonban kozel sem mutat ilyen reményteli képet. Kiilonosen igaz ez, ha a vallalati miikodés kulcsfolyamata-
ival valé kapcsolatat, egymasba épiilését vizsgaljuk. E folyamatok kozé tartozik az innovacio is. Bar minden
szakmabeli és laikus gondolkodas egyértelmiien latja, hogy az innovaciohoz tudas kell, és a tudasmenedzs-
ment-rendszernek is a tudas az alapja, mégsem valésul meg e két teriilet szoros kapcsolata, egyiitt mozgasa
a siker érdekében. Kiilonosen igaz ez a hianyossag a legiijabb innovacios megoldasokban. A tanulmany a
tudasmenedzsment-rendszer és a frugal innovacié kapcsolatat, elvi és gyakorlati lehetGségeit mutatja be.

Kulcsszavak: frugal, innovacio, tudas, tudasmenedzsment

A viltozé iizleti kornyezetben a véllalatok alkalmazkodo-
képessége €s a versenyben maradds szempontjabdl a tu-
dasmenedzsment-rendszerek kialakitdsa €s mikodtetése
kritikus fontossagu tényez6vé valt. Olyan véllalati folya-
matokban kap kiemelkedd szerepet, amelyek az adatok, az
inform4ciés technoldgia informécidfeldolgozé képessége,
valamint az emberek kreativ és innovativ képessége ko-
zotti szinergidkat keresik (Nonaka et al., 2014).

Sz6 szerint véve a tuddsmenedzsment nem Uj dolog,
ha a véllalatokban 1étez6 tudds kezelését értjiik alatta,
mert ide tartozhatnak akdr a human eréforrdssal 6sz-
szefiiggd feladatok, vagy éppen a dolgozdk tapaszta-
latcseréje. Nagyon sok esetben sziikségiink van olyan
ismeretekre, tuddsra, amelynek kezelése és elérése a tu-
dasmenedzsment eszkozeivel konnyebbé, hatékonyabba
tehetd.

Napjaink gazdasaga és egyben tdrsadalma is 4tala-
kuldban van. El6térbe keriilnek a korabban nem ismert,
megfoghatatlannak tekintett értékek (Marosi, 2013),
melyek kozé tartozik a szervezeti tudds is. Ezért az in-
form4cids tarsadalom kora tovabbvezet a tudastarsada-
lom, a tudasalapu gazdasdg felé. A villalat egyedi tu-
dasa, annak djrafelhaszndldsa és fejlesztése az, amely a
piaci pozicié megtartasa érdekében versenyel6nyt jelent
(Davila, 2012).

A XXI. szdzad véllalatainak figyelembe kell venni-
ik, hogy a sokszor dragdn megszerzett tuddsuk rendki-

VEZETESTUDOMANY

viil konnyen elvész, ha nem haszndljak fel id6ben, ezért
a folyamatos innovacié ma mdr létkérdés.

Az innovéci6 és a tudasmenedzsment-rendszer logi-
kdjanak rovid bemutatdsa utdn a tanulmany arrdl szdl,
hogy hogyan aknazhaték ki a lehetdségek a vallalati
életben a tuddsmenedzsment és a frugal innovacié 6tvo-
zése eredményeként és hogyan vihet6 sikerre az eddig
egymastol — j6 részt — fiiggetleniil targyalt és kezelt két,
a vallalat sikerességét fémjelz6 gazdalkodasi tényezd.

A tudas jelenttsége

A vildgpiaci és -gazdasédgi helyzet szdmos kihivas elé
allitja a vdllalatokat, kezdve a globalizécié okozta kié-
lezett versenytdl, egészen a gyorsan és kiszdmithatatla-
nul véltozé kiils6-belsd kornyezetig. A gyakran jelent-
kez6 és kiilonboz6 mértékii véaltozdsokat a mindennapi
véllalati életben nemcsak megélni, de menedzselni is
kell, mindez azonban elképzelhetetlen a megfeleld erd-
forrdsok megléte nélkiil (T6th-Borddsné, 2014).

A tudds egyénekhez kotott, tanulds dltal vagy gya-
korlatban szerzett tapasztalat sordn alakul ki és fejlodik,
ez a folyamat nem ruhdzhaté at mésra. A konyortelen
piaci versenyben nagy sziikség van a kivald képessé-
gekkel rendelkezd emberi erdforrdsra, akik egyéni
kompetencidik révén teszik egyedivé és versenyképessé
a véllalatokat. Ezért kiemelt feladat a vezetés szdmara a
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kulcsfontossagu tuddssal rendelkez6 egyének megszer-
z€se, megtartdsa és tovabbi, a vallalat érdekeit szolgdld
kivald és/vagy specidlis képességekkel rendelkezé em-
beri er6forras folyamatos fejlesztése, tudasuk kiaknaza-
sa, Otleteik, innovacids készségiik napra készen tartésa.
Amennyiben e kritériumok problémamentesen kapcso-
16dnak a vallalati miikodés egészébe, a vezetés szdmara
a tuddsmegosztds kérdése és a megosztott tudas termék-
be/szolgaltatasba integraldsa okozhat fejtorést. Ennek a
tdmogatdsat biztositja a tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitése é€s miikodtetése, mely a tuddsmegosztason til
tovabbi 1épések megvaldsitasat igényli (Bencsik, 2015).

A tuddsmenedzsment létjogosultsaga és modellje

»A tuddsmenedzsment olyan iizleti modell, amely a
tuddst mint a szervezet vagyondt haszndlja fel a verse-
nyelony eléréséhez. Olyan menedzsmenteszk6z, amely
a szervezet szellemi t6kéjének azonositdsat, értékelé-
sét, hasznositdsit, létrehozdsat, novelését, védelmét,
megosztdsit és alkalmazdsit hivatott integrilt meg-
kozelitésben tdmogatni” (Davenport — Prusak, 2001).
Az egyik legismertebb modell Probst és munkatdrsai
nevéhez fliz6dik, mely 8 Ié€pésben jarja végig a valla-
lati rendszer miikddtetésének allomasait (Probst et al.,
2006). A logika az 1. dbrdn l4thatd.

1. dbra
A Probst-modell (Probst et al., 2006)

Wiy Atudas mérése

! ?

Tugdscelon

1
|
|
*
Atudas
azonositasa

Atudas
felhasznalasa
~s

Atudas i A tudas
megszerzése meg0rzése
Atudas Atudas
fejlesztése megosztasa

A tudasmegosztas mint kritikus pont

Komoly kihivast jelent a vezet6k szdmara a szervezeti
tuddsmegosztds gyakorlatdnak kialakitdsa, amely a tu-
ddsmenedzsment fontos részét képezi. A szervezetek ver-
senyképessége, olykor a tdlélése is a megosztott tuddsban
rejlik. Ha ez a tudas nem képes megfeleléen dramolni a
szervezetben, és az emberek magukban 6rzik, nem osztjak
meg masokkal, akkor nem sziilethetnek j megolddsok,
otletek és az innovécié megtorpan. A vezetésnek el kell
érnie, hogy a munkavallalok képesek és hajlanddak legye-
nek tudédsukat a tobbi munkatdrssal megosztani. Ehhez a
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véllalati kultirat 4t kell alakitani, és meg kell teremteni a
bizalmi légkort, amelyben a dolgozdk tudjdk, nem éri 6ket
héatrany, ha megosztjdk egymadssal tuddsukat és az a tovab-
bi k6z06s célokat szolgalja (Marosi, 2013a).

Miért nem osztjak meg egymdssal a tuddst a munka-
vallalok?

— tuddsmegosztassal érték vesztett lesz a munkaval-
lalo,

— versengés tuddsvisszatartdst eredményez,

— nincs befogado,

—nincs rd id6 és energia,

—nem tudja, nem érzi, mit kellene megosztani stb.

Ezen kiviil még szdmos tovabbi oka lehet a tudas
meg nem osztdsdnak, amely nemzeti és vdllalati kultd-
rénként eltér6 lehet (Tomka — Bogel, 2014).

A tudés- és informécidmegosztds, -felhasznélas val-
lalati jelent6sége mellett hangsilyozottan jelentkezik az
innovécidhoz kapcsolhaté tudds- és informdcidigény,
melyek jelentéségérdl és osszefiiggéseirdl a kovetke-
z0kben szélunk.

Az innovacio

Az innovéci6é fogalma és véllalati jelentésége Schum-
peter (1980) révén keriilt a véllalati kdztudatba, aki sze-
rint ,,az innovaciét egy Uj termelési forma kialakit4sa-
ként definidljuk. Az innovacié éppuigy magéba foglalja
egy Uj termék feltaldldsat, mint 4j piacok, vagy egy Uj
szervezeti forma feltardsat..” Ez a megfogalmazds az
elmult években szdmos fejlédési fazison ment 4t, s ma a
figyelem fékuszdban van. Szdmtalan kiilonb6z6 defini-
ci6 koziil egyet mutatunk be, mely utal a — fent emlitett
— tuddsmenedzsment-rendszerrel val6 kapcsolatra.
»lnnovdcién az 4j technika, az Uj irdnyitdsi mo-
dok, az 1j piacok, az Uj nyersanyagok, az Uj termékek
(gyartmanyok) az dj termelésszervezés €s az eddigi em-
ber-gép kapcsolatok mellett siilyozottan az ember-em-
ber kapcsolatok egymadsra hatdsdnak kifejezését és a
visszacsatolds eredményeinek értékelését nevezhetjiik.”
Innovéciés rendszeren az elébbi folyamatos és ugras-
szer( fejlédés olyan szabdlyozott rendszerét érthetjiik,
amelyben a ,,rendszer” korlataival képes az elGirdnyo-
zott gazdasdgossdggal az innovaciét befogadni, abszor-
bedlni és realizdlni” (Bucsy, 1976). Peter Drucker értel-
mezésében az innovdcio ,,a védllalkozds gazdasagi vagy
tarsadalmi lehetéségeinek céltudatos, koncentralt meg-
véltoztatdsdra irdnyuld eréfeszités” (Drucker, 2003).
Az innovéci6 fogalma az id6k folyaman 6sszekap-
csolédott az értéklanc-menedzsment fogalmadval is,
amely Michael Porter nevéhez flizédik. Porter modell-
jének 1ényege, hogy a véllalat Gigy tudja hatékonyan ki-
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elégiteni fogyasztoinak igényeit, ha a fétevékenységeit
ugynevezett timogato tevékenységek segitik a termelési
folyamatok sordn. Ilyen tdmogat6 tevékenység maga az
innovacio is (Porter, 1980).

Az innovdci6 alapja az emberekben rejl6 tudas, dtletek
és gondolatok. Ugyanigy a tuddsmenedzsment alapja is az
emberek tuddsdnak gondozésa, rendszerezése, karbantar-
tasa. Mindkét tertilet ugyanabbdl a termelési tényez6bol
indul ki, amely az emberi er&forras, illetve az altala bir-
tokolt tudds, valamint annak megosztasa. A human tSke
felértékel6dése mellett még egy fontos trend jelent meg a
menedzsmentben, ez pedig az innovativ vallalati kulttra,
az innovativ véllalat fogalma (George et al., 2014).

Miért fontos a szervezeti kultara?

Akar az innovacids szakirodalmat, akar a tudasme-
nedzsment-rendszerek miikodési feltételeit vizsgaljuk,
hatdrozott elvarasként fogalmazédnak meg olyan kove-
telmények, melyek megalapozzdk, vagy nem létiik ese-
tén megakadalyozzdk a sikeres iizleti modell miikodését.

A szervezeti kultdra nagymértékben befolydsolja a
munkavallaldi viselkedést, a munkdhoz, a vezet6khoz,
a munkatarsakhoz valo hozzaallast, az értékeket, az in-
novacio €s az innovaciods tevékenységben valé részvételt
(Marosi, 2013b). A kultira fokozhatja vagy befagyaszt-
hatja a kreativitast, az egyiittmiikodést, a tudasmegosz-
tdst, vagyis végeredményben az innovacids folyamatot.
Stephen Shapiro (2011) szerint: ,,Az innovéciés kultira
a vallalkozdsok versenyel6nyének els6dleges forrdsa
és az évek folyamdn kifizetddik. (...) Ha megragadja a
munkavallalokat ez a szemlélet, az innovacio az életiik
részévé valik. Ez biztositja, hogy az 6sszes human tokét
megfeleld eréfeszitéssel hasznaljak, hogy megtermelje
a szervezetbdl szarmazé értékeket.”

Innovacidot tamogaté szervezeti jellemzok

Stephen Shapiro (2011) pontokba foglalta a legfonto-
sabb vezetdi teenddket az innovdcids kultira elérésé-
hez, melyek megvaldsitdsanak sikere alapozza meg az
innovécié eredményeit.

Az innovécids szervezeti kultira 1ényeges jellemzoi
véleménye szerint:

* megosztott jovéképteremtés és kozos cél elérése,

* belsd kommunikdcio fejlesztése,

» munkavdllalok fontos dontésekbe és tervekbe valo
bevondsa,

* munkakorbdvités,

* a vezetési stilus vdltdsa parancsolébol tdmogato
vezetési stilusra,

* a folyamatos fejlesztés kozos vdllalati értékké valo
transzformdldsa,
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* a csapatmunka tdmogatdsa,
* tuddsmegosztds (Shapiro, 2011).

Az innovéciét tdimogatd szervezeti kultira jellemz6i
nagyban hasonlitanak a tanulészervezeti kultira elva-
rasaira, melyek a tuddsmenedzsment-rendszer miikodé-
sét teszik lehet6vé.

A tanuloszervezetek

A tanulészervezetek célja, hogy a tuddsmenedzs-
ment-rendszer gyorsan és rugalmasan miikodhessen.
Az ilyen szervezetek legf6bb jellemzi: rugalmas szer-
vezeti struktira, k6zos jovokép, csoportos tanulds, kol-
lektiv szervezeti kultdra, az Onirdnyitds képessége, in-
novécios készség (Senge, 1998).

Tanulészervezetben a legtobb dolgozé magasan
képzett, tanult, legfébb feladatuk, hogy az informéci-
Ot tuddssé alakitsdk, és munkdjuk sordn legmagasabb
szinten felhasznéljak kompetencidikat (pl. a Microsoft
és Google). Ezért is valljak ezek a véllalatok a ,,meg-
osztott tudds hatalom” elvét. Az egyének tuddskészle-
te nem fogy el amiatt, mert megosztjdk a tuddst tar-
saikkal, s6t, ha veliik is megosztanak 1j ismereteket,
még gyarapithatjak is sajit tuddsallomanyukat (Sveiby,
2001; Nonaka et al., 2014). A tuddsszervezetek legf6bb
erdforrdsa az ember, és az 6 egyiittm{ikodésiik a kulcs a
sikerhez. A megfelel6 kommunikécié elengedhetetlen,
és a partnerekkel valé egyiittm{ikodés is kiemelt fon-
tossdgd. Ha ezeket az alapelveket egy vallalat igyekszik
betartani, elérheti, hogy tuddsalapu véllalatti védljon, és
képes legyen a munkatarsak fejében rejlé ismeretanya-
got versenyelénnyé konvertdlni. Itt kapcsolhaté Ossze
a szervezeti kultdra alapjan a tuddsmenedzsment €s az
innovéacio. A két teriilet egymast kiegészitve vezetik si-
kerre a szervezeteket (Lyles, 2014).

Az innovdciés megolddsok széles kore ismert a
nemzetk6zi gyakorlatban, de ebben a tanulmédnyban
egy olyan, ma még hazai viszonylatban kevéssé ismert
megolddst mutatunk be, mely a vdllalati élet szdmdara
elgondolkodtaté jovoképet fest.

Az innovacio és a tudasmenedzsment szimbiozisa

Az innovacié és a tuddsmenedzsment fogalomrendsze-
rének kozos elemei a fentiekben bemutatott definicidk
alapjan az alabbiakban mutatkoznak meg:

* rendszer, ember-ember kapcsolat, fejlodés, vissza-
csatolds.

A definiciék bemutatdsa kapcsdn megfogalmazott
kozos elemek, az 5. generdciés innovacidés modell és a
Probst et al. (2006) logika jellemzdi az aldbbiak szerint
azonosithatok:
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* stratégiai gondolkodds — rendszerszemlélet,
* ember-ember kapcsolat — halézatépités,

* intellektudlis képességek,

* tudasatadds — tuddshdldzat.

A fentiek alapjan a tuddsmenedzsment és az inno-
vdcios modellek logikai lépései az alabbi kapcsoldddsi
pontokban ragadhaték meg:

e tudascél — kutatasi fokusz,

¢ tudasazonositas — munkatarsak,

e tudasszerzés — informacio,

* tudisfejlesztés — innovacids oOtletek kialakitdsa,

* tuddsmegosztds beliil — innovacidés otlet kidolgo-
zasa,

* tuddsmegosztds kiviil — halézatépités,

* tuddshasznositds — prototipus elkészitése (fejlesztése),

* tudasrogzités — know how, taldlmanyok, szellemi
termékek kezelése,

* tudasellen6rzés — piaci visszajelzés.

A 1épések Osszefiiggései alapjan egyértelm(, hogy
e két sikertényezd szoros kolcsonhatdsban miikodik a
véllalati élet kreativ mindennapjaiban. Azonban az in-
novacio klasszikus felfogdsa és gondolkodédsa szerint a
kutatds-fejlesztés, az innovitiv megolddsok sok szerve-
zet szdmdra nem jelentenek redlis valdsdgot, hiszen az
anyagi lehet6ségek gyakran meghiusitjdk az uj otletek
megtestesiilését (Govindarajan — Trimble, 2012). A ko-
vetkez$ fejezetben ezzel ellentétes gondokoddsmodot
vazolunk, mely az innovéciét alapvetéen mas megyvila-
gitasba helyezi, eszkozt adva ezzel a gyakorlati életben
fejlesztéssel foglalkozé szervezetek szdméra egy taka-
rékos, de sikeres lehet0ség kiaknadzasara.

A frugal innovacio

Korunk komoly kihivdsa a véllalatokkal szemben a
koltséghatékony gazdadlkodds, a fenntarthat6 fejlédés és
a globaliz4cié okozta negativ hatdsok csokkentése. A
véllalatok mindent elkovetnek annak érdekében, hogy
a sikeres miikodés pdrosuljon a fenntarthaté néveke-
déssel. Az innovicié teriiletén a kozelmiltban egy dj
trend kezdett kibontakozni, amely szinte észrevétleniil
segitett sikerre tobb nagy céget is a keleti vildgban. Ez
az Uj innov4cios teriilet, amely merében més megkoze-
litést és gondolkoddsmddot hordoz magdban, a frugal
(takarékos, mértékletes) innovécio. A fogalom hazdnk-
ban még kevésbé ismert, a kiilfoldi szakért6k is tobb-
féle elnevezést haszndlnak ra (zold, 4zsiai vagy jugaad
innovécio) (Hartly, 2014; Basu et al., 2013; Balkrishna,
2013; Agarwal — Brem, 2012).

A frugal (magyarul takarékos) innovicié lényege
egy olyan Uj lizleti stratégia megvaldsitdsa, amely le-
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het6vé teszi, hogy lényegesen tobb iizleti és tadrsadalmi
értéket teremtsenek a vallalatok, mikozben takarékosan
bannak a sz{ikos eréforrdsokkal. A vildg vezetd gydrai,
mint a Renault, a Siemens €s az Unilever is ezt a tipusi
innovécios stratégidt folytatja (Eagar et al., 2011).

A takarékos innovicid és stratégia Indidbdl indult
ki, ahol a vdllalkozdsok mar a kezdetekt6l fogva sz{ikos
erdforrdsokbdl és koltségkeretbdl kellett, hogy gazdal-
kodjanak. Ugy is mondhatnank, hogy a sziikség hivta
életre ezt az ujfajta megkozelitési mddot, amelyre épit-
ve napjainkra India is a globdlis piac meghatdrozé sze-
repl6jévé valt (Rajnish — Herstatt, 2012).

A legtaldlébb mottd, amely jellemzi ezt az innovécios
stratégidt a ,,t0bbet kevesebbdl” lehetne. Olyan termékek
gydartdsat teszi lehetévé, amelyek egyszerre mindségiek,
mégis megfizetheték. A frugal innovicié nem csupdn
egy Uj stratégia. Teljesen tj és rugalmas gondolkodasmo-
dot hiv életre, amelyben a véllalatok tisztdban vannak az
erbforrasok sziikdsségével €s korldtaival, mégis képesek
folyamatosan és fenntarthat6an névekedni. Kivald straté-
gia az olyan jelenleg kialakuld és még fejletlen piacokon,
mint India, Afrika, Kina vagy Brazilia. De nagyon jol
alkalmazhat6 a vélsag altal sujtott térségekben is, ahol
sziikség van a megfizethetd6 mindségre (Radjou — Prab-
hu, 2013). A frugal innovdcié lényege, hogy a kialakul6-
ban 1évé, de szegény piacokat lehetéségként kezelje, ne
pedig a segélyek célpontjaként.

Ezt a stratégidt egyre tobb nyugati véllalat is alkal-
mazza, mert a koltségtudatos miikodés szamukra is
kiemelten fontos. A ,,modern” fogyasztok mar elvaras-
ként kezelik a kornyezettudatos gazdalkodast, és kere-
sik az ilyen megoldédsokat. Az Gjrahasznositds fénykorat
éli. A takarékos innovéci6 pedig ilyen és ehhez hasonld
megolddsokat kindl a vallalkozdsok termékfejlesztése
soran (Pansera — Richard, 2014).

A nyugati orszdgokban miikod6 szervezetek egy
id6ben a vildg vezetd vallalatai voltak, mert mindig a
legudjabb, a legdragdbb és a legjobb mindségii terméke-
ket bocsatottdk a piacra. A folyamat bonyolult és kolt-
séges volt. Idével a novekedés egyre lassulni kezdett,
és mar nem volt akkora djdonsdgtartalma a legfrissebb
fejlesztéseknek sem.

Ezzel szemben a fejletlen €s fejlédd orszdgokban, a
leheté legegyszer(ibb médon kezdték meg a véllalatok
miikodésiiket, kevés er6forrasbol kivantak kihozni a
legtobbet, és mindig az éppen aktudlis fogyasztdi sziik-
ségletek kielégitésére koncentrdltak. Ezt a stratégiat
folytatjak a véllalkozdsok Indidban (,,jugaad”), Brazi-
lidban (,,gambiarra”), Kindban (,,zizhu chuangxin”) és
Kenyéban is (,,jua kali”’). A stratégia angol megfeleldje
a ,,csindld és javitsd” lehetne, végiil a takarékos (frugal)
kifejezés terjedt el (Bhatti, 2012).

Nagy, nyugati véllalkozdsok kezdték el alkalmaz-
ni India egyik legnagyobb cégének, a Tata Motorsnak
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stratégidjat. ,,Lecsupaszitott” termékeket gydrtanak, kis
kiszerelésekben kindljak termékeiket, és folyamatosan
Ujabbndl ujabb megolddsokon dolgoznak (Gardiner,
2013).

A frugal innovéci6 négy funkcidja az olcsébb, de
mindségi termékek 1étrehozasa, mely kiterjed a szol-
giltatdsokra is. Atalakitds, nem egyszer( ,,leépités” és
az alacsony koltség nem egyenld a rossz technoldgidval,
sokszor igényli a legijabb technoldgidk és tudas meg-
1étét.

A frugal innovécié fogalmanak pontos megértése
azért fontos, mert sokan olcsé és rossz mindségii ter-
mékekkel azonositjak. A sikeres frugal innovacié nem
csak olcsébb termékeket jelent, sokszor tdrsadalmi ér-
dekek (segitségnyujtds) is Ovezik ezt a fajta fejlesztést
(Singh et al., 2012). Az 4j gondolkoddsmdd lényegét az
aldbbiakban mutatjuk be.

A frugal innovdcio — ,,jugaad” gondolkoddasmod

A jugaad kifejezés Indiabdl szarmazik, és mara még
nem alakult ki egységes jelentése. Bar a frugal logika
emlékeztet a kordbbiakban alkalmazott értékelemzés
alapelveire, de annél tobbet is jelent. Nem csak keve-
sebb er6forras felhasznalasaval, tobb hozzaadott érté-
ket adunk a vevdinknek, de ez a megoldas egy uj tizleti
stratégiat és egy merében 1j gondolkoddsmaédot hordoz
magaban. Alapjaiban nehézséget jelent a cégeknek egy
Uj stratégidt kidolgozni és megvalésitani, de ebben az
esetben még a munkatarsak ,,fejében is” rendet kell ten-
ni. Mindenkinek meg kell értenie és be kell fogadnia
ezt a szellemiséget, hiszen egyik kulcs jellemzgje, hogy
kozosen dolgoznak egy célért. Ez csak dgy valdsulhat
meg, ha mindenki részt vesz a stratégia megalkotdss-
ban és megvaldsitdsdban is, mely gondolkoddsmadd tel-
jes mértékben Osszecseng a tuddsmenedzsment-rend-
szer miikodésének lényegi elvardsaival — jovObelatas,
kreativitds, csapatmunka, tuddsmegosztds. Hirom sz6-
val jellemzik korunk szakemberei: szerény, rugalmas és
befogadd (Radjou et al., 2012).

Vilagszerte komoly kihivast jelent a cégek szdmdra
a folyamatos innovacié igénye. A mai koltségtakarékos
gazdalkodds sok esetben akaddlyozza a hagyomdnyos
innovaciot, hiszen a kutatis-fejlesztés koltséges folyamat
(id6, infrastruktira, emberi eréforrés, toke stb.). A régen
bevalt modellek szerint rengeteg pénzt kell a kutatdsokra
kolteni, hiszen minél tobb pénzt fektetnek be, anndl in-
kabb vildgraszol6 eredményeket, taldlmédnyokat lehet fel-
mutatni. Azonban a t6kebefektetés nem tériilt meg olyan
mértékben, mint ahogyan azt a nyugati cégek elvartdk
(féként az elektronikai ipar, szdmit4stechnika, egészség-
tigy és autoipar teriiletén, amelyek igazdn ,,innovacidigé-
nyes” ipardgak). Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
pénz nem old meg minden problémat, €s nem képes min-
den feladatra megoldést kindlni (Banerjee, 2013).
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A fentiek értelmében egy uj trend bontakozik ki a
kutatds-fejlesztés és az innovécio teriiletén. Takaréko-
san, rugalmasan és befogaddéan kell az innovacids fo-
lyamatot megszervezni. Sziikség van egy ,,out of the
box”, vagyis a dobozon kiviili gondolkoddsmédra. A
nyugati orszdgok az utobbi években kezdték el meg-
figyelni India, Brazilia és Kina fejlesztési torekvéseit,
amelyek rugalmasak és takarékosak, mégis vildgraszo-
16 jitasokat eredményeznek a feltdrekvé piacokon (He-
eks et al., 2014).

A kutatdsok sorédn réjottek, hogy a takarékos inno-
vacid mogott egy olyan vdllalkozéi szellem hizoédik,
amely a fentiekben emlitett orszagokon kiviil Argent-
indban, Costa Rica-ban, Kenydban, Mexikdban, a Fii-
16p-szigeteken és a tovdbbi feltérekvd orszdgokban is
megfigyelheté (Gomes, 2013). A ,,jugaad” vallalkoz6k
rugalmasak, takarékosak, alkalmazkodok, befogaddk,
empatikusak és szenvedélyesek. A takarékos gondol-
koddsmod és az ebbdl sziiletd innovacié nemcsak a
feltorekvd piacoknak igér fejlédési lehetdséget, hanem
azon nyugati gazdasidgoknak is, amelyek recesszidval
és koltségvetési megszoritdsokkal kiizdenek (Santan-
der, 2013). Méra mdr tobb kényv is megjelent, amelyek
bemutatjdk a takarékos innovéciét, amely a feltorek-
vO piacokon igazi virdgzdsnak indult (Govindarajan —
Trimble, 2012; Radjou et al., 2012). A szerzdk szerint
a ,jugaad” jelentése okos improvizédci6é. Navi Radjou
tanulményai és interjdi rendkiviil népszertiek (Radjou,
2014), a teriilet igazi szakért6jévé valt. Tarsszerzbivel
kozos konyvében (Radjou et al., 2012) arrdl is besza-
mol, hogy a nyugati cégek hogyan képesek adaptdlni a
takarékos innovaciot, és beilleszteni azt sajt szervezeti
struktirdjukba, kultdrdjukba. Ez a tendencia a jovoben
val6szintileg gyorsulni fog (Schumpeter, 2012).

A kovetkezd fejezetben néhdny mar megvalésitott, a
gyakorlatba is 4tiiltetett megoldast és Gtletet mutatunk be,
amelyek ,,vilaghddit6” utra indultak, és alapjaiban kérd6-
jelezték meg az eddig jellemz6 innovacids trendeket.

Frugal innovacié a gyakorlatban

Keletrél nyugatra terjednek a ,takarékos” oOtletek. A
korlatozott er6forrdsokkal rendelkezd, és koltségkere-
tiik hatarait feszeget6 cégeknek kevés lehetdségiik van
fejlesztésekre.

A Tata Motors kifejlesztette a vildg egyik legol-
csébb autdjat 2009-ben, a Tata Nano-t, amely mar az-
el6tt szimbolumma vélt, hogy elkésziilt volna az elsé
darab. A Tata-csoport — India legismertebb vallalata
— ,,megtestesiilt forradalomnak” nevezete a terméket.
A takarékos innovicié egyik izelit6je volt a termék,
amely 2.000 dolldros ardval elérhet6vé tette az Uj au-
tovasarlast Indidban €s Kindban. A megtakaritds olyan
mértékl volt, amely vildghddité tdtra inditotta ezt a
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szemléletmddot. Schumpeter szerint ,,A Tata Nano
nem valtoztatta meg a vildgot, de a frugal innovacid
megfogja!” (Schumpeter, 2012). A GE Electric olyan
EKG-gépet taldlt fel, amely megfizethetd, egyszerii és
nemcsak Indidban és Kindban 4llja meg a helyét, Eurd-
paba és Amerikdba is szdllitanak bel6liik. Hordozhatd,
ezéltal barhol hasznélhat6.

A Walmart megalkotta ,,kis mart lizleteit” Argenti-
ndban, Brazilidban és Mexikdban, hogy ott is versenybe
tudjon széllni, és most visszaimportélja az USA-ba 6t-
letét. Az indiai Mahindra & Mahindra sok kis traktort
ad el amerikai hobbi farmereknek (Tiwari — Herstatt,
2012). A termékei olyan sikeressé valtak, hogy a Jonh
Deere elé keriiltek az eladési listdkon. Vivian Fonseca
kozremiikodott egy olyan SMS-rendszer kidolgozasa-
ban, amely iizenetet kiild a szegény és idés diabéteszes
betegeknek, hogy segitsék Oket betegségiik kontrolla-
lasdban (Radjou et al., 2012; Mandal, 2014). Jane Chen
— az Embrace vezére — alacsony koltségli melegitdket
arul korasziilott csecseméknek Indidban és néhany fel-
torekvo piacon (Routson, 2011).

Takarékossdggal kiizdeni

Altalanos aggodalom a nyugati cégeknél, hogy ez a
stratégia felfalja a meglévé draga technoldgiara alapuld
piacokat. Miért vennének 10.000 dolldros eszkozoket,
ha ugyanaz a cég egy kicsit egyszer(ibb gépet mindosz-
sze 1.000 dolldrért is drul? A szakemberek szerint ez a
hozzaallas tdl pesszimista. A vildg nem valtozik meg
egészében, tovdbbra is lesznek olyan vevdi csoportok,
akik a high-tech, a luxus vagy az egyedi termékeket
keresik.

2013 els6 honapjaiban kezdett elterjedni az uj tizle-
ti stratégia hire a vilagban. A folyamat alkalmazésaval
a cégek képesek lesznek visszaszoritani a koltségeket
és egyéb ,felesleges” folyamatokat. A frugal innovécid
épit arra, hogy a korldtozott er6forrdsok a novekedés
egyik lehet6ségét rejtik magukban (Zeschky et al.,
2014).

Az okotudatos szakemberek ,,z0ld innovacionak™ is
hivjak. Az Unilever, amely egészségi és joléti terméke-
ket gyért, ezt a stratégidt alkalmazza. Paul Polman, az
Unilever igazgat6ja, felismerte, hogy a felhaszndlés je-
lenlegi iitemében 2030-ra mar két bolygdra lenne sziik-
ségiink, hogy kiszolgaljuk er6forrds-igényiinket, amely
a pazarl6 életmddot hivatott kiszolgdlni. A cég vezetbje
célul tlizte ki, hogy 2020-ig megdupldzzdk a bevételt,
mikdzben a kdrnyezetszennyezést S0%-kal csokkentik
(Radjou — Prabhu, 2013).

A cég egyik frugal innovicids fejlesztése a koltség-
tudatos vasarlok szdmdra kifejlesztett kis kiszerelési és
csomagoldsud szappanok és samponok voltak.

Ahhoz, hogy ez a stratégia m{ikddjon, a nyugati cé-
geknek at kell dllitaniuk gondolkoddsmdédjukat jugaad
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gondolkoddsra. Ez a gondolkodds magdban foglalja a
kreativ és innovativ 6tletek kidolgozasat, amely a prob-
1émék leggyorsabb megolddsat jelenti. A Renault-Nis-
san elnoke, Carlos Ghosn szerint ,,Nyugaton, ha nagy
problémadkba litkoziink és kevés az erdforras, dltaldban
feladjuk (tdl) konnyen. A jugaad Iényege, hogy soha se
adjuk fel!” (Chan, 2013)

A frugal innovéci6 3 kulcseleme a megfizethet6ség,
a vevok ismerete €s az ellatdsi lanc 4talakitdsa.

A nyugati piacokkal ellentétben, keleten a vasarléi
dontések sordn nagyon fontos tényezé az ar. A vevék
jobb megértése érdekében folyamatosan kutatni kell az
igényeket. Az Uj tipusid gondolkoddsmdd megkéveteli,
hogy magét az ellatési lancot is megvaltoztassdk, mert
a folyamatokat is az dj berendezkedéshez kell igazita-
ni. Nem elegend6 néhédny lépést betartani, a miikdodést
alapjaiban at kell gondolni és rugalmasan kell meg-
szervezni, hogy valéban a legkiilonfélébb igényekre is
reagdlni tudjanak a cégek. Azok a vallalatok, amelyek
erre a harom teriiletre fokuszalva dolgozzdk ki stratégi-
djukat, sikeresek lehetnek a feltorekvd piacokon (Mu-
kerjee, 2012).

Jaagad gondolkodas magyar kornyezetben — avagy
a keleti nyitas lehetGsége

Az aldbbi esettanulmdny egy valés hazai véllalat esetét
mintdzza, mely alkalmas lehet arra, hogy tovabbi le-
hetdségekre irdnyitsa a hasonlé gondolkodésu vezetdk
figyelmét. Ahhoz, hogy ez az elképzelés valds talajo-
kon gydkeret verjen, egy lehetséges partner bemutatdsa
a kiindulé pont. (A lehetséges partnerek szdmbavéte-
le tobb tényezds dontési modell alkalmazasaval keriilt
mindsitésre, mely terjedelmi korldtok miatt jelen tanul-
manynak nem része. A bemutatdsra keriil6 lehetséges
partner tevékenységi korét, méretét, vallalati kultirdjat,
gazdasdgi eredményeit, innovacids irdnyultsdgat tekint-
ve megfeleld alternativa a magyar vallalat szdméra.)

A Mahindra & Mahindra-csoport mint egy
lehetséges partner

A lehetséges partner jellemzése elsésorban a cég
filozéfidjara fokuszal, érzékeltetve ezzel a frugal gon-
dolkodds specifikumait, a megvaldsitds elofeltételeit.
Mindezek aldtdmasztjdk a tuddsmenedzsment és az
innovdacié alapmodelljeinek Osszefiiggése kapcsan fel-
emlegetett kulturdlis hattér kiemelked6 jelent6ségét.
A céget 1945-ben alapitottdk, mint acélkereskedelmi
véllalatot. Az autéiparhoz 1947-ben csatlakozott, ek-
kor részt vettek a Willys Jeep indiai bemutatdsiaban.
Az évek el6rehaladtdaval tobb iizletdgra bontottdk a
szervezetet, €s egy kiilonleges {izleti modellt kévetnek,
amelynek kulcsa a véllalkozéi szabadsdgban rejlik.
Mara mar tobb, mint 180.000 munkavallaloval kozel
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100 orszagban miikodik a cégcsoport. Napjainkban
18 kulcsfontossagu ipardgban tevékenykednek kezdve
a repiildgépipartdl egészen a mezdgazdasagi gépekig,
személygépjarmiivek gyartasdig. Mdra a vildg legna-
gyobb traktor gyartdjanak mondhatjdk magukat. A
cégstruktura lehetévé teszi, hogy minden egyes iizlet-
ag sajat maga alakitsa ki jovoképét és egyidejtileg ki-
hasznéljak a csoportban rejl szinergidk hatasat. A sok-
szinliségnek és osztottsignak koszonhetéen képesek
az ligyfelek legkiilonfélébb igényeit maximalisan kie-
légiteni. Alternativ gondolkoddsmdd jellemzi a céget,
amely azt jelenti, hogy a problémékat oly mddon oldjak
meg, ahogy addig senki sem gondolta volna (kevesebb
erbforrds segitségével és olyan piacokra torténd belé-
péssel, amelyek eddig elérhetetlennek tiintek).

A Mabhindra-csoport onmagat olyan véllalatként
definidlja, amelynek lelkiismerete van. Az elballitott
termékekkel az embereket és a kozosséget kivanjak
szolgélni, pozitivan befolydsolni. A termelési folya-
matokat egyre ,,z0ldebbé” fejlesztik, és igyekeznek jo
munkdéltatéként fellépni (Kamp, 2012). A fékusz az em-
beri erdforrast célozza, ugyancsak a tudasmenedzsment
logikajat idézve.

A legf6bb motivdcio szamukra, hogy minden nap a
lehetd legjobbat kinaljak vevoik szamara. Mindez kiil-
detésiikbdl is kovetkezik: szamukra a legnagyobb ki-
hivas, hogy a hagyomdnyos gondolkodast felvéltsa egy
innovativ hozzaallas, és felhasznalva minden er6forra-
sukat elérjék, hogy pozitivan megvaltozzon érintettjeik
és a kozosségek élete az egész vildgon. Termékeik €s
szolgéltatdsaik tdmogatjak iigyfeleiket életszinvonaluk
javitasdban, felelos lizleti magatartdsuk pozitivan be-
folyasolja a kozosségek életét (foglalkoztatds, oktatas
révén). Fenntarthato véllalkozasként zold technologidt
alkalmaznak és tudatossdguk megjelenik termékeikben
és szolgéltatdsaikban, gyértdsi folyamataikban egya-
rént (tdrsadalmi felel6sségvallalds).

A fenntarthatésdg irdnti elkotelezettség — szocidlis,
gazdasagi €s kornyezeti — néhdny core kompetencidn
alapszik. A tisztelet egyarént vonatkozik minden érin-
tettre, a munkatdrsak és partnerek megbecsiilése éppen
olyan fontos, mint a vevéké. A mindség kozéppontba
dllitdsa és az ezzel pdrosuld szakértelem egyiittesen
teszik lehet6vé, hogy olyan termékeket és szolgdltata-
sokat 4llitsanak el6, amelyek a feltorekv6 piacokon is
megoldast jelenthetnek. Alapvetd értékeik tokéletes
0sszhangban vannak céljaikkal és jovoképiikkel, mely
mintaérték{i valamennyi gazddlkod6 szervezet sziméra
(Mahindra & Mahindra Group, 2014).

A Mahindra-cégcsoport 1994 6ta van jelen
Eszak-Amerikaban traktorok eladdsaival. Kevesebb,
mint két évtized alatt a cég elérte, hogy az Egyesiilt Al-
lamok top 3 traktorgyart6 vallalata kozé tartozzon. A
sikert els6sorban kivalo vezetdiknek és stratégidjuknak,
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valamint gondolkoddsmédjuknak koszonhetik. A cél-
juk tovabbra is frugal megolddsokkal olyan termékeket
elddllitani, amelyek értéket és mindséget képviselnek a
véasarolok szemében. Mdra mar mindenki megjegyezte,
hogy az olcs6sdg nem egyenl$ a rossz mindséggel, €s
a frugal megolddsok nem a koltségek végletekig mend
lefaragését jelentik. A cég sajat elmonddsa szerint na-
gyon biiszke 2013-as sikerére, de nem iilnek babérjai-
kon, folyamatosan djabb megolddsokon gondolkoznak,
hogy a jov6ben is sikeresek legyenek (Mahindra Group
USA, 2014).

A Mahindra-cégcsoport bemutatdsabdl lathatd,
hogy a vallalat nagy multd és kival6 tapasztalattal ren-
delkezik, amely érték- és vevdkozpontisdgaval, frugal
gondolkoddsmddjdval €s innovativ szemléletével kozel
70 év alatt a vildg egyik vezetd szervezetévé vilhatott.
Eredményeik, tuddsmegosztdson, kreativitison, cso-
portmunkén alapulé emberk6zpontii gondolkodasuk és
gazddlkoddsuk a tuddsmenedzsment-rendszerek miko-
dési feltételeinek 1étét vetitik eldre.

A visszaesd megrendelések problémdja és megolddsa

Az 4ltalunk vizsgdlt magyar vdllalat (autéiparhoz
kothetd tevékenységével) aktudlis probléméja — a fo-
lyamatosan visszaesd megrendelések szdma, a sz{ikiilé
tigyfélkor — indokolja egy lehetséges tj partner bevona-
sét és a keleti térség felé torténd nyitds lehet6ségét. A
véllalatndl fontosak a hagyomdanyok, épitenek a mdltra,
és stratégidjukat is erre alapozva alkotjdk meg. Jelenleg
is vannak partnereik a keleti régidban, azonban nyu-
gaton és Eurépdban taldlhaté a legfébb iligyfélkor. Ter-
mékeikkel els6 és masodik kords beszallitoként vannak
jelen a piacon. Az utébbi évek gazdasigi eseményei €s
a szigorodo6 torvényi elbirdsok egyiittesen eredményez-
ték az egyre romol6 iizemi eredményt. Tobb kisérletet
tettek a folyamat visszaforditdsara, de a prébalkozasok
egyel6re sikertelenek. A jelenleg elvart legfébb ered-
mény, ha az el6z6 évihez hasonl6 kimenettel zarhatnak.

Ugyanakkor a vezetés nyitott és hajlandé véltoztat-
ni, Uj lehetéségeket felkutatni. (A véllalat a fentiekben
emlitett gazdasagi eredményeinek attekintése utdn, tel-
jes kord szakért6i atvildgitds utdn dontott Uj stratégiai
irdny megfogalmazdsardl.) Ennek a stratégidnak felel
meg a keleti régiok felé torténd nyitds és 1j partnerkap-
csolatok kiépitése olyan vallalatokkal, mint a fentiek-
ben bemutatott Mahindra-csoport.

A magyar véllalat szimdra mindig is a magas hoz-
zdadott értékli termékek gydrtdsa volt a f6 cél, az j
stratégidban is folytatnia kell ezt a szemléletet. A mi-
ndség azonban nem csak a gyartds teriiletén kell, hogy
elsédleges szempont legyen. A vallalat vezetésének is
kivalonak kell lennie, hiszen a j6 vezetés a siker alapja.
Az érintettek kozéppontba helyezése szintén a legfon-
tosabb l€pések egyike, hiszen a keleti kultdrdkban jel-
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lemzden az ember és a tudds a legértékesebb erdforras.
Ezen a ponton ismét dsszefonddik a tuddsmenedzsment
lényegi elemeinek elvdrasaival a frugal gondolkodds.

A frugal gondolkoddsmdéd alapja az egyszer(iség, a
,.kevesebbdl tobbet” elve. A friss, innovativ szemlélet-
mdéd megtanitja a munkatarsaknak, hogy hallgassanak
osztoneikre, bizzanak tudasukban és szakértelmiikben,
amely szintén fontos keleti kultirabeli vonds. A tudas-
menedzsment logikdja szerinti kdzos tudésfelhasznélas,
oOtletelés, a munkatdrsak szinergikus egyiittmtikodése
megolddsorientdlt kornyezetet hozhat 1étre, amelyben
még tobb Uj Gtlet, innovacids megoldas sziilethet.

A fizikai dolgozdk a véllalat igazi motorjai, hiszen
nélkiilik nem miikddne a termelés. Fontos, hogy 6k is
megértsék az Uj stratégia lényegét, és azonosulni tudja-
nak a kijelolt jovoképpel és célokkal. (Ennek érdekében
folyamatos képzés, kommunikacié biztositja a felké-
sziilést.) Mindezt kdvetéen mar megindulhat az iizlet-
fejlesztés, és kialakulhat egy érték- és mindségkdzpon-
td mikodés, amelynek a bizalom és a tisztelet az alapja,
mely a kordbbiakban felemlegetett tudas- és innovacids
kultira elvdrdsaival egybecseng.

Visszaeso
megerendelések

= Csokkené kereslet
~._ nyugaton (USA, EU)
Export \

vissaesése . i
\. Kihasznilatlan

\\\, \ kapacitdsok

Fokozatos leépiilés
(motivalatlansag,
pesszimizmus)

Uj stratégiai
iranyvonal

Nyitas a keleti
régiok felé (India,
Kina)

Novekvo
megrendelések
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Az egész folyamatot 0sszefogja a nyitott és rugal-
mas szervezeti struktdra, a tanuldszervezet innovaciora
alkalmas miikod6képességének kialakitdsa, amelynek
1étrehozdsdhoz szervezetfejlesztésre lesz sziikség. Ez
egy hosszi folyamat, emberk6ézpontd gondolkoddssal,
mert ha nem az alapokndl kezdddik a valtozas, a stra-
tégia hosszu tdvon nem lesz sikeres. A lean szervezet,
mint racionalis és minimalis er6forras igény(i miikodést
biztosit6 szervezeti megoldds, 6tvdzve a frugal gondol-
koddsmoéddal és tuddsmegosztést preferdld kultirdval,
csoddkra lehet képes.

Egy életképes tizleti modell lehetdségét vazolja a 2.
dbra, mely a jelenlegi lefelé irdnyulé miikodés megfor-
ditdsét jelenti a frugal gondolkoddsmdéd alkalmazéss-
val. A modell miikdési mechanizmusét és részletesebb
feltételeit a véllalat hozzdjaruldsanak hidnydban nem
tudjuk bemutatni e cikk keretek kozott. A fentiekben
bemutatott iizletcsoporthoz val6 csatlakozds egy lehet-
séges Ut, természetesen a partnerkeresés és a tovébbi si-
keres egylittmiikodés szdmos egyéb feltétel fiiggvénye.

Az \j iizleti modell

Egy lehetséges uj iizleti modell

2. dbra
s Motivaltsag,
pozitiv
Fokozatos szemlélet
atallas
9 frugal
P . gondolkodasra
Béviils keleti ©
partnerkor
Mindség a kozéppontban (vallalatiranyitas,
tizletfejlesztés, stakeholderek)
Ertékkozponti miikodés, egyszerii megoldasok
keresése
Koltséghatékony fejlesztések, frugal
megoldasok, innovativ szemlélet (RFI)
Nyitott gondolkodasmod, magas foka
befogadoképesség
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Konklazio — 6sszegzés

A tanulmany jellegébdl kovetkezéen egy 1j logikat,
gondolkodist, tizleti modellt volt hivatott bemutatni,
melynek alkalmazdsa gyerekcip6ben jar Magyarorsza-
gon. Miikod6 vallalati megolddsok hazankban egyel6-
re nincsenek, igy tapasztalatok, dsszevetésre alkalmas
megolddsok nem sorakoztathaték fel. Mivel a bemu-
tatott eset is egy jovobeli lehetdség, gazdasagi jellegli
elemzést nem tudunk végezni. A bevezetésben igért
Osszefliggés azonban mindenképp tetten érhetd, hiszen
a tudasmenedzsment-modell elemei, az innovacids mo-
dellekkel torténd szinergidja és mindkettd miikodési
feltételeit biztosité kulturdlis jellemzok a frugal inno-
vici6 alapjait jelentik. Erdemes tehét ezen az tton elin-
dulni elméletben és gyakorlatban egyardnt, s reméljiik
a késbébbiekben szdmszerli eredmények elemzésére is
modd nyilik majd. A frugal innovécié és gondolkodas-
mdéd bar keletr6l indult, de Eurépan at egészen Ame-
rikdig jutott. Nagy multtal és komoly hirnévvel rendel-
kez6 cégek is adaptaltdk a modszert, mert meglattak
benne a fenntarthat6 fejlodés lehetdségét, a hatékony és
gazdasdgos miikodés kulcsat. (Reméljiik ehhez hazank
véllalatai is csatlakoznak majd.) A logikat alkalmazé
cégeknek sikertilt elérniiik, hogy magas hozzéaadott ér-
téki termékeket allitsanak el6 kevesebb erdforras fel-
haszndldsaval, ezaltal csokkentsék a fogyasztéi drakat.
Egyre tobben juthatnak e véllalatok termékeihez, n6-
vekszik a cégekbe fektetett bizalom, javul a tdrsadalmi
felelosségvallalas is. Mindezek mellett még az artalmas
kornyezeti hatdsokat is sikeriilt csokkenteni, mert egyre
ink4bb dkobarat megolddsokkal dllnak el6 a véllalatok.
Ez az innovaciés médszer egy win-win szituaciot ered-
ményez, ha okosan és koriiltekintGen alkalmazzak. Ova
intjlik a kedves olvasdkat, hogy félreértelmezzék a mod-
szert, és Osszekeverjék a radikalis koltségecsokkentéssel,
vagy a mindség rovasara torténd ,,djitassal”. A frugal
innovécié 1ényege, hogy egy Uj, nyitott és rugalmas
gondolkoddsmdéddal felszinre keriiljon az emberekben
rejlé tudds, kreativitds, és ezdltal egyediilallé és taka-
rékos megolddsokat dolgozzanak ki. A tanuldszervezeti
miikddésre alapozott tuddsmenedzsment-rendszer segi-
ti az innov4cié e forméjanak mlikodoképességét.

A keleti térségben uralkod6 értékrend és gondolko-
dasmdd jol illeszkedhet a magyar vallalatok mentalité-
séhoz is, hiszen az emberre, a kapcsolatokra, a tuddsra
és a kreativitasra helyezi a hangsulyt, melyben ismét a
tuddsmenedzsment gyokerei koszonnek vissza. Meg-
becsiili az emberi erdforrést, és tisztdban van azzal,
hogy csak a humdn téke 4ltal fejlédhet egy szervezet,
és csak igy sziilethetnek tjitdsok, 4j megolddsok. Ennek
érdekében 4poljdk a meglévd tuddsbazist, de minden
lehetéséget megadnak a személyes fejlédésre, a képes-
ségek és kompetencidk fejlesztésére. Ezdltal nemcsak
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fejlédnek a munkavallalok, de motivdltabbd vdlhatnak,
mert egyik legfébb igényiiket elégithetik ki, az 6nmeg-
valdsitds irdnti igényt. Az emberi er6forrdsba torténd
befektetés (hasonléan a tudasmenedzsment-rendszer
épitésének logikdjahoz), kulcs a frugal innovéaciés fo-
lyamatban.

A frugal innovacié néhdny év alatt egy kiforrott és a
hagyomanyokkal szembemend iizleti modellé vilt a vi-
ldg mdésik oldaldn, kovetdinek szdma folyamatosan nd.
A megoldds Magyarorszdgon is kivdl6an megédllhatja a
helyét, féként olyan véllalatok esetében, ahol megfeleld
tuddsbazissal rendelkeznek, és nyitottak az djdonsdgok
felé, de erdforrds korlataik miatt nem képesek felvenni
a versenyt a kutatds-fejlesztés és a hagyomanyos, folya-
matos innovdci6 4dltal igényelt 6ridsi forrdsigénnyel.
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KONFERENCIABESZAMOLO

SZANTO Richdrd — GASPAR Judit
BESZAMOLO A SPUDM 25 KONFERENCIAROL

1969 dta kétévente rendezik meg a Subjective Probability, Utility, and Decision Making (SPUDM) elnevezé-
sti konferenciat, amelynek 2015-ben a Dontéselmélet Tanszék szervezésében a Budapesti Corvinus Egyetem
adott otthont. A konferencia tudomanyos tanacsanak tagjai Adreas Glockner, Ana Franco-Watkins, Ido
Erev, Aczél Balazs és Szant6 Richard voltak, utobbi egyben a konferencia szervezébizottsaganak elnoki
tisztét is betoltotte. A konferencia a European Association for Decision Making kozgy(ilésének is helyszine
egyben, a résztvevok itt hatarozzak meg a szervezet rovid tavia céljait, dontenek a koltségvetés felhasznala-
sarol, és itt jelentik be a megvalasztott, soron kovetkezo elnokot is, aki ebben az évben a Goéttingeni Egyetem
professzora, Andreas Glockner lett. A rendezvényen mintegy 340-en vettek részt, foként Eurépabdl, de
érkeztek kutatok Amerikabdl, Azsiabol és Ausztraliabdl is. A konferencia keretében megrendezett 40 szek-
cioban és 8 onallé szimpéziumon az itéletalkotassal és a dontéshozatallal (judgment and decision making)
kapcsolatos szinte minden kutatasi teriilet megjelent.

A konferencia nyiténapjan a résztvevOknek Barbara
Mellers tartott eléadést a ,,Jobb elbrejelzések titkai”
cimmel. Mellers a University of Pennsylvania oktatdja-
ként hosszu ideje kutatja az elérejelzések sajatossdgait,
a szakértdk progndzisainak mindségét, illetve az els-
rejelzések csapddit. Mostani el6addsdban arrdl beszélt,
hogy miként javithatok az el6rejelz6k becsléseinek
pontossaga. A legjobb eldrejelz6k (ahogy a kutatdcsa-
pat nevezte: a superforecasterek) teljesitménye legaldbb
hiarom mddon javithat6 tovdbb Mellers és kutatétarsai
(2014) szerint: képzéssel (training), csoportos elérejel-
zéssel (teaming) és nyomon kovetéssel (tracking). Er-
demes megjegyezni ugyanakkor azt is, hogy Mellers és
csapata nemcsak szakértéket vizsgalt, hanem laikus pa-
nelek eldrejelzéseit is elemezte, és kidertiilt, hogy a leg-
jobb elérejelz6k kozott szamos laikust is taldlhatunk.

A maésodik napon a Warwick Business School ku-
tatdja, Nick Chater tartott eladast ,,Virtudlis alkuk: a
tarsas dontéshozatal és interakci6 épitékockai” cimmel.
Chater el6addsdban arra kereste a valaszt, hogy melyek
az emberek viselkedését koordindlé iratlan szabdlyok
sajatossdgai, ezek honnan erednek, illetve az emberek
hogyan sajatitjdk el 6ket. Az eldadds 6 tizenete szerint
e normdk hatterében virtudlis alkuk 4llnak: az aktorok
anélkiil, hogy ténylegesen alkukba bocsitkoznanak,
tarsas megegyezések elbrevetitésével koordinaljak vi-
selkedésiiket. Chater és kutatdtdrsai szerint megkoze-
litésiik a raciondlis védlasztdsok elméletének kiterjesz-
téseként értelmezhetd, egyfajta hidat épit az egyéni
észlelés és a tdrsas interakcidokat mozgatd {ratlan szaba-
lyok kozott (Misyak et al., 2014).

Hagyomdnyosan a SPUDM konferencidkon keriil
dtaddsra a Jane Beattie-dij, amelyet 2015-ben Timothy
Pleskac nyert el. A Jane Beattie-rdl elnevezett dijat 2006
6ta minden mésodik évben egy olyan ifji kutaténak {ité-
lik oda, aki 5-10 éve védte meg PhD-disszertacidjét, és a
dontéshozatal teriiletén kiemelked eredményt ért el. Az
,.Okoldgiailag raciondlis dontések és a kornyezet struktii-
rdja” cimi el6addsaban Pleskac a kockdzat és a jutalmak
(vagy a valdszintiségek és a kifizetések) kozotti kapcsola-
tokat vizsgélta kiilonb6z6 — nem csak pénziigyi — teriile-
teken, és arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a valdszin(-
ségek és a jutalmak kozott nagyon eltérd fliggvényszer
kapcsolatok alakulhatnak ki: néhol példaul hatvanyfiigg-
vény {irja le a legjobban a kapcsolatot, néhol a kockdzat
és a kifizetés pedig mondjuk, forditottan ardnyos. A don-
téshozok ezeket a kapcsolatokat a kockazat-jutalom (risk-
reward) heurisztika formdjdban hasznaljak ki (Pleskac —
Hertwig, 2014), azaz alkalmazkodnak az adott teriileten
tapasztalhat6 Osszefiiggésekhez a bizonytalansidg mellett
hozott dontéseik sordn.

A harmadik napon a CEU professzora, K6szegi Bo-
tond el6addsat hallgathatta meg a kdzonség ,,Irredlis va-
rakozasok és téves tanuldsi folyamatok™ cimmel. K6szegi
olyan szitudcidkat elemzett, ahol a szerepl6knek tidlzott
varakozdsaik vannak a sajit maguk képességeirdl, de
dontéseik és cselekvéseik kimenetei kiilsé tényezktol
is fiiggenek. Koszegi szerint az irredlis varakozdsok-
nak koszonhet6en az embereket meglepi, hogy a tény-
leges teljesitményiik elmarad att6l, amit sajat maguktol
vartak. A vértndl alacsonyabb teljesitményt ugyanakkor
(tévesen) a kiils6 tényez6knek tulajdonitjdk, és a tovab-
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biakban ehhez igazitjak sajat magatartdsukat. A szubop-
timdlis viselkedéshez vezet6 folyamatra a biirokratikus
dontéshozatal, a delegélas és a kozpolitikak teriiletén is
taldlhatunk példdkat (Heidhues et al., 2015).

Az utolsé napon &tadasra keriilt a de Finetti-dij
is, amelyet a legjobb pdlyamfivet benyujté doktoran-
duszhallgaté vehetett at. A 25. SPUDM konferencian
Jared Hotaling kapta meg az elismerést. El6addsanak
kozponti témdja a dontési mezd elméletre (Busemeyer
— Townsend, 1993) alapozé tervezési folyamat leirdsa
volt. Hotaling szerint ez a fajta tervezés jobban leirja az
emberek tényleges viselkedését, mint a dontések meg-
tervezését visszafejtésre (backward induction) épitd
normativ modellek.

A meghivott eléaddk prezentaciéi mellett tovab-
bi 270 el6addsra keriilt sor az egyes szekciokban és a
szimpdziumokon. A konferencidn megerdsitést nyert,
hogy a dontéshozatali kutatdsok egyik kdzponti témaja
tovabbra is a kockdzat és a bizonytalansdg szerepe. A
kutatasok dont6 hanyada foglalkozott olyan hipotetikus
(pl. egy kitalalt lott6jaték) vagy valos (pl. a hoség elleni
védekezés hohullamok idején) szituacidk elemzésével,
ahol a kisérleti alanyoknak bizonytalan vagy kocka-
zatos szitudcidkban kellett itéletet alkotniuk és/vagy
dontést hozniuk. Népszeriiek a tarsas dontésekre foku-
sz4lé kutatdsok is, melyek egy jelentékeny hdnyada a
jatékelméletbol ismert jatékok (pl. diktdtor, ultimatum
jatékok stb.) djragondoldsira, dtértelmezésére épiil. M4-
sok a tomegek bolcsességének (wisdom of the crowds)
kiaknédzasat kutatjak, azt vizsgdlva, hogy a nagyszdmu
becslés 6sszegzése milyen esetekben vezet megbizhatd
elérejelzésekhez. A budapesti konferencian is hdditott
a ,,nudge” témakore, amelynek 1ényege, hogy a dontési
helyzetek atfogalmazasaval, a dontési keretek 4tszaba-
séval hogyan terelhet6k a dontéshozdk kivdnatosnak
gondolt irdnyokba anélkiil, hogy a szabad vdlasztas le-
het6ségét sértenénk (Thaler — Sunstein, 2008). Mind-
emellett hasonléan népszerliek voltak a dontéshozatal
moralis aspektusait feltdré kutatasok is.

A dontéshozatalrdl és itéletalkotdsrdl szolé elmé-
leteket alkalmazé teriiletek is képviseltették magukat
a konferencidn: igy példdul tobb szekcidban is széba
keriiltek a pénziigyek, a marketing vagy az egészség-
ligyi dontéshozatal kognitiv pszicholdgiai aspektusait
feldolgozo6 témék. Ezek a népes szekcidk megerdsitet-
ték azokat a kordbbi feltevéseket, hogy az alkalmazasi
hatdrteriiletek egyre tobb kutatét vonzanak a viselke-
déstudomanyi dontéselmélet teriiletén (Szantd, 2011).

Az elbaddsok moddszertana kevésbé volt valtozatos.
Bér érezhet6 a kisérleti alanyok szemmozgdsbdl kovet-
keztetéseket levond (eye-tracking) kutatdsi mddszerek
terjedése (6ndlld szimpoézium is foglalkozott a legijabb
eredményekkel), a kutatdsok tobbsége még mindig a
hipotetikus dontési szitudciok, szimuldlt helyzetek, ma-
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nipuldlt jatékok vizsgalatardl szdl, a legtdbbszor huszo-
néves egyetemi hallgaték bevondsdval. Ut6bbi korlatait
igyekezett tobb olyan kutatds feloldani, amely a fiatalok
(vagy gyerekek) vagy idosek dontéseit, percepcidit tarta
fel. Az id6skori kutatdsok tobbsége burkoltan és 4ttéte-
lesen a ,,bolcsebbé vélunk-e, ahogy oregediink” kérdést
jarta koriil. Emellett olyan izgalmas kérdések is felme-
riiltek, mint példdul az, hogy 6rokolhetd-e a kockdzatos
életmdd keresése €s a szerencsejaték fiiggdség. Kutatok
mdr az ezekért felel6s géneket keresik, és ikreket vizsga-
16 kutatdsaik sordn részben igazolni lattdk ezt a feltevést.

A Budapesti Corvinus Egyetem Déntéselmélet Tan-
sz€kének munkatdrsai két el6addssal is jelentkeztek a
konferencidn. Becser Norbert és Zoltayné Paprika Zita
el6addsa egy, a dontéshozatali folyamatokat feltard
szekcioban kapott helyett, kutatdsuk f6 témdja az em-
berek bizonytalansdg melletti dontéseit vizsgélta: az
el6adédsuk kisérleti alanyok egy specidlis lott6jatékban
mutatott viselkedésére keresett magyardzatot. Koves
Alexandra és szerzGtérsai a reflektiv menedzsment té-
madjardl adtak el6: azt vizsgéltdk, hogy a dontéselmélet
és a reflektiv menedzsment hogyan kothet6 Ossze, illet-
ve a dontéshozatal oktatdsa sordn milyen médon tanit-
haté a reflektivitds.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

HIDEGH, Anna Laura
Critical Management Studies: Streams and Debates

The article provides an introduction into Critical Man-
agement Studies (CMS) continuing the series of papers
about CMS started by Hidegh — Gelei — Primecz (2014)
on the pages of Budapest Management Review. CMS
is defined here in a different way as in the previously
published Hungarian articles which were based on the
Burrell-Morgan matrix (1979). This study exceeds the
boundaries of the matrix by introducing management
and management studies as a critical field step by step.
The definition of CMS is followed by the main fea-
tures of the field: denaturalization, anti-performativity
and reflexivity (Fournier — Grey, 2000). Finally, the
paper discusses the three most prevailing streams of
CMS: postmodernism, critical theory and critical re-
alism by providing an insight into the main debates
among them.

VOROSMARTY, Gyongyi
The motivational background of green purchasing

Green purchasing practice of companies has indicat-
ed a number of research publications. These publica-
tions investigate drivers and barriers but rarely focus
on how these motivational factors influence suppli-
er management practice. The aim of this paper is to
investigate this relationship. After presenting some
literature results on motivation and identification of
elements of green supplier management practice it
will describe the research framework highlighting
personal motivational attitudes. Survey results will
be presented.

MILICZ, Akos — Jenévari, Marton

Controllers’ job functions in the Hungarian job adver-
tisements

The scope of this article is comparing the statements
of academic knowledge of the controllers’ roles in the
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organisations, to the results of processed substantive
job advertisements throughout the Hungarian econo-
my and labour flow, focusing especially on the man-
ners of both ability and qualification requirements.

Throughout the authors’ research they collected and
analysed 109 controller job advertisements on the basis
of qualitative methods, in order to compare the control-
lers’ tasks, listed by the profession, to the tasks listed
by the inland corporations’ substantive controller’s job
advertisements. They are to unfold unknown connec-
tions and differences, by coding the relevant contents
of these advertisements for single- and multivariable
analysation.

In possession of their research’s results they state
that the most commonly listed tasks on the labour mar-
ket are rather colourful and are partially synchronized
with the tasks listed in the above mentioned publica-
tions (e.g.: planning, reporting, cost calculations, con-
trolling system development). The authors also state
that the inland employers tend not to mark or consider
tasks fitting to the controllers outlined by the profes-
sion, such as tax reports, providing the validity of used
data and reporting systems, interior process condition-
ing, the protection of the company’s properties by ad-
ministrative assets.

KOVACS, Nikoletta

The method of determining the optimal price for the
service of value creation

The study points to a new method for determining
price with the tools of microeconomics and data of
the Hungarian car market. The focus of the research
is on where to find the point where the consumer is
satisfied with the quality and price offered — prefera-
bly right time — and the company is satisfied with the
profit achieved. In this study, therefore, in setting pric-
es plays a central role the quality and time as a val-
ue-added feature. One of the main conclusions of the
analysis is that the optimal price can be determined by
various parameters of the quality and time. The meth-
od of using the economic tools help companies get a
new perspective and to set up their optimal operating
parameters (price, cost, quality level, time).
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BENCSIK, Andrea — FUR, Klaudia

Cheap and clever — symbiosis of frugal innovation and
knowledge management

To operate a knowledge management system has be-
come an accepted method and a part of everyday life
in the biggest companies. The full circle exploitation
of advantages and possibilities of this system does not
show a hopeful picture. It is especially true when we
examine relationships and constructions with other key
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processes in the operation of a company. Innovation
belongs to above mentioned processes. Though every
outsider and professional way of thinking sees clearly
that knowledge is needed to innovate and knowledge is
a basis of knowledge management, but the close con-
nection of the two important processes has not been
realized on behalf of success. Defectiveness is espe-
cially true in cases of the newest innovation methods.
The paper shows the connection of frugal innovation
and knowledge management, its theoretical and practi-
cal possibilities.
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