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1. El0oszo

Jegyzetink, és az ennek nyoman készil6é bévebb tankonyvink célja a cégmenedzsment, cég-
vezetés témakorének koriljarasaval a vallalkozasok tarsadalmi és gazdasagi szerepének, tervezési,
iranyitasi és mukodtetési kérdéseinek megvilagitasa. Az egyes témakorok kifejtésével, tartalmi,
fontossagi aranyaik és kolcsonos kapcsolataik érzékeltetésével az vezérli a szerz6t, hogy bemutas-
sa a cégsiker vezetési, szervezési, marketing, innovacios és tervezési Osszetevoinek szerepét a val-
lalkozasok eredményességében, tartos versenyképességében, onfejlédési lehet6ségeinek kihasz-
nalasaban.

Tankoényvink egyes fejezetei még kidolgozas alatt allnak, ezért a jegyzet csak a 2006. tavaszi
télév vizsgafelkésziiléséhez hasznalhato.

Az 6szi félévben az egyetem a teljes jegyzetet kiadja.

A jegyzet tartalmanak formalédasahoz a HEFOP tamogatasa mellett nagyban hozzajarultak a
Széchenyi Istvan Féiskola Kozgazdasagi Fakultasan, majd a Széchenyi Istvan Egyetem menedzs-
ment kurzusain szerzett oktatasi tapasztalatok. A szerz6 koszonetet mond a Széchenyi Istvan
Egyetem és a Marketing és Menedzsment tanszék vezetSinek és munkatarsainak azért az értékes
muhelymunkaért, amelynek eredményeként ez a konyv megszilethetett. A szerz6 koszonetét
fejezi ki tovabba Téth Andor urnak, a Vasi Volan Részvénytarsasag vezérigazgatojanak, aki hosz-
szt éveken at minden félévben értékes el6adasaval gazdagitotta a hallgatok vezetési kulturardl
sz016 ismereteit.

Reméljiik, hogy az olvasé nem csak érdekes és gyakorlatiasan rendszerezett ismeretekre lel a
koényv hasznalataval, hanem azok kozvetlen gyakorlati alkalmazasa soran érzékeli is majd az isme-
retek hasznossagat.

A szerz6

2. Vezetéselméleti alapok

A cégezetés és cégmenedzsment fogalma és szerepkore még napjainkban is gyakran keveredik a
szakmai kézhasznalatban. A kis- és kozépvallalkozasok esetében gyakran nem is kiilonil el a két
fogalom, hiszen a tarsasag elvi és gyakorlati iranyitasaért ez esetekben ugyanazok a személyek
felel6sek. A részvénytarsasagok gyakorlataban viszont mar élesen elkiilontilnek a cégvezetési és
cégmenedzsment funkciok, amelyekkel mas-mas testiletet biznak meg, eltéré szabalyokkal, jog-
korrel és felel6sségi hatarokkal. A szakirodalom ezért kilénbozteti meg a vezetés és menedzs-
ment fogalmat — célszerd tehat témank targyalasa el6tt e két fogalom tisztazasa.

A cégvezetés a vallalkozasok iranyitasanak legfelso, stratégiai szintje.

A cégvezetés elsédleges szerepe a vallalkozas céljainak kitdzése, a célokhoz vezetd f6bb stra-
tégiai iranyok kijel6lése, a stratégiai dontések indoklasa, és dontéshozatal minden olyan nagy hor-



derejii kérdésben, amely a vallalkozas stratégiai céljainak teljesiilését befolyasolhatja. A vezetés
érdekében sziikséges stratégiai teendSket. Cégiranyitasi csucsszerepét akkor toltheti be megfelel6-
en, ha karizmatikus tulajdonsagaival és személyes példamutatasaval motivacios hatast gyakorol az
emberekre, erGsiti az Gsszetartozast, azonosulast a cég érdekeivel, céljaival.

Szervezeti  szempontbol a  cégvezetést a  részvénytarsasagok  igazgatdsaga  és
feligyel6bizottsaga (FB) alkotja. E testiiletek taglétszama a két-harom f6tél 10-15 f6ig terjed az
adott tarsasag tékeerejétdl, tevékenységi korének bonyolultsagatdl és foldrajzi kiterjedtségétdl
figeben. Az Igazgatosag a cégstratégia meghatarozasaért, a stratégiai dontések feltételeinek meg-
hatarozasaért, és a kulonosen nagy tSkeigényd, illetve hatasaban jelent6s stratégiai valtozasok
elrendeléséért felel — beleértve a nagyobb beruhazasokat, technikai és t6kebefektetéseket, cégek
eladasat vagy felvasarlasat, leanyvallalatok, kilfoldi telephelyek 1étesitését cégek beolvasztasat vagy
felszamolasat. A Feligyel6bizottsag felel6sségi korébe tartozik a tarsasagi mikodés jogszeriségé-
nek ellendrzése, amely mind a cégjogi, mind a szamviteli, gazdalkodasi és ad6zasi szabalyok ko-
vetésére kiterjed.

Az I'B feladata annak ellenérzése is, hogy a tarsasag felsé iranyitasaban részt vevé személyek
legjobb tudasuk szerint mindent megtesznek-e a cégvagyon etikus hasznalataért és racionalis ma-
kodtetéséért.

Az Igazgatosag és a FeligyelSbizottsag tagjai altaldban nem a cég alkalmazottai, de kézremd-
kodéstikért a tarsasag tiszteletdijat fizet.

A cégmenedzsment a részvénytarsasagok operativ mikodtetéséért, és az igazgatosag stratégiai
dontéseinek megvalositasaért felelds testiilet.

A menedzsment jogkore, hataskore és felelGsségi kore a folyamatos mikodtetés és gazdalko-
das egészére kiterjed. E téren a menedzsment feladata a folyamatok, muveletek, emberek operativ
iranyitasa, amely feladatkor részben az alsobb menedzseri szintek felé delegalhato. Stratégiai kér-
désekben a menedzsment hataskorébe tartozik a végrehajtas moédjanak megvalasztasa, és a szik-
séges er6forrasok, feltételek biztositasa.

Mint vezérigazgatosag, a cégmenedzsment a tarsasag belsé iranyitasanak csdcsszervezete.
Tagjait — altalaban belsé palyazat utjan — a cég vezetS beosztasu alkalmazottainak koérébdl az
Igazgatosag jeldli ki. Elsé embere a vezérigazgatd, a nemzetkozi cégeknél General Manager vagy
CEO, azaz Central Executive Officer. A vezérigazgatd neve is jelzi végrehajté jellegl (executive)
feladatkorét és hatalmat. Helyettesei a fontosabb funkcionalis teriiletek igazgatdi. A részvénytar-
sasagok vezérigazgatésagaban rendszerint megtalalhatd a termelési, marketing, gazdasagi—pénz-
Ugyi és fejlesztési igazgatoi (tObbnyire egyben vezérigazgato-helyettesi) funkcié. A humaneréfor-
ras igazgatd funkcidjat a cégek valtozatos formakban rendelik hozza a vezérigazgatdi vagy az
alatta elhelyezkedé helyettesi szintekhez.

Személyi vonatkozasban mind a cégvezetés, mind a cégmenedzsment Osszetétele magasan
képzett, szakmai, vezet6i és emberi adottsagokban gazdag, felelGsségteljes és etikus személyiséget
feltételez. A vezetés és a menedzsment tagjai rendszeresen hoznak tékeigény, kockazat és varhato
hatasok tekintetében egyarant nagy hordereji dontéseket, amelyekért az Igazgatosag tagjai példaul
teljes vagyonukkal felelnek.

A cégiranyitas f6bb tartalmi elemeit jOl érzékelteti Pascale és Athos gyakran hivatkozott Ve-
zetési 7S—modellje, amelynek elnevezése a modell elemeinek angol kezd6bettibdl ered. A modell
lényege, hogy a helyesen meghatarozott célok, stratégiak és struktirak harmonidja mellett a sze-
mélyzet, vezetési stilus, képességek és rendszerek célszert Gsszetétele és mikodése sziikséges a
vallalkozasok versenyképes mikodéséhez. A modell elemeit a kovetkezé tablazat jellemzi.



A VEZETES PASCALE-ATHOS-FELE 7S MODELLJE

A 7S-MODELL ELEMEI AZ ELEMEK TARTALMA

Fécélok SUPERORDINATE GOALS A szervezet tagjait athat6 lényegesebb
vélemények és vezeté koncepciok

Stratégia STRATEGY A célok eléréséhez sziikséges f6bb eréforrasok
allokdcids terve

Struktara STRUCTURE A szervezeti séma jellemzése (funkcionalis,
decentralizalt stb.)

Személyzet STAFF A fontosabb személyzeti kategoriak demografiai
jellemzése a cégen belil (mérnokok, vallalkozok,
MBA-k stb.)

Stilus STYLE A menedzserek célkezelési modja, és a szervezet

kulturalis stilusa

Képességek SKILLS A cég és a kulcsszemélyek megkiilonboztets
képességei

Rendszerek SYSTEMS Rutinszer( folyamatok és jelentések, formalizalt
nyilvantartasokkal

Forrds. Pascale és Athos miive a japan menedzsmentrdl. In: Steade—Glowry—Glos: Business. 10 Ed. South-Western
Publishing Co. Cincinatti-Dallas ete. Cal. 1984. 205. o.

A 7S modell a vallalatiranyitas atvilagitasanak és fejlesztésének igen hasznos gyakorlati eszko-
ze, amelynek alkalmazasa fontos kovetkeztetésekhez vezet. Ha a firélokat a cstcsvezetés atgon-
doltan, a realitasokat figyelembe véve hatarozza meg, majd azokat megfeleléen kozvetiti a cég
kalonféle szintjei felé, a csucsmenedzsment pedig gondoskodik a fécélok eléréséhez sziikséges
er6forrasok megteremtésérdl és megfelels allokaciéjardl,' akkor esély van egy fejlédéshez vezets
stratégia megvaldsitasara, amennyiben azt korszerd szervezeti struktira kialakitasa és mikodtetése
is tamogatja.

A szerz6knek ez a korai modellje azonban ezen a ponton kiegészitésre szorul, mivel az életképes
struktiira fogalomkore sokkal szélesebb: a szervezeti séman kivil magaban foglalja a tevékenységi
szerkezetet, annak termék—technoldgiai és piaci strukturajat, a szitkséges ismeretek és eréforrasok
szerkezetét, az ezek dltal meghatirozott koltségszerkezetet és szamos mas olyan jellemz6t, amely
strukturalis 6sszetételében befolyasolja a vallalkozas eredményességét.

A szemiélyzet, vezetési stilus, képességek és rendszerek tartalma, szinvonala, funkcionalis Osszetétele és
hasznosithatésaga a mi értelmezésiinkben azt mutatja meg, hogy a vallalat belsé képességei
mennyiben tamogatjak az egyébként helyesen meghatarozott stratégia megvalositasat. A személyzeti
kategdridkat napjainkban az itt leirnal joval b6évebben kell jellemezni, kilénds tekintettel a kulcs-
személyek egyéni tuddsszintjére, tudastartalmara, vezetSi képességeire és/vagy kreativitasara.

A cégek ma mar nagy sulyt helyeznek egyes kulcsembereik szakmai, tudomanyos és kozéleti
ismertségére, elismertségére, tapasztalataira és arra, hogy mindezek a vallalati kutatasban, fejlesz-
tésben, kapcsolatépitésben mennyiben hasznosithatok. Ugyancsak fontos informacié a kulcssze-
mélyek emberi mindsége: elkotelezettsége, tisztessége, egyuttmikodési készsége. A kreativ
teammunkak korszakaban fontos tudni, hogy a cég legjobb szakemberei mennyiben alkalmasak a
csapatmunkara, azon beldl is az iranyitd, egylttmikodd, kontroller, alkoté biralé vagy kreativ
Otletgazda szerepre.

A modellen belill a személyzet, stilus és képességek a gyakorlatban szoros kapcsolatban allnak
egymassal. A vezetés stilusa adott idészakban meghataroz6 ugyan, mivel az a vezetés személyi
Osszetételének figgvénye és leginkabb csak vezet6valtassal alakithatd, mégis meg kell jegyezni,

1 Az er6forrasok megfelels allokacioja azt jelenti, hogy a kitzott célokhoz embert, tudast, anyagot, gépi
kapacitast és mas szitkséges er6forrasokat rendeliink hozza olyan médon és mértékben, hogy a célok
maradéktalanul teljestiljenck.



hogy a személyzet Osszetétele gyakran meghatarozza a kulcsemberek iranyithatésagat, adott ve-
zetési stilus alkalmazhatosagat.

A kulesszemélyek kétédése miatt killéndsen fontos, hogy a cég nagy sulyt helyezzen az uralkodé
vezetési stilusra, annak elfogadhatésagara — mind a célok kezelésében, mind a szervezet és az embe-
rek iranyitasaban. Tapasztalataink szerint a célok kitGzése soran az informaltsag, és a kulcsszemélyek
széles kord bevonasa vezet eredményre, a kitlzott célok kezelése terén viszont mar nagyfoku veze-
t61 hatarozottsagra van szikség,

A vallalat bels6 képességeinek meghatarozé eleme az, hogy a kulcsemberek tudasa, személyes
adottsagai mennyiben mutatnak megkiilinbiztetd jegyeket. Ez a kulcsa ugyanis annak, hogy a cég
képes-e olyan termékeket, szolgaltatasokat kifejleszteni, amelyek a piaci szerepl6k szemében ki-
l6nleges értékdek, megkilonboztetik 6t versenytarsaitol és igy kivételes versenypoziciohoz vezet-
hetnek.

A rendszereket az idézett szerz6k gy jellemzik, mint rutinszerd folyamatok és jelentések soka-
sagat, formalizalt nyilvantartasokkal. Ezzel arra utalnak, hogy a gordilékeny vallalati mikodés
széles kort rutinra kell hogy éptiljon, felszabaditvan a cégvezetést és a menedzsmentet az értéke-
sebb, személyes képességeket igénylé iranyitasi, tervezési, dontési feladatokra. Napjainkra azon-
ban a rendszerek szerepe a vallalati eredményességben hihetetlentil megndétt és kiszélesedett. Ve-
zetdl informacids rendszerek, szamitogépes vallalatiranyitasi, folyamatiranyitasi, készletgazdalko-
dasi és egyéb rendszerek sokasaga szolgalja az attekinthetd, gordilékeny vallalati mikodést. A
fejlett informaciétechnolégia mindinkabb uralkodéva valik a termelésiranyitas, koltséggazdalko-
das, pénzigyi iranyitas és tervezés teriletén. Interaktiv rendszerek tdmogatjak a vallalati jovéku-
tatast, stratégia-alkotast, projekttervezést és projektmenedzsmentet.

A 7S5—modell itt leirt értelmezése jol illusztralja a sikeres vallalati mikoédés belsé tényezdinek
harmoénia-kévetelményét. A kévetkezokben felvazolt fontosabb vallalatelméletek és menedzs-
mentelméletek pedig arra igyekeznek valaszt adni, hogy egyrészrél miért van szitkség vallalatokra
a piaci csere racionalis lebonyolitasahoz, masrészt mi minden motivalja a vallalkozasok menedzs-
mentjét abban, hogy sikerre vigyék a vallalkozast.

2.1 Vallalatelmeélete k

A vallalatelméletek szerepe az, hogy megvilagitani igyekeznek a vallalkozasok gyakorlatiban
el6fordulé dontési, mikodtetési inditékokat, s ennek nyoman érthetébbé valik a dontések tuda-
tossaga és racionalitasa, célok és eszk6zok kapcesolata, okok és kévetkezmények lancolata.

A vallalatelméletek szerepét a vallalatgazdasagtan szemsz6gébdl Chikan Attila a tarsadalmi
munkamegosztas és koordinacié tikrében Vizsgéllja.2 A szerzé felfogasat vazlatosan Osszegezve, a
vdllalatelméletek kialakulisa a tarsadalmi munkamegosztds kozgazdasagi jelentdségéneke kiszonbetd. Hivatko-
zik Adam Smith-re, aki a munkamegosztas hatékonysagi kovetelményének névekedésével vezeti
el az olvasot a specializacio, majd a csere szikségszerd megjelenéséhez, és — a tranzakciok kévet-
kezményeként — a gazdasagi szereplSk rendszeres kapcsolatzihoz.3 Ezaltal valik sziikségessé a ko-
ordinacio, azaz eszk6zok és intézmények széles kort megjelenése és mikoddése a csere lebonyoli-
tasahoz.

E felfogas lényege, hogy a koordinacié két intézménye kozil a piac az arak eszkoézével, a vallalati
szervezet pedig hatalmi befolyasanak eszkozével tereli sajat érdekei felé az Gizleti eseményeket.

A hivatkozott forras kiemeli, hogy a két intézménytipus k6z6s koordinacidjanak mikédéké-
pessége a mindenkor szitkséges és elérhetd informacié fiiggvénye. A fontosabb vallalatelmélete-

2 Chikan Attila (1992): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiad6, Budapest, 55-68. o.
3 Smith, A. (1776): Vizsgalodas a nemzetek jolétének természetérol és okairdl. Magyar Kozgazdasagi
Tarsasag, 1940. 1. kotet. In: Marosi M.*



ket a szerepl6k érdekei és a dontések racionalitisa szempontjabdl a szerzé a kovetkezék szerint
jellemzi:

* A neoklasszikus (standard mikrookondmiai) elmélet szerint a vallalkozast piaci arra alapozott,
racionalis dontések jellemzik, amelyek £f6 motivacidja a profitmaximalas.

* A magatartdsi elmélet szerint a vallalkozas szereplGit tobbféle cél motivalja. Az érdekeket az
érintettek koalicidja tereli, a vallalkozo6i dontésekre a korlatozott racionalitas jellemzé.

* A meghizd-iigynik elmélet szerint a szerepl6k kozott informacids aszimmetria all fenn a meg-
biz6 javara. A tulajdonos és menedzser érdekutkozése miatt nélkilozhetetlenné valik egy
redlis és kell6en 6szténz6 érdekeltségi rendszer kialakitasa és mikodése.*

o Az intézményi kizgazdasdgtan villalatelmélete arra épul, hogy a vallalkozast mikodtets piaci és
szervezeti koordinacié kozott sajatos hatarvonal huzhaté meg. A koordinacié szerepét a
vallalat t6lti be mindaddig, amig a szervezeten belili megallapodasok koltsége kisebb a pi-
acinal. Ett6] kezdve a piaci koordinaci6 szerepe érvényesiil.’

A villalatkormdnyzas feltételrendszerének kutatasan beltl Bartdk Istvan a vallalatelméletek fejlédésé-
nek a koézgazdasagi felfogasra gyakorolt hatasat tekinti at. Foglalkozik az informacié kézgazda-
sagtanaval, a racionalis dontések elméletével, az evolucionista elmélettel, az intézményi kézgazda-
sagtan elméletével és a tranzakcids koltségek gazdasagtananak.vallalatkormanyzasi vonatkozasai-
val.’

Az egyéb villalatelméleti megkizelitések kozul az idézett forrasmunkak kiemelik az ipati szervezet-
elméletet, az evolucionista elméletet® és a tulajdonjogok gazdasélg‘canélt9 mint figyelemre mélto
tovabbi magyarazo6 rendszereket. A korszerd elméleti iskolak irant érdekl6dé olvasonak az iroda-
lomjegyzékben tobb érdekes forrasmunkat is ajanlunk.

2.2 Menedzsmentelméletek

A menedzsmentelméletek fokuszaban az a kérdés all, hogy mi mindenen mulik, és hogyan be-
folyasolhaté az emberek ¢és szervezetek iranyitasanak mindsége, hatékonysaga. Az elméletek fej-
16déstorténete parhuzamos az ipari termelés, majd a vallalati tevékenység bonyolultsaganak, kor-
szertségének és kiterjedtségének novekedésével. Ennek soran a kutatok figyelme a vezetés tech-
nikai és szervezési tényezG6itél fokozatosan fordult az emberi tényez$ felé, majd a tudomanyos
kozelités és a rendszerszemlélet vette at az uralmat az elméleti kozelitések terén. Napjainkra a
globalis tizleti vilagban uralkodé vallalatbirodalmak kormanyzasi kérdései kertltek az érdekl6dés
homlokterébe.

A menedzsmentelméletek fejlédésének attekintéséhez Gvisiany korai mivét, valamint Marosi
Miklés rendszerez6 feldolgozasat hasznaltuk fel hazai forrasként, a nemzetkézi szakirodalombol
pedig elsésorban Appleby és Cole muveire tamaszkodtunk. A rendkiviil gazdag és kiterjedt elmé-
leti anyag legfontosabbnak tartott iranyzataibdl ennek alapjan adunk révid ismertetést. Az egyes
témakoroknél az eredeti mire labjegyzetben hivatkozunk.

A vezetési iskolak fejlédéstorténetének révid attekintése segit megérteni, hogy az ipari terme-
lés, majd az tzleti élet fejlédésével a témakorok jeles kutatéi mennyiben tulajdonitottak jelentSsé-
get a vezetés és menedzsment eszkoztaranak — technikai, emberi, szervezeti és modszertani té-

4 EHisenhardt, K. M. (1989): Agency Theory: An Assesment and Review. Academy of Management
Review, Vol. 14. 1, illetve: Fama, E. (1980): Agency Problems and the Theory of the Firm. Journal of
Political Economy, Vol. 88. April

> Lasd pl. Commons, J. R. (1934): Institutional Economics, Macmillan, illetve: Powell, W. W.—Di Maggio,
P. J. (1991): The New Institutionalism in Organizational Analysis. The University of Chicago Press

¢ Bartok Istvan (2001): Vallalatkormanyzas. PhD értekezés. Témavezet6: Bayer Jozsef, Gazdalkodastani
PhD program, BKAE Villalatgazdasagtan Tanszék, Budapest.

7 Woodward, J. (1965): Industrial Organization: Theory and Practice. University Press, London

8 Bartokbol az evolucionalistat - vagy 1. Solt Kati konfer. el6adasat!*

? Pejovich, S. (1992): A tulajdonjogok kézgazdasagtana. KJK, Budapest



nyezbknek, illetve dontési, tervezési és szervezési tényezbknek — a munkahelyi és vallalati ered-
ményesség novelésében.

Guisiany rendszerezd feldolgozdsaban, amely az elméletek fejlédését a hetvenes évekig tekinti at, a
kovetkezd vezetési iskolak jelennek meg egymast kévetden a fejlédés torténetében:

* Klasszikus vezetéselméleti iskola. Jellemzbje a zart vallalati rendszer, és a formalis ve-
zetés. Az iranyzat {6 képvisel6i a szerzé szerint: Gantt, Gilbreth, Emerson, Fayol,
Adamiecki és Weber.

* Emberi kapcsolatok iskolaja. Lényege, hogy a vezetés eredményessége az emberi érde-
kek kovetésének fliiggvénye. Fébb képvisel6i: Mayo, McGregor, ' Likert."

* Empirikus iskola. A vezetést mivészetnek tekinti, amely annal sikeresebb, minél maga-
sabb szinvonalon muvelik azt. Képvisel6i: Davies, Drucker, Dala.

* Tarsadalmi rendszerek iskolaja. A vallalkozast nyilt rendszernek tekinti, sikerét pedig
alapvet6en a helyes vezet6i dontéseknek tulajdonitja. A vezetési dontések kiemelt szerepét
elsésorban Barnard Simon képviseli.

* Matematikai (egzakt) iskola. Ezt az iranyzatot 4j eszk6z6k és modszerek alkalmazasa,
tovabba a rendszerszemlélet jellemzi.””

Marosi Miklos kntatdsai a sgervezés és iranyitds nemzetkoi fejlodését tekintik dt. A szerzé ennek nyo-
man ad képet a vallalatiranyitas hazai gyakorlatanak fejlédésérdl. Konyvében kiterjedt és sokol-
daltan rendszerezett feldolgozasat adja a legtagabb szakirodalomban fellelheté menedzsment
elméleteknek, és azok torténeti fejlé'désének.l?’

A vezetéstudomany szamara relevans motivacids elméletekrdl Bakacsi Gynla ad dsszefoglald dttekintést
a szervezeti magatartassal foglalkozé miivében.' Az idézett mé a motivaciés elméletek két alap-
vet6 kategoridjat kilonbozteti meg: a fartalomelméleteket és a folyamatelmeleteket. A tartalomelméletek
azt vizsgaljak, hogy az embereket milyen belsé motivaciok késztetik cselekvésre, ezért a kilonféle
emberi magatartasok megértésében segitenek. Az elméleti iranyzat jeles képvisel6je Abraham
Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland és Hunt. A folyamatelméletek lényege ezzel szemben
arra igyekeznek valaszt adni, hogy a vezet6k hogyan befolyasolhatjak beosztottaik magatartasat
azok bels6é motivacidinak ismeretében. Ezt az iranyzatot elsésorban Skinner, Herzberg, Vroom és
Adams képviseli. Az idézett mt foglalkozik még a mar emlitett Ugynokelmélettel, valamint a telje-
sitményértékelés motivacids szerepével.

A menedzsment mint alkalmazott tudomany, szorosan kapcsolodik egyrészt a gazdasagi élet
kilonféle terileteihez, masrészt a legktilonb6zébb tudomanyagakhoz. Ennek is készonhetd, hogy
a menedzsment ismeretek az elmult évtizedek soran jelentSsen fejlédtek és béviltek olyan disz-
ciplinak fejlédésének hatasara, amelyek az emberek tanulmanyozasara iranyultak — ilyen példaul a
pszicholégia, szocioldgia, politikatudomany, vagy egyes hatartertleti tudomanyagak. A menedzs-
ment szemlélet fejlédésében egy altalunk tobb helyen idézett amerikai szerz6, Robert Appleby
szerint négy 6 periédus figyelhets meg:"

* Korai hatasok

* Tudomanyos menedzsment iskola

*  Emberi kapcsolatok iskolaja

*  Modern iranyzatok, pl. a revizionista mozgalom

10 McGregor, D. (1960): The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill

1 Likert, R. (1974): Egy érlel6d6 elmélet a szervezésrdl, a vezetésrol és az igazgatasrol. In: Englinder
Tibor (szerk.): Uzempszicholégia, KJK, Budapest

12 Gvisianyi, D. M. (1972): Szervezés és iranyitas, a polgari elméletek kritikai elemzése. Kossuth
Koényvkiad6-Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest

13 Marosi Miklos (1988): A szervezés és iranyitas nemzetkozi fejlédése — magyar gyakorlata. KJK, Budapest

14 Bakacsi Gyula (1999): Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, Budapest

15 Appleby, Robert C. (1991): Modern Business Administration. Pitman, L.ondon



A menedzsment elméletek fejlédéséhez nagyban hozzajarultak a gyakorlati menedzserek a
legkiilonfélébb helyzetekben alkalmazhato sajat tapasztalataikkal. Elveik azonban Robert Appleby
szerint inkabb a szervezetet, mintsem az embereket érintik. A tarsadalomtuddésok mint akadémi-
kusok ezzel szemben a szervezeten belili emberi magatartasokat vizsgaljak. Valamennyi elméleti
kozelitésnek az a célja, hogy magyarazza a cégiranyitas szerepét a vallalkozas sikerében.

Appleby csoportositasat — a szerz6 fenntartasai ellenére — azért tartjuk igen hasznosnak a me-
nedzsment elméletek targyalasanal, mert egyrészt jol valogat az elméleti iskolak szinte attekinthe-
tetlen sokasagabodl, masrészt mivel egyszert és attekinthetd fejlédési folyamat mentén emeli ki az
altala legjellemz&bbnek tartott néhany jol ismert iranyzatot, és ramutat a torténelmi fejlédés okai-
ra, hatasaira.

2.2.1 Korai hatasok

Appleby torténeti attekintése szerint mar a Kinaban és Gorogorszagban fellelt kori feljegyzé-
sek jelzik a szervezet és iranyitas fontossagat, ezek azonban nem adnak mély betekintést a me-
nedzsment elvekbe. A Romai Birodalom irnyitasa viszont szamos alapveté menedzsment elvet
(pl. a hatalom delegalasat) alkalmazé komplex feladat volt. Az 1400-1450 kozotti idészakban a
velencei kalmarok valtozatos tzleti szervezetek (pl. tarsasagok, trosztok, holdingok) keretében
mikodtek, és kettés konyvelést is alkalmaztak. Az idealis allam koncepcidjat tobb 16. szazadbeli
ir6 is megfogalmazta.

Sir Thomas More pl. a menedzsment reformjardl ir. Niccholo Macchiavelli a kormany és az emberi
tevékenység kapcsolatat vizsgalja. Hirhedtté valt mondasa, hogy ,,cél szentesiti az eszkdztQ

Késoébbi szerz6k utalnak a vezetés eszkozeinek fontossagara is. Charles Babbage (1792-1871),
a cambridge-i egyetem matematika-professzora példaul hangsilyozza a tudomanyos kozelités
hasznossagat a vezetésben. Kitér példaul arra, hogy a matematika tudomanya a gyari koltségek
csOkkentésére is kivaloan alkalmazhaté.

2.2.2 Klasszikus vezetés elméleti iranyzatok

A Kklasszikus menedzsment iranyzat elsédlegesen a formalis vagy hivatalos szervezetek struk-
tarajaval és tevékenységével Osszefliggésben nyert polgarjogot. A klasszikus felfogas szerint egy
hatékony szervezet teljesitményének legfontosabb tényezéi a kovetkezSk:

*  Munkamegosztas

* A hatalom hierarchidjanak kiépitése

* Iranyitasi mozgastér

Az 1800-as évek kozepére a két legismertebb klasszikus iranyzat kozelitése jellemz6. Az ad-
minisztratfv menedzsment iranyzat képvisel6je a francia Henri Fayol (1841-1925), a tudomanyos
menedzsmentet pedig az amerikai Frederic Winslow Taylor (1856-1915) hozta be a szakmai koztu-
datba.

Mindkét kutatét egyrészt a munkavégzé emberek tevékenységét Gsszefogd szervezet, mas-
részt maga a munkaszervezés foglalkoztatta. A két iranyzat eleinte egymastol figgetlentl fejlé-
dott. Az 1930-as években Lyndall F. Urwick és E. F. L. Brech adaptalta a klasszikus elméleteket,
és kiterjesztette azokat a I1. vilaghabort utini id6szakra.'®

Adminisztrativ (iranyit6) menedzsment

Henri Fayol a francia ipar elismert vallalkozdja, s egyben elméleti szakembere volt, j6l képzett
banyamérnok, egy nagy francia cég igazgatdja. A mara klasszikussa valt altalanos menedzsment
elveket Henri Fayol nyoman a kévetkez6 tablazat foglalja 6ssze."”

16 Cole, G. A. (1993): Management Theory and Practice. DP Publications Ltd. London
17 Fayol, Henri: General Principles of Management. In: Appleby, R. C. (1991): Modern Business
Administration. Pitman
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ALTALANOS

MENEDZSMENT AZ ELVI ALAPOK SZEREPE, HATASA FAYOL SZERINT
ELVEK
Munkamegosztas Csokkenti egy személy vagy csoport figyelmi szférdjat és eréfeszitéseit

Begyakotlottsagot és hozzaértést eredményez

Jogosultsag Utasitasi jog, amely csak a felel6sséggel 6sszekapesolva alkalmazhatd
(hatalom)
Fegyelem A tisztelet kiilsé jegye, 6sszhangban a cég és alkalmazottai k6z6tti

formalis vagy informalis megallapodasokkal

Egy és oszthatatlan | Egy embernek csak egy féndke legyen!
utasitas kovetése

Célok, iranyok Egy tevékenységi csoportnak egy feje és egy terve legyen, azonos

egysége célokkal

A koz6s érdek Egyetlen egyén vagy csoport érdeke sem kertlhet f6lébe a kézjonak -

els6bbsége az és ez a legkényesebb menedzsment tertilet

egyéni érdekkel

szemben

Méltanyos Mind az alkalmazott, mind a cég szemsz6gébdl tisztességes fizetés

javadalmazas

Kozpontositas Kisebb-nagyobb mértékben ez mindig el6fordul, a cégméret és a
menedzsment szinvonal figgvényében

Skalaris hatalmi A hatalom vonalvezetése a szervezet csucsatél a talapzataig

lanc

Rend Mindennek legyen meg a helye, és minden a helyén legyen - megfelel6
embert a megfelelS helyre!ll

Kiegyensuilyozott- | Az alkalmazottakkal szembeni jéindulatd és igazsagos banasmaéd

sag kombinaci6ja

A személyzet Az alkalmazottnak adott id6re, a menedzsernek rdaddsul igen hosszu

munkak6ri id6re van sziiksége ahhoz, hogy beletanuljon munkakorébe

stabilitdsa

Kezdeményezés A jogkor és fegyelem keretei k6zott a személyzet minden szintjén

batoritani kell a kezdeményezést

Szellemi-lelki t6ltés | A harmoénia nagy erét kolecsondz a szervezetnek - a teammunkat is

a szervezetnek batoritani kell

Vallalatiranyitasi kutatasai soran Fayol felismerte, hogy a menedzsment feladatok masfajta ké-
pességeket kévetelnek meg, mint amelyeket tanulmanyai soran elsajatitott. Az iranyité menedzs-
ment szerepei Fayol szerint a kovetkezSk:

* Technikai szerep (termelés, gyartas)

* Kereskedelmi feladatok (vasarlas, eladas, csere)

* DPénzugyi szerep (a toke megszerzése és hasznalata)

* Biztonsag nyujtasa (a vagyon és a személyek megdvasa)

* Szamviteli feladatok (mérleg, készletezés, statisztikak, koltséggazdalkodas)

*  Menedzseri feladatok (elérejelzés, tervezés, szervezés, utasitas, koordinacio, kontrolling)

Véleménye szerint mindezek Osszhangjaval érhet6k el a vallalat céljai. Fayol szerepfelfogasa
el6futara a mai funkciondlis menedzsment teriiletek kialakulasanak.

Tudomanyos menedzsment — Taylor és kovet6i

Az 1900 utani évek soran a hagyomanyos menedzsment gyakorlat mar nem tudta kielégiteni a
valtoz6 gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai kornyezet igényeit. A kutatok a mikoédés problé-
mainak tudomanyos kutatasaval a megoldas legjobb utjat keresték. A zudomanyos menedzsment Gtt6-
61 kozil kilonosen ki kell emelni Taylor, Frank és Lilian Gilbreth, valamint Gantt tevékenységét.
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Taylor 1911-ben jelentette meg ,,A tudomanyos menedzsment elveiOcimé mivét. Kényvében 6vta
a menedzsereket attdl, hogy Osszekeverjék a célokat az eszkézokkel, technikdkkal.’® A konkrét
munkavégzés felel6sségét a munkavallalora ruhazta ugyan, de minden mas feltételt szerinte megfe-
lel6en felépitett szervezetnek kell teljesitenie. Véleménye szerint a pozitiv hatds eléréséhez idSelem-
zéseket és mozdulatelemzéseket kell végezni, majd ellenérizni a tényleges teljesitményeket.

Taylor fontosnak tartotta, hogy a munkahelyi vezetést tudomanyosan kozelitsiik meg mind a
munkamiveletek megtervezésében, mind a munkamaodszerek és az id6igény meghatarozasaban.
Az emberek eredményes iranyitasinak négy fontos alapelvét fogalmazta meg: az dllandd munkafel-
tételeket, a feladat vildgos meghatirozdsat, a magas fizetést, és anyagi szankcidkat, ha a munkavillald nem telje-
siti feladatdt. Fontosnak tartotta a munkavallalok megfelelé megvalogatasat és képzését, felel6sségi
koriik pontos meghatarozasat, tovabba a menedzsment kooperativ magatartasat.

A tudomanyos menedzsment tovabbi uttoréi kézott kell megemliteni Gilbreth, Emerson és
Gantt munkassagat.

F. Gilbreth (1868-1924)

Gilbreth érdekl6dése a munkakorok legjobb betdltésére iranyult, a legkényelmesebb helyzet-
ben és a lehet6 legkevesebb mozdulattal. Mozdulatelemzé rendszeréhez kidolgozta a munkamoz-
dulatok 17 alapvetd elemét. Az 6 nevéhez fiz6dik a munkafolyamat-abrak szerkesztése.

H. Emerson (1853-1931)

Emerson hangsuilyozta egy Uj, vonal és sgemélyzet—jellegii szervezet fontossagat a nagyobb terme-
lékenység érdekében. Hatékonysagi elvei kozott 6 is hanguilyozta a tisztességes elbanas és fegye-
lem, a vilagosan definialt ideal és j6zan gondolkodas fontossagat, valamint a tények megbizhato,
azonnali, adekvat és folyamatos rogzitését. Ajanlasai kozott kiemelt szerepet kaptak a kovetkez6k:

* Szabvanyok, munkatervek, szabvanyos korilmények és miveletek

e Trott, szabvanyos gyakorlati utasitisok

* Intézkedések és jutalmazas a hatékonysag érdekében

H.L. Gantt (1861-1919)

Gantt véleménye szerint a menedzsment felelSs a kooperacidhoz sziikséges kornyezetért. O is
hangsulyozta a teljesitmények mérésének fontossagat, mivel a megfeleléen mért teljesitmény ér-
dekeltté teszi a munkast a célok elérésében. A célokat olyan, egymassal Gsszefiiged tervek soro-
zatanak tekintette, amelyeket az emberek képesek megérteni és kévetni. A menedzsmentet tette
felel6ssé a megfelelé tervezési és kontrollmodszerek kidolgozasaért, és az emberek képzéséért.
Ajanlasai kozott kiemelte az emberi és gépi teljesitmények rogzitésének fontossagat kartyak és
grafikus rendszerek alkalmazasaval.

Biirokracia

A burokracia iranyzatahoz két negativ képzettarsitas is kotédik a kéztudatban. A leginkabb
elitéls értelmezés szerint a burokracia nem mas, mint a papirmunkdk és szabalyok atlathatatlan
tomege, amely nagyfoku haté¢konysaghianyhoz vezet. Nem kevésbé pejorativ az a felfogas, amely
a burokraciat nagyhatalmu, részben ellenérizhetetlen hivatalnoki korrel, kézponti és helyi kor-
manyzati apparatussal azonositja. A vegetéselmélet szerint agonban a biirokrdcia olyan s3ervezeti formit
testesit meg, amelynek fJ jellemzdje a hatalmi hierarchia és szabalyok rendszere.

Az iranyzat leghiresebb képvisel6jét, a szociologus Max Weber-t az a 6 kérdés foglalkoztatta,
hogyan strukturalédnak a vallalatok. Alapveté mutvében a birokraciat szervezeti formaként ér-
telmezte. Max Weber perspektivait az idedlis szervezetrdl a kovetkezé tablazat szemlélteti:

18 Taylor, F.W. (*): Principles of Scientific Management. In: Appleby, R. C. (1991): Modern Business
Administration. Pitman
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ELv SZEREPE, HATASA

Munkamegosztas A jogkort és felelGsséget igen vilagosan kell meghatarozni, és hivatali
kotelezettségként el6irni

Hatalmi hierarchia | Az irodakat vagy poziciokat hierarchiaba kell szervezni oly médon,
hogy az utasitasok lancolata vagy a skaldris elv érvényesiiljon

Formilis Az alkalmazottakat miszaki kvalifikaltsaguk alapjan, formalis
kivalasztodas vizsgaztatassal vagy képzéssel, tréninggel kell kivalasztani

Karriet- A menedzserek nem tulajdonosok, azok rogzitett bérért dolgoznak, és
menedzsment ‘karriert’ futnak be sajat tertletitkén

Formilis szabalyok | Az adminisztratorokat szoros, személytelen és egységesen alkalmazhaté

alkalmazisa formalis szabalyoknak, illetve egyéb ellenérzéseknek kell kitenni

Max Weber elméleti kozelitése szerint a legitim hatalom harom tipusanak van jelent6sége a
gyakorlatban: a hagyomanyos, a karizmatikus és a racionalis hatalomnak. Véleménye szerint a
hagyomdnyos hatalom elfogadasa megszokasbol torténik, mig a karizmatikus hatalom az iranyitd sze-
mély minésége iranti lojalitds és bizalom eredménye. Harmadik kategoriaja a raciondlis—tirvényes
hatalom. Ennek elfogadasa a hatalmon 1év6 személy hivatalanak vagy poziciéjanak eredménye,
amely a szervezet vonatkozé szabdlyaival és folyamataival kapcsolodik 6ssze. A burokracia £6
vonasait, mint a vezetés eredményességéhez vezet6 elveket, Max Weber a kévetkez6kben foglalja
Ossze:

* Hivatalnokok kivalasztasa a szervezet tulajdonosa altal

*  Munkakéri kinevezés technikai hozzaértés alapjan

e Sajat jogt munkakéri poziciok, és jogosulatlansag egy bizonyos masik pozicié betdltésére

*  Kompetencia—koérék: munkaleiras, allokalt hatalmi szint és szabalyok a hatalom gyakorla-

sara

*  Munkakorok hierarchikus elrendezése, amelyen beliil minden munkakort az eggyel maga-

sabb szint iranyit

*  Megfogalmazott és irasban rogzitett szabalyok, dontések és akciok

*  Szabalyok altal megkotott funkciok folyamatos szervezése.'”

A weberi feltételrendszer jol visszatiikr6zi a burokratikus vallalatiranyitas merevségét, szaba-
lyokon ¢és rendszereken alapul6 jellegét, amelyben az emberi tényezs legfeljebb a szakmai hozza-
értés szempontjabdl jut széhoz. A nyolcvanas évek egyik magyar kiadasaban Crozier elemzi a
biirokracia jelenségét,” amelyhez egy késébbi kényvében Russell Ackoff fiz hozza tovabbi refle-
xiokat.”

Az elmélet elterjedésével — annak hianyossagai folytan — a munkavallal6i oldal szerepe irant
ismét fokoz6do érdekl6dés mutatkozott az elméleti kutatok kérében.

2.2.3 Emberi viszonyok is kolaja

A tudomanyos menedzsment iranyzat mar Taylor 6ta torekedett a munkavallalonak, és cég-
hez, munkak6réhez, munkatarsaihoz valé viszonyanak vizsgalatira. Az emberi viszonyulas és
viselkedés tudomanyteriletei, igy példaul a pszicholégia, szociolbégia — sok olyan tényezére lelt,
amely segitséget jelentett az tizleti és ipari problémak megoldasaban. Az ipari pszicholdgia példaul
1913 6ta sajatos teriiletté fejlédétt.”

19 Weber, Max: (*) The Theory of Social & Economic Organization. In: Appleby, R. C. (1991): Modern
Business Administration. Pitman
Weber, M. (1990): Gazdasag és tarsadalom. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiad6, Budapest

20 Crozier, M. (1983): A burokracia jelensége, KJK, Budapest

21 Ackoff, R. L. (1991): Ackoff's Fables. Irreverent Reflections on Business and Bureaucracy. John Wiley &
Sons, New York

22 Appleby, R. C. (1991): Modern Business Administration. Pitman
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Az emberi viszonyok fel6li kézelités a menedzsment szamara azt jelenti,
hogy az emberi sziikségletek kielégitése
dont6 tényezo a szervezeti hatékonysag elérésében.

Az emberi viszonyok iskolajanak képvisel6i ennek értelmében a motivacié kiemelt szerepét
hangsulyozzak, és azt vizsgaljak, hogy a vezet6t és a munkavallal6t mi mindennel lehet érdekeltté
tenni a munkavégzés eredményességében.

A vezetéstudomany minden idében nagy sulyt helyezett a motivacié szerepére. A pszicholbgia
tudomanyaga az emberi viselkedés tanulmanyozasaval Osszeflggésben szamos motivicids elméletet
hozott napvilagra. A vezetéstudomany szamara mérvadé motivaciés elméletek egy része a mun-
kavallalé emberi magatartasanak szerepét vizsgalja a motivaltsag fiigevényében. Mas elméleti ko-
zelitések, igy pl. a leadership—elmélete messzebbre mutatnak: a motivacio és a szervezeti magatartas
kapcsolatat vizsgaljak, azaz a motivacié lehetséges szerepét a szervezeti hatékonysag alakitasaban.
E helyen els6ként az iranyzat néhany uttéréjét jellemezzik, majd a leadership-iskolak két f6
iranyzatat vazoljuk fel egy 6sszegzé szakirodalmi forras alapjan.

Elton Mayo

Az emberi kapcsolatok iskolajanak vezeté alakja Elton Mayo professzor, aki hatalmas energiat
szentelt a munka emberi tényezéjének kutatisara. Kovetkeztetései az emberi viszonyok me-
nedzsment iskolajarol az alabbiak:

* Az emberi viszonyok fogalma azokat az utakat jeloli meg, amelyeken a menedzserek

egyuttmikoédnek beosztottaikkal

* A menedzserek szamara fontos tudni, hogy alkalmazottak miért éppen az adott médon

cselekednek, és ismerni az Sket motivald pszicholdgiai, szocioldgiai és mas tényezbket

* A csapatszellem és a teammunka 1étkérdés a szervezeti célok teljesitése és a munkavallalok

clégedettsége szempontjabol.”

Mayo kévet6i

Mayo-nak és kévetSinek uttird probalkozasai utan a kutatok bonyolultabb kutatasi médsze-
rekkel probalkoztak annak magyarazatara, hogy mi motivalja az emberek munkahelyi viselkedését.
A kutatasokra donté hatassal volt Abraham Maslow motivaciérol szolé mive, amely az emberi
szitkségletek hierarchidjadl szolt, az alapvetd fiziologiai szitkségletektdl (evés, alvas stb.) az 6n-
megval6sitas legmagasabb igényéig,™

2 Mayo,E. (*): ...... In: Appleby, R. C. (1991): Modern Business Administration. Pitman
Mayo, E. (1933): The Human Problems of an Industrial Civilization. MacMillan, New York
% Maslow, A. ()i ... *
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¢ Onmegvaldsitds
On- _L < Megfelelés a kihivdsoknak
. e\ . < Intellektudlis kiemelkedés
gvalgsn‘ Sy < Kreativitds és esztétikai élmények
szikséglet r % A valésdg elfogaddsa

||V

Elismerés, presztizs
Bizalom és vezetési pozicié
Kompetencia és siker

Eré és intelligencia

Elismerés irdnti
agy Ego-sziikségle

—u

Elfogadottsdg, valahovd tartozds
Tagsdg egy adott csoportban

“ Szeretet és kényeztetés
Szocidlis szt’.ikséglefek < Részvétel egy csoporttevékenységben

i

Biztonsdgérzet, védettség
Kényelem, nyugalom, béke
. PP . < Fenyegetettség, veszély hidnya
Biztonsdg irdnti szikséglet & Rendes, tiszta kérnyezet
%+ Fenntarthatd gazdasdgi biztonsdg

Evés, ivés, alvds

Testi sziikségletek
Egészség

Testmozgds és relaxdcié

Fizioldgiai sziikségletek

ABRAHAM MASLOW SZUKSEGLETI PIRAMISA

Forrds: Mastow, A. (1954): Motivation and Personality.
Harper and Row, London, New York ete.

Maslow modelljének 1ényege abban all, hogy az emberi sziikségletek nem egyenranguiak, és a
magasabb rendd szitkségletek akkor lépnek elétérbe, ha az alacsonyabb szintieket sikertl kielégi-
teni.

A szerz6 szerint az embert annyira lekéti alapvet$ szitkségleteinek hianya, hogy mindaddig nem ke-
resi a magasabb sziikségleti szintek kielégitésének lehet6ségét, amig az adott alacsonyabb szint(
sziikségleteiben hianyt szenved. Altaldban csak ezt kovetSen 1ép fel az igény a magasabb sziikséglet
kielégitése irant — egy éhes ember példaul kevésbé érzi a személyes fenyegetettséget, mivel az éhség-
érzet koti le a figyelmét. Jollakott allapotban viszont mar jobban érzékeli vagy hidnyolja a személyes
fizikai és anyagai biztonsagot.

Szélsbséges korulmények kozott el6fordul ugyan, hogy a magasabb sziikségleti szint az egyént
jobban foglalkoztatja, de ez nem t61i meg a modell altalanos érvényét és hasznalhatésagat, ame-
lyet sajat gyakorlati tapasztalataink messzemenden igazolnak.

Egy tudodst példaul oly nagyon lekotheti kutatdsanak egy-egy mozzanata, hogy nem is érzi az éhsé-
get, szomjusagot. Egy informatikusnak példaul olyan fontos lehet az érdekes feladat és az alkotas
szabad légkore, hogy jelentds jovedelemrdl hajlandé érte lemondani, amit egy masik, tartalmaban és
légkorében kevésbé vonzé munkahely kinal. Hosszabb tavon azonban ezek a szélséségek kiegyen-
litédnek. A j6 szakember id6vel raébred sajat tizleti értékére, és lehetSleg olyan munkahelyet keres,
ahol alkothat is, és anyagilag is megbecsilik.

A Maslow-piramis a keletkezése 6ta eltelt néhany évtized alatt széles korben kozismertté valt,
és tanfolyamok, tréningek, fels6oktatasi kurzusok egész sora alkalmazza olyan jelenségek magya-
razatara, ahol az emberi sziikségletek preferencia-skalaja jatszik szerepet a dontésekben. A modell
a pszichologia mellett a marketing és a vezetéstudomany eszkoztaranak is egyik fontos elemévé
nétte ki magat. Kivaléan alkalmazhaté a fogyasztéi magatartas vizsgalataban, az értékelemzés
fogyasztoi igénylistainak, funkcidosémainak osszeallitasaban, de méginkabb a piacvezérelt termék-
stratégia kidolgozasaban.

A vezetéstudomany az emberi alkalmassag vizsgalataban is jol tudja alkalmazni a Maslow-
piramist. Bar a modell keveset vagy semmit nem mond arrdl, hogy egy-egy ember képzettsége és
képességei mennyiben felelnek meg az adott vezetdi vagy beosztotti munkakérnek, szerepnek,
abban lehet nagy segitségére a vallalkozasoknak, hogy a munkavallalé személy szandékai egybe
esnek-e a munkakor altal képviselt vallalati célokkal, preferenciakkal.
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A fiziologai sziikségletek szintjén megrekedt személy valdszinileg nehezen viseli a faraszto, aldo-
zatkészséget igénylé feladatot, mert szamara a kényelem nyujtja az elégedettséget, j6 kézérzetet. A
biztonsagot mindennél el6bbre helyez6 személy nehezen vallal kockazatot, és taszitja az olyan mun-
kakor, ahol kockaztatni kell, semmiképpen nem lesz bel6le sikeres vallalkozo. A sikert és elismerést
igényl6 személyt nem szerencsés olyan miunkakorbe helyezni, amely a témaban vald elmélytlést
igényli, és elvonulast a zajos, élénk tarsasagtol. Az 6nmegvaldsitd egyén viszont éppen az aldozatos
szellemi munka lehetGségét tekinti a legvonzobb kihivasnak.

Fontos adalékkal jarult hozza az iskolahoz McGregor, Argyris, Likert és Herzberg is.
Utobbiak mar inkabb magatartistudisokként valtak ismertté, mintsem az emberi viszonyok iskoldja-
nak képvisel6iként. Ugy gondoltak, hogy az emberi sziikségletek megértése képessé teszi a mene-
dzsert arra, hogy pontosabb moédszereket alkalmazzon beosztottai motivaldsira.”

2.2.4 Vezetéstudomanyi iskola

Nagy-Britannianak szamos Osszetett problémaval kellett szembenéznie a II. vilaghaboré ide-
jén. Operdcidkutatisi teameket alltottak fel matematikusokbol, fizikusokbdl és mas tud6ésokbol, hogy
egyesits¢k tudasukat a problémak megoldasara. A habora utan ezeket az eszméket olyan ipari
problémak megoldasaban hasznositottak, amelyek hagyomanyos dton nem voltak megoldhatok.
A szamitogépek fejlédésével az eljarasokat vegetéstudomanyi iskola keretében formalizaltak. A kvan-
titatfv iskola leginkabb a tervezés és az iranyitas tertletén valtotta be a reményeket. Az elméleti
fejlédés 1épcsdi az elmondottak szerint a kbvetkezbk:

* A klasszikus vagy tudomanyos menedzsment szemlélet a gyartasi folyamat hatékonysagara

tokuszal.

* A magatartasi iskola a személyzet jolétét hangsilyozza, és az adott viselkedések emberi
gyokereit probalja feltarni annak érdekében, hogy ezzel fokozza az emberi tevékenységek
hatékonysagat.

* A vezetéstudomanyi iskola a technikai hatékonysagot inkabb eszkoznek, mintsem célnak
tekinti, és ehhez képest nagyobb sulyt helyez az atfogd tervezési és dontéshozatali folya-
matra, mivel célja a szervezeti hatékonysag fokozasa.

A vezetéstudomanyi iranyzat a tudomanyos menedzsment kiterjesztésének tekinthetd, mivel a
szamitogépek és kvantitativ elemzések alkalmazasaval lehet6vé tette egy sor olyan varians hatasa-
nak figyelembevételét a szervezetben, amelyekre egyéblként nem deriilt volna fény.”

* Hangsulyozza a szamitégépek és matematikai modellek tervezési alkalmazasat, és a mo-

dellek hatasossaganak értékelését

* A modellek hatasossaganak értékelési technikait — pl. a befektetések megtériilésének
elemzését — fontosnak tartja alkalmazni a menedzseri dontési folyamatban.

2.2.5 Menedzsment rend szerszemléletben

A tudomanyos, vezetéstudomanyi és magatartasi iranyzatok hasznosak kilonféle korilmények
kozott, de nehéz megmondani, melyik felel meg leginkabb az adott helyzetnek. Ennek tikrében
az ujabb rendszerek és a kontingencia-elméleti iranyzat nyujthat Gsszetettebb, integralt kozelitést a
menedzsment problémaira.

Szamos szervezeti tevékenységet jellemeztek mar leiré moédon, mielStt Norbert Weiner 1948-
ban megjelentette a kibernetikarol sz6l6 konyvét, amely a menedzsment tevékenységek analiti-
kus kozelitésére batoritott. A kibernetika egy sor matematikai eszkozt alkalmaz az iranyitasi mec-
hanizmusok tanulmanyozasara és tervezésére. Hangsulyozza az iranyitas és kommunikacié ko-
z6tti viszony felismerésének fontossagat. A kibernetikai iranyitas 1ényege egymassal dsszekapcsolt

% Appleby, R. C. (1991): Modern Business Administration. Pitman
20 A szerz6 megjegyzi itt, hogy egy statisztikai tény 6nmagaban még nem elegendd, mivel az a magatartasi
vagy adminisztrativ menedzsment részérdl alaposabb technikdkat igényelhet.
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lépések sorozata a homeosztazis (azaz stabil allapot) eléréséhez. Mindezt a kornyezeti interakciok
visszacsatolasaval végzi, kontrolling rendszer-informacié kozvetitésével.

A rendszer komplex egységet képez6 részek szervezett kombinacidja, a rendszer-elemek egy-
mas kozotti, rendszeren belili és kornyezettel megvalosulé interakcidjaval. A menedzsment rend-
szer segit atvagni az osztalyok kozotti hagyomanyos felel6sségi kotelmeket ahhoz, hogy a szerve-
zet egészének céljai teljestiljenek. A beszerzés, gyartas, tervezés, marketing és mas tertiletek erésen
elkilénulé demarkaciés vonalai enyhiilnek, és sziikségessé valik a szervezet felilvizsgalata. Ez
fontos ahhoz, hogy a menedzsment folyamatot rendszerként szemléljik.

A hazai kiadasu kényvek gazdag nemzetkdzi forrasanyagot nydjtanak a rendszerelmélet és a me-
nedzsment kapcsolatarél. A rendszerelméletrdl példaul Boulding magyar kiadasi muvében olvas-
hatunk részletes kifejtést és magyarazatot. 27 Russell Ackoff a rendszerelmélet fogalmi rendezésére
tesz kisérletet egyik, szintén magyar kiadast kényvben.?® Churchman kdnyve a rendszerszemlélet
szerepét, jelentdségét érzékelteti.?” Knut Bleicher-nek a hetvenes évek végén nalunk megjelent ma-
ve sajatos felfogasban épiti fel a vallalati vezetés rendszerképét, s ennek keretében j6 eligazitast ad a
vallalati funkcidk és alrendszerek kolcsonds Osszefiiggéseirdl, dinamikus kapcsolatar6l. A rend-
szerelmélet gyakorlati alkalmazasanak tovabbfejlesztéseként tartalmas és gyakorlatias ismeretek je-
lennek meg az integralt felfogasa vezetésrél Torgensen és Weinstock nyolcvanas években publikalt
koényvében.3!

A rendszerszemlélet tobb megértést feltételez a bonyolult problémamegoldé technikak kifej-
lesztéséhez, amilyen pl. a szimulacid, operacidkutatas vagy a szamitogépes informacios rendszerek
kialakitasa. A rendszer értelemszertien néhany sziikséges alrendszert foglal magaban. A rendszer-
szemlélet kbvetése jellegzetes valtozasokat feltételez a szervezeten belil, ezért el6zetes felkészités-
re tart igényt, amint a valtozas sziikségessége felmerdl.

Tipikus menedzsment alrendszerek

Tobb szerzé egyetért abban, hogy egy jol mikédé menedzsment rendszernek két fontos ele-
me a helyzetértékelés és a célok kitizése. Kevésbé hangsulyozzak azonban a logikai sor lezard
lancszemének, a megvaldsitais menedzsmelésének fontossagat. Robert Appleby példaul a kovet-
kezé hat alrendszer j6 egytittmikodésének tulajdonitja a menedzsment sikerét:

*  Erzékels rendszer vagy mechanizmus. Feladata a helyzet, jelenség vagy folyamat felisme-

rése

* Informacié-kédolo rendszer. Biztositja az adatok hasznalhaté megjelenési formajat

* Tizikai feldolgozé rendszer. Kétutas kommunikaciét és az eredmények visszacsatolasat

feltételezi

*  Szabalyozo és vezérlS rendszer. Az aktualis outputon és az eltérések mérésén alapul

* Informaci6-tarold és lehivo rendszer

o Célképz6 és politikdkat alakité rendszer.”

A menedzsment alrendszerek ilyen felfogasa meglehetésen mechanikus szemléletet titkroz, és
nem ad garanciat a célok elérésére, a politikak eredményességére. Tapasztalataink szerint mégis
hasznosnak bizonyul abban, hogy segit meghatarozni a menedzseri feladatok sikeres teljesitésének
csomopontjait, s ezzel elkertlni az iranyitasi tevékenység logikai lancanak hianyabol ered6 kudar-
cokat.

27 Boulding, K. M. (1969): Altalanos rendszerelmélet: a tudomany csontvaza. In: Rendszerelmélet. KJK,
Budapest

28 Ackoff, R. L. (1979): Kisétlet a rendszer-fogalmak rendszerezésére. In: Fogalmi rendszerekrdl,
szerkezetekrdl, szervezetekrdl. Akadémiai Kiad6, Budapest

29 Churchman, C. V. (1973): Rendszerszemlélet. Statisztikai Kiad, Budapest

30 Bleicher, Knut (1979): A szervezet mint rendszer. KJK, Budapest

31 Torgersen, P. E—~Weinstock, I. T. (1983): Vezetés — integralt felfogasban. KJK, Budapest

32 Appleby R. C. (1991): Modern Business Administration. Pitman, London.

17



Szervezet mint komplex rendszer

A vallalati szervezet mint emberek, feladatok és technolégiak komplex rendszere, tjabb me-
nedzsment elméletként jelent meg az 1960-as évek végén, az emberi viszonyok és pszichologia
dominans elméleteivel szembeni Gjabb kihfvasként. Ez az 14 elmélet a szervezetet emberek, mun-
kakorok és technologiak komplex rendszerének tekintette. Az elméleti tudésok hangsulyoztak,
hogy a szervezetek egy veliik interakciéban 1évé tagabb kérnyezet részei, és mikodésiket a tech-
nikai és gazdasagi tényezSk legalabb annyira érintik, mint a tarsadalmi tényezdok.

2.2.6 POMC-koncepcio
A POMC-koncepci6 a Planning — Organizing — Motivating — Controlling lancolat réviditésé-
nek felel meg. Lényege, hogy a menedzsment nem 6nmagaért vald tevékenység, sokkal inkabb
olyan valtozatos tevékenységek sorozata, amelyeket menedzser-szerepl egyének végeznek a szer-
vezetben.” A koncepci6 a tervezés, szervezés, motivacié és kontrolling feladatok sorozatat fog-
lalja magaban, mivel a rendszeresen el6fordulé menedzsment tevékenységek jellegtik szerint jol
csoportosithatok a POMC modell alapjan:
* Tervezés - Planning: a szervezet céljainak meghatarozasa, és felkészités a célok elérésére
a megvalositas modjanak meghatarozasaval
* Szervezés - Organizing: a tervteljesitéshez sziikséges tevékenységek meghatarozasa és
felel6sségi korok hozzarendelése, tovabba a tevékenységek és felel6sségi korok koordina-
lasa, azaz megfeleld struktiraba rendezése
o Osztonzés - Motivating: az alkalmazottak tarsadalmi és pszichologiai szitkségleteinek
kielégitése a szervezeti célok teljesitésével
* Szabalyzas - Controlling: a tevékenységek figyelemmel kisérése és értékelése, majd kor-
rekciés mechanizmusok kialakitasa és alkalmazasa.

2.2.7 Kontingencia-elmélet

A menedzsment elméletek szakadatlan térekvése, hogy a vallalkozas sikerét a menedzsment
ténykedésének tartalmaval és mindségével magyarazzak. A nyilt rendszerekbdl kiinduld kozelités
azonban mindig pragmatikus elmélet, igy egyikiik sem képes garantalni egy szervezet hatisos md-
kodését, nem valaszthaté ki egyetlen olyan menedzsment megoldas sem, amely barmely koril-
mények koézott a legjobban mikodhetnék. A kontingenciaelmélet szerint a menedzsment feladata
az elméletek vegyitése olymodon, hogy a kapott mix a szervezet igényeinek, a szervezet adott
életszakaszaban el6fordulé kilsé és bels6 nyomasoknak egyarant megfeleljen. Ez a
kontingenciaclmélet lényege.”

Az 6rokésen visszatéré problémak egyike példaul az, hogyan ndvelheté a termelékenység.
Egy amerikai kutatd, Cole szerint szakérték a kévetkezo valaszt adjak erre:

* A klasszikus elmélet szerint az érdekeltségi rendszert kell médositani, ha a termelékenysé-

get novelni sziikséges

* A magatartastudomany szerint lélektanilag motival6 légkort kell teremteni

A kontingencia-elmélet szerint mindkét “tisztaOelméletet alapos vizsgalatnak kell alivetni

abbdl a szempontbdl, hogy azok valaszai hogyan illeszkednek a szervezet céljaihoz, szer-
kezetéhez és er6forrasathoz.”

A kontingencia-elmélet tehat hangsilyozza az elméletek kombindlasanak fontossagat azzal,
hogy a kiillonféle menedzsment iskolak eszméit igyekszik alkalmazni realis élethelyzetekben.

3 Hol a POMC forrasa?*

34 Cole nyoman???* de meg kell nézni még, hogyan definidlja ezt: Schleicher Imre (1981): A szervezetek
esetlegességének az elmélete. KJK, Budapest

35 Cole, G. A. (1993): Management Theory and Practice. DP Publications Ltd. London
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A kontingencia fogalmaval a kézvetlen (kontingens, azaz eshet8ségi vagy érint6leges) ko-
riilményekre utalunk. A menedzsernek szisztematikus médon kell kivalogatnia a technikak vagy
kozelitésmodok kozil azokat, amelyek egy adott korilmény vagy kontextus esetén leginkabb
hozzajarulhatnak a célok teljesitéséhez. Az elmélet neves képvisel6i: Pugh és munkatarsai az
Egyesiilt Kiralysagban, illetve Lawrence és Lorsch az Egyesiilt Allamokban.

Korunkban a kontingencia-elméletnek az ad kilonés aktualitast, hogy eltéré problémak és
helyzetek eltér6 kozelitést feltételeznek. A kontingencia-elmélet alkalmazasa arra készteti a me-
nedzsmentet, hogy vizsgalja az adott szervezet belsé és kilsé kornyezetének viszonyat. S mikoz-
ben a rendszerszemlélet azt hangsilyozza, hogy a szervezet kilonféle részei kozotti viszonyok
szorosan Osszetartoznak, a kontingencia-elmélet nem az Osszetartozasra, hanem a széban forgd
viszonyok természetére és kombinacidjara 6sszpontosit. A mai menedzserek tehat arra kénysze-
rilnek, hogy elemezzék a helyzetet, és alkalmazzak a kiilonféle iskolak eszméit ahhoz, hogy azok-
bol a menedzsment technikak alkalmas kombinacidjat hozzak létre az adott helyzet igényeinek
megfeleléen.™

2.2.8 A stratégiai dimenzié szerepe

A menedzsment stratégiai dimenzidjanak jelent6sége igen megnétt az utdébbi 30 év soran,
nagyrészt a modern uzleti szervezetek fokozdédo bonyolultsaganak kdszénhetéen. Annal nehe-
zebb ugyanis atlatni a nagyvallalatok mikodését, minél kiterjedtebb és differencialtabb azok tevé-
kenységi kore, piaci jelenléte, befektetési szerkezete, tulajdoni, szervezeti és fliggelmi viszonyai.
Az ilyen vallalatokat egy id6 utan csakis kell6 mértékben decentralizaltan, de koz6s stratégiara
alapozva lehet iranyitani. Igy valdsithaté meg az, hogy az egyes tizletagak atgondoltan, erés kéz-
ponti iranyitas, marketing és finanszirozas keretében fejlédjenek, mikézben az operativ iranyitas a
kisebb, piackézeli, attekinthetSbb kis egységek fiiggelmi korében zokkenémentessé valik.

A stratégial valtozasok hajtéerdit j0l érzékeltetik Cole itt felsorolt példai:

* Er6sodnek a fogyasztéi elvarasok a mindség és valaszték irant a fogyasztoi javak és

személyes szolgaltatasok tertiletén

* A mikroelektronikai technolégia gyors fejlédése forradalmasitja a termékek és a szol-

galtatasok elérhet6ségét

* A cégek versenyképessége egyre nd az Uj technologianak és a képzett munkaerd feles-

legének készonhet6en

* NGO a nemzetek egyetértése a természeti kérnyezet megévasanak kérdésében, ami

alternativ anyagok, alkatrészek, energiahordozok kifejlesztését eredményezi

* A fogyaszt6i jogok nagyobb hangsulyt kapnak pl. a biztonsag, termék-megbizhat6sag

stb. tekintetében

* A vilagméreti kommunikacios rendszerek tokéletesedése jobb és aktualisabb infor-

maciokat szolgaltat a vevok, eladok és kozvetiték dontéshozatalahoz

3 Cole, G. A. (1993): Management Theory and Practice. DP Publications Ltd. London, de vesd &ssze:
Schleicher Imre (1981): A szervezetek esetlegességének az elmélete. KJK, Budapest*
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* Avilag népei mind szorosabban 6sszekapcsoléodnak — nem csupan tizleti és kereske-
delmi tekintetben, pl. a multinacionalis vallalatok kételékében, hanem politikai és gazda-
sagl tekintetben is (pl. Eurépai Kozosség (EC), Olajtermels és Exportalé Orszagok
(OPEC), Altaldnos Kereskedelmi és Tarifacgyezmény (GATT) stb.)”

A stratégiai szemlélet er6s6dését Michael Porter kulonféle versenystratégiai magatartasokkal ta-
masztja ald. Hangsulyozza, hogy a versenytarsak tzleti varakozasai id6vel konvergalnak egymas-
hoz: torekvés mutatkozik a piac felosztasara, logikus iranyba terel6dik az aralakulasi folyamat, a
versenytarsak hajlamosak egymas stratégiai kulcslépéseinek utanzasara. A szabvanyositasi folya-
mat ugyanakkor attekinthet6bbé teszi a versenyt, mert a termékvalaszték szikitésére készteti a
versenyz6 feleket, és visszaszoritja az egyébként széles kérben terjedd helyettesité termékeket.”

A stratégiai gondolkodas szerepe annal nagyobb, minél élesebb a piaci verseny, és minél gyor-
sabb, atutébb a technikai fejlédés az adott iparagban. E két tényezd hatisara hangsilyosan val-
tozhatnak a fogyasztoi igények, s ezekre a valtozasokra leginkabb a stratégiai szemléletd, gyors és
innovatfv cégek tudnak legjobban reagalni.

3. Vallalkozasok motivacios erotere

A motivacids er6tér fogalmanak bevezetése igyekszik eligazitani az olvasét abban a sokszin
érdekszféraban, amely a vallalkozas belsé életét és kornyezetét, kettejiik kolesonds kapesolatat
jellemzi. A sokszereplés motivacios erétérben személyes és kozosségl, Uzleti és tarsadalmi érde-
kek sokasaga titk6zik egymassal vagy erdsiti egymast — részben oksagi, részben mellérendel$ kap-
csolatban. Az oksagi kapcsolatban all6 tényez6k attekintése egyszeribb, a kovetkezmények ez
esetekben vildgosak és tébbnyire kovethetSk, kalkulalhatok, el6rejelezhet6k. A parhuzamos té-
nyez6k azonban gyakran allnak konfliktusban egymassal — ilyen példaul szamos egyéni és koz6s-
ségi érdek, vagy szamos rovid és hosszabb tava vallalkozoi érdek. Az ilyen érdekkapcsolatok,
érdekellentétek feloldasa a vallalatok iranyito testiileteinek, személyeinek fontos személyes felelés-
sége ¢és mindennapos feladata. A cégsiker a tobbi kozott annak is fiiggvénye, hogyan sikeril az
érdekellentéteket feloldani, a szereplSk eltérd érdekeit értelmes keretek kozott harmonizalni.

3.1 Az uzleti kornyezet szerepe

A vallalat tobbszorésen nyilt rendszer, hiszen értékképz6 tevékenységét a kornyezetbdl be-
araml6 informaciok és targyi, emberi inputok hasznositasaval végzi, a 1étrehozott értéket pedig
szintén a szikebb vagy tagabb koérnyezetben realizalja. Maga a termelési folyamat sem tekinthet6
zart rendszernek - még akkor sem, ha adottnak tekintjitk annak minden szikséges feltételét.
Fontos tehat attekinteni, mi mindenben hat a kdrnyezet a vallalatra, hatdsai mennyiben altalano-
sak vagy specifikusak, és mennyiben védhet6k ki, befolyasolhatok vagy hasznosithatok.

Az amerikai vallalkozasok kornyezetének pozitiv és negativ hatasairdl mar az Stvenes évek elején
komoly tanulmanyok jelentek meg az orosz szarmazasa hires tudés, Leontieff tollabol.? Ugyancsak
tanulsagos a t6bb mint tiz évvel késébb publikalt, és azota is széles szakmai korben elismert és hi-
vatkozott md, amelynek szerz8i, Lawrence és Lorsch a vallalati szervezet és a kdrnyezet viszonyat

37 Cole, G. A. (1993): Management Theory and Practice. DP Publications Ltd. London.

38 Porter, M. (1993): Versenystratégia. Akadémiai Kiad6, Budapest.

3 Leontieff, W. W. (1953): Studies in the Structure of the American Economy. Oxford University Press.
N.Y.—London
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mutatja be, killonos tekintettel a kérnyezeti hatasokra a vallalkozasi lehet6ségek, és a szervezeti ma-
kodés, magatartas tertiletén.*

Joval késébb, a nyolcvanas évek kézepén jelent meg egy vaskos kotet az amerikai tizleti vallalkoza-
sok természetérdl és kornyezetérél. A harom szerzé széles terjedelemben jarja koril a vallalkozasok
kornyezetének sokféle tipusat, hatasat.*!

Erdekes, egyéni gondolkodast titkréz6 tanulmanyt publikalt Mancur Olson a nyolcvanas évek végén
a politikai és tzleti vildg hatalmi koaliciéinak mikodésérSl. A szerz6 a koalicidknak a nemzeti fel-
emelkedésben betoltott szerepét vizsgalva kitér az érdekviszonyok szerepére, az érdekek alakulasa-
nak mozgatérugdbira, tovabba az tizleti életnek a nemzeti felemelkedésben bet6ltott szerepére.#?

A vallalkozasok sikerét befolyasolé kornyezeti tényezSkr6l megszamlalhatatlan elemzés és
publikacié lat napvilagot. Bar hiu kisérlet lenne attekintést adni arrél, hogy hanyféle tartalmi vagy
egyéb szempontbdl milyen kornyezeti kategoéridkat, kolesonhatasokat lehet megkiilonboztetni,
tartalmuk és hatasuk szerint mégis érdemes kitérni néhany kornyezettipusra, amelyek sajatosan
befolyasoljak a vallalkozasok mozgasterét, lehet6ségeit, sikeresélyeit. Az itt bemutatott tipuscso-
portositas részben egybehangzo a legaltalanosabb szakirodalmi ajanlasokkal, masrészt viszont —
kilonosen az eréforraspiacokon belil — j6 néhany 6nkényes sajat kategoriat is alkalmaz a kornye-
zeti szerepek és hatdsok jobb megértése érdekében.

3.1.1 Piacgazdasagi hatasok

A gyakotlati tapasztalatok alapjan a vallalkozasok legfontosabb kornyezettipusa a piaci kor-
nyezet, ahol az értékek gazdat cserélnek. A piaci kérnyezet két alaptipusa:

* atermékek és szolgaltatasok piaca, illetSleg

* az er6forrasok piaca.

Mindkét piactipuson belil célszerd megkiilonboztetni helyi (lokalis) piacot, regionalis piacot,
orszagpiacot és nemzetkozi, igen nagy hatalom és kiterjedés esetén pedig globalis piacot. A meg-
kilonboztetést az indokolja, hogy a piacjelleg tobbnyire eltéré eréviszonyokat, magatartast és
hatasokat takar, amelyekkel szamolnia kell a vallalkozasnak.

A piaci kornyezet szerepe és hatasai tobbnyire kézvetlenek. A termékpiac — beleértve a szol-
galtatasok piacat — az Uzleti verseny elsédleges szintere. Itt mérkéznek meg egymassal a verseny-
tarsak, itt d6l el a cég termékpolitikajanak, arpolitikajanak, fejlesztési politikajanak, marketing és
értékesitési eréfeszitéseinek sikere. A beszerzési piac, amelyen a fent felsorolt sokféle input ér-
tékhordozo adasvétele zajlik, a cég és beszallitoi kozotti tizleti kapcesolat és eréviszony fiiggvényé-
ben hordoz sikeresélyeket a vallakozasnak. A 1étezé és potencialis piaci szereplék kapcsolatat
érzékelteti Michael Porter 6t versenytényezdje:

Az eréforrasok piaca mind tartalmaban, mind hatasaiban tobbféle lehet, a legfontosabb eré-
forraspiacok a kovetkezok:

* informaciok piaca, amely az altalanos és tizleti informaciok széles korét fogja at, az iparagi
vagy piackutatasi ismeretektSl a tudomanyos-technikai vilag Gjdonsagain at a napi t6zsdei
informaciokig

* beszallit6i, alvallalkozdi piac az anyagok, alkatrészek, energia, bérmunka és mas inputok
szolgaltatasara

* munkaerépiac, munkapiac, amely valtozatos Gsszetételd és szinvonalt emberi tevékenysé-
get kinal fel a vallalkozasoknak, a segédmunkatdl a magasan kvalifikalt szakmunkan at a
menedzseri kinalatig

4 Lawrence, P. R.-Lorsch, J. W. (1969): Organization and Environment. Irwin, R. D.

4 Steade, R. D.—Lowry, G. L—Glos, L. E. (1984) Business. Its Nature and Environment. South-Western
Publishing Co. Cincinatti, Ohio

42 Olson, M. (1987): Nemzetek felemelkedése és hanyatlasa. KJK, Budapest
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* tudaspiac, ahol ismeretek cserélnek gazdat, tanacsadoi és képzési szolgaltatasok, tovabba
technoldgiai ismeretek vasarolhatok

* szolgaltatasok és tUzleti jogok piaca, ahol az tzleti tevékenységet kisegité szolgaltatasokat
(konyvelést, takaritast stb.), illet6leg gyartasi és franchise jogokat, markakat és egyéb ér-
tékképz6 vagyonelemeket kinalnak, s végul:

* akapcsolatok és preferenciak piaca, ahol a vallalati lobbier6 érvényestilhet egy-egy vallalati
elény megszerzése érdekében.

Uj versenytdrsak
fenyegetését jelzé
kérilmények, jelenségek

Az Ot Versenyerd
Porter-féle modellje,

Lehetséges (j belépsk

Y az elemzések kulcseszksze
Kulcsszerepet Létezé piaci ellenfelek Termékek és
Jjatszé beszdllitok versengése szolgdltatdsok
) ( vevdi
Beszdliték alkuereje, Rivdlis cégek harca Vevék alkuereje,
izleti gyakorlata és jobb piaci pozicidkért és lzleti gyakorlata és
egyéb helyzeti elényei kiilonféle versenyelgnyckért egyéb helyzeti eldnyei

A

Més ipardgak
helyettesits terméket
kindlé cégei

KiviildlIék piaci torekvései
a vevék megnyerésére, sajdt
—— helyettesité termékeikhez

MICHAEL PORTER OT VERSENYTENYEZOJE

Forrds: Porter, M. (1979): How Competitive Forces Shape Strategy? Harvard Business Review 57, No.2. March-Apri,
pp. 137-145.

A tudomanyos munkakban kevésbé érintett két piactipus: a kapcsolatok piaca és a prefe-
renciak piaca teszi teljessé a képet. E két piactipus hatasai elsésorban a nagyvallalatok tzleti
esélyeit erdsitik.

3.1.2 Iparagi kérnyezet

Az iparag egyrészt elméleti kategoriaként, masrészt allamigazgatasi intézményként definial-
hat6, mivel a nemzetgazdasag fontosabb iparagait kormanyzati szervezetek — tobbnyire miniszté-
riumok — iranyitjak. Mint elméleti kategoria, az iparag a vallalatnak olyan kornyezeti tényezdje,
amely a szakismeret, technolégiai alapok és technikai felszereltség alapjan csoportositja a vallalko-
zasokat. Mivel a technolégiai és technikai alapok t6keigényének és megtérilési ratajanak tartoma-
nya igen széles, de ezen belil egy-egy iparag versenyképes paraméterei szik skalan mozognak, az
adott iparag megvalasztasa nagy hatassal van az oda sorolhaté vallalkozasok méretére, tékeerejére,
vallalkozasi formajara és — attételesen — annak tulajdonviszonyaira is.

A t6keigény és megtériilési esélyek mellett a tudomanyos és technikai fejlédés iranya és
titeme is fontos iparagi tényez6. Egyes iparagak kutatasigénye kimagaslo, és ezek az iparagak
id6rél-idére latvanyos fejlesztési eredményekkel jelennek meg a piacon. Mas iparagakban, ahol
lomhabb a fejlédés, egy-egy megszerzett piaci pozicié kilonosen ha tékeerds vallalat all mégotte
— igen hosszu ideig fenntarthatd. A gyorsuld vilagban viszont a csucstechnikai ipardgak fejlédési
sebessége sz¢éditd, és ezekben az iparagakban csak a fejlédés atlagos titemét meghaladd sebesség-
gel maradhat versenyképes a vallalkozas.

Indul6 vallalkozasok szamara éltalaban sorsdonté szerepe van az iparag, ezen belil is a tevé-
kenységi kor és a kulcstevékenységek megvalasztasanak. Vannak tudasigényesebb és tékeigé-
nyesebb tevékenységi korok, és van olyan tertlet, ahol mindkett6 nélkilézhetetlen. A siker kulcsa
az, hogy az indul6 cég t6keereje mennyiben felel meg a valasztott tevékenység szellemitSke, tech-
nikai t6ke és pénztéke szitkségletének.
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3.1.3 Nemzetgazdasagi, cégjogi és dkologiai kérnyezet

A piacokat atfogja egy taigabb nemzetgazdasagi kornyezet, ahol egy-egy vallalkozas szama-
ra adott esetben létfontossagu dontések sziletnek — allami megrendelések, kézvetlen allami be-
avatkozas vagy iparpolitikai, gazdasagpolitikai intézkedés formajat 6lt6 preferenciak vagy korlato-
zasok, széles teriletre kiterjedé konjunktardk vagy valsagok, inflaciés varakozasok és hatasok, stb.

A nemzetgazdasag szerkezete, iparagi Osszetétele és fejlettsége, belpiacanak szerkezete és fi-
zetbképes kereslete dontéen meghatarozza a vallalkozasok kozvetlen 1étfeltételeit — kiilondsen a
kis- és kozépvallalkozasok (az ugynevezett KIKKV-k) esetében. A nemzeti politikdk — a gazdasag-
politika egésze, ezen belil is az iparpolitika, agrarpolitika és pénzpolitika, tovabba a piacpolitika,
és a kormanyzati dontésekkel meghatarozott versenyfeltételek rajzoljak ki a KIKV-k hazai piaci
mozgasterét. A vallalkozasok akkor szamithatnak sikerre, ha e feltételekhez igazitjak tevékenységi
koriiket, vallalkozasi és szervezeti formajukat, piaci és gazdalkodasi dontéseiket.

A cégjogi kornyezet a Parlament altal elfogadott torvényekkel, kormanyrendeletekkel, mi-
nisztériumi és mas hatdsagi el6irasokkal — példaul gazdasagi szabalyzokkal, versenyfeltételekkel, a
verseny korlatozasat tilté rendelkezésekkel — korlatozza a vallalkozasok mozgasterét, mikozben
ugyanezekkel az eszkozokkel bizonyos fokig védelmet nydjt a cégeknek a konkurenciaval szem-
ben.

Az 6kologiai kornyezet a vallalkozasok természeti eréforrasainak lel6helye, s egyben a val-
lalati tevékenység altal termelt hulladék gyGjtGhelye is. Mint ilyen, annak kibocsatoképessége is,
befogadoképessége is korlatozott. A korlatozottsag nem csupan fizikai értelemben all fenn: a
kormanyok felel6sséggel tartoznak a j6vé generacidinak életteréért, igy mind keményebb jogi
megszoritasokkal kénytelenek korlatozni a vallalkozasokat az 6kologiai kérnyezetet kimerits és
szennyezd tevékenységiikben. Az dkokornyezetet védd vallalkozasjogi szabalyok arra késztetik a
vallalkozasokat, hogy egyrészt alakitsanak ki kérnyezetkimél6bb technoldgiakat és rehabilitacids
programokat, masrészt hogy tevékenységiiket kevésbé kornyezetterhelé iranyban fejlesszék to-

vabb.

3.1.4 Globalizacioés hatasok

A vallalkozasi formak és érdekek sokszintségét jellegzetes modon alakitja a nemzetkozi ira-
nyultsag mindinkabb er6s6dé trendje. A globalizacié fogalmat [eress Jozsef a kovetkez6képpen
hatdrozza meg egyik eléadasiban:®

WA globalizdcio olyan, alapvetien hatalmi-gazdasdagi természetit folyamat, amelynek sordn a vildggazda-
sag legerdsebbé vald szereplii a legielentdsebb nemzetkizi intézmeényeken keresztiil — ag adott, és dltaluk
Is formdlt jogi keretefe ki1t — sajdt érdekeik alapjan egységesitik és dltalinos érvényiivé teszik a gazda-
sdgi és politikai jatékszabalyokat.”

Az eléadas kitér a globalizacié minden fontosabb létszférat érinté hatasaira, ...Ogyokeresen
megvaltoztatva, az életmodrol, szokasokrol, tudasrol, és viselkedésrél korabban kialakitott képet.()
A szerz6 donté szerepet tulajdonit a nemzetallamoknak és a nemzetkozi pénziigyi és kereskedel-
mi szervezeteknek, tovabba a multinacionalis oriascégek, kereskedelmi lancok és pénziigyi befek-
tet6k kapcsolatainak. Hangsulyozza, hogy ezek a szerepl6k oda telepednek, ahol szabad az értéke-
sftési piac és a tSkearamlas, tovabba a legalacsonyabbak a muikédési koltségek és az adok.
Lobbierejukkel képesek lekiizdeni a meglévé korlatokat. Terjeszkedésiiket segiti az a tény, hogy a
pénzpiacok szabalyozasa még az EU-ban is nemzeti keretek koz6tt maradt. A globalis cégek sza-
mara a szerz6 szerint ez azért elényos, mert gyorsabb a beruhazasi dontéshozatal, és nem kell
szamolni a dontések tarsadalmi, szocialis kovetkezményeivel.

43 Veress Jozsef (2004): Elszalasztott lehet6ségek a magyar gazdasagpolitikdaban (1989-2004). Konferencia-
el6adas. Széchenyi Istvan Egyetem, Gyor.
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A globalizaciés hatasokrol Gergely Istvan cézott és alapos attekintést nygjt a multinacionalis
stratégiak témakorében 1998-ban irt konyvfejezetében. A szerzé szerint a harmadik évezred ki-
szObén az lzleti szovetségek korat éljik, amelyre az informacios tarsadalom, a globalizaci6 és a
nemzetkoziesedés nyomja ra bélyegét. A torténeti attekintés szerint a vdllalatok nemzetkoiesedésének
elsd szakaszdt ag extenziv novekedés jellemzi, kihasznalva a termelési tényezSk szabad nemzetkézi
aramlasanak elényeit, a nemzeti piaci korlatok fokozatos lebontasat. A méretgazdasagossag, a
tomegtermelés elényei, a piacépités, halézatbévités és intenzifikalas névekvé profitot kinal. Kil-
toldi beruhazasok révén komparativ koltségelényok és szinergiahatasok realizalhatok, és a tagabb
nemzetkdzi piacokon a véllalkozas meghatarozo részévé valik a miszaki fejlédés.*

A nemzetkiziesedés masodik, intenziv sgakaszaban a szerzé szerint a globalizacioval harom meghatdi-
1030 vildgrégid alakul ki: Burdpa, az USA és Csendes-6cean térsége. A versengés elsé vonalaban
nemzetkozi vallalatbirodalmak allnak. Az informaciés forradalom csékkenti a tavolsagokat, fel-
gyorsitja a kozlekedést és a kommunikaciot. A versengés az erék Gsszpontositasat kényszeriti ki.
A barmadik szakaszban a vildgeégek dsszevondsa, fiizidja a kordbbindl iitiképesebb, hatékonyabb villalkozdsi
sz0vetségek kicpiilését kivinja eldsegiteni.

A vilagméretd tajékoztatas és médiarendszer egységes vilagmintak, divatok, magatartasformak
elterjedését hozza, és az uniformizal6dé piacok 4j utat nyitnak a tomegtermelés kiterjesztésé¢hez.
A felvazolt folyamat Gergely Istvan idézett konyvfejezete nyoman egymasra épulé 1épésekben
zajlik le egy skala mentén, a szlikkebb formaktol a legszélesebb kord integracidig. Ha ezeket a 1épé-
seket sorra vessziik, a szévetségesi igények és lehetGségek szines palettdja is kirajzolodik, amint az
a kévetkez6 tablazatbol lathato.

NEMZETKOZIESEDES ES STRATEGIAI SZOVETKEZES
GERGELY ISTVAN MODELLJE NYOMAN*®

A NEMZETKOZIESEDES SKALALEPESEI POTENCIALIS STRATEGIAI SZOVETSEGESEK

Aru- és szolgaltatasexport, illetve Partnercégek, szakosodott kiilkereskeddk,

nyersanyagimport szallitmanyozok

Allandésulé kiilkereskedelmi kapcsolatok Bizomanyosok, képviseleti irodak,
vezérképviseletek

Sajat kalfoldi értékesité halozat Készenléti raktarozok, szervizcégek

telephelyekkel

Licencia-jogok kiilf6ldi atengedése Partnercégek, sajat leinyvallalatok

Termelés-telepités kiilfoldre Gyarto vagy szolgaltat6 beszallitok,
Osszeszerel6 cégek

Beruhdzis termelS tizemekbe, értékesitd Franchise partnerek, értékesits kiskeresked6—

halézatba nagykereskedd cégek

Beszallit6i-kooperacios, értékesitd, Kooperil6 cégek, pénzintézetek, keresked6k

finanszirozasi rendszer kiépitése

Nemzetk6zi befektetési és tizletpolitikai Brokercégek, befektetési és tizletpolitikai
rendszerek tandcsadok
Kutatas-fejlesztés nemzetkoziesedése Egyetemi és ipari kutatohelyek, fejleszté

szervezetek, kisérleti és tizemesits
telephelyek, partnercégek

Nemzetk6zi, globalis szemléletd dontési, Cégfelvasarlas, beolvasztas révén kialakult
iranyitasi szemlélet kiépiilése. kiils6-belsé partneri viszonyok, holdingok,
fejleszt6-finanszirozo és stratégiai
cégkozpontok

4 Gergely Istvan: Multinacionalis stratégia. In: Mészaros Tamas et al. (1998): Sokszinidség a
cégstratégiaban. Aula Kiad6, Budapest, 253—294.0.
4 Sz6veges forrasat lasd ugyanott, 253-294.0.
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A szerz6 szerint a fent felsorolt els6 harom esetben a nemzeti jellegl, belf6ldi iranyultsagu
vallalkozasi és dontési stilus érvényesiil, itt még csupan marginalis szerepet kap a nemzetkozi kap-
csolat. A kovetkez6 négy esetben a nemzetkozi jelleg mar a stratégia lényeges tényezo6jévé valik,
mig a harmadik szakaszban mar egyenesen meghatarozé szerepre tesz szert a vallalkozas iranyita-
sanak és mikodésének nemzetkozi aspektusa.

Ez a csoportositas a lehetséges szovetségesek korére is kihat. Amig a kulfoldi terjeszkedés
kezdeti fazisaiban a nemzeti jelleg dominal, addig a kilfoldre iranyuld tevékenység sikere azon
mulik, hogy a szévetséges partnereck mennyiben képesek és hajlandok a célorszag tizleti viszonyai,
szabalyai kozotti egyuttmikodésre. Ahogy a nemzetkozi jelleg erésodik, majd egyeduralkodova
valik, ugy er6sodik az igény arra, hogy a cég és kilfoldi érdekeltségeit egységes iranyitasi és mi-
kodési elvek, rendszerek kapcesoljak 6ssze és vezéreljék.

3.1.5 Demografiai és szo ciologiai kérnyezet

A demografiai és szocioldgiai kornyezet a vallalkozasok emberi vetiiletét érinti — mind fo-
gyasztoi, mind munkavallaléi értelemben. A jelen és a jov6 piacanak fogyasztéi és munkavallaloi
csoportjait, rétegeit, azok érdeklédését, igényeit, fogyasztoi és vasarléi magatartasat a vallalkozas
tevékenysége altal érintett régié demografiai és szociologiai vonasai hatarozzak meg. A demogra-
fiai és szociologiai tények — példaul a lakossag nemek, életkor és iskolazottsag szerinti megoszlasi
statisztikai, regionalis és kulturalis megoszlasi, rétegzédési adatok stb. — bizonyos hatarok kozott
tervezhet6vé teszik az értékesitési forgalmat és arakat, termékek és szolgaltatasok fejlesztését,
tovabba a vallalati munkaeréallomany és utanpotlas szerkezetét.

E két kornyezettipus stratégiai szerepével mar a hetvenes években talalkozunk Horvdith Ldszld publi-
kaciéiban. A szerz6 az egykori Taurus Gumiipari Vallalat vezérigazgatdjaként nagy hangsulyt helye-
zett arra, hogy vallalatinal meghonositsa a fejlett tGkésvallalatok Gjabb és Gjabb menedzsment
iranyzatait, technikait. A t6bbi k6z6tt az 6 nevéhez fz6dik a vallalati termelSképesség hazai élet-
ciklus-vizsgalata, killénds tekintettel a képzett munkaerd avulasi-megutjulasi ciklusaira.*

Vizsgalta a demografiai kbrnyezet szerepét a szakmakultira fenntartasaban és bévitésében, az ergo-
noémia szerepét a munkdsok teljesitményének és munkahelyi 1égkorének alakithatésagaban. Az er-
gondémia eszkozei kézil bevezette a szemnek kellemes szinek alkalmazdsat a munkahelyi kérnye-
zetben, a tobbi k6z6tt a munkaruhak, gépek és berendezések, falak baratsagos szinidre festését, vagy
példaul kisérleteket folytatott az idealis irodaméret és irodai elrendezés megvalésitasara.

A nyolcvanas években a szocioldgiai kornyezet is egyre nagyobb hangsulyt kap Horvath Laszl6
munkdiban.#” A szerz6 kiemeli a csaladi hattér és a képzettség szerepét a vallalat szakmakultirajanak
alakitasdban — azt, hogy a vallalat szakképzési, tovabbképzési rendszerének sikere mennyire Gssze-
fige az adott kornyezet altal kinalt fiatal munkaerd-tartalék képzettségi, intellektualis és altalanos
miveltségi szinvonalatol. A vallalati értékrendet és viselkedés-kulturat is szoros Osszefiiggésbe hozta
a szoclologiai kérnyezet altal nyujtott munkaerd-kinalat minéségével.

A demografiai statisztikak alapos ismerete nagy segitségére lehet a vallalati piackutatasnak, mi-
vel ennek alapjan lehet célzott kérddiveket, felmérési programokat kidolgozni és a kapott ered-
ményeket értékelni. A szociologiai megoszlas verbalis és szamszerd adatai nagy szerepet toltenek
be a fogyasztéi vagy munkavallaléi magatartas el6rejelzésében. Egyes vallalkozasoknal, {gy példaul
a személyszallitassal foglalkozé Volan tarsasagok, a BKV vagy a MAYV esetében a demografiai és
szociolégiai adatok az alaptevékenység tervezésének és fejlesztésének legdontébb piaci informa-
cidi, kilonésen ha azokat az érintett vallalkozasok foldrajzi kiterjedtségiikben, diagnosztikus és
prognosztikus szemmel is elemzik és értékelik.

A demografiai és szociologiai kérnyezet er6sen meghatarozza példaul az adott személyszallitasi tar-
sasag Uzleti életét azzal, hogy hatassal van a régié hivatasforgalmanak alakuldsara, az utazasi szoka-

46 Horvath Laszlé (1973): A vallalat tavlati terve. IdShorizont, ciklusok, stratégia. KJK, Budapest.
47 Horvath Laszl6—Csath Magdolna (1983): Stratégiai tervezés — elmélet és gyakorlat. KJK, Budapest.
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sokra, s nem utolsé sorban az utazékézonség viselkedéskulturajara. Termelévallalatok esetében a
demografiai viszonyok a munkaeré-utanpétlasra, a szocioldgiai viszonyok a munkahelyi légkor,
munkakultara alakulasara lehetnek hatassal.

A demografiai és szocioldgiai hattér mind fogyasztéi, mind munkavallaléi oldalrél erésen
meghatarozza a szerepl6k varhaté magatartasat, viszonyulasat a vallalathoz. E két tényez6csoport
nem csak a termel$ és szolgaltatd vallalatok munkavallaléi eloregedését és megujulasat befolya-
solja, hanem a fogyasztoi korbsszetétel, s ezzel a fogyasztdi magatartas hosszabb tava alakulasat
is.

Ebbdl a szempontbdl az adott foldrajzi sugar meghatarozo szerepet tolthet be. A képzett
mukaer6 kinalata példaul régionként valtozo Osszetételd és mindségt. A tébbi kozott ennek is
tulajdonithaté példaul, hogy a magyar piacgazdasag hajnalan a gy6ri régié volt az az iparosithatd
terilet, ahol els6ként jelentek meg stratégiai elképzelésekkel a tGkeerds nyugati szakmai befekte-
tok.

Tanulsigos ebbdl a szempontbdl az AUDI és az Fszaknyugat-magyarorszagi régioban megtelepe-
dett mas vilagcégek példdja. Ezek a multinacionalis vallalatok elsGsorban azért hoztak be termel5t6-
két a régidba, mert itt szamithattak arra, hogy a legképzettebb, legkulturaltabb munkaer6-kinalattal
talalkoznak. A t6bbi k6zott a gy6ri Széchenyi Istvan Féiskola egyetemmé valasat is azért tiamogattak
nagy energiaval, a féiskola technikai eszkézeinek fejlesztésével, vallalatiranyitasi és mas szoftver-
rendszerek alkalmazastechnikai lehet6ségeinek kozos kutatasaval, hogy humantékéjiket az itt vég-
zett j6 képességll és magas szocializaciés szintet elért szakemberekkel gazdagitsak.

A demografiai és szociologiai kornyezet tizleti stratégiai szerepe szorosan Osszefigg az orszag
alapfoku oktatasi, szakképzési és felsGoktatasi politikajaval, stratégiajaval. Ennek az 6sszefliggés-
nek egyik széls6séges megnyilvanulasa a sokat emlegetett tulképzettség, amely nem tul szerencsés
fogalom. F6 oka ugyanis nem a talzasba vitt képzési gyakorlat, hanem az orszag vagy régié6 mun-
kaer6-eltartd képességének alacsony foka vagy hanyatlasa. A képzés mindig hasznara van egyén-
nek is, tarsadalomnak is. Az elért képzettségi szint akkor valik zavaréva, sét tragikussa, ha az
egyénnek a megszerzett tudast nem all médjaban hasznalni, hasznositani.

A masik sz¢élsGség a fejletlen régidk szakképzetlen lakossaganak magas aranya. A képzetlen
emberek — killénosen ha szakmahianyuk alacsony viselkedéskulturaval, rossz morallal parosul —
igen nehezen talalnak munkat, még akkor is, ha a kornyék vallalkozasai egyébként tudnanak mun-
kahelyet kinalni.

A vallalkozasok sokat tehetnek a munkahelyteremtésért, és régiojuk szakképzettségi szintjének
emeléséért. A ketté raadasul szorosan 6sszefiigg. Hazank EU-csatlakozasaval valamelyest béviil-
tek azok a lehet6ségek, amelyek palyazati aton jelent6s tamogatast kinalnak munkahelyteremto
vallalkozasoknak.

3.2 Erdekkozosség a kornyezettel

3.2.1 Vallalati szerepkorok

A véllalat mint a tirsadalmi berendezkedés alapvets termelési és/vagy szolgiltatd egysége,
fontos szerepet tolt be a lakossagi, intézményi és vallalkozoéi sziikségletek kielégitésében csakugy,
mint egy-egy orszag gazdasagi vérkeringésében. A vallalkozas alapvetd szerepe, hogy fizet6képes
keresletet elégitsen ki termeléssel és/vagy szolgéltatissal — olymddon, hogy veviinek, fogyasz-
toinak elégedettsége révén onfenntartasat és onfejlédését is megteremtse. Ennck elengedhe-
tetlen feltétele, hogy jovedelmez6en mikodjék, és jovedelme egy részét arra szanja, hogy kévesse
a piaci igényeket, és allanddéan emelje termékeinek, szolgaltatasainak szikségletkielégitési szinvo-
nalat.

Tankdonyviink tartalmi vezérelve a lehetd legelonyisebb vallalkozdsi poziciok elérése és
fenntartdsa a cégmenedzsment, cégvezetés eszkozeivel.
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A vallalkozasok szerepkorei azért keriilnek érdekl6désiink homlokterébe, mert a vallalatnak
is, kornyezetének is elemi érdeke, hogy a vallalkozas ezeket a szerepkoroket maradéktalanul, ma-
gas szinvonalon és hatékonyan toltse be. A cégmenedzsment és cégvezetés éppen e szerepek tar-
talmas, szinvonalas és hatékony betoltéséért felel6s — ez adja alapjat konyviink alapkoncepcidja-
nak, és a témakorok egyfajta sajatos rendszerezésben torténd targyalasanak.

A vallalkozasok akkor elégitik ki magas szinvonalon a sztkségleteket, ha termékeik és szol-
galtatasaik kinalata tartalmas, valasztékos és minéségi. E szerep betdltése abszolut értelemben a
kereslet és kindlat viszonyatol fugg, relativ értelemben pedig attdl, hogy a mérvado versenytarsak-
hoz képest a vallalkozas mennyiben tud tartalmasabb, valasztékosabb és jobb minéségti kinalatot
nyudjtani.

A fogyasztoi elégedettség — mint fontos vallalati cél — akkor hozhat6 kézvetlen kapcsolatba
a vallalati kinalat tartalmaval, valasztékaval és min6ségével, ha mindezzel a piac is tisztaban van. A
pozitiv fogyasztoi tapasztalatokrdl a marketingmenedzsment eszkoztara gondoskodik.

A vallalat 6nfenntartd képessége és mikodése jovedelmezd és folyamatosan fizetGképes
allapotot feltételez. A cég tevékenységi korét a maximalis j6vedelemtermeld képesség érdekében a
piac mindenkori igényei és versenyviszonyai szerint kell alakitani, de mind a termelés és szolgal-
tatds volumene és szerkezete, mind pedig ezek bévitése és alakitasa soran tgyelni kell arra, hogy a
muk6dés és bovités kedvezd feltételekkel finanszirozhato legyen.

A vallalkozas gazdasagi funkciél kézott [liés Mdria kiemeli a termékek, szolgaltatasok, eljarasok al-
land6 fejlesztését a szinvonalas sziikségletkielégités érdekében.

A termékek és szolgaltatasok allando fejlesztése a fogyasztoi elégedettséget, és ezzel a
vallalkozas piaci pozicidjat erdsiti. Ehhez a vallalat 6nfejlesztd, 6nfejl6dé képessége elengedhe-
tetlen feltétel. A t6bbi k6zott erds fejleszté potencialra — volumenében és szinvonalaban egyarant
jelentés szellemi kapacitasra, folyamatos cégtanulasra, piacképes fejlesztési koncepcidkra és je-
lent6s technikai illetve pénztékére van szitkség.

A cégnek tarsadalmi funkciéi is vannak. Tevékenységével hozza kell jarulnia a lakossag j6-
létéhez, iparagi kornyezetének fejlédéséhez, természeti kornyezetének megdvasahoz vagy helyre-
allitasahoz, a régi6 eltartoképességéhez és munkakulturajahoz.

A vallalkozas tarsadalmi funkcidival kapcsolatban I//és Mdria hangsilyozza a munkaalkalmak megte-
remtését, s ezzel az egyéni, tarsadalmi és vallalkozoi j6vedelmek generalasat. Ehhez a szerz$ ugyan-
csak fontosnak tartja a munkavallalok szaktudasanak fejlesztését, és a vallalkozas mas jellegl hoz-
zéjarulasait a tarsadalmi fejlédéshez — a t6bbi koz6tt a vallalkozasok kulturakézvetitd szerepét, fe-
lel6s részvételét a kornyezetvédelemben, szakmai oktatasban, kutatisban és képviseletben.*®

A munkahelyek, munkaalkalmak megteremtése és fenntartasa a tarsadalmi fennmaradas és
fejlodés feltétele. A vallalkozas munkahelyek létesitésével és fenntartasaval csaladok megélhetését
biztositja. A munkahelyek nem csak az egyéni és csaladi j6vedelmek forrasaként nélkulézhetetle-
nek, hanem az egyén munkahelyi tarsas 1étének, kbzosségi életének, szakmai és kulturalis 6nfejls-
désének, hovatartozasanak, 6nbizalmanak és 6nmegvaldsitasanak is fontos és jellegzetes keretét
képezik.

A munkavallal6k szaktudasanak fejlesztése a fejl6dést fontosnak tarté személyek szamara
fontos egyéni érdek. A tudasfejlesztésbél azonban mind a vallalatnak, mind a tarsadalomnak ko-
moly haszna szarmazik. A munkahelyek fenntartasa és a szakképzési hozzajarulas egyben a szak-
makultira fenntartasat és fejlesztését is segiti. A fejlett orszagok vallalatai minden idében komoly
részt vallaltak az iparaguk szempontjabdl fontosnak tartott alap- és kézépfoku szakképzésben,
szakmai oktatasban. A hazai vallalkozasok egy része ma is tanmuhelyeket tart fenn, szakképzési
intézményeket tamogat, szakképzési hozzajarulasabol tekintélyes 6sszegekkel tamogatja a kozép-
foku és fels6foku oktatast. Egyes nagy nemzetkozi cégek vallalati egyetemek keretében, masok

48 Jllés Maria (1997): Vezet6i gazdasagtan. Kossuth, Budapest, 19-39.0.
27



egyetemeken, féiskolakon fenntartott vallalati professzori allasok formajaban jarulnak hozza az
igényeikhez is igazod6, magas foku oktatashoz, kutatashoz, fejlesztéshez.

A vallalkozas a szakképzéssel egyben a regionalis fejlédésnek is fontos hajtoerejét képezi. A
regionalis fejlédéshez tovabbi hozzajarulast jelenthet a vallalat fizikai kérnyezetének szépitése,
infrastruktirajanak fejlesztése, természeti kornyezetének megoévasa vagy helyreallitasa. A vallalati
menedzsment koézszereplése, kozismertsége és elismertsége hozzajarul ezen kivil a vallalkozas
lobbierejéhez, arculatépitéséhez, s ezzel az adott régié arculatanak erdsitéséhez.

A tarsadalmi jévedelmek a vallalkozas anyagi hozzajarulasaként keletkeznek. A vallalat kolt-
ségvetési befizetések formajaban jarul hozza a tarsadalom fenntartasihoz — addkkal, tarsadalom-
biztositasi jarulékkal és egyéb koltségvetési befizetésekkel. E befizetések legjelentésebb hanyadat
a vallalkozéi j6vedelemadok teszik ki, de a vallalkozasok egyéb koltségvetési hozzajarulasai is je-
lentések. A nemzetgazdasagoknak ezért elemi érdeke a vallalkozasok fejl6dési feltételrendszeré-
nek megteremtése, a gazdasagi és tarsadalmi szempontbodl fontos vallalkozasok allami tamogatasa.

A vallalkozasok szamos egyéb formaban is hozzajarulnak a tarsadalmi fejlédéshez. A helyi és
regionalis kornyezet szamara fontos kultarakozvetit§ szerepet tolthetnek be a foldrajzi kornye-
zet szépitésével, az Okoldgiai kornyezet rehabilitacidjaval és védelmével, a szaktudas, emberi kul-
tara és igényesség kozvetitésével.

A képviseleti kultura tovabbi fontos eszkoz a vallalkozasok feltételrendszerének erdsitésé-
ben és folyamatos fejlesztésében. Egyes iparagak szakmai képviseleti intézményei az adott iparag
helyzeti hatranyainak enyhitéséért szallnak sikra, masok az iparagi kutatas—fejlesztés anyagi forra-
sait és szabalyozoit igyekeznek kedvezébbé formalni.

A Magyar Vegyipari SzOvetség a hazai vegyipar fontos féruma a hazai piaci esélyegyenl6ségért folyo
kiizdelemnek, tovabba az ipar és a kérnyezetvédelem érdekegyeztetésének. A t&bbi kézott szakta-
nacsadassal, EU-normak és palyazati lehet6ségek kozvetitésével, szakmai talalkozok, konferencidk
és mas férumok rendezésével segiti meg6rizni és erGsiteni tagvallalatainak versenyképességét.

A Volan Szévetség mar hosszu évekkel az EU—csatlakozas el6tt zaszlajara tlzte a kézuti személy-
szallitds nemzetkdzi normainak megismerését és Gsszehasonlito elemzését, a hazai tulajdonost és la-
kossagi érdek egyeztetését, a tarifapolitika javitdsat, s ezzel a hazai kézati személyszallitas atlatha-
tobb versenyfeltételeinek megteremtését.

Az Buroprofessional EC kiildetése a hazai szakemberek EU-kulturajanak erésitése, a fejlett nyugati
termelési kultara és a nemzetkozi cégtanacsadasi tapasztalatok hazai hasznositasa. Ennek érdekében
mikodteti kiterjedt nemzetk6zi kapesolatait, hazai és kilfoldi referenciait.

A képviseleti kultara napjainkban féként informacios szolgaltatasokkal és a cégek helyzetbe
hozasaval tehet sokat azok sikeréért. Lobbizhat egyes vallalkozasok megbizasaért, kbzremtkodhet
piaci és cégjogi informaciok, tizleti partnerek és palyazati lehetéségek kozvetitésében. Informacios
torumokkal, felkészitéssel és cégalapitasi, gazdasagi, cégjogi tanacsadassal erSsitheti a cégek vallal-
kozokészségét.

3.2.2 Vezetési értéekmod ellek

Az emberek cselekedeteit tobbnyire olyan meggy6z6dés formalja, amelynek alapja az adott
egyén hite bizonyos értékekben. A pszicholdgia tudomanya igen gazdag eredményeket tud fel-
mutatni az emberi értékrendek kutatasaban, a marketing pedig széles korben hasznositja e kutata-
sok eredményeit. A cégvezetés, cégmenedzsment sikeréhez ugyancsak nélktlozhetetlen az emberi
értékek ismerete és tudatos szolgalata. Az érték-kézponta kilonféle meggy6z6dések valtozatos
vezetési értékmodellek kialakulasahoz vezettek.

A vezetési értékmodellek a tapasztalat szerint abban kozosek
hogy egy kivalasztott emberi érték kovetésének tulajdonitjak
az emberi cselekvés lehetd legnagyobb hatékonysagat.
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A kérdés ugy mertl fel, hogy milyen egyéni és kollektiv értékek képesek gy motivalni egy
vallalkozas szerepl6it, hogy azok dontéseikkel, cselekedeteikkel a lehetS legnagyobb mértékben
elémozditsak az adott vallalkozas sikerét.

Egy klasszikus amerikai forrasmunka a vezetés harom jellegzetes értékmodelljét kilonbozteti
meg, amelyek ma is j6 kiinduldsul szolgalhatnak az eltéré értékek magatartast alakité hatasanak
érzékeltetésére. A harom értékmodellt és vezetési kulcsértékeik jellemz6it a hivatkozott forras a
kovetkezékben jeléli meg:®

A hagyomanytisztelet modellje

Ez a modell a kalvinista puritanizmus és az Adam Smith-i 6nérdekkévetés alapjan nyugszik.
Legf6bb jellemzdje a tulélésért folytatott kemény kiizdelem. A modell kulcsértékei a kévetkezok:

* Egyéni térekvések és a legjobbak tulélése

* A munka szentsége Isten akaratabol

* Jovedelmek tjrabefektetése, késleltetett fogyasztas

* TFegyelem, tisztesség, mértéktartas, szolgalatkészség

* A tulajdonjog tisztelete

*  Nyilt piaci verseny és az 6nérdek érvényesitése

* Korlatozott allami beavatkozas

A hagyomanytisztelet modelljét vilagszerte kissé meghaladta mar az id6. Manapsag elsésorban
egyes patinas csaladi vallalkozasokra, esetenként valamely iparag jelegzetes szerepl§jeként miko-
dé kis- vagy kozepes méretti vallalkozasra jellemz6 a tdl erds egyéni torekvés, a jovedelmek nagy-
aranyu visszaforgatasa a fejlesztésbe. A korlatozott allami beavatkozas is leginkabb ezekre a kor-
manyzat altal érthetéen mell6z6tt cégekre jellemzé.

A gazdasagi szemlélet modellje

E modell alapja a vallalkozasok iranyitasanak gazdasagi racionalitasa. Jellemz&je az eréforras-
kozpontiusag és a tOmegtermelési orientacié a profitmaximum elérése érdekében, tovabba a fo-
gyasztoi etika és az anyagi biztonsag kettéssége. A modell kulcsértékei a kovetkezSk:

* Javak és szolgaltatasok termelése

* Korlatlan névekedés és mind nagyobb anyagi kényelem

* Az 6nérdek viszonylag szabad érvényestlése

* Az egyén kemény munkaja, 6nfegyelme, elismerése

* FElmaradt haszon mint az élet kulcsfogalma

e Tobb figyelem az inflaciéonak, mint a munkanélkuliségnek

A gazdasagi szemlélet modelljének legmarkansabb képvisel6i a multinacionalis, transznacio-
nalis cégek. A cégvezetés és a cégmenedzsment ebben a kérben a vallalkozas 6nérdekét, s egyben
sajat személyes 6nérdekét koveti. A multikat a korlatlan névekedés szelleme mozgatja, és nem
nézik el a vezet6k korében az elszalasztott lehet6séget. Az egyén kemény munkéja és onfegyelme
mind a munkahelyi vezeték, mind a beosztottak részérél alapnorma. A munkaidé szinte korlatla-
nul belenyulik az estébe, nincs maganélet. A lazitas és a munkahelyi kommunikacié kollektiv for-
mai visznek csak bele némi életet a gépies mikodésbe. Cserében meglehetésen erds anyagi, targyi
kompenzacié melengeti az 6nérdeket: fizetés, juttatasok, sportlehetéségek, utazas, vallalati karrier.

A szocialis érzékenység modellje

Ez a modell a targyakkal és pénzértékkel szemben az embereket helyezi el6térbe. Vezérelve
az, hogy az emberi érték a j6 élet gyokere. Kulcsértékei:

* Korlatlan termelés helyett hatékonyabb elosztas

* Tobb figyelem a mindségnek és az ar/érték viszonynak

4 Steade, R. D.—Glowry, J. R—Glos, R. E. (1984): Business. South-Western Publishing. 10 Ed. Cincinatti-
Dallas, Cal. 27. o.
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* Az emberi esélyek, s ezzel az eredmények egyensulyozasa

* Tobb figyelem a munkanélkuliségnek, mint az inflacidnak

*  Kooperativ cselekvés a szocialis problémak megoldasara

* A munkdsok részvétele a vezetdi dontésekben

A szocialis érzékenység modelljének jellegzetes példajaul szolgalt hazankban a Taurus Gumi-
ipari Vallalat iranyitasa a hetvenes évek derekan. A csicsvezetés értékrendjében mindinkabb el6-
térbe kerilt az ar és érték viszonya, amit a tobbi k6zott a mindség-kézpontuy, sajat szolgalati sza-
badalmat eredményezé termékfejlesztés gyakorlata fémijelez. E szemlélet jegyében kapcsolédott
be a vallalat az elsé hazai értékelemz6 kampanyba is, orszagos dijat nyert csapatmunkakkal.

A vallalat vezérigazgatdja, Horvdth Ldsz/d itt hirdette meg — mar az elsé orszagos értékelemzé palya-
zatot megel6z6en — azt a belsé palyazatat, amelynek célja a moédszercsalad megismertetése és valla-
laton belili elterjesztése volt a hatékonysag névelésére. Részben ennek is készonhetd, hogy az elsé
orszagos OMFEB palyazaton a Taurus team orszagos elsé dfjat nyert a felfijhaté gumimatrac érték-
elemzésével, és tovabbi dfjat az értékelemzés tapasztalatainak terjesztésére kiirt egyéni esettanul-
many-palyazaton.

A Taurus kutatas-fejlesztési tevékenységének egyik eredeti termékeként a vallalat ebben az idGszak-
ban szabadalmaztatta ragasztottfejes mélyfurétémls termékét, amely a szabadalmi védettségnek ko-
szonhetSen 10 éven at egyeduralkodéva valt az amerikai olajkutatas piacan.

A mindségi szemléletet tikrdzi az a vezérigazgatoi rendelkezés is, mely szerint a vallalati kézpont-
nak és a gyaregységeknek szik hataridére kiirt feladataként minden kulcstermékre és kulcstechnolo-
giara el kellett késziteni az egységes tartalmi és formai kovetelményeknek megtelelé technolégiai
el6iratokat és haziszabvanyokat. Az ennek soran elkésziilt, és kotott szervezeti keretek kézott jova-
hagyott technoldgiai elbiratok megfeleltek egy mai, szinvonalas szakdolgozattal szemben timasztott
kovetelményeknek. Pozitiv értékiik és hatasuk a tobbi koz6tt abban nyilvanult meg, hogy készitéik,
a technoloégus mérn6kok rutint szereztek a kreatfv csapatmunkaban és annak szabvanyos doku-
mentaldsaban. Ennél is fontosabb eredményként kényvelhetS el, hogy az eléiratok készitése soran
felszinre keriltek a kilonféle technolégiai hianyossagok, ami alapot adott a gyartohelyek technolo-
giai és mindségi fejlesztésére.

A szocialis érzékenység nem csak az esélyek kiegyenlitésében nyilvanult meg a Taurus val-
lalatnal. Itt vezették be az els6k kozott a fejlett Nyugaton mar bevalt ergondmiai elveket a kelle-
mes, kényelmes munkahelyi kérnyezet kialakitasara. Ennél is nagyobb jelent6ségli volt a munka-
helyi demokracia megalapozasara iranyul6 vezetSi elhatarozas. A munkahelyi demokracia egyik
legjellemz6bb mozzanataként bevezették az dgynevezett torzsgarda-tagok rendszeres tajékoztata-
sat a vallalatvezetSi dontésekrdl, s ezekben kikérték a munkatarsak véleményét.

A torzsgarda-tagsag az Ot évnél régebben a vallalatnal dolgozé minden mérndkre, technikusra és
munkdsra kiterjedt. A személyre sz016, rendszeres tdjékoztatas soran a tagok negyedévenként célira-
nyosan szerkesztett, 5-10 oldalas fiizetet kaptak kézhez a vallalat aktualis piaci, gazdasagi helyzeté-
r6l mutatoszamok, tablazatok és széveges értékelés forméjaban. A tdjékoztatoban a cégvezetés ak-
tualis dontései és azok varhat6 hatdsai is hangsulyt kaptak. Fontos informacioként jelentek meg
azok az eredmények, amelyek korabbi, sikeres dontések hatasara sziilettek. A munkatarsak igy nyo-
mon kovethették a vezet6i munka eredményességét, és érezhették, hogy a vezetés fontosnak tartja
és figyelembe veszi véleménytiket.

A szocialis érzékenység modellje a hetvenes évek Magyarorszagan lassanként tjabb kévetSkre
talalt, és jelentés eredményeket ért el a munkatarsak azonosulasaban, k6t6désében a vallalathoz.
Az e célt szogald személyes felsGvezetbi torekvések mindemellett — szokatlansaguknal fogva —
kezdetben erés ellenallasba ttkoztek, és egyes vallalatoknal hosszu idére, adott esetben nemzet-
kozi megerdsitésre volt sziikség ahhoz, hogy tartésan fennmaradjanak. A Taurus Gumiipari Val-
lalat egykori menedzsmentjének demokratikus intézkedései példaul a tobbi koézott azért lehettek
sikeresek, mert azok kilfoldon széles koérben pozitiv visszhangra talaltak. A cégvezetés a tobbi
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kozott az évente, Genfben megrendezett I1.O—konferencidkon publikalta az elért eredményeket.”
Az 4j iranyzatok hasznossagat az id6 mar révid tavon is messzemenden igazolta.

3.2.3 Vallalkozasi érdekviszonyok

A felsorolt vallalati szerepkoroket egy-egy orszag tzleti gyakorlata szamos eltéré vallalkozasi
konstrukcié formajaban igyekszik betolteni. Az egyes vallalkozasi konstrukcidkban /s Maria
szerint részben eltéré alapmotivumként jelentkezik a tulajdon és a haszonszerzés viszonya, mas-
részt eltéré a kockazatvallalas szandéka, jellege és mértéke is. A szerzé e két fontos szempont
titkrében a kévetkez6 vallalkozasi konstrukcidkat kiilénbézteti meg:'

*  Magintikés elvii villalkozds. Alapmotivuma a t6kealaptu haszonszerzés. A piaci kockazat

eben az esetben a sajattGkét érinti.

*  Munkavdllaléi tulajdonon alapuld villalkozds. Alapmotivuma, hogy a cégben kizarélag tulajdo-
nosok dolgoznak. E vallalkozasi formaban a piaci kockazat: a sajatt6ke mellett a munka-
jovedelmeket is érintheti.

*  ldegentoke hasgndlatin alapuld villalkozas. Alapmotivuma a vallalati vagyon idegen tulajdona.
Ez esetben elvalik egymastol a mikodtetési és a piaci kockazat. A muakodtetési kockazat
egyértelmien: a menedzsereké, munkavallaloké, akik dontéseikkel allasukat, munkahelyt-
ket kockaztatjak. A piaci kockazat f6ként a munkajévedelmekre és felhalmozott tartalé-
kaikra iranyul, de ilyenkor adott esetben a munkavallalok egy-egy kijelolt vagyontargya to-
vabbi, masodlagos kockazat targyat képezheti.

Az idézett forrasmunka a vezetdi gazdalkodas eszkoztara és eredményessége szempontjabol
nagy sulyt helyez a vallalati érdekstruktarara, amelyet a szerzé szerint négy mérvadé érdektipus: a
téketulajdonosi, vallalkozoi, munkavallal6i és szervezeti érdek hatiroz meg. A téketulajdonosi
érdek lényege a tulajdon védelme, értékmegorzése, és a sajat vagy idegen tulajdon gyarapitasa. A
vallalkozoéi érdek kozéppontjaban a vallalkozoi nyereség all, a vallalkozo ezt kivanja folyamato-
san realizalni, és hosszabb tivon maximalni.”

A munkavallaléi érdek a szerz6 felfogasaban elszakad a masik két dominans érdektipustol,
mert itt az adott személy szamara a munkavallalasi lehet6ség, és az érdekes, tartalmas munka valik
fontossa. Az egzisztencialis feltételek, és azok fejlédése hatarozza meg az egyén j6 kozérzetét,
tovabba a szakmai fejl6dés ¢és 6nfejlédés lehetGsége. Mas megvilagitasba akkor kertil a munkaval-
laléi érdek, ha a munkavallalé egyben a vallalat egyik vezetje vagy menedzsere. Ilyenkor a sze-
mély szorosabban kotédik a tulajdonosi preferencidkhoz is, igy érdekszféraja szinesebbé, bonyo-
lultabba valik.

Végiil, a szervezeti érdek [//és Mdaria szerint a munkavallalok érdekeinek sajatos kombinacio-
ja. Ennek keretében a szervezet fennmaradasahoz és fejlédéséhez kapcsolddod elvarasok keriilnek
el6térbe. Ez az érdektipus jol kapcsolodik a munkavallaléi érdekhez, amennyiben a szervezeti
érdek kovetése egyben javulé munkavégzési, j6vedelmi, elémeneteli lehet6ségeket igér a mene-
dzsereknek, munkavallaloknak.

A bemutatott szerz6i felfogas jol alatimasztja az eredményes tizleti gazdalkodasra iranyuld ve-
zet6l, menedzseri motivaciot annyiban, hogy valamennyi érdektipus a gazdasagossagra és haté-
konysagra Osztonzi a szerepléket. Abban mar jelentSs az eltérés, hogy melyik szereplében erd-
sebb a rovid tavy, és melyikben a hosszabb tavu sikerérdekeltség, motivacid. S mivel egy-egy val-
lalkozasi forma a tulajdonosi és iranyit6 szerepek sokszini lehet&ségét rejti, a cégmenedzsment,
cégvezetés szerepe, felel6ssége, kockazatvallalasi kotelezettsége és készsége erésen eltérd lehet a
kialonféle vallalkozasi formak esetében.

A fejlett piacgazdasagokban, és kiillonésen a nagy nemzetkozi cégek esetében tehat ritkan
jelenik meg barmelyik vallalkozasi konstrukcié az emlitett tiszta formakban. Egyes tulajdonosok

S01LO: International Labour Organization, Nemzetkézi Munkatgyi Szervezet.
>111lés Maria (1997): Vezet6i gazdasagtan. Kossuth, Budapest, 19-39.0.
52 Lasd ugyanott, 19-39.0.
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lehetnek vezet6k, menedzserek vagy munkavallalok is, masok nem vallalkoznak ra, vagy nem
alkalmasak a feladatra. A sajatt6kén és idegent6kén alapuld vallalkozasok valtozatos kombindcidi
jelenhetnek meg részvénykibocsatas esetében, vagy a cégfelvasarlasok, Gsszeolvadasok soran.
Vizsgalodasunk korét célszert ezért a vallalati szerepkorok és a kockazatvallalas jellege, mértéke
szempontjabol szikiteni, és a cégvezetés, cégmenedzsment eszkoztarat és sikertényezoit a téke-
tulajdonosi (befektetdi), vallalkozéi, munkavallaloi és tarsadalmi érdekre fokuszalva vizsgalni.

A t6ketulajdonosi érdeket egyértelmten a befektetett téke megtériilési szempontjai mozgatjak.
Nincs sz6 szakmali, iparagi, etikai vagy mas preferenciakrol — a befektets igyekszik olyan célteri-
letet talalni, ahol tékéje a leggyorsabb és legmagasabb megtériilést kinalja.

A vallalkozéi érdek hasonlit a t6ketulajdonosi érdekhez, hiszen azt a vallalkozot tekintjiik si-
keresnek, aki a sajat vagy idegentSkét a legjobban kamatoztatja. Itt azonban a vallalkozé szemé-
lye, alkata, szemlélete szerint beszélhetink szakmai vagy pénziigyi befektet6rdl, vagy akar ide-
gent6kével mikodod ratermett vallalkozé menedzserrdl, és e személyek érdekei mar erésen eltér-
hetnek egymastol. A szakmai befektetS lehet olyan cég vagy személy, akit a hirnév és erés hagyo-
manyok kotnek sajat iparagahoz, piacahoz. Adott esetben a hirnév és hagyomanyok hosszu tava
megOrzése és erdsitése sokkal fontosabb szempont lehet, mint a rovidtava profitszerzési torek-
vés. Egy ilyen vallalkoz6 révid tavon akar jelentGs profitot is képes felaldozni a hosszabb tava
fejl6dSképesség érdekében. Ha ez a személy raadasul a vallalat altal alkalmazott olyan vezetd vagy
menedzser, akinek nincs tulajdonrésze a vallalkozasban, a vallalkozéi és munkavallal6i érdek par-
huzama dominal, és a cég jovedelmezé muikodése nem f6célként, hanem mint a munkahely és
tulajdonosi elismerés hosszabb tavu zaloga jatszik szerepet.

Lehetne hosszan sorolni még a vallalkozasok érdekszférajanak motivaciés tényezdit. A vallal-
kozas sokszint kornyezete példaul aszerint fejt ki segité vagy gatl6 hatast a vallalkozasra, hogy az
adott kornyezettipus aktualis céljait, motivaciéit mennyiben keresztezi vagy erdsiti az adott vallal-
kozas. Konyviink szellemében ezért arra helyezzitk a hangsilyt, hogy a cégvezetés, cégmenedzs-
ment hogyan ismerje meg ¢s kezelje legjobb tudasa szerint a vallalkozas mérvado belsé és kor-
nyezeti tényez4it ahhoz, hogy versenyképes és sikeres legyen, azaz a lehet6 legjobban kihasznalja
adottsagait, és a kornyezet kinalta esélyeket.

3.2.4 Vallalatpolitika és tarsadalmi felelosség

A vallalatpolitika 1ényege abban foglalhaté 6ssze, hogy az adott vallalkozas vezetése milyen
megfontolasok tiikrében igyekszik a lehet6 legjobban hasznositani a rabizott eréforrasokat — va-
lamennyi érdekelt £él érdekében. A vallalatpolitika e felfogas titkrében szakadatlan igazodast jelent
a kornyezeti és belsé feltételekhez. Tag fogalom, amely magaban foglalja a cég kormanyzati, in-
tézményi, iparagi kapcsolatainak jellegét, Gzletpolitikajat, piacpolitikajat, kérnyezetvédelmi és hu-
manpolitikajat.

Ez a sokszinl torekvés altalaban nem mertl ki a vallalkozas egyoldalu illeszkedésében. Az at-
gondolt, tudatos vallalatpolitikanak az is feladata, hogy formalja sajat tagabb kornyezetét, sajat
tzletmenete szempontjabol kedvezben alakitsa a kornyezeti feltételeket. A kormanyzati és intéz-
ményi vallalatpolitika mellett ezért fontos a j6 tizletpolitika, amelynek szerepe az igazodas iparagi
és partneri kapcsolatokhoz, feltételekhez, de méginkabb e kapcsolatok és feltételek kedvezé ala-
kitasa.

A hazai szakirodalom egyik korai mtvében Gergely Istvdn kiterjedt képet rajzol a tGkésvallalatok tz-

letpolitikdjarol, és konyvének tanulsagai ma is idszertiek.”3 Az e témaval foglalkozé6 szakirodalom-
bdl érdemes kiemelni még Zeller Gyula kényvét a piackézpontu vallalatvezetésrol, valamint Bayer

53 Gergely Istvan (1969): A tékésvallalatok tzletpolitikaja és piaci dontései. KJK, Budapest.
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Jozsef egyik konferencia-el6adasat a nalunk megtelepedett multi-cégek tzletpolitikajanak stratégiai
vonasair6l.>4

Az tizletpolitikanak fontos tartalmi elemei kozé tartozik a partnercégek megvalasztasa, és a
velik szemben kovetendé vallalati magatartas meghatarozasa. A j6 tUzletpolitika fontos szem-
pontként kezeli a kévetkezoket:

* avevokor nagysagat, Osszetételét, allanddsagat, tékeerejét, fizetGképességét és fizetési mo-

raljat

* a beszalltéi kor iparagi erésségeit, mindségi és szallitasi megbizhatésagat, likviditasi tiré-

képességét

* avevok és beszallitok alkuerejét és hozzajarulasi képességét a sajatcég likviditasahoz

* a partnerek egyéb uzleti kapcsolatainak kiterjedtségét, erdsségét, a sajatcéggel szembeni

lojalitasat

* a beszallitok innovativ képességeit, hozzajarulasat a sajatcég tartalmi, szerkezeti és min6-

ségi innovacidjahoz.

A piacpolitika az tzletpolitikanak egy sziikebb kategoriaja. Ennek keretében a vallalkozas el-
s6sorban sajat piaci jelenlétének fontosabb részleteit hatarozza meg és igazitja a feltételekhez. A
tobbi koz6tt ide tartozik a kulcsvevSk forgalmi aranyainak figyelése és alakitasa, a sajatcég kulcs-
termékeinek piaci részaranyat nével6 termékpolitika, valasztékpolitika, arpolitika. Altalaban ide
sorolunk minden olyan intézkedést, amely a cég atfogd marketingstratégiajanak megvaldsitasat,
sikerét szolgalja.

A vallalatpolitikat, és annak itt vazolt részpolitikait alapvetéen a tulajdonosi és vallalkozoi ér-
dek vezérli. A tarsadalom azonban joggal varja el a vallalkozasoktdl, hogy tagabb kornyezetiik és a
jovendS generaciok iranti felel6sségérzettel hozzak meg tzleti, stratégiai dontéseiket. A vallalat-
politika ezért nem jelenthet gatlastalan torekvést sem a természeti és emberi eréforrasokkal vald
rablégazdalkodasra, sem a kornyezet elkertilhetetlennél ersebb szennyezésére, sem pedig vissza-
¢lésre az Uzleti partnerek és fogyasztok érdekeivel, tiréképességével.

A tarsadalmi felel6sség igen tag fogalom. Ide tartozik a lakossag, fogyasztok és munkaval-
lalok jogainak, jogos érdekeinek és elvarasainak, szélsGséges esetben létfenntartasi feltételeinek
megteremtése ¢és védelme. Az tzleti etika irott és iratlan torvényei hivatottak arra, hogy érvényre
juttassak ezeket az érdekeket.

A tarsadalomért felel6s vallalati magatartas részben jozan belatason és a cégvezetSk erkolesi
érzékén alapul. Ez azonban gyakran kevés, ezért szigorda megkotések, kiterjedt jogi szabalyozas,
tovabba az ennek érvényesitésére hivatott intézményrendszer is segiti a vallalkozasok tarsdadalmi
felel6sségének érvényesiilését.

Jellemz&en ide tartoznak példaul a tisztességes versenyrél vagy a kérnyezetvédelemrdl szold torvé-
nyek, jogszabalyok, vagy egyes tarsadalmi csoportok, rétegek diszkriminaciojat tilté rendelkezések.
Ezek a jogszabalyok a tarsadalom meghatirozott csoportjainak, szereplSinek érdekeit védik a gat-

lastalan tzleti érdekkel szemben. A térvényi, jogi eléirasok betartatasaért felel6s intézmények kozott
kell megemliteni a Versenyhivatalt, vagy a fogyasztévédelem és a kdrnyezetvédelem intézményeit.

3.2.5 Az iizleti etika szerepe

Az ember vagyai elvben végtelenek, és ezek kielégitését részben lehetSségei, részben belsé
tartasa, azaz etikus megfontolasai korlatozzak. Az etika 6si felfogasa szerint erkélesés vagy etikus
beallitottsag annyit jelent, hogy az ember belsé késztetésbdl korlatozza vagyait és ugy iranyitja

>4 Zeller Gyula (1988): Piac és vallalatvezetés. KJK, Budapest,. 237-252.0.;
Bayer Jozsef (1998): A stratégiai vezetés sajatossagai a multinacionalis cégek altal dominalt
magyarorszagi piacon. ,,50 éves a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi EgyetemOJubileumi Tudomanyos

Ulésszak. Budapest, oktéber 1-3. IL. kétet, 944—963. o.
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magatartasat, hogy azzal masoknak és 6nmaganak is hasznara legyen, vagy legalabbis ne okozzon
kart senkinek.

Az etika szerepét — Swaminathan professzor szavait idézve — igy méltatja Kindler Jozsef
egyik cikkében: ,,ahol nincs etika és nincs méltanyossdg, ott megbomlik az egyensily” ... marpedig ,minden
cselekedetneke kovetkezmeénye van, és baj, ha ext nem ismerjiik fel.” ... Vidd véghez, amit jo lelkiismerettel el-
hatdroxtdl... Barmit teszel, axt lehetdleg misok javira tedd.”” Kindler Jézsef azzal a felemelé gondolattal
fejezi be cikkét, hogy ,,a borus jelek ellenére optimizmusra van okunk, ha arra gondolunk: nem
pontocskak vagyunk, hanem ... személyiségek, s a méltanyos élet varomanyosai.O°

A vallalati etika mintegy negyven évvel ezel6tt keriilt felszinre az Egyesiilt Allamokban. Az
etikanak a gazdasagban betoltott szerepérdl Kinler Jozsef és Zsolnai Laszlo szines valogatast
publikalt a kilencvenes években.” Két mésik szerz6, Boda Zsolt és Radacsi Laszl6 kiemeli a mind
erésebb tarsadalmi elvarasok szerepét az Uzleti etika kialakulasaban hangsilyozvan, hogy ebben
ez id6ben mar nem csak a kornyezet, hanem a vallalati vezetSk és menedzserek is igényelték etikai
normak régzitését a moralis belsé konfliktusok kezeléséhez. A szerzSk szerint a vallalati etika
els6sorban arra vallalkozik, hogy ,,... elemzési keretet és szempontokat nyudjtson a dontéshozatal
szamara, valamint hogy intézményi megoldasokat javasoljon a vallalati szervezet és menedzsment
etikai teljesitményének névelésére.O®

A vallalat és kérnyezete kozotti viszonyt, a vallalatrdl alkotott képet érint6 tzleti etika foku-
szaba tartoznak olyan kérdések, mint példaul a vallalatrdl szo6l6 informaciok kezelése, a vezetSk és
munkatarsak megjelenése, modora, targyalasi stilusa, az adott sz6 ereje, a menedzserek hitelessé-
ge, Uzleti partnerekkel, kilsé intézményekkel szemben tanusitott magatartasa.

Az etikai normak az tzleti szereplSk tisztességtelen magatartasa miatt révidebb és hosszabb
tavon egyarant sérillhetnek. A rovid tava tarsadalmi érdekvédelem nagyrészt a versenyjog és piaci
intervencié hatésugaraba tartozik. Hosszabb tavon a vallalkozasok tarsadalmi felel6sségének ma-
sik hangsulyos tertilete napjainkban a kérnyezetvédelem. A cégeknek ez a felel6sségi szféraja nem
csak a jelen lakossagara, fogyasztoira és munkavallaléira tetjed ki, hanem a j6v6 generacidira is. S
ahogy Foldiink okoldgiai terhelése egyre nd, ugy valik egyre fontosabba a felel6sségérzet a j6v6
generaciok életfeltételeinek megbrzése irant. Ilyen értelemben kap mind nagyobb hangsilyt a
fenntarthat6 fejlédés kovetelménye. Lényege az, hogy az tizleti vilag mennyiségi és mindségi fej-
16dése nem veszélyeztetheti a j6v6 generaciok 1étfeltételeit.

Az uzleti etika nem csupan a vallalat és kornyezete k6zotti tisztességes viszonyt és magatar-
tast, hanem a vallalatok belsé életének moralis kérdéseit is érinti. A vallalat belsé értékrendjét,
belsé kapcsolatainak minéségét és a munkahelyek 1égkorét ugyanis erésen meghatarozza a vezetd
¢és a beosztottak etikus vagy etikatlan magatartasa. A vdllalaton beliili etikatlan magatartis skalaja igen
széles: a személytelennek tiné karokozastdl egymas érdekeinek megsértéséig tobb fokozattal ta-
lalkozhatunk.

Rue és Byars példaul harom fokozatot kiilonboztet meg az etikatlan munkahelyi gyakorlat skalajan:

Enybén etikdtlan iizleti gyakorlat, ha tévedéseinket eltitkoljuk, munkahelyiinkén lasst vagy hanyag
munkat végziink, hivatalos idében magantigyeinket intézzik, avagy meg nem engedetten magancél-
ra vesszik igénybe a cég egyes szolgaltatasait. A szerz6k azért itélik meg enyhén etikatlannak ezt a
gyakortlatot, mert ezzel az adott személy ,,csakOa cég érdekeit sérti meg, nem titkézik személyesen
masok érdekeivel. Ide tartozik az is, ha elnézziik, hogy masok megszegik a vallalati politikat és sza-
balyokat.

5 In: Brdélyi A. [2001]: AkZ napfényt arat - A modern Gandbi: M. S. Swaminathan; Tertia Kiado, Budapest

> Kindler Jézsef (2003): Etika és méltanyossag. A 2003. november 22-én Vizsolyon tartott eléadas
szerkesztett valtozata. Kovasz, VIL. évfolyam, 3-4. szam, p. 41-46.

7 Kindler Jézsef—Zsolnai Laszl6 (szerk., 1993): Etika a gazdasagban. Keraban, Bpest

58 Boda Zsolt-Radacsi Laszl6 (1997): Villalati etika. BKE VezetSképzé Intézet, Budapest.
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Kifejezetten etikdtlan cselekedet ajandék vagy mas elény nyujtasa vagy elfogadasa kivételes banasmod
fejében. Ez adott teriilleten vagy adott értékhatar felett tobbnyire mar korrupciénak mindsils tett,
amit a térvény is buntet. Ugyancsak kifejezetten etikatlan, ha fiktiv koltségeinket prébaljuk megfi-
zettetni a vallalattal, beteget jelentlink, hogy legyen egy szabadnapunk, vagy sajit beosztottainkat a
vallalati szabalyok megsértésére utasitjuk.

A legetikdtlanabb iizleti gyakorlathoz sorolhatd az artatlan munkatars hibaztatasa, beosztottjaink teljesit-
ményének leértékelése, bizalmas informacidk kiszivarogtatasa, vallalati anyagok és eszk6zok eltulaj-
donitasa, vallalati jelentések meghamisitasa.>

Az uzleti életben az etikus magatartast a vallalati, intézményi hagyomanyokon alapulé belsé
értékrend mellett egyre elterjedtebben szabalyozzak az etikai kédexek. Minden olyan intézmény,
amely igényt tart alkalmazottai és a tarsadalom elismerésére, megalkotja sajat etikai kodexét, amely
ett6l kezdve belsé szabalyzatként iranyitja a vezeték, menedzserek és alkalmazottak viselkedését,
az lzleti és intézményi partnerek, valamint az tgyfelek kezelését.

Egy internetes forrasrdl szamos etikai kodexet lehet letolteni. Az tzleti jellegl etikai kédexek koziil
kilonosen a kamarak, munkakozvetitGk és a Magyar Reklamszovetség etikai kddexét kell kiemelni,
mivel ezek igen széles kdrben szabdlyozzak az etikus tzleti magatartast. Ezek kozott kiemelkedd
jelent6ségti a Magyar Szallodaszévetség, a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara, a Munkaadok és
Gyariparosok Orszagos Szovetsége vagy a Magyar Ingatlanszvetség etikai kddexe, de a Magyar
Biztositok Szévetségének, vagy a franchise rendszerben mikodé haldzatok tobbségének verseny-
magatartasat is etikai szabalyozza.®

Az uzleti etika arra hivatott, hogy helyes iranyba terelje a vallalkozasok tarsadalmi és partneri
felel6sségét. Az altalanos etikai normak tizleti vetiilete az emberi tisztességet kéri szamon olyan
tzleti szituaciokban, amikor fennall a veszélye az tzleti érdek tulsulyanak az erkolesi normak ka-
rara.

4. Cégsiker és hatotényezoi

4.1 A cégsiker fogalma, ismérvei

A cégsiker a kéztudatban erésen elterjedt fogalom, és talan éppen ezért nehéz feladat e foga-
lom korrekt meghatirozasa. Altalaban sikeresnek tekintjiik azt a céget, amelynek nevét, s tobbnyi-
re a tevékenységi korét is széles korben ismerik, termékei keresettek, fogyasztoi ragaszkodnak
termékeihez, szolgaltatasaithoz. E kortilmények altalaban hosszantartd pozitiv piaci fogadtatasnak
koszonhetdk, és ha mindez piaci terjeszkedéssel is egytitt jar, akkor a siker a cég tékeerejének,
elismertségének, gazdasagi, pénziigyi pozicidjanak és méretének névekedéséhez vezet.

A cég tékeerejét és névekedését nem csupan ilyen, dgynevezett szerves fejlédés atjan lehet el-
érni. Vannak olyan rovidélett, de kedvez$ helyzetek, amelyek piacképes alaptevékenység hijan is
novelhetik a cég eréallapotat — mint példaul egy-egy jol megragadott konjunkturalis hatas, privati-
zaciés hullamok, vagy olyan cégek felvasarlasa, beolvasztiasa az anyacégbe, amelyek egy ideig az
anyacég eredményességi mutatoit novelhetik. Ezek a kortilmények azonban id6vel lecsengenek, és
megmutatkozik az adott cég valodi ereje, fejlédSképessége.

Fontos ezért, hogy a cégsikert soha ne rovid tava elényszerzés titkrében, hanem a piacképes-
ség, nemzetkozi versenyképesség és fejlédGképesség lencséin keresztil vizsgaljuk, s mintegy ezek

% Rue, L.W.-Byars, L.L. (1990): Supervision. Irwin, Homewood, Boston
60 http:/ /www.valtozovilag.hu/er/etika.htm
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kovetkezményének tekintsitk a cég terjeszkedését, tékeerejének névekedését. Ebben a felfogasban
a cégsiker sokkal inkabb megragadhaté tobbtényez&s, nagy aranyban verbalis 6sszemérésekkel,
mintsem nagy szamu avagy kiragadott néhany gazdasagi, pénztgyi mutatéval. Utébbiak fontosak
ugyan, de csupan kdvetkezményei a vallalati életképesség és fejlédSképesség gyokeres tényezbinek.

MielStt a cégsiker tényezdinek egyfajta logikus, rendszerszemléletd Osszefiiggését felvazol-
nank, fontos megvizsgalni, hogy mi minden sziikséges a fent felsorolt sikertényezok eléréséhez: a
tartésan kedvezé piaci fogadtatashoz, ismertséghez, piaci terjeszkedéshez, az tizleti partnerek
bizalmahoz és a fogyasztok ragaszkodasahoz.

A vallalatelméletek tanusaga szerint az eredményes piaci koordinacionak feltétlen eszkéze a jol
mikodé vallalati szervezet. Tanacsadasi tapasztalataink széles korben igazoltak azonban, hogy a
jol megvalasztott szervezeti forma és mikodési rend csupan szitkséges, de nem elégséges feltétele
egy vallalat eredményes mikodésének. Harom alapvet6 tényezé befolyasolja azt, hogy mi min-
dent lehet kihozni egy korszerGen felépitett és minden sziikséges mikodési feltétellel ellatott val-
lalati szervezetbOl: az alkalmas emberek, a megfelels miikidtetd mechanizmus és a céliranyos, erds motivcio.
Ilyen feltételek esetén a vallalati vezetés és menedzsment ki tudja alakitani a cég tit6képes stratégi-
ai koncepcidjat, ezen belil is meg tudja hatarozni a fennmaradashoz és fejlédéshez sziikséges
feltételeket, fejlesztési iranyokat, a tartosan versenyképes tevékenységi szerkezetet, a megfelel6
tzletpolitikat és a jovedelmez6 gazdalkodast.

4.2 Alapveto sikerjegyek

Egy korai, a nyolcvanas évek végén megjelent irodalomforras szerzGje, Voigt a vallalat sikereit
négy alapvet$ tényezére vezeti vissza: az adaptaciora, miikodSképességre, kommunikaciora
és motivaciora.” A szerzé hangsilyozza, hogy ez a négy sikertényez6 egyiittesen vezethet ered-
ményre, {gy fontosnak tartja ezek mindegyikének magas fokua jelenlétét a vallalati iranyitasban.
Mas szerz6k — koztitk Michael Porter — a versenyképességnek tulajdonitanak nagy jelentéséget.
A versenyképesség fogalmat azonban a kilonbo6zé szerz6k igen eltéréen kezelik és targyaljak. A
két szélsGség: az atfogd versenyképesség, amelyet nagyrészt pénziigyi mutatok tikrében vizsgal-
hatunk, és az tzletagl versenyképesség, amelynek ma mar kiterjedt verbalis ismérvei és szamszerd
mutat6i vannak hasznalatban, kilénféle tzleti portfélio-tipusu grafikus értékelé modszerek kisé-
retében.”

Piacgazdasagi tapasztalataink szerint a cégsiker egyik 6 feltétele
az adott vallalkozas indulé pozicidja — kilonos tekintettel a tékeerére
és a mar megszerzett piaci hatalomra.

A vallalkozas els6sorban ilyen feltételekkel képes alkalmazkodni a gyorsan valtozo kérnyezet-
hez. A mikodbéképesség, amelyet Voigt hangsulyoz, ugyancsak alapfeltételnek tekinthetd, mert
enélkil a legerésebb piaci pozicié is rovid id6 alatt megsemmisiilhet. A kommunikacié és motiva-
ci6 azonban mar nem tekintheté célértéknek — mindkettd inkabb eszkozérték, mivel a mikods-
képességet szolgaljak. Tapasztalataink szerint a cégsiker sokkal Osszetettebb fogalom, mintsem azt
néhany kiemelt kategériaval le lehetne irni. A gondolatkért ugyanakkor végtelentl leegyszerdsiti
az a tény, hogy a vallalkoz6 legf6bb érdeke sajat t6kéjének gyarapitasa — ez az a motivacios erd,
amely a vallalkozéi t6két folyamatosan a piaci hatalom felé tereli.

A cégsiker tényezoinek keresését tehat a tékegyarapodas piaci feltételeinél célszert kezdeni. A
szokvanyos — tObbnyire pénzigyi — sikermércék, sikermutaték ebben a felfogasban inkabb csak a
hataslanc végsé elemeinek, azaz a sikeres mikodtetés kovetkezményeinek tekinthet6k. Alakula-

01 Voigt, J. F. (1988): Die vier Erfolgsfaktoren des Unternehmens: Adaptation, Funktion, Kommunikation,
Motivation. Gabler, Wiesbaden
02 A versenyképességet elemz6 portfolié technikakkal tankényviink médszertani fejezete foglalkozik.
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sukra a cégvezetés és cégmenedzsment nagyrészt piaci, minéségi, mikodtetési tényezdkkel képes
hatast kifejteni.

4.2.1 Emberi, miikodteté si és motivacios garanciak

A tovabbiakban sajat modell keretében, helyenként mas szerzék egy-egy gondolatahoz, hivat-
kozott forrasahoz kapcsolddva targyaljuk a cégsiker feltételeit és tényezoit.

A cégnél dolgozd emberek: vezetOk és beosztottak tudisa, képességei és késgsége a garancia arra, hogy a
piac igényeinek alapos ismeretében, racionalis feltételekkel sziiletnek meg a cég termékeli, és jut-
nak el megfelel6 feltételekkel a megfelel6 piacokra. Az is az emberi képességektdl fiige, hogy
mindezt mennyiben sikertl gazdasagosan, pénziigyi szempontbdl is kedvezden megvaldsitani,
fejleszteni, béviteni.

A mitkddtetd mechanizmus gyGjt6fogalma mindazoknak az informacidknak, dontési és cselekvési
szabalyoknak, rutinoknak, hatalmi, felel6sségi és egyiittmikodési viszonyoknak, amelyek segitik
kényszerpalyara terelni az ismétl6d6 eseményeket, kezelhet6vé teszik a rendkivili tényezéket és
eseményeket, illetve megengedik, adott esetben vezérlik az emberi beavatkozast. Ez a tag foga-
lomkor kiterjed a piaci és egyéb kornyezeti informaciok kezelésére, az eréforrasok sziikségletének
megtervezésére, beszerzésére és allokacidjara, a gazdalkodas és finanszirozas elemzési, értékelési
és tervezési feladataira, az tzleti kapcsolatok kiépitésére, kezelésére, tovabba a munkahelyi fela-
datok, hatalmi és emberi viszonyok alakitasara, az emberi tényez6 lehet6 legjobb hasznositasara.

A kelld motivdcio a cégsiker harom gyokeres tényezéjének talan a legmeggy6z6bb eleme. A cég
kival6 szakemberallomanya és mikodteté mechanizmusa is kudarchoz vezethet ugyanis, ha az
emberek nem érdekeltek a cégsikerben, vagy ha érdekeltségtiket letori egy 1j vezetd vagy 4j tulaj-
donos elfogadhatatlan szemlélete, munkahelyi 1égkort rombolé magatartasa.

4.3 Stratégiai értéku sikerjegyek

A cégsiker mérésére alkalmasnak tartott gazdasagi mutatok halmazaval nap mint nap kévetni
tudjuk a vallalkozas eredményességét. A forgalom, arbevétel, nyereségtomeg, nyereségratak és
pénzigyi vetileteik azonban mar csak a kévetkezmények szintjén jelzik a cégiranyitas sikerességét
vagy sikertelenségét. Célszerd ezért attekinteni azokat a stratégiai értékd, elsé kozelitésben verba-
lis sikerjegyeket, amelyek hosszabb tavon is igéretes lehet&ségeket jeleznek, majd azokat a hat6té-
nyezoket, amelyek ezeket a stratégiai sikerjegyeket képesek megteremteni és fenntartani. Egy sike-
res cégre mindenek el6tt tartdsan jellemzk a kévetkez6 adottsagok:

* Ismertség, elismertség, lobbierd

* Biztos piaci, miszaki, gazdasagi poziciok

Fejl6doképesség

* (Céggyarapodas

Az ismertség tobbnyire lassan alakul ki, és ha azt pozitiv vallalati adottsag és magatartas valtja ki,
akkor viszonylag rovid id6 alatt elismertséghez vezet. Az tuzleti partnerei és a tarsadalmi kornyezet
altal elismert vallalkozas folyamatosan tért hodithat a piacon, és lbbierejét széles korben képes lesz
hasznositani abban, hogy sajat elényokre, kivételes elbandsra tegyen szert a kormanyzati és egyéb
szervezetek részérél. Erre kilondsen az allami megbizasokbol €16, valamint a jogrend altal kemé-
nyen korlatozott tevékenységti cégeknek van sziksége.

4.3.1 Uzleti poziciok

A cég dizleti pozicidi az ismertség, elismertség hatasara er6sddnek, és a pozicidk erésédése visz-
szahat az elismertség novekedésére. Az egymassal szorosan 6sszefiiggd legfontosabb pozicidjel-
lemz6k a piaci, miszaki és gazdasagi poziciok. Ezek termék-szinten mérhet6 és alakithaté adottsagok.
Alakitasukban elsédleges szerepe van a mar megszerzett piaci részaranynak, valamint a termékek
mindségét meghatarozé miszaki pozicionak.
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A piaci részarany az ismertség egyik alapfeltétele, és piacképes termék esetén leginkabb marketing-
eszk6zokkel erdsithetd. Az erés miszaki pozicidk a technikai, technoldgiai korszeriségnek és a
terméktervezés, termelés, szallitis mindségi tényezbinek tulajdonithatok.

Ha mindezeket folyamatosan fejleszti a cég, annak kévetkezményeképpen piacképes lesz a
termék, és j6 gazdasagi pozicié érhet6 el. A piacképes termék ugyanis j6 marketingmunka és érté-
kesités esetén versenyképes aron, kell6 mennyiségben talal piacra, tartésan j6 jovedelmezbséget
eredményezvén. A versenyképességi pozicidjellemzoékkel konyvink stratégiai menedzsmentrdl
52016 fejezetében foglalkozunk részletesebben.

4.3.2 Fejlodoképesség és céggyarapodas

A cég felidikeépessége abban mutatkozik meg, hogy mennyiben képes fokozni a jelenlegi ver-
senyképességéhez kapcsolodo valamennyi elényos adottsagat. A piac ebbdl mindenek el6tt a ter-
mékfejlesztés hatasait érzékeli. Az ehhez vezeté aton a vallalkozasnak folyamatosan fejlesztenie
kell piaci informaltsagat, termék—technologiai ismereteit, technoldgiai korszertségét, technikai
felszereltségét, marketing képességeit és aktivitasat, a piac ellatdsahoz sziikséges teljes tevékenysé-
gi halézatat, tovabba arképzési, arpolitikai, termelési, ellatasi, termékfejlesztési, gazdalkodasi és
kontrolling rendszerét.

A vallalkozasok fejlédéképességének kulestényezbije a cég fejlesztéspolitikaja, amely a tobbi kézott
kival6 képességl fejleszté szakembereket, és az adott ipardg varhaté valtozasait, valamint piaci hata-
sukat el6rejelz6, tudatos prognézismunkat is feltételez. Ezen kivil id6rél-idére feltl kell vizsgalni a
cég szervezeti-mikodési rendszerét, hogy az minden idSben megfeleljen a kor kévetelményeinek.
Mindezek stratégiai kérdések, ezért a fejlédSképességgel a stratégiai menedzsment témako-rében
foglalkozunk részletesebben.

A céggyarapodds Gtjan az elsé 1épés a piaci terjeszkedés. Ennek megitéléséhez termék—szinten jol
kell ismerni a piaci szerepléket, részaranyaikat, a terjeszkedéshez pedig jol ki kell hasznalni a sajat-
cég alkuerejét. A piaci terjeszkedést j6 esetben nem csak az arbevétel és a nyereségtomeg, hanem
a termékegységre vetitett jovedelmezdség is kéveti. Ha ez a kulcstermékek nagy részére folyama-
tosan jellemzd, akkor a cég nyeresége tartésan néni fog. A névekvé piaci aktivitas és ismertség
tobbnyire névekedésre készteti a céget, hogy méginkabb kihasznalhassa piaci el6nyeit. Ha néve-
kedése ésszerth mértékd, és a fejlédés nyoman képz8dé tobbletnyereséget nagy aranyban fejlesz-
tésbe forgatja vissza, az egyiitt jar a fétevékenységek piacképességének er6sddésével, és hosszabb
tavon a cég tékeerejének jelentés novekedését eredményezi.

Céggyarapodason azt értjuk, hogy a cég tevékenysége béviil, indokolt esetben a cég mérete is nd,
de mindez 6sszhangban all a cég tékeerejének ehhez szitkséges névekedésével.

A cégsiker ennek értelmében sajdtos harminia-kovetelmény teljestléseként is értelmezheté: a tevé-
kenységi kor tartalmat és terjedelmét kell tartdésan Gsszehangolni a cég tékeerejével, marketing,
gazdalkodasi és finanszirozasi képességével.

A cégméret, tevékenységi kor, piaci munka, fejlesztés és gazdalkodas harmoniajahoz szikséges
vallalati adottsagokat tekintjuk
a cégsiker alapvet6 hatétényezbinek.

Az 6sszhang megteremtése nagy hozzaértést és koriltekintést igényls, folyamatos vezetdi
feladat. A cég mérete csak olyan mértékben néhet, hogy tevékenysége még attekinthetd és ira-
nyithaté legyen, a termeléstdl a gazdalkodasig. A novekedést finanszirozni is kell, ezért a cég te-
vékenységi korét, piaci terjeszkedését a finanszirozhatdsag is korlatozza. A novekedés folyamatos
fejlesztést igényel, amelyhez emberi, technikai, pénzlgyi és szervezési er6forrasok sokasaga sziik-
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séges. Végil a céggyarapodashoz, amely a siker tartds ,,mutatéjaQ nélkilozhetetlen egy tudatosan
felépitett és folyamatosan fejlesztett vallalati stratégia, valamint a valtozasok jelzésének, kévetésé-
nek, generalasanak képessége is.

4.3.3 A tartos cégsiker hatotényezoi

A harménia kévetelménye a cégvezetés és cégmenedzsment szamara egyrészt annyit jelent,
hogy 6ssze kell hangolni a vallalkozas adottsagait, lehetéségeit és a lehet6ségek kihasznalasanak
feltételeit. Masrészt annyit jelent, hogy hozzaérté moédon, tudatosan és tisztességesen kell banni a
vallalkozasra bizott értékekkel: a pénztékével, technikai t6kével, szellemitSkével és a vallalkozas
érdekében munkalkodé emberekkel. A cégsiker legfontosabl hatitényezdi ennek megfeleléen a kévet-
kezbk:

* A vallalat tevékenységi korének versenyképessége

* Szervezeti forma és mikodéképessége

* A vezetS személye: szakmai, emberi, vezetési tulajdonsagok, személyes értékek, magatar-

tasok, teljesitmények

e Ertékrend, szokasok

* A cégvezetés és a cégmenedzsment 6sszhangja

* Téokeerd, likviditas, hitelképesség

* Fejlett gazdalkodasi, pénztgyi rendszer és képességek

*  Helyzetismeret, cégstratégia

* Iranyitas, alkalmazkodas

*  Erzékenység, viltoztatasi rugalmassig

*  Motivacio, cégtanulas

* Légkor, harmonia

*  Tudashasznositas, humanizmus, kreativits

Ez az egyszer( felsorolas sokat mond arrdl, hogy milyen Osszetett feladat egy vallalkozas ver-
senyképességének és sikerének megteremtése. Arrdl azonban kevés informaciot nyujt, hogy ezek
a sikerforrasok mennyiben kapcsolédnak Ossze, és hogy miként vesznek részt az okok és koévet-
kezmények lancolataban.

A tékeer6 példaul okozodja is, kbvetkezménye is a cégsikernek. Bizonyos iparagakban, tevékenységi
korékben ugyanis alapkévetelmény a magas t6keerd, de sok mas iparagban is megkiilonboztetd ver-
senyel6nyt jelenthet hasonlé cégekkel szemben. A sikeres vallalkozas ugyanakkor a névekvé vallalati
nyereség révén a cég tékeerejét noveli.

A szervezeti forma és mikodSképesség mar nem mutat ilyen kétiranyd Gsszefiggést a sikerrel. A
gordilékeny miikédés minden esetben fontos feltétele a versenyképességnek, de az elért sikerbdl
még nem kévetkezik, hogy a cég szervezeti formaja a jovében is megfelel majd a verseny kihivasai-
nak, feltételeinek.

A sikerhez vezet6 szamos tényez6 ismerete és alakitisa a cégvezetés és a menedzsment sza-
mara rendszeres, de mas-mas sulyu feladatot jelent. Fontos ezért a sikerforrasok rendszerezése
olymédon, hogy azok attekinthetd, logikus oksagi lancolatot alkossanak. Ebben segit az érték-
elemzéstol kolesonzott FAST-technika, amelynek segitségével fontossagi piramisba rendezhet6k a
hasonlo célu, de eltérd tartalmu és jelentéségl ismérvek, {gy példaul a vallalkozas sikertényezdi.

4.4 Uzleti sikermérc ék

Néhany forrasmunka tikrében célszerd attekinteni, mi mindenen mérheté meg a vallalat sike-
ressége. A szamviteli-pénziigyi szemlélet tiikrében a cég nyereségtermel6 képessége, s ennek
nyoman vagyonértékének és tzleti értékének gyarapodasa jelent mérhet6 adatokat a menedzs-
ment eredményességének megitélésében. A szakirodalomban kiilonféle publikaciok latnak napvi-

39



lagot a jovedelmez8ség, gazdasagossag, hatékonysag témakorében. Egyik sajat gyakorlati példank
kisvallalkoz4s péld4jan mutatja be a prosperitas értékelésének viszonylag egyszert modelljét.”

A vagyonérték novekedése kotottebb formaban utal a menedzseri munka hatékonysagara. Az
tzleti érték novekedése viszont tébbféle lehetséges felfogas és értékelési modszer titkrében, széle-
sebb tartomanyban és szinesebben veszi szamitasba a vezet6i, menedzseri dontések hatasat — a
tobbi k6zott a stratégiai fejlesztések hosszabb tava szerepét, vagy egy-egy kinalkozé jo6 tizleti esély
megragadasabdl szarmazo6 eredményeket.

A szakirodalom valtozatos elméleti és modszertani eszkozokkel, a tobbi kozott vallalatérté-
kelési mutatészamok sokféle, kiterjedt rendszerével, vagy az tzleti értékelés fejlett vilagban
elterejedt kilonféle modszereivel segiti annak megitélését, hogy a vallalkozas eredményessége
mennyiben tulajdonithaté a megalapozott vallalati tervez6munkanak, a j6 tizleti érzékre alapozott
menedzseri dontéseknek, a kovetkezetes fejlesztési koncepcionak és fejlesztémunkanak, s a min-
dezt megalapozé marketing tevékenységnek.”

Egy masik jellemz6 szemléleti irany a cégsikert egyértelmiien a menedzseri kvalitisnak és
kreativitasnak tulajdonitja, és ebbdl vezet le minden olyan pozitiv kévetkezményt, amely a
mértheté sikertényezék magas értékéhez vezet. Az ilyen szemléleti iranyt képvisel§ szerzék az
altaluk vizsgalt cégek sikertorténetét elGszeretettel kotik hozza egy-egy kiemelkedd vezetdi, me-
nedzseri személyiség adottsagaihoz, energidjahoz, karizmatikus személyiségéhez. Ezek a kutatasi
eredmények akkor meggy6z6ek, ha olyan tényekkel kapcsolédnak 6ssze, amelyek jol levezethet6k
a bemutatott kulcsszemély kivételes adottsagaibol, dontéseibdl és cselekedeteibdl.

Peters és Waterman ma mar klasszikusnak szamit6é kényve csaknem 20 alapvet$ sikertényez6t emel
ki és magyaraz meg — azzal a végsé kovetkeztetéssel, hogy egy-egy vallalkozas vildgsikerének nyo-
maban minden esetben kimutathat6 egy killonleges képességli, karizmatikus vallalati vezeté szemé-
lyes hatasa.%5 B6gel Gyorgy és Salamonné Huszty Anna kényve olyan valogatast ad kézre, amely to-
vabbi, rendkiviili képességl és energiaju csicsmenedzserek példajan magyarazza egy-egy jol megva-
lasztott vallalati sikertorténet gyokerét.66

Egyes szerz6k els6sorban a kreativitas kiemelked6 szerepét hangsulyozzak a sikerben.®” Marosi
Miklés egyik korai mavében a szervezést és Osztonzést kapcsolja Ossze a vallalati hatékonysag-
gal.%®® Masterson és Taylor 1996-ban megjelent publikaciéja a TQM mindségmenedzsment rend-
szerrel hozza szoros kapcsolatba a szervezeti hatékonysagot.®?

A Michael Porter nevével fémjelzett iranyzat a vallalat megkiilonbéztets képességeinek ki-
épitését jeloli meg a sikeresség alapvetd feltételének.” Ezt a nézetét, és gondolati modelljét mas

03 Getle, A.—Varsanyi, J. (1997): Business Prospects and Proprietary Mangement of a Hungarian Small
Enterprise. Wiley: Journal of Strategic Change, Vol. 6, 7, November

04 Lasd pl. Béhm Imre (1993):: Vallalkozasok megitélésének modszerei. Novorg, Budapest;
Bordané Raboczki Maria (1989): A gazdasagi tarsasagok pénzigyi megitélése. KJK. Budapest;
Gergely Istvan (1979): Iparvallalatok komplex megitélése. Ipargazdasigi szemle/2
Gergely Istvan (1994): A konszolidalt beszamolok konyvvizsgalata, szervezése. Perfekt, Bp.;
Harrington, D. R. (1995): Vallalatok pénziigyi elemzése. Kossuth Kényvkiadd, Budapest;
Helfert, Erich A. (1991): Techniques of Financial Analysis. 7t edition. Irwin, Homewood,;
Molnarfi Sandor (1992): Vagyonértékelés amerikai médra. T&K Kiadoi Kft. Budapest

05 Peters, T. J.—Waterman, R. H. (1986): A siker nyomaban. Kossuth Kényvkiad6—KJK, Budapest.

0 Bogel Gyorgy—Salamonné Huszty Anna (1998): Vallalatvezetés felséfokon. VIP konyvek. Kossuth
Kiadé, Budapest

607 Lasd példaul: Bottyan Laszlé (1994): A kreativitas szerepe a vallalkozas sikerében. Vezetéstudomany,
1994/ /7.

68 Bottyan Laszl6 (1994): A kreativitas szerepe a véllalkozas sikerében. Vezetéstudomany/7;
Marosi Mikl6s (1980): Szervezés — 6sztonzés — hatékonysag. 2. kiadas, KJK, Budapest

0 Masterson, S. S.—Taylor, M. S. (1996): TQM and Performance Appraisal: An Integrative Perspective.
Journal of Quality Management/1, 67-90. o.

70 Magyar kiadasa: Porter, M. (1993): Versenystratégia. Akadémiai Kiad6, Budapest.
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neves szerz6k is képviselik, k6zottiik Prahalad és Hamel.”" A kilencvenes években megjelent fris-
sebb publikaciok viszont mar azokra a menedzseri képességekre és akcidkra iranyitjak a figyelmet,
amelyek a globalis tizleti vilag j jelenségeinek kihasznalasara épiilnek.” Igy kap hangsulyt példaul
a stratégiai befektetések, cégfelvasarlasok, fuzidk szerepe. A frissebb iranyzatok egyike a
Kaplan-Norton-féle balanced scorecard technikat ajanlja sikermércének, amely a pénziigyi mu-
tatok, és tobbféle verbalis értékel6 tényezé egylittes alkalmazasat javasolja a vallalat komplex
megftélésére.” Egy masik friss irinyzat, Matula Mikl6s modellje perspektivikus szemléleti vallalati
sikermutatot és léthorizont-mutatoét ajanl a menedzseri hatékonysag és a stratégiai dontések
értékelésére.”

Egyes iranyzatok a vallalkozas pénziigyi egyensulyat tartjak a sikeresség f6 mércéjének, és a
tobbi k6z6tt korszerd, komoly matematikai apparatussal timogatott csédmodelleket ajanlanak a
cs6dhelyzet kizarasara, és igy a pénzlgyi biztonsag el6rejelzésére. Az elsé magyar cs6dmodell
kidolgozasa és tesztelése Hajdt Ott6 és Virdg Miklos nevéhez fizédik.” Végiil, a Wenner-LeBer
¢és masok altal képviselt Gj iranyzat a részvényesi érték novelésében litja a menedzsment sike-
rességének igazolasit.”” Ez az iranyzat a hagyomanyos pénziigyi mutatészdmokon alapulé telje-
sitménymérés helyett tgynevezett értékkézponti mutatészamokat alkalmaz, kilénos tekintet-
tel az Economic Value Added (EVA) mutatora, amely a hagyomanyos szamviteli mindsités, és a
jovébeni tékekoltséget is figyelembe vevé teljesitménymérések kozott hoz 1étre szoros Gsszeflig-
gést.”

4.5 A cégsiker hataslanc-piramisa

A FAST-modszer az értékelemzésben a funkcidelemzéshez hasznalt rendszertechnikaként
ismert, ennek angol nevébél kapta réviditését.® A Function Analysis System Technique olyan
elven kezeli a rendszerezni kivant tényezbéket, hogy paronként dsszehasonlitja egymassal a vizsgalt
tényezOket, mégpedig két fontos kérdés, a MIT és a HOGYAN tikrében. A MIT kérdésre va-
laszt ad6 tényezé a cél, a HOGYAN kérdésre valaszold az eszkoz. Az eljaras a szakért6i 6sszeha-
sonlité eljarasok jol ismert eszkozének, a paros Osszehasonlitasnak végtelentl egyszertsitett val-
tozata.” Hasznalatanak eredménye egy olyan, konzisztens cél—eszkéz rendszer, amelynek minden
szintje cél, ha alacsonyabb szintrél, és eszkoz, ha magasabb szintrél vizsgaljuk. Alkalmazasa azért

" Prahalad, C. K.—Hamel, G. (1990):: The Core Competence of The Corporation. Harvard Business
Review, May-June;
Stalk, G. et al. (1992): Competing on Capabilities. Harvard Business Review, March—April;
Lynch, R.L.—Diezemann, ].G.—Dowling, J.F. (2003): The Capable Company. Building the Capabilities
that Make Strategy Work. Blackwell Publishing, Malden, MA, USA

72 Példaul Shaffer, R. A. (1990): Growth Through Strategic Investing. J. Business Strat. 11. 5;
Tichy, G. E. (1991): Fusionen und Wettbewerbspolitik. Wirtschaftswiss. Stud.. 20. 7;
Douma, S. (1992): Success and Failure in New Ventures. Long Range Planning, 24. 2;

73 Kaplan, R—Norton, D. (1998): Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam-rendszer.
KJK-IFUA, Budapest.

7 Matula Mikl6s (1997): Dinamikus szamvitel és stratégiai vezetés. Nemzeti Tankonyvkiad6, Budapest.

> Virag Miklos (2001): Pénziigyi elemzés, csédelbrejelzés. Masodik, bévitett kiadas. Kossuth, Bp.
Virag, M. (2004): Financial Analysis, Bankruptcy Prediction. Ford. Varkonyi I1diko, szerk. Varsanyi
Judit. Pallas Kényvek Kiad6i Mihely, Budapest.

6 Wenner, D. L—LeBer, R. W. (1989): Managing for Shareholder Value — From Top to Bottom. Harvard
Business Review, November-December.

77 Becker Pal-Turner Anna—Varsanyi Judit—Virag Miklés (2005): Ertékalapu stratégiak. A pénziigyi
teljesitmény értékvezérelt menedzsmentje. Akadémiai Kiad6, Budapest.

8 A FAST technikat Magyarorszagon tudomasunk szerint elséként a SAVE értékelemzési vilagszervezet
vezetd tanacsaddja, Venkataramanan alkalmazta. *Datum, forras

7 A paros Osszehasonlitas * nevéhez fizédik. Részletes leirasat lasd a KIPA moédszernél, in: Kindler
Jozsef—Papp Otté: Komplex rendszerek 6sszemérési modszerei. Bibl. adatai*
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elényos, mert egy ilyen célrendszer legalsé szintjére kertilnek azok az alapveté tényez6ék, amelyek
alakitasaval a magasabb szintd célok befolyasolhatok.

A FAST technika alkalmazasaval a tobbi kozott altalanos és sajatos vallalati célrendszerek
hozhatok létre. Ezek a rendszerek altalaban piramis-format oltenek, mivel egy-egy célt rendszerint
tobbféle eszkozzel és modszerrel, vagy azok egytittes alkalmazasaval lehet elérni. A csics felé
haladva meglehet6sen hasonld célokat talalunk, hiszen a legtobb vallalkozas egyik f6célja a tke-
gyarapodas. A talapzat felé haladva azonban mar mind nagyobb eltérések mutatkoznak aszerint,
hogy az iparag, a piac, a tevékenységi kor és az aktualis versenyhelyzet mely eszk6zoknek kedvez
az adott célok elérése érdekében.

A vallalati sikertényez6k hatadslancanak egyik lehetséges piramisa lathaté a kévetkez6
abran. Az abra logikai Osszefiiggéseinek megértéséhez a piramis csucsabol kell kiindulni, mivel
els6ként a célt kell kittzni, majd ahhoz kell megvalasztani a legalkalmasabb eszkozoket.

Az ilyen sémat vallalati team-munkaban célszerti Osszeallitani. A piramis csicsardl szol6 kér-
dés az, hogy mit akarunk feltétlentl elérni, mi a vallalkozas 6 célja, mit varnak el a menedzs-
menttdl a tulajdonosok?

Mint minden él6lénynek, a vallalatnak is alapveté célja a fennmaradas, ennek pedig versenyviszo-
nyok kézott altalaban a tékendvekedés a feltétele. Akar révid tava, akar stratégiai szemléletl téke-
tulajdonosrdl van szé tehat, a tulajdonos egyik legf6bb inditéka befektetett t6kéjének névekedése.
Ha pénziigyi befektet6rdl van sz6, annak azért érdeke ez, hogy magas osztalékot érjen el, vagy jo
aron tdladhasson cégén, amelynek magas jovedelmez&sége bizonyithatd. Ha igényes, hosszu tavra
gondolkodd szakmai befektet6rdl van szo6, annak is tobb szempontbdl fontos a befektetett t6ke
gyarapodasa. Egyrészt egy ndvekvo cég erdsitheti tizleti érdekeit. Masrészt az osztalék az & szamara
sem lehet k6z6mbos. A t6kegyarapodas melletti legnyomodsabb érv azonban az, hogy ezzel a tulaj-
donos iparagi pozicidja, rangja, elismertsége is erésodik.

Tékegyarapodds
I
! |
Innovacio Likviditas
\ I
! ! |
Jovedelmezoség Gazdalkodas Fejlesztéspolitika
Versenyképesség Tokeero Alkuero Marketing

| | | [
! l ! l

Piacismeret Piaci aktivitds Kereslet Mindség

A cégsiker hataslanc-piramisa

Forrds: Varsanyi Judit (2001) Ugleti stratégia, iileti tervezés.
Masodik kiadds. Nemzeti Tankinyvkiadd, Budapest.

A piramis kovetkezd szintjén arra a kérdésre kell valaszt adni, hogyan érhet6 el t6kegyara-
podas? A kérdésre elsé kozelitésben két valasz kinalkozik: az innovacié és a likviditas.

Az innovacié azért nélkilézhetetlen feltétele a folyamatos tGkegyarapodasnak, mert a cég legers-
sebb versenytarsai is allandéan fejlédnek. Nem lehet lemaradni, mert a cég kiszorulhat a piacrél. Pi-
aci terjeszkedést, magasabb arakat, kedvezObb fizetési feltételeket csak innovaciok aran lehet elérni.

Annak azonban, hogy a cég t6keerésebb legyen, tovabbi fontos feltétele a likviditas. A vallalkozas
ugyanis még rovid idSre sem kertlhet fizetésképtelen helyzetbe. Ellenkez6 esetben csédbe kertl, és
igy nem lesz médja befejezni igéretesnek indult fejlesztéseit, vagy a cséd elkertilésére magas kama-
tozasu 4athidal6 hitelre kényszeriil, ennek hianyaban esetleg tovabbi tulajdonosi t6két kell bevonnia.
Ez utébbira nem mindig kinalkozik lehetéség, de ha mégis, akkor ez a lépés donté valtozast okoz-
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hat a menedzsment Gsszetételében, az tzletpolitikdban vagy akar a vallalat hosszatava stratégiaja-
ban, {gy bizonytalanna valhat a vallalkozas j6v6je. Rovid tavon ezért tekinthetjik a tSkendvekedés
egyik alapfeltételének a likviditast.

A kovetkezé szinten az lesz a kérdés, hogyan, milyen feltételekkel valosithaté meg a sziiksé-
ges iranyu és mértékd innovacid, tovabba hogyan biztosithaté a cég likviditasa? A kérdésre a
valaszt harom feltétel adja meg — a kell6en magas jovedelmezdség, a hozzaérté gazdalkodas és a
helyesen megvalasztott fejlesztéspolitika.

A magas j6vedelmezbség teremti meg a legszitkségesebb fejlesztések pénziigyi forrasat. Egyben ez
adja meg a hatterét a likvid vallalati allapotnak is, mivel egy nyereséges cégnek vagy nincs szitksége
koltséges rovid lejarata bankhitelekre, vagy a nyereségsavbol ki tudja termelni a bankkamatokat.

A hozzaérté gazdalkodas révén a vallalkozas koltségei, kintlévGségei és hitelterhei elény6sen alakit-
hatoék. A racionalis koltségszintnek és koltségszerkezetnek koszonhetSen a vallalkozas versenyképes
arakkal tud megjelenni a piacon. Ezzel névekedhet a forgalma és nyereségtomege, amelynek révén
tovabbi fejlesztésekre nyilik lehetéség. A tudatos fejlesztéspolitika igényes marketingmunkara, min-
denek el6tt alapos piackutatasra épil. Jol megvalasztott fejlesztési iranyait, témait a vallalkozas at-
gondolt innovacios projektek keretében valésitja meg.

A kovetkez6 eszkoz-szinten az a kérdés, mi mindennel segithet§ el6 a jovedelmezbség, a
hozzaérté6 gazdalkodas és a helyes fejlesztéspolitika? A valaszt erre négy fontos tényezé
egytttes jelenlétében kell keresni. E négy tényezé az erds induld versenyképesség, a kell6 t6keerd,
a piaci partnerekkel szembeni alkuerd és a fejlett, aktiv marketing.

Az indul6 versenyképesség tevékenységi szinten értelmezhet6 fogalom. Magaban foglalja a kulcs-
termékek szikségletkielégité képességét, az elallitasukhoz hasznalatos technologidk és berendezé-
sek korszerlségét, és az adott tevékenység vagy termék kulcspiacainak fogaddkészségét.

A kell6 nagysagi tékeeré a jovedelmezdségnek, gazdalkodasnak és fejlesztéspolitikanak egyarant
fontos elbfeltétele. A tékeerds cég kénnyebben vallal piaci kockazatot, batrabban élhet valtozatos
arpolitikaval, amely a forgalmat névelheti, konnyebben szinten tartja a technika korszerlségét, és
aktivabban tud hatni a fogyasztoi érdeklédésre is.

Az tizleti partnerekkel szembeni alkuerd nagyrészt az arakra és a fizetési feltételekre hat kedvezéen.
Az alkuer8s cég alacsony beszerzési arakat és hosszu fizetési hataridSket, illetve magas eladasi arakat
és gyors pénzbefolyast tud kialkudni partnereinél. Ezzel n6 a jovedelmezbsége, és a piramis mentén
felfelé haladva er6sodik likviditasa is. A racionalis gazdalkodas is konnyebb, ha kedvezébbek a szer-
z6déses feltételek. A magas alkuer$ a fejlesztéspolitikat is tdmogatja, mivel erdsiti a széban forgd
termékek piaci {géretességét.

A fejlett, aktiv marketing tevékenység elsé 1épésként a piackutatdsban hozhat hasznos ismereteket —
mind a napi termelés és értékesités szamara, mind a fejlesztési iranyok meghatarozasahoz. Az els-
ny6s arképzés, arpolitika és termékpolitika ugyancsak fontos eleme a marketingnek. Az adott ter-
mék vagy tevékenység reklamozasa tobbnyire fontos el6feltétele a piaci érdeklédés felkeltésének, és
a t6keerds cég ezen belill koltségesebb reklameszkozokkel is élhet, nagyobb sikerre szamitva. A fej-
lett marketing kilonféle eladas-serkent6 (promocids) eszkozoket is bevet a siker érdekében, és
fontos feladata végil a legel6nyosebb értékesitési csatornak, értékesitési moédok megvalasztasa és ki-
alakitasa.

Végil, a legalsé eszkoz-szinten ugy merdl fel a kérdés, hogy milyen eszkoézokkel, modsze-
rekkel segithet6 el6 az er6s indulé versenyképesség, a kell6 t6keerS, a piaci partnerekkel
szembeni alkuer§ és a fejlett, aktiv marketing.

Az er6s indul6 versenyképességnek fontos eléfeltétele a piacismeret. Mivel a piaci eréviszonyok al-
landéan valtoznak, a piacismeret fenntartasa folyamatos piackutatast feltételez. A piacismeret a t6-
keer6hoéz is hozzajarul, mert hozzajarul a jévedelmezbséghez, s ezzel a tékeeré ndvekedéséhez. A
cég alkuereje is lényegesen nagyobb akkor, ha jobban ismeri partnereit, el6re tudja jelezni azok var-
haté magatartasat.
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A piaci aktivitds a partnerkapcsolatok apolasat, és a fogyasztok felé iranyuld, tartalmas marketing
kommunikaciot feltételez. Tényezbi kozé tartozik a tudatos, aktiv, hozzaért kereskedelmi munka,
az ehhez szikséges, j6 tzleti érzékkel megaldott kereskeddk, és az allando visszacsatolas az arkép-
zéshez, tovabba a termékpolitikahoz és értékesitési politikahoz.

A kereslet az egyetlen olyan tényezd, amely erésen kornyezetfiiggs, és csak attételesen tud hatni ra
az adott vallalat. A skala azonban igen széles, az abszolut keresletnek gyakran csak a lakossagi vagy
mas piaci célcsoport fizet6képessége szab korlatot. A relativ kereslet azonban, amely azt jelenti,
hogy két vagy tobb cég hasonld terméke irant eltéré a fizet6képes kereslet aranya, nagyban figg az
adott cég tzletpolitikdjatdl és piaci eréfeszitéseit6l. Az abszolut és relativ fizetGképes kereslet hatas-
sal van a min&ségpolitikara is, és viszont. Jobb mindség termék irant nagyobb a fizet6képes keres-
let, és a minGség az egyes cégek termékei k6zott is megkiilonbdztetd tényezS. A mindséget ugya-
nakkor maga a kereslet is befolyasolja: gyenge kereslet esetén kevésbé éri meg a cégnek beruhazni a
minbség fejlesztésébe, ha viszont magas az abszolat fizet6képes kereslet, a cégek gyakran a ming-
ségben keresik a megkilénboztetés, s ezzel a versenyel6ny lehetSségét.

A sikerpiramis felallitasa és magyarazata az elmondottak alapjan nagy segitséget nyujt a valla-
lati menedzsmentnek ahhoz, hogy 6sszhangba hozza egymassal a kilonféle sikertényezdket a
vallalkozas tékeerejének és elismertségének noveléséhez.

5. Vallalati szervezet és mukodes

5.1 Vallalati méret és tulajdon

A vallalkozasok mérete az tizleti eré mértékére utald fogalom. A vallalat nagysagat a legin-
kabb elterjedt felfogas szerint a tulajdonosi t6ke és a forgalom nagysagaval szokas mérni. A tulaj-
donosi téke, azaz a vallalat sajatt6kéje a tulajdonosok altal a cégbe befektetett pénzbeli, technikai
¢és szellemi javak Osszessége. Minél kiterjedtebb és tGkeigényesebb az adott tevékenység, annal
nagyobb vallalati méretre van sziikség ahhoz, hogy a vallalkozas életképes maradjon.

Az uzleti forgalom nagysaga a vallalat altal kibocsatott termékek, szolgaltatasok és mas javak
természetes mértékegységben vagy értékben kifejezett éves mennyisége. A nagy forgalmat lebo-
nyolité cégek altalaban nemzetkozi kiterjedést vallalkozasok — nem csupan az értékesitésben,
hanem egyre inkabb a termelésben és szolgaltatasban is. Telephelyeik nagy foldrajzi sugar mentén,
kiterjedten helyezkednek el szerte a nagyvilagban, kihasznalva az adott orszag relativ vallalkozasi
elényeit.

A vallalati méretet szokas kifejezni még a termékkor terjedelmével — azzal, hogy hanyféle
terméket gyart a vallalat, vagy a tevékenység bonyolultsagi fokaval — példaul azzal, hogy egy adott
technoloégiai lanc mentén hany egymasra éptlé vertikumbtl épil fel a cég alapvets gyartasi folya-
mata, s6t adott esetben azzal is, hogy hany orszagba szallit, vagy hany orszagban van telephelye a
vallalkozasnak. Végil, de nem altalanosan, a foglalkoztatottak 1étszama is mércéje lehet a val-
lalati méretnek.

A vallalati méret szorosan Osszefligg a valasztott tulajdonformaval. Eltéré vallalatnagysagot
feltételeznek a korabban mar emlitett, Illés Maria altal meghatarozott alapveté vallalkozasi konst-
rukciok® — a magantékés elvl, a munkavallal6i tuladjonon alapuld, és az idegent6két hasznositd
vallalkozasok — és az allami tulajdont mikédtetd vallalkozasok.

A cégméret és tulajdonforma kozott altalanos érvényd Osszefliggést felallitani nem lehet
ugyan, de érdemes megjegyezni, hogy az allami vallalatok altalaban igen nagymérettek, t6keigé-

80 I1lés Maria (1997): Vezet6i gazdasagtan. Kossuth Kiad6, Budapest.
44



nyesek és tobbnyire tékehiannyal kiiszkddnek, hatékonysaguk pedig részben a tékehiany, részben
a kozvetlen tulajdonosi érdek és motivacio hianya miatt rendszerint alacsony.

A munkavallaléi tulajdonon alapulé vallalkozasok atalaban a privatizaciés folyamat soran,
menedzseri és munkavallal6i kivasarlas atjan jonnek 1étre. Az 4j tulajdonosok nagyrészt bankkol-
csonbdl finanszirozzak befektetéseiket, és f6 motivacidjuk a munkahely, beosztas megtartasa.
Ennélfogva e vallalkozasok kozott csak ritkan talalunk nagyvallalatokat.

Az egészen nagyméretd vallalkozasok, kézottik a nagy nemzetkozi cégek vagy magantSkés,
vagy idegentSke hasznalatan alapul6 vallalkozasok. Magas tulajdonosi t6kéjiik tobbnyire igen sok
kisbefektetének is kbszonheto.

5.2 Tarsasagi vallalkozasi formak

A vallalkozasok torvényi szabalyozasa a fejlett vildg orszagaiban altaliban meghatarozza a va-
laszthaté cégformat, a hozza kotott tékeigényt, egyes tevékenységi korok valaszthatdosagat vagy
kizarasat, tovabba a szervezeti mikodés modjat, tisztségviseldit és mas alapvetd kotottségeit.

A kulonféle vallalkozasi formakhoz kételezGen hozzarendelt minimalis alapitél tOke nagysagat
hazankban a piacgazdasag kezdete 6ta a Tarsasagi Torvény hatarozza meg. A Torvény elirja az
adott vallalkozasi formahoz kapcsol6doé iranyitasi jogosultsagot, az alapit6i téke minimalis nagy-
sagat és annak Gsszetételét, dontési és alairasi jogkoroket, a kévetendd szamviteli és addzasi sza-
balyokat. El6irja tovabba a cégalapitds f6dokumentumainak tartalmat, az alapitoi tGke befekteté-
sének modjat és a cég beszamolasi kotelezettségeinek modjat, ttemét. Azt is eléirja, hogy az adott
cégformahoz meghatarozott alapitdi tékének legalabb mekkora hanyadat kell készpénzben leten-
ni, és mekkora hanyadot képezhet a technikai és szellemi javak, ugynevezett apport Gsszege,
amelyet be kell vinni a cégbe a vallalkozas inditasahoz.

A vallalkozasjog szemsz6gébdl nézve vannak jogi személyiséggel rendelkezd, tovabbi jogi
személyiség nélkili gazdasagi tarsasagok. A két kategoriaba tartozé kulonféle vallalkozasi forma-
kat az 1997. évi CXLIV. T6rvény alapjan — Hofer Maria tomoritése alapjan a kovetkezékben jel-
lemezziik réviden.”

5.2.1 Jogi személyiséggel rendelkez6 gazdasagi tarsasagok

Korlatolt Felel6sségti Tarsasag (Kft., GmbH.)

A korlatolt felel6sségt tarsasag alapito okirata a Tarsasagi Szerz6dés. Egy tag is alapithat Kft-
t. Az alapitast a cégbirésagon be kell jegyeztetni.

A tarsasag jegyzett t6kéjének, azaz torzst6kéjének minimalis Gsszege 3 milli6 forint, amely az
egyes tagok tOrzsbetéteinek Gsszege. Az egyes torzsbetétek nagysaga legalabb 100 ezer forint, és
oszthatonak kell lennie 10 ezerrel. A torzsbetéten belil a pénzbeli betét aranya minimum 1 millié
forint, illetve a torzstékének legalabb 30%0-a.

A Kft. tagjanak kotelezettsége csak torzsbetétjének szolgaltatasara terjed ki, a tarsasag kotele-
zettségeiért nem felel. Innen ered a ,.korlatolt felelc’isség()fogalma. A Kft. legf6bb szerve a tag-
gytlés, amelyet legalabb évente egyszer Ossze kell hivni. A tagok jogait az tUzletrész testesiti meg.
Minden tagnak csak egy tzletrésze lehet.

A Kft. vezet6 tisztségviselSje az tgyvezetd. A Kft-nek tobb tigyvezetdje is lehet. Amennyiben
a tarsasag torzst6kéje az 50 millié forintot, vagy teljes munkaidés foglalkoztatottainak 1étszama
éves atlagban a 200 f6t meghaladja, Feliigyel6bizottsagot kételes mukodtetni. Egyszemélyes Kit.
esetében, tovabba ha a tarsasag torzst6kéje az 50 millié forintot meghaladja, konyvvizsgalo va-
lasztasa is kotelezo.

81 Hofer Maria (2004): Tarsasagi formak. Esetjaték vallalatgazdasagtan gyakorlathoz. SZE Marketing és
Menedzsment tanszék, Gyor.
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Részvénytarsasag (Rt., AG,)

Részvénytarsasag zart korben vagy nyilvanos eljarassal, meghatarozott szamu és névértékd
részvényekbdl allo, legalabb 20 millié forint Osszegl alaptkével (jegyzett t6kével) alapithatd. A
tagok pénzbeli hozzajarulasanak 6sszege legalabb 10 millié forint, illetve az alaptékének legalabb
30%-a.

Az alapitasnak feltétele az alapitd okirat és a cégbirdsagi bejegyzés. A tarsasag tagjai a részvé-
nyesek. Kotelezettségik a részvény névértékének vagy kibocsatasi értékének szolgaltatasara terjed
ki, de a tagok a részvénytarsasag kotelezettségeiért nem felelnek. Zart kérben egyszemélyes rész-
vénytarsasag is alapithatd. A fontosabb részvényfajtak: torzsrészvény, elsébbségi részvény, dolgo-
z01 részvény, kamatozé részvény és a visszavalthato részvény.

Az Rt. legfébb szerve: kézgyilés, amelyre minden részvényest meg kell hivni. A kézgytlést
legalabb évente egyszer az igazgatdsiag hivia Ossze. Az Rt. tgyvezet§ szerve az Igazgatdsag,
amelynek legalabb harom, és legfeljebb 11 tagja van, tagjai természetes személyek. Az Igazgatdsag
elnokét a testilet tagjai 6nmaguk kozil valasztjak meg. Az igazgatdsagi tagok vezetd tisztségvise-
l6nek mindsilnek. A részvénytarsasag szamara FeliigyelSbizottsag és konyvvizsgald valasztasa
kotelezo.

Ko6z6s vallalat (Kv.)

A ko6z6s vallalat tarsasagi szerz6déssel, és cégbejegyzéssel alapithaté. Legf6bb szerve az Igaz-
gato tandacs, vezets tisztségviselGje az igazgatd. Kotelezettségeiért a kézos vallalat elsésorban sajat
vagyonaval felel. Amennyiben vagyona nem fedezi tartozasait, ezekért a tagok — vagyoni hozzaja-
rulasuk aranyaban — kezesként, egytttesen felelnek.

Amennyiben a k6zos vallalat teljes munkaidében foglalkoztatott munkavallaléinak 1étszama
éves atlagban a 200 £6t meghaladja, FeliigyelSbizottsagot koteles mikodtetni. Ha a torvény elbir-
ja, konyvvizsgalot is kotelezé valasztani. A k6zos vallalat azonban akkor is donthet konyvvizsgald
valasztasarol, ha az szamara a torvény szerint nem kételezd.

5.2.2 Jogi személyiség n élkiili gazdasagi tarsasagok

Kozkereseti Tarsasag (Kkt.)

Kozkereseti tarsasag tarsasagi szerzédéssel (alapitd okirattal) és cégbirdsagi bejegyzéssel ala-
pithat6. Az alapité okirat az egyes tagok altal vallalt személyes kézremtkodés modjat, tartalmat,
¢s a taggyulés mikodésének szabalyait tartalmazza.

A Kkt. legfébb szerve a taggytlés. Vezetd tisztségviselSje az tizletvezetésre jogosult tag. A tar-
sasagnak tObb vezetd tisztségviselSje is lehet. Amennyiben a tarsasag teljes munkaidében foglal-
koztatott munkavallaléinak létszama éves atlagban a 200 £6t meghaladja, Feliigyel6bizottsag mu-
kodtetése kotelez6. Ha a torvény elbirja, konyvvizsgalot is kotelezs valasztani. A kézkereseti tar-
sasag azonban akkor is donthet konyvvizsgald valasztasarol, ha az szamara a torvény szerint nem
kotelezo.

Betéti Tarsasag (Bt.)

Betéti tarsasag alapitasahoz tarsasagi szerz6dés (alapito okirat) és cégbirdsagi bejegyzés sziik-
séges. A betéti tarsasag legfébb szerve a taggytlés. Vezetd tisztségviselGje az tzletvezetésre jogo-
sult tag. A betéti tarsasagnak tobb vezeté tisztségviselje is lehet.

Amennyiben a tarsasag teljes munkaidében foglalkoztatott munkavallaléinak 1étszama éves
atlagban a 200 {6t meghaladja, Feliigyel6bizottsag mutkodtetése kotelez6. Ha a torvény elbirja,
konyvvizsgalot is kotelez6 valasztani. A kozkereseti tarsasag azonban akkor is donthet konyvvizs-
gal6 valasztasardl, ha az szamara a torvény szerint nem kotelezé.

A betéti tarsasag kotelezettségeiért legalabb egy tag, a beltag korlatlan, és a t6bbi beltaggal
egyetemleges felelGsséggel tartozik. Legalabb egy masik tag, a kiiltag csak vagyoni betétje szolgal-
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tatasara koteles, a tarsasag kotelezettségeiért nem felel. A beltaggal azonos felel6ssége van azon-
ban a kiiltagnak abban az esetben, ha neve szerepel a tarsasag cégnevében.

A kiiltag részt vesz a taggytlés tevékenységében, de nme jogosult a tarsasag tizletvezetésére és
képviseletére.

Egyéni cég

A nem tarsasagi formaban mikodé egyéni vallalkozo is alapithat egyszemélyes céget. Ameny-
nyiben az alapitast a cégbirésagnal bejegyezteti, akkor egyéni cégként mikodhet tovabb. Az egyé-
ni cég mikodéséhez alapitd okirat nem szitkséges, feltétele csak a cégbejegyzés.

Az egyéni vallalkoz6é mint egyéni cég, feligyelGbizottsagot mikddetni és konyvvizsgalot va-
lasztani nem koteles, de sajat egyéni cégének kotelezettségeiért teljes vagyonaval felel.

5.3 Szervezeti formak

A vallalatok szervezeti formajanak vazat, azaz a szervezeti konfiguraciot Bakacsi Gyula sze-
rint a kovetkez6 {6 jellemzok alakitjak ki:

* aszervezet mélységi tagoltsaga

* aszervezet szélességi tagoltsaga

* aszervezet bonyolultsagi foka.

A mélységi tagoltsagot a szerz6 felfogasaban a hierarchikus szintek szama, a szélességi ta-
goltsagot pedig egy-egy vezetd kozvetlen beosztottainak szama hatarozza meg. A szervezet bo-
nyolultsagat a szerzé szerint a mélységi és szélességi tagoltsag ,,szorzataOadja meg, és azt az egyes
szervezeti egységek mérete, azaz foglalkoztatottjainak szdma befolyasolja.*

A szerz6 gondolatathoz hozza kell fazni, hogy a mélységében erésen tagolt szervezet magas
szervezeti piramist ereményez, a szélességében erésen tagolt szervezet pedig lapos szervezeti pi-
ramishoz vezet. Ha a szervezet mindkét dimenzidban erésen tagolt, akkor a szervezet nagymére-
tavé és bonyolultta valik. A szervezeti bonyolultsag azonban sajat tapasztalataink szerint nem
csak, és nem is elsGsorban a szervezeti tagoltsag fiiggvénye. A tevékenységi kor kiterjedtsége, a
kapcsolddd technolégidk szama és bonyolultsaga, a technikai felszereltség Gsszetétetle és tetje-
delme, a telephelyek szama, az értékesités foldrajzi sugara és sok mas tényez6 fokozhatja a szer-
vezet és mikodés bonyolultsagat.

A vallalkozasok kiilonféle szervezeti formakban mikodhetnek. Az adott vallalkozas szamara
idedlis szervezeti format a tagoltsag és bonyolultsag mellett az irdnyitas elvi felépitése is meghata-
rozza. Dobak Miklos és szerzotarsai a szervezeti formak harmféle alakité tényezgjét emelik ki: a
munkamegosztast, a hatiskérok megosztasit és a koordinacior.” A szerzék felfogasiban a szer-
vezeti format meghatarozo legfontosabb tényezé a munkamegosztas, amely torténhet funkciok
és feladatok szerint, termékek szerint és tertiletek szerint. A csoportositas tovabbi ismérve, hogy a
felsorolt munkamegosztasi elvek kozul egyidejileg egy vagy tobb elv szerint tagolodik-e a szerve-
zet. A hataskori megosztas a dontések, utasitasok és felelésség hozzarendelése alapjan befolya-
solja a szervezeti forma kialakitasat. A koordinacié a kilonféle feladatokkal és hataskorokkel
megbizott szervezeti egységek és emberek tevékenységének 6sszehangoldsa, amely az iranyitas
technikai eszkozei, a szolgalati ut és az emberi tényezé segitségével valosulhat meg.

* A munkamegosztas egyféle vagy tobbféle elvének alkalmazasa alapjan kilonboztethetSk

meg az egydimenzids és a tobbdimenziods szervezetek.

* A hataskori megosztas alapjan kiilonboztethet6k meg az egyvonalas és tobbvonalas

szervezetek.

* A koordinacié médja szerint lehetnek technokratikusan, strukturalisan vagy személyori-

82 Bakacsi-Gyula (2004): Szervezeti formak. Menedzsment-11. el6adas, Csikszereda, 2004. majus 5.
http:/ /www.siculorum.ro/www/hallginf/menedzsment2/menedzsment2-20040505.pdf
83 Dobak Miklds és tsai (2002): Szervezeti formak és vezetés. Masodik kiadas. KJK-Kersz6v, Budapest.

47



entaltan koordinalt szervezetek.

A munkamegosztas alapjan mikod6 egydimenzids szervezeti formak ko6zos jellemzdie,
hogy a munkamegosztas egyetlen elven torténik meg. A tébbdimenzids szervezetben egyideji-
leg két vagy tébbféle munkamegosztasi elv érvényesul.

A hataskori megosztas alapjan mikod6 egyvonalas szervezeti formakban az alsébb
szintek mindegyike csakis egyetlen fels6bb szintrél kaphat utasitast, és beszamolasi ktezettsége is
csak efelé a fels6bb szint felé érvényesil. A tobbvonalas szervezetben az alsébb egységeknek
két vagy tobb felsébb szervezeti egység is adhat utasitast, vagy azok két vagy t6bb felsébb egy-
ségnek is tartoznak felel6sséggel, beszamolasi kotelezettséggel.

A koordinacié modja szerint is eltérhet a szervezetek mikodése. Technokratikus koordi-
nacio esetén a vallalat mikodését dontsen a tervezés és koltségvetés iranyitja, és az ilyen szerve-
zetre a magas foku mechanizalt, programozott allapot jellemz6. A strukturalis koordinacié a
szolgalati ut betartasara helyezi a hangsulyt. A mikodést ennek megfeleléen az frott utasitasok,
jelentések, tovabba a bizottsagi munka iranyitja. Ebben a koordinaciés formaban gyakori a
teammunka, és gyakran jellemz6 a termékmenedzseri tevékenység magas aranya. A személyori-
entalt koordinacié alapja az egyénekre iranyitott figyelem, a munkapszichologia és a kiilonféle
motivacios eszk6zok kiterjedt alkalmazasa.

Az egyes szervezeti formak {6 vonasait Dobak Miklés, Bakacsi Gyula és Jelen Tibor hivatko-
zott forrasmunkaibdl tomoritve, sajat tapasztalatainkkal kiegészitve vazoljuk fel itt, majd egységes,
sajat rendszerben foglaljuk Gssze a kilonféle feltételek mellett mikodoképes szervezeti és koot-
dinaciés megoldasokat.

5.3.1 Egydimenziods szerv ezeti formak

Linearis szetrvezet

A linearis szervezet Dobak Miklds és tarsai szerint a legegyszertibb szervezeti forma, attekint-
het6 hatalmi szintekkel, a fayoli elveket kévetd egyiranyu utasitasokkal. Tipikus egyvonalas, egy-
dimenzids szervezeti forma. Minden beosztottnak csak egy felettese van, az utasitasokat az alkal-
mazottak a szolgalati Ut betartasaval teljesitik. Bakacsi Gyula szerint ebben a szervezeti formaban
a hatalom gyakorlasan van a hangsdly. A linearis megoldas rugalmatlan, de hagyomanyos tevé-
kenységi kor és feladatok esetén jol bevalt szervezeti forma. Tul nagy szervezeti méret esetén a
felsébb vezetdi szintek tulterhelésének veszélye jelentkezik.

Felsd szint Ugyvezeto ‘
\ \ \
, A A , A
Mdsodik vonal Afogdzet o) UEEPe 5 G
igazgato igazgato igazgato
A v ‘l
.y s Féosztdlyok, Féosztdlyok, Féosztalyok,
Kozépezetés osztalyok osztdlyok osztdlyok
A v v
Beosztottak Uzletkstok Uzletkstok Uzletkstok

A LINEARIS SZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

Torzskari szervezet

A torzskari szervezet a linealis szervezeti forma moédositott valtozata, amely kisebb szervezeti
méret esetén alkalmazhatd. Szintén egyvonalas, egydimenzids szervezet. A szerzok szerint e for-
manak az a lényege, hogy az egyébként tulterhelt felsévezetés mellé kilonféle szakért6kbdl allo
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és tanacsadassal tehermentesitheti a felsévezetést.

torzsegységet rendelnek, amelynek utasitasi joga nincsen, de informaciokkal, dontésel6készitéssel
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A LINEARIS-TORZSKARI SZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

A linearis szervezethez nagy hatalmi hangsulyat ebben a formaban a szakért6i szerep némileg
tompitja. Ez a szervezeti megoldas szakmailag megalapozottabb dontésekhez vezet, és az egysze-
rd linearis formahoz képest valamivel nagyobb innovaciés rugalmassagot tesz lehetévé. Napja-
inkban ezt a szervezeti format nagyrészt kiils6 tanacsadok igénybevétele helyettesiti.

Funkcionalis szervezet

A funkcionalis szervezet a linearis szervezettipusok kozé tartozé egydimenzids, de tobbvona-
las szervezeti forma. F6 jellemzdje, hogy a fels6- és kozépvezetést egyarant szakmai munkameg-
osztas, azaz szakmai funkciok szerinti szervezeti egységek képviselik. A dontési jogkoroket nagy-
részt a felsGvezetés gyakorolja, és jellemzdije a nagyfoku szabalyozottsag, azaz bizonyos foku terv-
szerlség ¢és erds strukturalis koordinacié. A hatalom gyakorlasatdl azonban a szakértelemre tere-
16dik at a hangsuly, és a linearis fiigg6séggel parhuzamosan szakmai kapcsolatok is mikédnek.
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A FUNKCIONALIS SZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

Egy beosztottat ebben a formaban tobben is iranyithatnak, ezért is van nagy szerepe a koor-
dinacionak, ezen belil is kilonosen a szolgalati Gt betartasara kényszerité el6irasoknak. A magas
foku tervszeriség és szabalyozottsag miatt ez a szervezeti forma is meglehetésen rugalmatlan,
ezért elsGsorban viszonylag stabil iparagi és piaci kérnyezetben alkalmazhato.

A funkcionalis szervezet nem csak egyszert linearis formaban, hanem torzskari formaban is
mukodhet. Ebben az esetben a vallalat felsé szintd iranyitasat itt is tanacsadoé testiilet timogatja.
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Felsé szint és torzskara
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A FUNKCIONALIS-TORZSKARI SZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

Divizionalis szervezet

A divizionalis szervezetek felépitésének vezérelve az értékesitési és a termelési teriileteknek
termékcsoportok, vevékorok vagy foldrajzi tertilet szerinti tagoltsaga, mikézben a vallalati szintd
feladatokra kozponti egységeket szerveznek. Altaldban kozponti hataskorbe keril a tervezés,
pénzigy, kutatas-fejlesztés és tobbnyire a marketing. Az egyes divizidkon belill gyakran érvénye-
sul a szervezet tovabbi, funkcionalis tagolasa.
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A DIVIZIONALIS SZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

A divizionalis szervezetben a dontések decentralizaltak, az egyes diviziok hataskore rendsze-
rint igen erés. Az iranyitas tervszerdsége fontos mikodési kévetelmény. A diviziok magas foka
onallésaganak készonhet6en a kézpontban a felsévezetés stratégiai kérdésekre Osszpontosithatja
energiajat. A diviziok piackézelben vannak, erésen piacérzékenyek, igy az egész vallalati szervezet
szabalyozottsaga és tervszerisége nem gatolja meg Oket abban, hogy rugalmasan reagaljanak a
piaci hatasokra.

5.3.2 Tobbdimenziéos szervezeti formak

Mitrixszervezet

A matrixszervezet a tobbvonalas, tébbdimenziés kategériaba sorolhat6 szervezeti forma.
Tobbvonalas,, mert a funkcionalis iranyitas elve itt is érvényestil, és legalabb kétdimenzids, mivel
a hagyomanyos, feladat szerinti munkamegosztassal parhuzamosan, egy masik dimenziéban ter-
mék-elvl vagy projekt-elvii szervezeti egységek is mikodnek. A termékrlvl szervezeti egységek

50



viszonylag allandoéak, a projekt-elviek viszont altalaban csak az adott projekt atfutasi ideje alatt
mukoédnek.
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A MATRIXSZERVEZET FELEPITESE — SAJAT ABRA.

A miatrixszervezet kettés iranyitasa annyit jelent, hogy a funkcionalis vezets és a termékigaz-
gat6 vagy termékmenedzser egyutt hoz dontést egy-egy felmertls fontos kérdésben. Ez a megol-
das idealis esetben intenziv vezetdi eszmecserét hoz, és lehetévé teszi a gyors reagalast a kornye-
zeti kihivasokra. Veszélye azonban a hatalmi harc, amelynek kovetkeztében egyes fontos donté-
sek elmaradnak vagy elhtzédnak. Az ebbdl eredd konfliktusok feloldasara altalaban személyori-
entalt koordinaciot alkalmaznak. A matrixszervezetet — minden héatranya és veszélye ellenére —
elGszeretettel alkalmazzak dinamikusan valtozé piaci és iparagi feltételek esetén.

Tenzorszervezet

A tenzorszervezet a tobbvonalas, tobbdimenzids kategoriaba tartozé szervezeti forma. Els6-
sorban kiterjedt, és bonyolult tevékenységl multinacionalis, transznacionalis vallalatoknal alkal-
mazzak. Jellemzdje, hogy a funkcionalis és termék-elvi vagy projekt-elvii matrix-iranyitas parhu-
zamahoz egy harmadik vagy negyedik rendezé elv szerint is kapcsolédnak iranyitasi dimenzidk.
Gyakori példaul a regionalis menedzser vagy orszagreferens munkakoér, amelynek megbizottja a
cég adott orszagban valo terjeszkedéséért, vagy egy projekt eredményeinek elterjesztéséért felelés
az adott orszagban, régidoban. Nagy nemzetkdzi tanacsaddcégek vagy regionalis fejlesztésre szako-
sodott EU- és vilagprojektek egyik szervezeti dimenzidja lehet példaul a projekt inditasaért vagy
értékeléséért felelés projekt-referens, magas tanacsadoi beosztasban.
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PELDA A TENZORSZERVEZET FELEPITESERE — SAJAT ABRA.

A szakirodalom alapjan eddig targyalt leggyakoribb szervezeti formakat célszerd attekinteni
abbdl a szempontbdl, hogy melyikre milyen munkamegosztas, hataskori megosztas és koordina-
ci6 jellemz6. Ezeket a jellemzéket a kovetkezd tablazat szemlélteti. A tablazat sziirke mezbi az
adott tipus el6fordulasanak lehet6ségét, a sététebb mezdk a leggyakoribb el6fordulasokat jelzik.

A VALLALATI SZERVEZETI FORMAK CSOPORTOSITASA

A SZERVEZET MUNKA- HATASKORI A KOORDINACIO
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Virtualis vallalat

Forrds: sajat rendszerezés Bakacsi Gyula tipoligidja alapjan.

Virtualis vallalat

A virtualis vallalat a legtijabb kor tizleti formacidja. Jelen Tibor szerint ez a szervezeti miko-
dés virtudlis annyiban, hogy mtkédése és kapcesolatrendszere valésagos, de szervezeti formaja és
jogi személyisége latszolagos. Mukodésének koncepcidjat — nemzetkézi forrasteldolgozas alapjan
— a szerz6 a f6 vonasok kiemelésével hatirozza meg. Hszerint a virtualis vallalat jogilag teljesen
6nall6 vallalatokbdl szervezédik. ElsGsorban egyéni cégek vagy kisebb tarsasigok hoznak létre
kapcsolati és mukodési halézatot sajat partnervallalataikkal, vevékoreikkel — olymédon, hogy
lemondanak a hierarchikus iranyitasi szintekrél. Helyette a bizalomra, egymas iranti tiszteletre és
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az uzleti etikara épitik kapcsolataikat, és az egyuttmikodés szinergiahatasainak kihasznalasara
torekednek.*

Tagvdllalatok

Termeldk, Kereskedd Tandcsadé Halézati Franchise
beszallitok cégek cégek szolgdltaté | jogtulajdonos
\\/ \/ \/ \\/ \\/
Pe'nzugy’l Pertner- Place.lemzes, IT fejlesztés,| Szerzgdések,
tanacsadads, .. 2 info . A A
fi PR kézvetitées netmarketing Jogsegély
inanszirozas

szolgdltatds

Egylittmiikodési teriiletek

PELDA A VIRTUALIS VALLALAT FELEPITESERE ES MUKODESERE — SAJAT ABRA.

A virtualis vallalat keretében mikodé cégek jellemzdje az intenziv, kolesonos egytittmiikédés
a piaci és tudomanyos-technikai informaciészerzésben, a konkures termékek Osszehasonlitd
elemzésében, Gj modellek tesztelésében és hatasaik szimulaciéjaban. A virtualis vallalaton beliili
partnervalasztas meglehet6sen szubjektiv, és jellemzé torekvés az, hogy mind a meglévé, mind a
potencialis partnerekhez igazitjak a virtualis cég mikodési mechanizmusait. Az egylttmikodés
sikerét a tobbi kézott j6l mikods kozos informacids rendszerek, kézésen Osszedllitott forgato-
konyvek és életképes monitoring rendszerek garantaljak. A virtualis vallalat cégeiben érzékelhet6-
en er6sodik a vallalkozokészség, ennek hatasara pedig javulnak az adott vallalkozas piaci és pénz-
gyl mutatol.
A szakirodalom kiterjedten foglalkozik a vallalati szervezetek felépitésének és magatartasanak kap-
csolataval. A korabbi forrasmunkak kézil kilondsen Marosi Miklds, Henry Mintzberg, Knut Bleicher,
Child és Guiot mGveit kell kiemelni. Marosi Miklds a t6bbi kz6tt a japan vallalatvezetési gyakorlat ta-
pasztalatainak adaptalasi lehetSségeit vizsgalja hazai vallalkozasi és kulturalis kértilményekre. Henry
Mintzberg a szervezeti struktira és a hatékonysag kapcsolatat kutatja. Knut Bleicher a rendszerelmélet-
re épitve, Gjszerl felfogasban targyalja a vallalati szervezet mikoédését. Child és Guiot a szervezeti
magatartasra haté tényez6k vizsgalataval foglalkozik.8>

Kosiol igen korai, 1959-ben megjelent mive a szervezetkutatds alapjairdl és modszertanardl szol.
Alfred Kieser, Daft, Hall, Lorsch és Lawrence publikacioi a szervezetelméletek és szervezeti formak kap-
csolatat targyaljak.so

84 Jelen Tibor (): * Konferencia-el6adas.

85 Marosi Miklos (1981): A célszerd vallalati szervezet. KJK, Budapest,
Marosi Miklés (1988): A szervezés és iranyitas nemzetkézi fejlédése—magyar gyakorlata. KJK, Bp.
Mintzberg, H. (1979): The Structuring of Organizations. Prentice-Hall, Englewood Cliffs;
Mintzberg, H. (1988): The Effective Organization: Forces and Forms. McGill University, Faculty of
Management;
Bleicher, Knut (1979): A szervezet mint rendszer. KJK, Budapest;
Child, J. (1983): Szervezetrdl vezetSknek. KJK, Budapest;
Guiot, J. M. (1984): Szervezetek és magatartasuk. KJK, Budapest

86 Kosiol, E. (1959): Grundlagen und Methoden der Organisationsforschung. Dunckler und Humblot;

Kieser, Alfred (1995): Szervezetelméletek. Aula Kiad6, Budapest ;

Daft, R. L. (1992): Organization Theory and Design. 4t ed. West Publishing, NY.

Hall, R. H. (1982): Organizations: Structure and Processes. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ.;
Lorsch, J. W.—Lawrence, P. R. (1970): Studies in Organization Design. Irwin, Homewood
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A frissebb forrasok szerz6i kozil Dobak Miklis és szerzbtarsai elsésorban a szervezeti formak és az
iranyithatosag kapcsolatat, tovabba a szervezeti formak fejlédésének jegyeit kutatjak.8” Bakacsi Gyula
a vallalati magatartas menedzseri és szervezeti tényezoivel, Bokor Attila a menedzseri és szervezeti
magatartas 4j iranyzataival foglalkozik.58

A szervezeti magatartas 0j iranyzatai kozil Bokor Attila kiemeli a munkakér és az egyén kap-
csolatanak djradefinialasat, és a vezet6i felhatalmazas (empowerment) szerepét. Hangsulyozza a
csapatmunka novekvo jelentéségét és azt, hogy a munkacsoportok a magas felkésziiltség és fele-
16sségvallalas folytan egyre Oniranyitobba valnak, s ez megkéveteli a vezetSktdl, hogy djragon-
doljak a vallalati motivacios elveket és rendszereket a nagyobb hatékonysag érdekében.

5.4 A szervezet mikodoképessége

A vallalkozasok mtkoédésének feltételeirdl igen sokféle felfogasban jelennek meg publikaciok.
A hatvanas években megjenelt egyik alapkonyv szerzéje, Woodward az ipari szervezetelméletet
targyalja részletesen, majd annak gyakorlati alkalmazasat mutatja be példékon.89 Egy masik alapmt
szerzbje, Thompson a szervezeti miikédés kérdéseivel foglalkozik.” Frissebb irodalomforrasok,
koztik tobb hazai szerzé mive a szervezeti iranyitas és makodés torténeti fejlédését kiséri végig,
érzékeltetvén a kornyezeti valtozasok, koézottik az ipari fejlédés, az informacids tarsadalom, a
globalizacioval egyre élesedd versenyviszonyok szerepét a vallalkozasok létfeltételeiben, iranyit-
hatésagaban.

A témakor szakirodalmi hattere hihetetlentl gazdag és valtozatos. Legfrissebb tartalmi elemei
a stratégiai menedzsment témakorébe kivankoznak. A vallalati mikédoképesség pozitiv példaiba
tankonyvink mas fejezeteiben adunk betekintést. Ebben a fejezetben sajat vallalati gyakorlati és
tanacsadasi tapasztalatainkat foglaljuk 6ssze.

5.4.1 A miikédoképesség fogalma

Ha egy él6szervezet analdgiajaban gondolkodunk, egy vallalkozas miik6dSképessége annyit
jelent, hogy az adott vallalkozas folyamatos informaciécserében és értékcserében all a kérnyeze-
tével. Jeleket fogad és kild, anyagot és félterméket dolgoz fel, terméket és szolgaltatast termel és
bocsat ki a kérnyezetbe. Nyersanyagot és energiat fogyaszt, hulladékot, zajt és faradt h6t bocsat ki
magabol.

Technikai értelemben a vallalkozas akkor mikodéképes, ha mindezeket elére elgondolt terv
szerint, a kornyezet igényeivel 6sszhangban végzi, és kell§ iranyban, kell6 idében a legjobb valaszt
adja a kornyezet kihivasaira. Ehhez az sziikséges, hogy a vallalati menedzsment olyan életképes
dontéseket hozzon, amelyek legkézelebb allnak az elére kitGzott, realis célok megvaldsitasahoz.

Iranyitasi szempontbdl a vallalkozas mikodSképességének feltétele a redlis helyzetismeret,
az esélyek atgondolasanak képessége, a sziikséges valtozaso meghatarozasa, realis dontések a
megvaldsitas legjobb utjairdl és eszkozeirdl, valamint a megvaldsitas levezénylése. Ehhez a me-
nedzsment rész¢érdl helyzetértékelésre, j6 tzleti érzékre, kockazatvallalasra, dontési és szervezo-
készségre van sziikség.

Végiil gazdasagi szempontb6l a mikodSképességhez tartds piaci igényre, az lUzleti partne-
rek egytuttmikodési készségére, tékeerdre és pénziigyi biztonsagra van szikség.

Atfogo értelemben a miikodéképesség a szitkséges folyamatok gordiilékeny lefutisat jelenti.
Jellegében vagy tartalmaban 1) folyamatok levezénylése és sikere a résztvevé személyek kreativita-
sanak fuggvénye. Rutinszerd, ismétlédé folyamatok esetében a gordulékenységet tgynevezett
vallalati mechanizmusok biztositjak.

87 Dobak Miklos és tsai (2002): Szervezeti formak és vezetés. KJK-Kerszov, Budapest.

88 Bokor Attila (1994): Posztmodern a menedzsment tudomanyban és a gyakorlatban. Kézgazdasagi
Szemle/12

8 Woodward, J. (1965): Industrial Organization: Theory and Practice. University Press, London

% Thompson, J. D. (1967): Organizations in Action. McGraw Hill
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5.4.2 Mikodési mechanizmus

A vallalat mikodési mechanizmusat, azaz gordilékeny mikodésének gépezetét a kévetkezo
elemek alkotjak:

* Szervezeti egységek (informaciok, emberek, tudas és hataskorok)

* Szabalyrendszerek, kényszerpalyak

*  Motivacids eréterek és hasznositasuk.

A vallalat szervezeti egységeinek az a feladata, hogy egyrészt ismétlédé modon, vezetbi be-
avatkozas nélkil teljesits¢k a mikodési rend altal szamukra el6irt feladatokat, masrészt kreativ
moédon oldjak meg a felmeriilé szokatlan helyzeteket, problémakat. Ehhez 6l elrendezett szerve-
zeti formara, a mikodési rend irott és {ratlan szabalyaira, azok ismeretére és elfogadasara, mas-
részt a hatalmi, fliggelmi viszonyok ismeretére és elfogadasara van szikség. Mindezeket a vallalat
szervezeti sémaja, az ugynevezett organigram, a szervezeti-mikodési szabalyzat (SZMSZ) és a
munkakori lefrasok foglaljak magukban. Alkalmazasuk a munkahelyi vezet6k és beosztottaik tu-
datos kozremukodését is feltételezi.

Az irott szabalyok rendszeres és tudatos kovetésére szolgalnak a vallalatvezetés altal jovaha-
gyott kompetencia-diagramok. Ezek olyan matrixok, amelyek egyik dimenzidjaban a rendszeresen
felmerilé informacids, dontésel6készitési, dontési és végrehajtasi feladatok vannak felsorolva, a
masik dimenzidban pedig a szervezeti egységek, illetve a részletesebb matrixokban az egyes szer-
vezeti egységek vezetdi, felel6és munkatarsai szerepelnek. A matrix mezdiben korokkel jelolik a
kompetencia-gdcpontokat, azaz minden olyan kapcsolddasi pontot, ahol egy adott szervezeti egy-
ség vagy személy felelés az adott feladat teljesitéséért. A gécpontokbdl nyilak jelzik az informacié
vagy a feladat tovabbitasat a kovetkezé gocponthoz. Kellen atgondolt és részletes kompetencia-
diagramok esetében a vallalat f6folyamatai és a hatask6rok nagy biztonsaggal attekinthetdk, ira-
nyithatok, és a feladatok teljesitése ellendrizhetd, szamonkérhetd.

A motivacids eréterek egy-egy munkahelyi vezet6 és munkakor koré rendez6dé érdekeltségi
feltételeket fognak kozre. Az érdekeltségi feltételek lehetnek anyagi és erkdlesi természettiek. Az
anyagi motivaci6 szokasos harom tényezéje a munkabér nagysaga, a béremelés esélye és a kiegé-
szité fizetések, jutalmak, juttatasok. Vezet6k, menedzserek esetében ez utdbbiak kozoés neve
kompenzacio, amely a menedzseri tobbletterhelés és tobbletteljesitmény ellensilyozasara szolgal.

Az erkolesi motivacié ertere lényegesen kiterjedtebb és gazdagabb. Alapvetd tényezdije az
emberhez mélté6 munkafeladat, tisztes banasmoéd és vonzé munkahelyi kérnyezet. Ezek minimalis
szintje az a szint, amely a vezetd vagy munkatars megtartasahoz szitkséges. A vallalatnak téreked-
nie kell arra, hogy a vonzé erkélcsi feltételek felette alljanak a minimalis elvarasoknak.

A nemzetkozi szakirodalom mindinkabb hangsuilyozza az érdekes munka motivalé szerepét. Az eb-
ben élenjaré vallalatok munkakér-gazdagitasi, Ugynevezett job enrichment programokat inditanak,
hogy el6segitsék az értékes munkatarsak kotédését, hliségét a vallalathoz.

Az érdekes munka, a munkahelyi vezetS elismer6 szavai, emberi magatartasa, esetenként a
célzott dicséretek, kiilonleges jutalmak, kitiintetések erés motival6 hatasiak.

A munkatarsak motivacidja részben el6zetes elvarasokhoz, részben utdlagos teljesitményérté-
keléshez kotédik. Az elézetes elvarasok alapulhatnak korabbi teljesitmények ismeretén és azon a
feltevésen, hogy a magas teljesitmény a jovében is megismétlédik. Ilyen elven muikédnek példaul
a rendszeres vezet6i prémiumok. Ezek kifizetése nem kot6dik elére meghatarozott feltételekhez,
de kifizetésitk megtagadhatd, amennyiben a korabban megszokott feltétel, példaul az tzleti for-
galom szokasos mutatdja nem teljesiil. Az elézetes elvarasok lehetnek kitGzott célok is, amelyek
teljesitésére az adott munkatars valamilyen tevékenységével, annak intenzitdsaval vagy minéségé-
vel hatni képes. Tipikusan ilyen alapon muikdédnek a célprémiumok, amelyekben vezeté és nem
vezeté munkatarsai egyarant részesiilhetnek.

Az utdlagos teljesitményértékelésen alapulé motivacié szorosan koétédik valamilyen megszo-
kott vagy elvart szinthez, volumenhez vagy novekedéshez. Ez a megoldasmod el6re kitGzott cél-
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hoz is, de utdlag érzékelt magas teljesitményhez is kétédhet — attdl fiiggéen, mennyire rendszeres
vagy szokatlan az adott feladat vagy teljesitmény.

5.4.3 A zavartalan miikod és feltételei

Az adott vallalkozasi és szervezeti forma akkor segitheti a zavartalan mikodést, ha igazodik a
vallalat tevékenységi koréhez, piaci és iparagi adottsagaihoz, és ha a mikodést jol kitdzott célok
vezérlik. A tevékenységi kor kiterjedtsége és bonyolultsagi foka meghatarozza a sziikséges tOke-
erét, a finanszirozas kivanatos megoldasait és az iranyitas célszerd kotottségeit vagy rugalmassa-
gat. A verseny jellege és ereje, tovabba a tulajdonosi Gsszetétel és magatartds szintén fontos té-
nyezdje a szervezet iranyithatdsaganak, mikodésének.

Széles termékskalahoz és foldrajzilag kiterjedt tevékenységhez példaul leginkabb a divizionalis szer-
vezeti forma illeszkedik. Eszkozigényes technoldgia fenntartasdhoz komoly technikai és pénztGke
szitkséges, amelyet leginkabb a részvénytarsasagi forma tamogat. Intenziven fejl6dé kornyezetben,
és erGs versenypiacon nem képes fennmaradni a vallalat, ha azt rugalmatlan, konzervativ menedzs-
ment iranyitja. Kilonésen fontos az irdnyitas rugalmassaga a legdinamikusabb iparagakban, igy pél-
daul a tavkozlésben vagy a szamitastechnikaban.

Mivel a zavartalan mikodés feltételrendszere igen Osszetett és valtozatos, minden cég életé-
ben fontos szerepe van a harmoénianak. A szervezeti feltételeket ugy kell megvalasztani, hogy
Ossze kell hangolni a vallalkozas tevékenységét a technikai felszereltséggel, a tevékenység szerke-
zetével, a t6keerével és az iranyitasi kultaraval. Az is fontos, hogy a tulajdonosi kor dsszetétele és
szemlélete timogassa a vallalkozas fennmaradasat és fejlédését.

6. A cégmiikodés iranyitasa

A tudatos cégiranyitas a tulajdonosok, a vallalatvezetés és a menedzsment részérdl energiaigé-
nyes, 6sszehangolt, aldozatos hozzaallast feltételez. A mikodés eredményességében és a fejlédés-
ben meghatarozé szerepe van a tulajdonosi kor 6sszetételének, tovabba a tulajdonosok és a cég-
vezetGk azonos vagy hasonlé szemléletének. A mikodés mindségét és eredményességét segitd
vagy korlatozo tényezék kozé tartoznak az tzleti partnerek, a versenytarsak, adott esetben a kor-
many szervei, vagy a helyi 6nkormanyzat, ezen kiviil kiilonféle hazai és nemzetkozi intézmények
— ko6z6s néven a vallalat érintettjei, a stakeholder-ek.

6.1 A cégvezetés, cégmenedzsment forumai

A vallalkozasok iranyitasanak férumai a cégformatdl fiiggden killonféle iranyitasi és érdekkép-
viseleti testiiletek és szervezeti egységek lehetnek, amelyeket arra alkalmas személyek képviselnek.

6.1.1 A cégek felsovezetése

Egyszertibb cégformaban mikoédé kisebb vallalkozasok, példaul egyéni cég, betéti tarsasag
vagy korlatolt felel6sségti tarsasag esetében a cégiranyitas foruma az tgyvezetés, amelyet egy vagy
tobb tgyvezets tolt be. Az tgyvezetd megnevezés cégjogi szempontbdl csak a Kft. esetében ko-
tott, egyébként a neve lehet tigyvezetd igazgatd, cégvezetd, igazgatd. A kis- és kozépvallalkozasok
iranyitasat, az tgyvezetd tevékenységét a taggytlés, ezen kivil adott esetben a feligyel6bizottsag
¢és a konyvvizsgalo ellendrzni.

A részvénytarsasagok iranyitasa mar joval Gsszetettebb. Ebben a cégformaban a felséiranyitas
testiilete az Igazgatosag, korabbi nevén Igazgaté Tanacs (IT). Ez a testiilet szorosan egytittmiiko-
dik a cégmikodés jogszeriségének ellendrzéséért felelés FeliigyelSbizottsaggal (FB-vel) és a
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konyvvizsgaloval. Az Igazgatosag feladata és felel6ssége a cég stratégiai iranyitasa, azaz hosszu
tavu és stratégiai sulya célok kitlzése, dontéshozatal a jelentGsebb gazdasagi silyu vagy hatasa
befektetésekben, beruhazasokban, stratégiai fejlesztésekben.

6.1.2 A menedzsment os szetétele

A kis- és kozépvallalkozasok altalaban betéti tarsasagként vagy korlatolt felel6sségt tarsasag-
ként, ritkabban egyéni vallalkozasként mikodnek.

A részvénytarsasaigok menedzsmentjét a vezérigazgaté és helyettesei alkotjak.” Ez a testiilet
felel az Igazgatdsag stratégiai dontéseinek megvaldsitasaért, és a tarsasag tervszerd, versenyképes,
gazdasagos mukodtetéséért. A vezérigazgatd altalaban tagja, ritkabban elndke is az Igazgatdsag-
nak, de legalabbis meghivott résztvevéje az Igazgatésag tiléseinek. Igy azonosulni tud az Igazga-
tosag stratégiai dontéseivel, és ez a megvalositas legjobb garancidja.

6.1.3 Erdekképviselet és koézépvezetés

A részvénytarsasagok muikodését nem csak a Felugyelbizottsag és a konyvvizsgald ellendrzi.
A vallalat érdekképviseleti szervei is tigyelnek arra, hogy a dontések a cég és a munkatarsak érde-
keit szolgaljak. A legf6bb érdekképviseleti szerv a Vallalati Tanacs, amely a munkavallalokat kép-
viseli, meghivott tagja az Igazgatésag tiléseinek, és vétdjoga van a munkavallalokat érinté kérdé-
sekben.

A vezetés masodik vonaldban egy-egy funkcionalis kulcstertlet menedzsere mikodik f6mér-
noki, f6kontrolleri, f6osztalyvezetdi, projektigazgatdi vagy tizemvezetdi beosztasban. Feladatuk a
jogkoruket érinté dontések meghozatala, a felsGvezetés vagy csicsmenedzsment dontéseinek
megvaldsitasa és az adott tertlet hatékony muakodtetése.

A vallalkozas koézépvezetdi osztalyvezetdk, mivezetSk, termékigazgatok, kozepes vagy kisebb
projektek menedzserei. Az alsébb szintd vezetésben csoportvezeték, teamvezetSk, team-
moderatorok mdikodnek.

6.1.4 Személyes vezetoi feladatok

A cégiranyitasnak vagy az alacsonyabb szintd vezetési feladatok ellatasanak fontos személyi,
alkalmassagi feltételei és harmoniakévetelményei vannak. A személyes vezet6i feladatokat csak
akkor lehet jol ellatni, ha az ezzel megbizott egyénnek kivalé szakmai, emberi és vezet6i adottsa-
gai vannak, képes egyiittmtkodni vezetStarsaival, és sajat érdekeit ala tudja rendelni a cég érde-
keinek. A vezetSi alkalmassag kérdését tankonyviink munkahelyi vezetéssel foglalkozo6 fejezete
targyalja részletesen.

A személyes vezetdi feladatokat csoportosithatjuk jellegiik és vallalati szereptk szerint. A leg-
célszeribb rendezd elv az elméleti fejezetben mar emlitett POMC-modell, amely a vallalatiranyi-
tas feladatait a tervezés, szervezés, motivacié és szabalyozas kategériaiba sorolja. Sajat vallalati
tapasztalataink alapjan, de a POMC_modell kategériaihoz kétve soroljuk fel itt a legjellemz6bb
vezetési feladattipusokat, tovabba a vallalat tarsadalmi feladatait, amelyekrdl nincs emlités a  for-
rasként megjel6lt POMC-koncepcidban.

*  PLANNING - dontésel6készités, célok kitizése, tervdontések, stratégia-alkotas, a meg-

valésitas modjanak meghatarozasa, tzleti tervezés

*  ORGANIZING - a sziikséges feltételek meghatarozasa, technikai feltételek megteremté-

se: tékeallokacié (hosszu tavu feladat), er6forrasallokacié (rendszeres feladat)

e MOTIVATING — emberi feltételek megteremtése, koordinaci6, kommunikacid, motiva-

cio6

e  CONTROLLING - folyamatok kovetése (monitoring), teljesitményértékelés, ellenbrzés,

beszamolas, beavatkozas, korrekcid

N A vezérigazgatd elterjedt angolszasz elnevezése CEO, azaz Central Executive Officer.
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e Tarsadalmi funkcidk: kozszereplés, lobbizas, imazsépités, munkahely-teremtés, kornye-
zetvédelem, regionalis fejlesztés.

Tervezés (Planning)

A dontésel6készités minden tervezémunka elsé 1épése. Itt kertil sor az informacids sziik-
séglet és informacids forrasok meghatarozasara, az informaciok Osszegytjtésére és feldoltozasara,
majd a dontés szempontjabdl relevans informacidk 6sszeallitasara és a sziikséges hatasvizsgala-
tokra.

A célok kittizése a vallalati képességek és kornyezeti esélyek egybevetésével torténik meg. A
vallalati vezetés ebben a fazisban megfogalmazza a vallalat kildetését, és jovéképeket vazol fel,
majd ezeket egybeveti a realitisokkal.. A tervdoéntéseket a kitGzott célok és a dontéselGkészités
soran elvégzett hatasvizsglatok alapjan kell meghozni. Ezek a dontések nagyrészt a célok teljesité-
sének feltételire, és a megoldas modjanak meghatarozasara iranyulnak. A tervdontések jellege
nagyon eltér aszerint, hogy stratégiai vagy tizleti tervezésrél van-e sz6. A stratégiai tervdontések a
tavolabbi j6véképekhez és a tartds versenyképességhez, az tzleti tervdontések az éves mikodés
¢és gazdalkodas hatékonysagahoz kapcsolodnak.

A stratégia-alkotas a cég fels6vezetésének feladata és felel6ssége. Ebben fogalmazdédnak meg
a vallalkozas hosszabb tavra sz6l6 fejlesztési elképzelései, iranyai, teendbi. A stratégia-alkotas csa-
patmunka, amelyet célszerien altalaban a fels6vezetés indit el, és az altala megbizott tagok mu-
kodnek kozre benne, nagy aranyban felsé és kozépszintl vezetSkkel, menedzserekkel. A nagyobb
cégek altalaban kiilsé tanacsadot kérnek fel a stratégiai teammunka iranyitasara.

A megvalodsitas moédjat a stratégiai tervezSk akcidprogramba és akcidtervekbe foglaljak.
Minden egyes stratégiai akcié mas-mas moédon javitja a vallalat versenyképességét — példaul ter-
mékfejlesztéssel, technologiai fejlesztéssel, a cég szellemitékéjének vagy marketingkulturajanak
fejlesztésével stb.

Az tizleti tervezés a cégstratégia megvaldsitasara, és a folyamatos, hatékony miakodés feltét-
eleinek megtervezésére iranyuld csapatmunka. Az Uzleti terv altaldban harom éves idShorizont
szamszerd piaci, muszaki, gazdasagi és pénziigyi elvarasait, valamint az ezekhez kotheté human
feltételeket foglalja magaban, alapos széveges magyarazattal. Az tzleti tervnek fontos tartalmi
eleme a vezetbi 6sszefoglalé (Executive Summary), amely a piaci térfoglalas, a j6vedelmezbség és
a t6kenévekedés harom éves elbiranyzataként titkr6zi a tulajdonosok elvarasait és a menedzsment
igérvényeit.

Szervezés (Organizing)

A cégiranyitas szervezési feladatai a sziikséges feltételek meghatarozasanal kezdédnek.
Minden célhoz és megvaldsitasahoz technikai, emberi feltételek, ezen kivil idészitkséglet és t6-
keigény kapcsolodik. A technikai és emberi feltételek meghatarozasa tervezési jellegli feladat,
amely adott esetben széles hatarok kozott valaszthato, és ennek eldontésétdl fiigg az adott feladat
idSigénye ¢és tokeigénye. A tékeigényt emellett az atfutasi idé maga is meghatarozza. Ha a me-
nedzsment gyorsitani akarja egy projekt megvalositasat, az altalaban nagyobb raforditast igényel.

A szervezés kovetkez6 feladata a technikai feltételek megteremtése, amely kilonféle eréfor-
rasok hozzarendelését (allokacidjat) jelenti. Anyagokra, alkatrészekre, £6- és részegységekre, hard-
ver és szoftver megoldasokra lehet sziikség, tovabba gépekre, berendezésekre, muszerekre, s
mindezekhez megfelel6 épiiletre, helyiségre, jarmire a termeléshez, szolgaltatishoz, raktarozas-
hoz, szallitashoz. E technikai er6forrasok allokacidja részben a meglévé technikai tSke jobb el-
osztasat jelenti, masrészt finanszirozasi forrasok allokacidjat a hianyzo technikai hattér megte-
remtésére. Az er6forrasok allokacidja nagyrészt operativ vagy kézéptavi menedzseri feladat. A
tékeallokacio altalaban nagyobb hordereji befektetéseket, beruhazasokat jelentd, nagyobb gazda-
sagl hatasd, hosszabb tavra sz6l6 vezet6i, menedzseri dontéseket feltételez.
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Osztonzés (Motivating)

A célfeladatok megvaldsitasa nem csak, és nem is els6sorban a technikai sziikséglet felmérését
és allokacidjat feltételezi, hanem az emberi eréforrasét és a szellemi javakét is. Mivel azonban az
Osztonzés az emberi tényezé menedzselésének egyik kulcseleme, amely a sikeres vezetdi tevé-
kenységhez nélkilozhetetlen, a human sziikséglet és a tudasigény meghatarozasat nem a
szervezés, hanem az Gsztonzés témakoréhez kotve targyaljuk. Az 6sztonzésnek ez az elsé 1épése,
mivel a human feltételek megtervezése elvalaszthatatlan attol, hogy a cég mennyit tud aldozni
bérre, jutalomra, szellemi javak megvasarlasara az adott akcié kivitelezéséhez. Az emberi felté-
telek megteremtése egyben a javadalmazas kereteinek megteremtését is jelenti, tovabba olyan
feladatokat és munkafeltételeket, amelyek a sziikséges emberi erforras leghatékonyabb haszno-
sftasat teszik lehet6vé.

A koordinacié és kommunikacié olyan menedzseri feladat, amely a megfelel6 emberek és
feladatok egymashoz rendelését, utasitasok kiadasat, a feladat teljesitésének ellenérzését, és az
emberi teljesitmények értékelését foglalja magaban. Végiil, a szorosan vett motivacié az emberek
erkolesi és anyagi Osztonzését jelenti, amely a jOl felszerelt, idealis munkahelytSl és az érdekes,
felel6sségteljes feladat kiadasatdl a teljesitmények elismerésén at a méltanyos és jelentSs anyagi
Osztonzésig széles eszkoztarat érinthet.

Ellendrzés és szabalyozas (Controlling)

Az angolszasz irodalombdl atvett controlling fogalomnak kettSs jelentése van: ellendrzés és
szabalyozas. Mindkett6 rendszeres menedzseri feladat, és az ellendrzés az elsé 1épés ahhoz, hogy
az észlelt eltérések alapjan a kivant iranyba lehessen terelni, azaz szabalyozni a folyamatot. Az
ellenérzés egyik altalanos eszkéze a monitoring, azaz a folyamat vagy feladatteljesités figyelem-
mel kisérése. Bz a legegyszertibb emberi feliigyelettdl a legbonyolultabb, miszeres vagy szamito-
gépes monitoring rendszerig valtozatos megoldasokat jelenthet, és legf6bb célja a kivant allapot-
tol valo eltérések észlelése, jelzése. Projektek kivitelezésénél kilondsen jellemzé a fejlett moni-
toring rendszerek alkalmazasa.

A teljesitményértékelés nem csak a motivacio, hanem a kontrolling szempontjabdl is fontos
menedzseri feladat, amelyre részben a tervteljesités értékeléséhez, részben a személyes javadalma-
zas eldontéséhez van szikség.

A fizikai teljesitmények mérése teljesitménybéres dolgozok esetében munkanormakon alapul, id6-
béres dolgozoknal pedig gyakori a minéségi prémium alkalmazasa, ha az adott termék vagy szolgal-
tatds minésége az adott atlagnormat (példaul az 1. osztalyt minésités adott hanyadat) meghaladja.

Az adminisztratfv munkakérok teljesitménye egzakt mutatdszamokkal altalaban nem mérhetd.
Ilyenkor a koézvetlen munkahelyi vezetétdl figg, hogyan itéli meg beosztottjanak teljesitményét.
Rendszerint az idészakonként elvégzett munkamennyiség, valamint annak pontossaga, mindsége a
mérce.

A szellemi munkatarsak teljesitményének értékelése a legisszetettebb feladat. Az értékelés szem-
pontjai k6zott szerepelhet itt az elvégzett munka tartalma, nehézségi foka, mennyisége és mindsége,
de szerepelhet a feladat megolddsanak kreativitasa, Gjszertsége, vallalati hasznossaga is értékelési
ismérvként.

A vallalati vezet6k, menedzserek az alsobb vezetdi szintek teljesitményének megfitélését altalaban
egy-egy vallalati tervcél teljesitéséhez kotik. A teljesitmények értékelése itt abban az esetben korrekt,
ha az adott kbzépvezeté munkédja 6sszefligg a kitzott terveéllal, és ha a vezetd hatni tud a teljesit-
ményt méré célmutat6 alakulasara.

A beszamolas a cégek fels6vezetésének, csicsmenedzsmentjének rendszeres vezetési fela-
data. A tulajdonosoknak, részvényeseknek szol6 irasos, kotelezé vezetdi beszamold az Eves je-
lentés, amelyet a konyvvizsgalo hitelesit, és amelyet megtargyalasra, elfogadasra az éves kozgyilés
vagy taggytlés elé kell vinni.
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Sziikség lehet id6szakos vezet6i beszamolokra is, ha a tulajdonos igényli, tovabba statisztikai adat-
szolgaltatasokra a Kézponti Statisztikai Hivatal (KSH), az Adohivatal (APEH) és mads szervezetek
szamara. Igényelhet adatszolgaltatast a Vamhivatal (VPOP), a kérnyezetvédelmi hatésag és az adott
szakminisztérium is.

A teljes vagy részleges allami tulajdonban 1évé cégek felsévezetésétdl az Allami Privatizacios
és Vagyonkezel$ Részvénytarsasag (APVRT) mint allami tulajdonos, rendszeresen bekéri a valla-
latok stratégiajat, tizleti tervét, éves jelentését és mas uzleti dokumentumait a kezelése alatt allo
tarsasagok hatékonysaganak osszehasonlit6 értékeléséhez.

A vezetSi beavatkozas lehet rendszeres vagy kivételes. Rendszeres vezetéi beavatkozasra
van szikség akkor, ha a vallalati monitoring rendszer a tervtdl jelentds eltérést mutat, példaul
erésen csokken az idGaranyos arbevétel vagy a nyereség, és megszokott, rutinszerd beavatkozassal
a helyzet még visszafordithaté. Kivételes vezetdi beavatkozasra olyan esetekben kertl sor, amikor
a cég mukodése, finanszirozasa silyosan elakad, piaci vagy pénziigyi krizishelyzet 1ép fel, az em-
beri tényezGt éri sérelem, tovabba természeti vagy technikai katasztrofa esetében.

A korrekci6 a vezet6i beavatkozas enyhébb formaja. Tervtdl vald eltérés esetén példaul két-
féle megoldas létezik: a tervmoddositas, hogy realisabb legyen egy-egy célmutaté elérése, vagy a
tervezett struktira megvaltoztatasa az eredeti célmutatd eléréséhez. A tervmodositas nem a leg-
jobb megoldas, mert elkényelmesiti a céget, raszoktatja a vezetSket és munkatarsakat, hogy nehé-
zség esetén lemondjanak a magasabb célokrol. A struktira megvaltoztatasa célszertibb és valto-
zatosabb lehet6ségeket kindl az eredetileg kitGzott cél elérésére.

Ilyen esetben a termékstruktura megvaltoztatasa az egyik legcélszeribb menedzseri dontés. A me-
nedzsment donthet ugy példaul, hogy a kiesé forgalmat vagy nyereséget valamelyik versenyképe-
sebb termék tSbbletgyartasaval ellensulyozza, megfelel6 marketingakcidval tamogatott formaban. A
nyereségcél elérésének esélyét a koltségszerkezet megvaltoztatasa is javithatja — példaul az altalanos
koltségek aranyanak csokkentésével, vagy magas anyagigény(i termelés esetén az anyagmentes tevé-
kenység aranyanak novelésével.

A vallalat tarsadalmi funkciéit a kornyezeti tényezék témakorében mar részleteztik. A
POMC-koncepciéhoz ez a szerep annyiban kapcsolddik, hogy a menedzsmentnek a vallalat tar-
sadalmi szerepéhez kapcsolt tervezési, szervezési, motivacios és ellenérzési feladatai is kapcso-
lédnak. Meg kell tervezni példaul a vallalat tarsadalmi hozzajarulasaihoz sziikséges anyagi és tech-
nikai feltételeket, igy példaul a vallalati hozzajarulas moédjat az iparagi kornyezet fejlédéséhez, a
természeti kornyezet megovasahoz vagy helyreallitasahoz, a régié eltartoképességéhez és munka-
kultarajahoz. Ugyancsak fontos tervezési és szervezési feladat az 4j munkahelyek létesitése vagy a
szakképzés. A tervezési és kontrolling feladatok k6zott nagy hangsuilya van a koltségvetési kotele-
zettségek kitermelésének és pénziigyi titemezésének, vagy példaul a komolyabb kornyezetvédelmi
beruhazasok muszaki tervezésének és megtériilési szamitasainak.

6.1.5 Menedzseri jogositvanyok és felelosség

A vallalati felsé6 menedzsment jogkorét és felelGsségi korét a cégforma, az alapitd okirat és a
Szervezeti-Makodési Szabalyzat (SZMSZ) egyiittesen hatarozza meg. A cégforma szerepe annyi-
ban meghatarozo, hogy részvénytarsasagok esetében az igazgatdsag felel a felsG iranyitasért, a
stratégiai célok kittzéséért, és a belsé szabalyzatokban meghatarozott 6sszeghatar feletti befekte-
tési, beruhazasi és egyéb gazdasagi, fejlesztési dontésekért. Minden mas jellegii dontés joga és
felel6ssége a menedzsmenté. A jogok, felelésségek a belsé szabalyzatok szerint oszlanak meg a
csucsmenedzsment és a kbzépvezetés, illetve az alsébb szintl vezetés kozott.

Korlatolt felel6sségi tarsasag és egyéb tarsasagi formak esetében valamennyi déntési jogkor
és felel6sségl kor az tgyvezetésre harul. Egyszemélyes Kft. és egyéni cég esetében a cégvezetd
egyszemélyben dont minden tzleti és fejlesztési kérdésben, és dontéseiért egymaga viseli a fele-
16sséget.
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A menedzseri jogositvanyok gyakorldsa azonban soha nem korlatlan. Részvénytarsasagok
esetében példaul a FeligyelSbizottsag feladata a vallalati mikodés jogszertségének folyamatos
ellenérzése, és munkajat a belsé ellendrzés segiti. Kft-k esetében is mikoédhet belsé ellenérzés, és
mindkét cégformaban konyvvizsgalé ellenérzi a konyvvitel és adozas szabalyszerdségét. A mun-
kavallalok érdekeit a szakszervezetek, és tobbnyire Uzemi Tanacs is képviseli és védi. Részvény-
tarsasagoknél az Uzemi Tan4cs elndke részt vesz az igazgatdsagi tiléseken, ahol a munkavallalok
érdeke ellen hozott dontésekkel szemben vétdjogot gyakorolhat.

A vallalati dontések és mikodés jogszertiségét, szabalyszertségét allami intézmények, a tobbi
kozott a Versenyhivatal, a vamhivatal és a kornyezetvédelmi hatésag is ellenérzi. Cégek kozotti
jogvitak esetén gazdasagi perre kertl sor, amelyben dontSbirdsagi itélet sziletik, a menedzsment
barmely tagjanak sulyos jogi, gazdasagi vagy uzleti etikai vétsége pedig biintetébirdsag hataskoré-
be tartozik.

6.2 Erintettek és szerepiik

A vallalat érintettjeinek szerepével és hatasaival a stakeholder-elmélet foglalkozik. A miko-
dést segité és gatld hatasok sokfélék, és mértékitket altaldban az érintettek érdekei hatarozzak
meg.

A tulajdonosi kér ebbdl a szempontbdl két kategdriaba sorohaté: a szakmai és a pénziigyi
befektet6k csoportjaba. A szakmai befektet§ az adott iparag elkotelezett képviselSje: altalaban
olyan ipari, mez6gazdasagi, kereskedelmi nagyvallalat, amelynek neve van az iparagban és a pia-
con, elismert markai vannak, és sokat ad sajat hirnevére. Az ilyen cég akkor fektet be sajat tevé-
kenységi kéréhez hasonlé mas vallalkozasba, ha azzal sajat torzstevékenységét erdsiteni kivanja.
Ezért altalaban sokat aldoz 4j befektetésének fejlesztésére, hogy azt egy szintre hozza sajat elis-
mert tevékenységével. El6fordul ugyan, hogy szakmai befektetd csak azért vasarol meg egy kisebb
céget, hogy annak piacat megszerezze, és révid id6n belil felszamolja a megvasarolt cég mikodé-
sét, de szerzédésjogi garanciakkal ma mar visszaszorithat6 ez az etikatlan, és féként a fejl6dé or-
szagokra nézve karos gyakorlat.

Mig a tisztességes szakmai befektetSk a vallalkozas hossza tava érdekeit képviselik, a pénztgyi
befektetok érdekl6dése tavol esik a cég szakmai kultdrajatél. Nem szakmai szempontok szerint
valasztjak ki a befektetésre érdemes vallalkozast, hanem aszerint, hogy révid tavon melyikbdl
tudnak minél tébbet profitalni. Fejlesztésre nem sokat aldoznak, és gyorsan tiladnak a vallalkoza-
son, amint abban tékét tartani mar nem érdemes.

Az tizleti partnerek kozé tartoznak a cég beszallitoi és vevéi, févallalkozoja vagy alvallalko-
261, szallitmanyozoi és kooperacids partnerei. A beszallitok alapveté érdeke az, hogy az adott
vallalatot tartds és fizetGképes piacuknak tekinthessék, ahol jol el tudjak adni termékeiket, szol-
giltatasaikat. Erdekiik tehat az adott vallalat felvevSképessége, lojalitisa és fizetési készsége. A
vevéknek az az érdeke, hogy az adott vallalat kelendd, j6 minéségti termékkel lassa el ket ver-
senyképes aron, és lehetdleg hosszua fizetési haladékot késson ki tigyleteiben. A kooperacids part-
nerek résztevékenységik eladasara, vagy mas cég résztevékenységének befogadasara vallalkoznak,
s ennek fuggvényében beszallitoi vagy vevéi érdekeket kévetnek.

A versenytarsak érdeke az, hogy az adott vallalat mikodése ne keresztezze sajat tizleti és fej-
lesztési elképzeléseiket. Ennek szolgalataba allitjak sajat tzletpolitikdjukat és innovacios stratégia-
jukat. A kormany elsGsorban olyan vallalkozasok stakeholdere, amelyek kormanyzati megrende-
lésre is dolgoznak. Ez a tevékenységik sikeres versenytargyalas révén indul le, és ilyenkor nagy-
részt a kormanyzat megbizott szerve diktalja szerzédéses feltételeiket. A kormanyszervek kozil a
vallalat ipardga szerint illetékes szakminisztérium jut még donté szerephez. Az & feladata az
adott vallalat iparagi és nemzetgazdasagi stlyanak meghatarozasa és erdsitése. Firdeke az, hogy
ehhez az adott vallalattél minden szitkséges informaciét megszerezzen, és a vallalatot — tébbnyire
hatalmi eszk6zokkel — sajat hatékonysagi szempontjai szerinti iranyba terelje.
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A legutébbi privatizaciés hullam utan még allami tulajdonban maradt vallalatok mikodését a
vagyonkezelésiikkel megbizott Allami Privatizaciés és Vagyonkezel6 Részvénytarsasig, az
APVRT iranyitja. Téle fiigg a kezelésére bizott tarsasigok igazgatésaganak és menedzsmentjének
kinevezése, a tarsasagok stratégidjanak elfogadasa, a gazdalkodasukhoz és fejlesztésiikh6éz sziiksé-
ges allami tulajdonosi hozzajarulas eldontése, és adott esetben e tarsasagok korében a tovabbi
privatizacio.

A helyi 6nkormanyzat résztulajdonosként, megrendel6ként vagy a vallalat és a helyi lakossag
kozotti érdekegyeztetés forumaként készteti a vallalat menedzsmentjét az 6nkormanyzati érdek
kovetésére.

A kereskedelmi és vallalkozasfejlesztési bankok pénziigyi tekintetben a vallalat legf6bb érin-
tettjei. TOlik varhatok a rendszeres kilsé finanszirozasi forrasok, és ennek 6k diktaljak a feltét-
eleit: a hitelek futamidejét, kamatait és a megkivant vagyoni biztositékokat. A kutato-fejleszt6
bazisok — intézetek, kozpontok, vallalkozasok vagy innovacios parkok — végezhetnek kutatast,
fejlesztést vallalati megbizasra. Masik egyittmikodési formajukban infrastrukturalis, technikai,
technoloégiai hatteret nydjtanak a vallalat sajat fejlesztéseihez. Mindkét esetben az adott vallalatot
tekintik piacuknak, {gy érdekiik és elvarasaik a beszallitok elvarasaihoz hasonloak.

Az intézményi korbe olyan érintettek tartoznak, akik elsGsorban jogi és gazdasagi szabalyo-
z0k és szankcidk érvényesitésével befolyasoljak a vallalati mikodést. Ilyen mindenek el6tt a Ver-
senyhivatal, az APEH, a Vamhivatal és a kornyezetvédelmi hatésag. Ide tartoznak tovabba a ko-
rabban intézeti formaban, jelenleg tarsasagi formaban mikédé mindségellenérzé, mindségtanu-
sité intézmények, vallalkozasok — mindenek el6tt a Fogyasztévédelmi Féfeliigyelet és a KERMI,
az egykori Kereskedelmi Minéségellendrzé Intézet. A nemzetkozi szervezetek kozil az Eurd-
pa-Tandcs a jogformalds és jogharmonizacid terén tolt be fontos vallalati hattérszerepet. Mellette
az BEU-palyazatok kifrasaval, odaitélésével megbizott szervezetek, bizottsagok jutnak jelentés sze-
rephez a vallalkozasok életében.

Nagyvallalatok esetében, szélesebb értelemben a vallalat érintettjei kozé tartoznak a cégve-
zetés és a fels6 menedzsment tagjai is. A cégvezetésen belil az Igazgatdsag — mint mar emli-
tettiik — a stratégiai célok kitGzésével, stratégiai jelent6ségti befektetések, beruhazasok jévahagya-
saval, stratégiai sulyu, azaz kilonésen magas gazdasagi értékli vagy hosszantart6é hatasia dontések-
kel foglalkozik. Az Igazgat6sag abban érdekelt, hogy tagjai 6sszhangra jussanak ezekben a fontos
dontésekben, és hogy a menedzsment maradéktalanul megvaldsitsa azokat.

A Felugyel6bizottsag abban érdekelt, hogy a cég jogszertien mukodjék, és ebben szamit az
Igazgatosag, a csicsmenedzsment és a vallalati belsé ellenérzés egytttmikodésére. A menedzs-
ment abban érdekelt, hogy az Igazgatdsag realis célokat tlzzon ki, és hogy a testllet tagjai sze-
mélyes befolyasasukat is hasznositsak a cég stratégiai céljainak megval6sulasaért. Erdekelt tovabba
abban, hogy a stratégia megvaldsitasaért, és az éves mikodés hatékonysagaért tett erbfeszitéseit a
tulajdonos és az Igazgatésag megfeleld erkolesi és anyagi elismeréssel, tovabba menedzseri mun-
kakorének stabilitasaval honoralja.

6.3 A cégvezetés, cégmenedzsment hatésugara

A cégvezetés, cégmenedzsment hatésugara mint fogalom, annyit jelent, hogy mi mindenre
terjed ki a vezet6 beosztasu személyek figyelme, dontési, ellenbrzési és beavatkozasi hataskore.
Ebbdl a szempontbdl két eltérs jellegh tématertiiletet érdemes megkiilonboztetni: a vallalati és a
vezetdi, menedzseri funkcidkat.

A vallalati funkciok egyrészt az alaptevékenység folyamatos mikodtetéséhez szikséges kil-
s6 és bels6 folyamatokat fogjak kozre, masrészt a vallalat és kornyezete kézotti sokiranyu, pozitiv
kommunikaciot szolgaljak. Ide tartoznak a naturalis input-output folyamatok, a vallalati értékkép-
zés, értékforgalom és értékesere folyamatai, tovabba a zavartalan mikoédéshez és a fejlédéshez
szitkséges sokiranyu cégkommunikacid, példaul a reklamtevékenység, a kozonségkapcesolatok
fenntartasa (Public Relations, réviditve PR) és a vallalati kbrnyezet fizikai és kulturalis fejlesztése.
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A vezet6i, menedzseri funkciok valamennyi mikodési teriileten egységes tipusokba sorol-
hatok. Ilyen funkcié példaul az informalddas, dontéselGkészités, dontés, hatasvizsgalat, tervezés,
ellenérzés, szabalyozas, teljesitményértékelés, motivacio.

A szakirodalombol Mintzberg munkassagat érdemes kiemelni, aki a hetvenes években publikalta hi-
res kényvét a menedzseri munka természetér6l.”? A nyolcvanas években amerikai szerz8k terjedel-
mes kézikonyvei jelentek meg a menedzsment feladatairdl, a hatékony menedzseri mikodés feltét-
eleir6l.? Kovetdik kézott van Kotter, aki a kilencvenes években megjelent miveiben a vezetés és

menedzsment kozotti fogalmi eltéréseket, és a vezetSk tényleges feladat- és felelGsségkorét tisztaz-
za.%%

A menedzsment szakirodalom és sajat tapasztalataink alapjan a menedzseri képességeket elsé-
sorban a kovetkez6 tématertleteken lehet és kell kamatoztatni:

* FPolyamatok, események, emberek iranyitasa

* Eréforrasok megszerzése, felhasznalasa

*  Gazdalkodas és finanszirozas

*  Kapcsolatépités, lobbizas, imazsépités

* Iparagi, piaci, kornyezeti illeszkedés és innovacio

A felsoroltakkal a menedzsment célteriiletek témakorében foglalkozunk részletesen. Fontos
témateriilet tovabba a menedzseri életvitel, munkastilus és id6gazdalkodas, amelyet tankonyviink
a munkahelyi vezetéssel foglalkozo fejezetében targyalunk.

6.3.1 Menedzsment célteriiletek és sajatossagaik

A menedzsment célteriiletek azokat a tartalmi, mikodési, szakmai teriileteket jelentik, amelye-
ken jelentés aranyban, ismétlédéen jelentkeznek a vezeté beosztasu szakemberek altalanos és
szakmaspecifikus feladatai. Az elsé ilyen, szélesebb témateriilet a cégmenedzsment, amely ma-
gaban foglalja a vallalkozas egészének stratégial iranyitasat, a vallalatpolitikat, az ezek megalapoza-
sahoz sziikséges tervezOmunkat, tovabba a vallalati magatartas alakitasat.

A masik széles és Osszetett tématertilet a funkcionalis menedzsment, amely a vallalati md-
kodés féfunkcidi szerint targyalja a menedzsment ismereteket, teenddket, felel6sségi koroket. A
fé6funkciok kapcesolatat talal6 megoldassal kerékmodellként abrazolja Michael Porter. A szerz6
felfogasaban a vallalati mikodés gordilékenységét részben a kiegyensulyozott funkcionalis tert-
letek, részben pedig a jol meghatarozott célok, és szakszertien alkalmazott versenymodszerek
garantalhatjak.

A kovetkezé abran a kerékmodell lathatd a széveges forras alapjan, sajat kiegészitésekkel a
gordilékeny vallalati mikodést meghatarozo tényezSkrol.

92 Mintzberg, H. (1973): The Nature of Managerial Work. Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ.

3 Rahman, D. J.—Mescon, M. H. (1985): Business Today. 4" Ed. Random House Business Division, New
York; Slevin, D. P. (1989): The Whole Manager. Amacom, New York; Steade, R. D.—Lowry, G. L.—
Glos, L. E. (1984): Business. Its Nature and Environment. South-Western Publishing Co. Cincinatti,

% Wahicer, J. (1990): A Force for Change: How Leadership Differs from Management. The Free Press,
New York, NY.; Kotter, J. (1990): What Leaders Really Do. Harvard Business Review, May—June
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A gordiilékeny cégmiikodés feltételei ®  jzictagal Célpiacol

%z Célpiac és tevékenységi kér illesztése
%t Szakszeri, aktiv marketing Pénziigyek Marketing
** Piacok, partnerek gondozdsa e

% Arpolitika, iizletpolitika Célok és

%z Készletgazddlkodds, logisztikai Kaf verseny- Ertékesités
fejlettség o

% Termelési kultira médszerek

%t Munkafeltételek, 6sztonzé o
humdnpolitika Beszerzés Forgalmazés

*% Kreativ K + F tevékenység
2 Attekinthetd, tudatos gazddlkodas

e . L T, kaers Termelé
% Finanszirozottsdg, likviditds Munkaerd ermeles
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A PORTER-FELE KEREKMODELL ADAPTACIOJA

A modell sziveges forrdsa: Porter, M. (1993): 1 ersenystratégia. Akadémiai Kiads, Bp.

A kerékmodellben a funkcionalis teriilleteken kivill az tzletagak és célpiacok is szerepelnek.
Ezek képezik a kerék kill6it. A zokkenémentes gordiilés feltétele a kull6k egyenszilardsaga, és a
tengely jO csapagyazasa. Az egyenszilardsagot az tzletagak jo illeszkedése a célpiacokhoz, vala-
mint az egyes funkcionalis teriilletek hasonl6 foku kiépitettsége és iranyitasa jelenti. A jo csapagya-
zast a céltudatos iranyitas és a helyesen megvalasztott, szakszerGen alkalmazott moédszerek bizto-
sitjak.

A modell adaptacidja az abra melletti kiegészité szoveg, amely az egyes kiill6k azonos szilard-
saganak fontosabb feltételeit sorolja fel.

A funkcionalis menedzsment teriletekrél és kapcsolatukrol kiterjedt hazai és nemzetkdzi
szakirodalmi anyag all rendelkezésre, amelynek kore egyre bovil. E helyen tébb szerz6i mare is
utalunk, amelyek pontos forrasai az irodalomjegyzékben megtalalhatok.

Az 6tvenes-hatvanas évekbol Peter Drucker, Dale és Argenti munkait kell kiemelni a menedzsment
elmélet és gyakorlat kapcsolatardl, illetve a vezetési technikakrdl. A nyolcvanas évek elejétdl tetje-
delmes mdvek jelentek meg a menedzsment funkcionalis és technikai kérdéseirdl, a tobbi kozott
Mali menedzsment kézikbnyvében. A brit szerz6, Cotton a sikeres menedzsment kulcskérdéseit,
Slevin a menedzseri teljesség tényezbit targyalja. Két amerikai szerz6, Rahman és Mescon, és egy
masik hasonlé felépitésti alapkényv harom amerikai szerzdje, Steade, Lowry és Glos az tzleti élet
keretei koz¢ illesztve a menedzsment tizleti szerepével és technikai kérdéseivel foglalkozik. A hazai
szerz6k kozul Szente Béla atfogo attekintést ad a menedzsment tertiletek Osszefiiggéseirdl egyetemi
jegyzetében, majd az egyes funkcionalis menedzsment témakéroket kiilon tantargyakhoz készilt
jegyzeteiben dolgozza fel.%

A funkcionalis menedzsment kiemelt tertiletei k6z6tt a kovetkez8k szerepelnek:
* Informaciégazdalkodasi menedzsment

*  Marketingmenedzsment, markamenedzsment

*  Beszerzési és értékesitési menedzsment

*  Gazdalkodasmenedzsment, likviditasi iranyitas

o Ertékelemzés, értéktervezés

* Kapcsolatok menedzsmentje

A vallalati f6funkcidk az értékteremtés és értékkozvetités lanca mentén sorakoztatjak fel a
menedzsment tertleteket és feladatokat. Az értékteremtés tgynevezett naturalis folyamatok soro-

% Szente Béla (2003): Menedzsment ismeretek. Universitas—Gy6r Kht.;
egy-két tovabbi Szente Béla-jegyzet.*
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zataval indul: az er6forrasok beszerzésével és elosztasaval, majd a termeléssel, értékesitéssel, és az
ezekhez kapcsolodo logisztikai folyamatokkal folytatédik. A a naturalis folyamatokkal ellenirany-
ban értékfolyamatok haladnak: az értékesités soran arbevétel realizalodik, amelybdl a vallalat fe-
dezi a naturalis folyamatok koltségeit, beleértve a finanszirozasi terheket és a koltségvetési befi-
zetéseket. Ezekkel a feladatokkal a gazdalkodasi és pénztgyi tertlet foglalkozik.

A kerékmodellben felsorolt funkciondlis tertiletek feladata a naturalis és értékfolyamatok ira-
nyitisa, menedzselése.” Két tovabbi funkcionalis teriilet a kutatas-fejlesztés (K+F) és a marke-
ting. E két terlilet szorosan egymasra épil: a marketingfunkcié felel6s a piackutatasért, e tertlet
szolgaltat piaci informacidkat a termékfejlesztéshez és arképzéshez, majd megdolgozza a piacot a
kifejlesztett termék kelendésége érdekében. Mindezekhez emberi munka, szakértelem és szerve-
z6er6 szikséges, amelyr6l a humanmenedzsment terilet (HR) gondoskodik. Ugyancsak a
humanmendzsment feladata a vezetSk és beosztottak képzési, tovabbképzési és motivalasi rend-
szerének kidolgozasa és mikodtetése.

A funkcionalis menedzsment egyes teriiletei tehat tartalmukban erésen eltérnek egymastol, és
minden ilyen tertlet igen Osszetett tervezési, szervezési, menedzselési feladatok sokasagat tartal-
mazza. Ennek tulajdonithato, hogy az egyes funkcionalis menedzsment teriiletekkel kiilon tantar-
gyak foglalkoznak: a marketingmenedzsment, termelésmenedzsment, logisztikai menedzsment,
humanmenedzsment, tudismenedzsment, vagy a stratégiai menedzsment. Az arképzéssel, arpoli-
tikaval, termékfejesztéssel a marketing tantargy, a gazdalkodas menedzsmentjével a vallalati gaz-
dasagtan, a likviditismendzsmenttel a vallalati pénziigyek tantargy, a portféliomenedzsmenttel a
stratégial menedzsment és az Uzleti tervezés tantargy foglalkozik részletesebben.

Innovacios célteriiletek

Az innovaci6 atfogd vezetési és menedzsment céltertilete a stratégiai menedzsment, amely a
vezetési-szervezési szakirodalomnak a hatvanas évek 6ta egyre széleseds tématertlete.

Az innovacionak sajatos menedzsment aga a portféliomenedzsment és a projektmenedzs-
ment. A portféliomenedzsment feladata a vallalat tzletagainak, befektetéseinek rendszeres ver-
senyképességi elemzése, és azok Osszetételének alakitasa szelektiv fejlesztéssel, a jovedelmezEség
és tuzleti kockazat egyideji figyelembevételével. A projektmenedzsment egy-egy nagyobb
volumed, Osszetettebb vagy hosszabb atfutasu fejlesztés megtervezésével, feltételeinek megte-
remtésével, iranyitasaval és finanszirozasaval foglalkozik, nagy szamu kilonféle szervezési fela-
dattal.

Stratégiai és taktikai vetiiletben egyarant sajatos menedzsment célteriiletek kapcsolédnak ezen
kivil az informacidégazdalkodashoz, az uzleti, illetve kézonségkapcesolatokhoz, tovabba a vallalati
szervezet, iranyitas és muikodés reformjahoz. Ezért kilon tantargy foglalkozik az informacios
menedzsmenttel, az innovaciés menedzsmenttel, a kapcsolati menedzsmenttel és a valtozasme-
nedzsmenttel.

Szervezetfejlesztés

A stratégiai menedzsment, ezen belill is a projektmenedzsment egyik jellegzetes témateriilete,
s egyuttal a vallalat sorsdonté innovacios lépése a szervezetfejlesztés, amely a legtobb esetben
Osszekapesolddik az informaciés hattér, és killondsen a vezetbi informacios rendszer megujitasa-
val, esetenként vezetScserékkel és a mikodési rend, mindenek elétt a szervezeti-mikodési sza-
balyzat (SZMSZ) megujitasaval.

Rangos tanacsadd cégek egész sora kinalja a vallalatoknak szervezetfejlesztési szolgaltatasait.
Egy-egy ilyen atfogd szervezetfejlesztési projekt minden esetben részletes vallalati atvilagitassal
indul, hogy a tanacsadok megismerjék a mikodés sajatossagait és hibaforrasait. Az atvilagitas ve-
zetbkkel, menedzserekkel folytatott interjukra, vallalati nyilvantartasok, kilonféle vallalati doku-

% A naturalis és értékfolyamatok fogalomhasznalatat Megyeri Endre egyetemi jegyzetébdl vettiik at, lasd:
Megyeri Endre (198*):Ipargazdasagtan. MKKE, Budapest.
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mentumok atvizsgalasara és mikodé rendszerek, valamint emberi tevékenységek megfigyelésére
épul. Ezek utan kertl sor egyes kapcsolatok és folyamatok problémainak feltarasara, majd javaslat
sziiletik ezek megoldasara, rendszerint a kompenteciakat és felel6sségi koroket érintéen, a szerve-
zeti forma és mikodési rend teljes altalakitasaval.

A szervezetfejlesztés elvalaszthatatlan a belsé érdekeltség fejlesztésétSl, amely a vallalat telje-
sitményértékel6 és motivacios rendszerének atalakitasat célozza meg. A belsé érdekeltség akkor
mukédik jol egy vallalaton belil, ha a teljesitmények értékelése megalapozott mérészamokon vagy
attekinthet6 verbalis kévetelményeken alapul, és ha minden vezetS és beosztott munkatars telje-
sitményét olyan ismérvekkel mérik, amelyekre tudasaval, tevékenységével, aktivitasaval hatni tud.
A motivaciés rendszer akkor hatasos, ha tartalmas, elemei aranyosak, és valtozatos formaban
tudja Oszténdzni a kreativitast, megbizhaté munkat és kiemelked6 teljesitményeket. Fontos pél-
daul az anyagi és erkolesi motivacié aranya. Az anyagi motivacion beliil nem csak a teljes juttatas
nagysaga, hanem az alapbér, mozgobérek és targyi kompenzacié aranya is meghatarozé lehet.
Ennél is nagyobb motivacios eré rejlik az erkolesi motivacio lehetéségeiben. Ezen belil az tjabb
szakirodalom és sajat tapasztalatok szerint is dont6 szerepet tolt be az érdekes és felel6sségteljes
munkakor vagy feladat. Tovabbi motivacios jelentésége van a munkavallal6 altal is atlathatd és
elfogadhaté teljesitménymérésnek, a f6noki elismerésnek — kuléndsen ha az kell6 nyilvanossagot
kap — és az elémeneteli lehet6ségnek. Ritkabban olyan megoldasok is el6fordulnak, amelyek ki-
I6nosen a szellemi munkakoérokben kapnak nagy hangsulyt. Ilyen példaul a rendkiviili jutalomsza-
badsag, vagy a vallalat altal timogatott részvétel kilfoldi tarsasutazasokon, tanulmanyutakon, ran-
gos hazai és kilfoldi konferencidkon.

A vezetésminGség innovacidja

A vallalati iranyitas, ezen beliil a munkahelyi vezetés minésége alapvetéen két tényezének — a
kialakitott mikoédési mechanizmusnak, és a vezet6 személyének fiiggvénye. A mikodési mecha-
nizmus innovacidja a szervezetfejlesztés keretében megtorténik. A vezetSképesség emberi hatte-
rét a vallalati vezetés és menedzsment személyi Gsszetétele hatarozza meg, ennek innovacioja
pedig alapvetSen kétféle uton — vezetSképzéssel és vezetSeserékkel valosithaté meg.

A vezet6képzésnek egyéni és csoportos formai vannak, rendszerint kilsé tanacsadd cég szol-
galtatasaként. Mind az egyéni, mind a csoportos forma iranyulhat szakmai tovabbképzésre, vagy a
vezetGképesség fejlesztésére. A csoportos képzési formaknak mindinkabb terjed6 valtozata a két-
harom napos baratkoztatd tréning, amelyen a vallalat vezet6 beosztasu kulcsemberei — elvonulva
a vilagtol — erés pszicholdgiai modszerekkel felépitett tréningen, szokatlan szituacidkban, hatasos
modszerekkel oldjak fel személyes ellentéteiket, esetleges gatlasaikat, és képesek megismerni eddig
rejtve maradt kreativitasukat, vagy egyéb hasznos képességeiket.

Korunkban a vezet6képzésnek kiemelt iranya a nyelvi képzés és a magyar, valamint idegen
nyelvi kommunikacios tréning. Erre kiilonosen az idésebb vezet6i generacié esetében van szik-
ség, mivel a fiatalabb, diplomas korosztaly mar legalabb egy idegen nyelv ismeretével kertilhet
vezetd beosztasba.

6.3.2 Iranyitasi vetiiletek

A menedzseri munka iranyitasi vetiiletei a napi tevékenység barmely tertileten el6forduld,
rendszeresen ismétl6dé feladatait fogjak at, bar az egyes iranyitasi vettletek el6fordulasi terjedel-
me ¢és gyakorisaga altalaban az adott vezetési szint, beosztas, témaismeret és vezetdi kompetenci-
ak fuggvénye. Ilyen iranyitasi vetiiletek elsésorban a kévetkezok:

*  Megfigyelés, helyzetértékelés, események kévetése

* Dontések informacids sziikségletének meghatarozasa

* Informaciok gydjtése, feldolgozasa, tovabbitasa, hasznositasa

e Dontésel6készits elemzések, vezetSi dontések, tervezémunka

* Problémak érzékelése, problémakezelés vezetdi beavatkozassal
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*  Monitoring, teljesitményértékelés és a beosztottak motivacioja.

A megfigyelés, helyzetértékelés, események kévetése minden vezetdi szint operativ napi fela-
data. A vezet6 beosztasi munkatars szakadatlan figyelemmel kell hogy legyen sajat feladatkorének
és felel6sségi korének eseményeire, a munkafolyamatokra, beosztott munkatarsainak magatartasa-
ra, teljesitményére és elégedettségére. Bz a feltétele annak, hogy idében felfigyeljen a probléma-
forrasokra, miel6tt azok még ztirzavarhoz, esetleg krizishez vezetnének.

Problémak minden munkaterileten el6fordulnak, s ezek alapvetéen technikai, emberi vagy
pénzigyi eredettick lehetnek. A hatasos menedzseri beavatkozas iranyulhat a zavart okozo ténye-
z6k elharitasara, a zavartalan mikodéshez hianyzé feltételek megteremtésére vagy emberi, szerve-
zési konfliktusok kezelésére.

Osszetettebb iranyitasi vetiilet 2 dontéselSkészités és dontés, illetve tervezés folyamata. Min-
den dontés sikerének alapvets feltétele a kell6 informaltsag, ehhez pedig elengedhetetlen az in-
formacios igény és a legjobb informacids forrasok ismerete. Minderrdl a menedzsernek kell gon-
doskodnia. Rutinszert déntések esetében — mivel ezek ismétl6ds jelleglick — nagy szerepe van a
sikeres multbeli dontésekbdl lesziirt tapasztalatoknak. Uj helyzet vagy Gj probléma esetében tj
informacidkra is szitkség lehet, ezért ilyen esetekben — példaul a hagyomanyos termék piaci ku-
darca, vagy egy Uj termék gyors kifejlesztése esetében — fontos menedzseri feladat az 4 informa-
ciok Osszegyljtése, feldolgozasa, tovabbitasa és hasznositasa. A menedzser feladata természetesen
nem az, hogy maga végezze el, hanem az, hogy megtervezze az egész folyamatot, megvalassza a
legjobb forrasokat, moddszereket és embereket, majd megfeleléen iranyitsa az informacio-
gazdagitas teljes folyamatat.

A vezetéi dontéseknek és a megalapozott tervezOmunkanak el6feltétele, hogy arra alkalmas
beosztott munkatarsak alapos dontésel6készité elemzéseket végezzenek, amelyek ismérveit, tar-
talmat és elemzési modszereit, feladatait a menedzsernek kell meghataroznia. A vezet6i dontések,
és az ezekre ¢épitett vallalati tervezOmunka sikere egyrészt az informaltsagnak és a
dontéselokészités mindségének fliggvénye, masrészt a menedzser dontési képességének. Nem
véletlen, hogy a fejvadaszcégek a vezetSképesség egyik dont6 tényezdjeként vizsgaljak a jelolt
dontési képességét és készségét, azaz hajlandosagat a bizonyos kockazatot hordozé déntésekre.

A menedzserek mindennapi teendbinek egyike a problémakezeléz viszonylag egyszert, gyak-
ran rutinfeladat olyan technikai problémak esetében, amelyek rendszeresen ismétlédnek a mene-
dzseri munkakérben. Ilyen példaul az energiaellatas akadozasa, vagy a gépleallas muszaki hiba
miatt. Azonnali menedzseri intézkedést igényel tovabba a berendezés leallitasa, ha valamilyen
veszély fenyeget — példaul ha szivarog egy tartaly, felszokik a nyomas vagy a hémérséklet. Ezek a
beavatkozasok alapos helyismeret és szakismeret esetén nem okoznak nehézséget — legfeljebb
csak a menedzseri reagalds gyorsasagan mulik a problémakezelés sikeressége.

Ha pénziigyi probléma kezelésére van sziikség, ez mar altalaban Gsszetettebb menedzseri fela-
dat. Van olyan eset, hogy a vallalat atmeneti pénzzavarba kerill, emiatt nem tudja idében kifizetni
valamelyik beszallitojat, vagy sulyosabb esetben az esedékes munkabéreket sem. Ilyenkor vagy
sikertl athidal6 kolesont felvennie elfogadhato feltételekkel, vagy alkura kényszerdl az érintettek-
kel. Az alku sikere nagyban mulik ilyenkor a menedzser ratermettségén, kommunikacios képessé-
gén, érveléseinek erején.

Az emberi problémak kezelése gyakran a legnehezebb menedzseri feladat. Minden ember
onallé személyiség, akinek problémaokozo, problémaérzékels és problémakezelé adottsagai ma-
sokéitol igen eltéréek. Alapos emberismeret, és masok értékrendjének elfogadasa is sziikséges
lehet ahhoz, hogy a menedzser mint a cég tigyvezetdje, irodavezetd, tzletvezeté vagy az tigyben
illetékes munkahelyi vezetd, képes legyen elsimitani a felmertlé érdekellentéteket, meggyézni a
panaszos feleket valamilyen megoldas lehetGségérdl és ésszertiségérSl. Az emberi problémak
megoldasanak képességét és készségét ugyancsak fejlett pszichologiai eszkozok segitik a tanacs-
adocégek kinalati palettdjan.
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A menedzseri problémakezelésnek alapvetéen kétféle utja van aszerint, hogy egyszeri esetrél
van-e sz0, amely kivételes vezetSi beavatkozassal oldhaté meg, amelynek megoldasara, és ismét-
16désének megakadalyozasara ki lehet alakitani valamilyen rutinszerd, mechanikus megoldast —
példaul muszeres érzékel6 beallitasat, amely id6ben jelez, vagy az adott folyamat, tevékenység
bels6 szabalyozasat az emberi hibak elkertilésére, esetleg hatasosabb Oszténzok vagy stlyosabb
esetben szankciok meghirdetését és alkalmazasat. Olyan esetekben, amikor a megfigyeld, érzékelé
mechanizmus javitasara van sziikség a rendszeresen el6forduld hiba elharitasara, gyakori a fejlett
megfigyel6 (monitoring) rendszerek beallitisa. Akar muszeres, akar emberi megfigyelésen és jelzé-
sen alapulé monitoring rendszerr6l van szo, ennek lényege mindig az, hogy a kittzott cél a ve-
z€rl6 elem, a céltdl észlelt eltérés a megfigyelés targya, és ezt az eltérést kell kozvetiteni a beavat-
kozasi rendszer felé a folyamat helyes iranyba terelésé¢hez.

6.3.3 Események tudatos alakitasa

A korilményekkel sodrédo, és csak nagyon kritikus esetben beavatkozé menedzsment tevé-
kenységrdl szolo, elterjedt hétkéznapi fogalom a kézi vezérlés. Ez annyit jelent, hogy a me-
nedzsmentet nem az elére kitGzott célok, hanem a megszokas, a napi rutin vezérli munkajaban. A
kornyezet azonban szinte mindig el6idéz szokatlan helyzeteket, és ha a menedzsment nem szamol
idében ezekkel, és nincsenek elére meghatarozott cselekvési valtozatai, mar csak a krizis elharita-
sara hozhat azonnali intézkedéseket. Mivel ezek atgondolasara ilyenkor rendszerint nincs id6,
meggondolatlan 1épések egész soraval kell szamolni kézi vezérlés esetén.

A kézi vezérlés elsé kovetkezményeként megfigyelhet6 az adott terilet termelékenységének,
hatékonysaganak csékkenése. Ha az adott munkateriiletre mind nagyobb aranyban jellemz6 a kézi
vezérlés, akkor ez el6szor a fejlédbképességet szoritja vissza, majd a hatékonysag tartds csokke-
néséhez vezet, végil belsé kaoszba torkollik, amelyet rendszerint a cséd kovet. A végkifejlet
ilyenkor gyakran a cég felszamolasa.

A kézi vezérlés ellentéte a cégjové tudatos alakitasa. Ennek eszkoze a vallalati politikak,
koncepcidk kialakitasa, majd az atgondolt tervezés, és torekvés a tervben kitlzott célok elérésére.

Az okok, kévetkezmények, atalakitasi lehet6ségek hataslancanak ismeretével és alakitasaval a
tervszerd cégiranyitas gyakorlata vezethet el az er6s menedzseri adottsagok tudatos alkalmazasatol
a pozitv szervezeti és emberi magatartason at a tartds cégsikerhez.

A helyesen felfogott vallalati tervezés Osszefiigg6 rendszert képez — a hosszabb tavu fej-
lesztési iranyok stratégiajatdl a megvaldsitas taktikai tervein at az éves gazdalkodas operativ terve-
zEséig. A stratagiai terv altalaban nagyvonald jovoképeket épit fel, és magaban foglalja a vonzébb
jovéképek megvaldsitasanak innovacios feltételeit. A taktikai tervek a stratégia megvalositasanak
egy-egy kozéptavu fejlesztési projektjét foglaljak magukban, ennek megvaldsithatdsagara és var-
hat6 hatasaira 6sszpontositanak. Az éves operativ tervek a vallalati mikoédés és gazdalkodas jove-
delmezdbségéhez vezetd naturalis és értékfolyamatokat képezik le mutatészamok és széveges ma-
gyarazatuk formajaban, és j6 esetben visszatiikrozik a cégvagyon gyarapitasa iranti tulajdonos
elvarasokat.

Az uzleti tervek, amelyek idalis esetben harom éves idétavra késziilnek, a stratégiabol levezet-
het6, aktualis taktikai tervek és az éves operativ tervek céljainak és adattartalmanak sajatos kom-
binaciéi. Logikai felépitésik inkabb a stratégiat, tartalmi felépitésiik inkabb az operativ tervekét
koveti. Abban sajatosak, hogy célszertien kiilon kezelik a harom éves id6szak egyes éveinek inno-
vacio nélkil, bazisév alapjan tervezett forgalmat, arbevételét, koltségeit és nyereségét, és kimutat-
jak, hogy mindezekhez mennyiben jarul hozza a harom év soran inditott, foly6é vagy befejezett
innovacié — koltségnévelé hatasaval, finanszirozasi igényeivel és a forgalmat, nyereséget novel
pozitiv hatasaval. A jol felépitett tervhez kotve igy valik érzékelhet6vé az innovaciok hatasa,
amely egyben az innovacids 6sztonzés forrasat is képezheti.

A tervezés és a terv szerepe ennek titkrében sokféle. Legfontosabb szerepe, hogy a kitlizott
célokkal iranyvonalat ad a mikodésnek és fejlesztésnek. Ehhez igazodni kell és lehet. A masik
fontos szerepe, hogy meghatarozza a fennmaradas és fejlédés sziikséges és elégséges feltételeit,
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igy iranymutaté a menedzsment szamara a feltételek megteremtésében is. Tovabbi fontos szerepe,
hogy a célok kitlizését megalapozé helyzetértékelés és prognoézisok segitségével olyan kérnyezeti
valtozasokat is elérejelez, amelyek egyébként varatlanul érnék a menedzsmentet. Végul, a tervtel-
jesitéshez kotott érdekeltségi rendszer elére meghatarozott, attekinthet$ feltételeket vazol fel a
menedzserek és beosztott munkatirsak céltudatos, hatisos 0sztonzéshez.

A vallalati tervez6munka messze nem merdl ki a célok kitGzésében, de még a tervdontésekben
sem, amelyek a kovetendd iranyok, fejlesztésre érdemes tizletagak k6zotti valasztasban és a szam-
szerl feltételek, a tobbi kozott a koltségvonzatok és finanszirozasi igények meghatarozasaban
segitenck. Tervszamitasok és visszacsatolasok hosszu sora szitkséges a felel6s tervdontésekhez, a
feltételek megteremtéséhez és a tervek maradéktalan megvaldsitasahoz. A j6 terv ezen kivil ala-
pot ad a folyamatos ellendrzésre és szitkség esetén a hatisos menedzseri beavatkozasra is.

A vallalkozasok stratégiai iranyitasa egyrészrol atgondolt, j6l felépitett stratégiai tervet, mas-
részt fejlett projektmenedzsment gyakorlatot feltételez. A stratégiai tervben meg kell jelennie
minden olyan adottsagnak, célnak és fejlesztési elképzelésnek, amely az er6sebb konkurensekkel
szemben versenyelonyt jelenthet. A projektmenedzsment feladata e fejlesztési elképzelések prog-
ramozott megvalositasa, amelynek fontos eleme a muszaki, emberi és pénziigyi sziikséglet meg-
hatarozasa, a finanszirozas, a hataridés folyamattervezés, a hatasvizsgalat és a szervezés.

Dontési mechanizmus

A vallalatok j6l mikodé dontési rendszere olajozott gépezethez hasonlit, amely kiszamithato
moédon, zokkendémentesen reagal a kérnyezeti és belsé eseményekre, hatasokra. Ezért is nevezik
dontési mechanizmusnak. Egy j6 dontési rendszerben vilagosan elktlontilnek egymastdl a szaba-
lyokkal koriilbastyazott, mechanikus dontések, és a varatlan problémakat megoldo, kreativ mene-
dzseri dontések.

A vezet6i dontéshozatal kérdéseit targyalé szakirodalombodl érdemes kiemelni néhany korai alap-
konyvet, és tobb jellegzetes, céliranyos forrasmunkat. A hatvanas évek kézepén Dale publikalta a
menedzsment hatékony munkajardl szol6 elveit és gyakorlati tapasztalatait.” A hetvenes évek elején
Poélya Gyorgytél két alapkonyv is megjelenik a problémamegoldasrol, majd a vezetSi dontés tudo-
manyanak matematikai eszkéztarat hozza el6térbe Kaufmann mive.”

A hetvenes évek végétSl megjelent amerikai menedzsment kézikonyvek valtozatos tartalmi felépi-
tésben targyaljak a cégiranyitds, munkahelyi iranyitds témakéreit. E kényvek kozil kilénésen hasz-
nos Slevin terjedelmes miive, és a Steade-Lowry-Glos szerz6harmastol szarmazo tizleti kézikonyv.”

A menedzseri dontések szervezeti és hatalmi viszonyairdl érdekesen szamol be Bihari Mihdly cikke
a hetvenes évek végén, majd Simon magyarul is megjelent mive a nyolcvanas évek elején.! Gore,
Murray és Richardson mive a kilencvenes évek elején mar tovabbmegy a dontési témakorékben, a
harom szerzé a stratégiai dontéshozatal kérdését targyalja kdnyvében.1!

Az attekintett szakirodalom t6bbféle szemszogbdl is alatimasztja sajat gyakorlati tapasztalatainkat.
A vezetbi, menedzseri dontések targya, minGsége és eredményessége részben szervezeti és hatalmi
kérdés, részben pedig pszichologiai tényezSkkel, a vezeté személyiségéhez kotve magyarazhato. A

97 Dale, E. (1965): Management: Theory and Practice. McGraw-Hill. London.

98 Polya Gyorgy (1968): A problémamegoldas iskoldja. Tankonyvkiado, Budapest;
Pélya Gyorgy (1971): A gondolkodas iskolaja. Gondolat Kiadd, Budapest;
Kaufmann, A. (1975): A déntés tudomanya. KJK, Budapest.

9 Slevin, D. P. (1989): The Whole Manager. Amacom, New York;
Steade, R. D.—Lowry, G. L—Glos, L. E. (1984): Business. Its Nature and Environment. South-Western
Publishing Co. Cincinatti, Ohio

100 Bihari Mihély (1979): A dontések szervezeti, hatalmi és érdekkornyezete. Tarsadalmi Szemle/3;
Simon, H. A. (1982): A vezetbi dontés Gj tudomanya. 3. kiadas. Statisztikai Kiad6, Budapest

101 Gore, C.—Murray, K.—Richardson, B. (1992): Strategic Decision-Making. Cassell, London.
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kovetkez6kben a dontési mechanizmus kérdését sajat vallalati gyakorlatunk, igazgatdsigi és
teligyel6bizottsag munkank, valamint tizleti, tandcsadasi tapasztalataink alapjan targyaljuk.

Szabalyozott, mechanikus jelleglinek tekintheté minden olyan menedzseri déntés, amely
irott normakon, terveken, miuveleti el6irasokon,  gyartastechnologiadkon, mindségi
koveteményeken, szabvanyokon alapul. Minden olyan folyamatot és allapotot szabalyozni kell a
vallalatnal, amely ismétl6dé jellegt, és amelynek szabalyozasa igy lehetévé teszi a bonyolultabb
megfontolasokat nem igényld, rutinszerd menedzseri dontéseket. Az ilyen szabalyok alapjan lehet
eldonteni  példaul a termelSkapacitasok elosztasat tobb termék kozott, vagy egy
termelSberendezés technoldgiai paramétereinek bedllitasat a technoldgiai leirat alapjan. Ugyancsak
ilyen dontés a rendelések visszaigazoldsa orszagos vagy vallalati minéségi szabvanyok és termelési
programok alapjan.

A nem szabalyozott menedzseri dontések 4j helyzetben fordulnak el6, és altaldban
dontéselokészitést, dontéstamogatast feltételeznek. A dontéselSkészités tobbnyire elemzémunkat
jelent, amelyhez a menedzsment hatdrozza meg a feladatokat, mddszereket és az elemzésektdl
vart tartalmat. A nem szabalyozott menedzseri dontések soran a vallalati hierarchia-elv érvénye-
siil: a dontésel6készités altaliban az eggyel alacsonyabb vezet6i szint feladata. Igy a jogrend sér-
tetlen marad, a dontési felel6sség azé a menedzseré, akinek a felel6sségi korébe tartozik, és 6 felel
azért is, hogy kinek adta ki a dontésel6készités feladatat. Ez az elv a dontések delegalasa esetén is
érvényesil — azaz amennyiben egy vezetdi szint menedzsere egy alacsonyabb szintli menedzser-
hez tovabbitja a dontés feladatat és jogosultsagat, ett6l még 6 felel az adott dontésért és annak
kovetkezményeiért. Talan ennek is tulajdonithat6, hogy a vallalati menedzserek altalaban nem
szivesen delegaljak alsébb szintre sajat dontéseiket — még akkor sem, ha ezzel komolyan
tehermentesiilnének fontosabb, érdekesebb vezetéi feladatokra vagy lelkesitébb menedzseri kihi-
vasokra.

A kreativ menedzseri dontések indit¢ka altalaban egy nem vart esemény, adott esetben va-
lamilyen probléma, amely megoldasravar. Mivel a legtobb problémanak tébbféle megoldasa lehet,
a menedzsernek rendszerint egy sor cselekvési valtozatot kell végiggondolnia, miel6tt dontést
hoz. A valasztast befolyasolhatja a probléma silyossaga, a megoldasok szokatlansaganak, bonyo-
lultsaganak foka, valamint a dontést6l varhaté eredmények, hatasok. A kreativ dontéseket ezért
el6zetes és utdlagos hatasvizsgalatok kisérik, s6t ezek a rutinszertd dontések egy részére is jellem-
z6ek. A tervdontések egy része példaul visszacsatolas és el6zetes hatasvizsgalatok nélkil nehezen
védhetd, az utdértékelés pedig néha mar csak kései felismerést és tanulsagot hoz a tervezéknek. A
hatasvizsgalatok minden esetre komoly tanulasi lehetSséget kinalnak a dontéshozénak — ha masra
nem, arra, hogy hasonlé esetben legk6zelebb megalapozottabb dontést hozzon.

A vallalati dontések mindségét a dontéshozok alkalmassaga is nagyban befolyasolja, a
dontési képesség két £6 tényezdije pedig az itélGképesség, és a kockazatvallalas batorsaga. Ismerni
kell a dontést igénylé helyzetet, annak stlyossagat és varhatd kimenetelét, valamint a dontéstél
varhaté eredményeket. Ennek alapjan lehet felbecsiilni a dontés kockazatat. Alacsony kockazat
felmeriilése esetén a menedzserek tébbsége szivesen hoz dontést a sztkséges valtozasrol. Maga-
sabb kockazat esetén — kilondsen ha az a dontéshozo személyére nézve is komoly kévetkezmé-
nyekkel jarhat — a dontés mar kénnyen halasztédik, vagy akar el is marad, ennek pedig gyakran
sulyosabbak a kdvetkezményei, mint ha idében megsziletett volna a kockazatosnak tiné dontés.
Ennek elkeriilésére szolgalnak a kockazatelemzések, amelyek tompithatjak a kreativ déntések
kovetkezményeinek kiszamithatatlansagat.

A dontési kockazatvallalas részben alkati kérdés is. A pszichologia két széls6séges személyi-
ségi kategoridja, a sikerorientalt és a kudarckertlé embertipus a vallalati vezetdi, menedzseri kor-
ben is valtakozva fordul el6, bar a sikerorientalt személyiség ebben a kérben gyakoribb.

A sikerorientalt menedzser szivesen vallal akar igen nagy kockazatot is, ha déntésétdl sze-
mélyes sikerének erdsitését reméli. A kockazatkeriilé6 menedzseri alkat ezzel szemben az ala-
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csonyabb kockazatot is felnagyitja, vagy pedig leértékeli az érzékelt kockazattal szemben elérheté
eredmény nagysagat, ezért el6fordul, hogy halogatja dontését.

A kockazatkeriil6 menedzseri magatartas nagy karokat tud okozni a szervezetben — elsGsor-
ban azzal, hogy elmulaszt olyan piaci lehetéségeket, amelyek késébb mar nme hozhatdk vissza,
masrészt azzal, hogy visszahizé hatassal van a munkatarsak szemléletére, magatartasara. Az ezek-
bél ered6 elmaradt haszon gyakran fel sem mérhetd.

A dontési kockazatot mind a rutinszerd, mind a kreativ dontések esetében mérsékelheti az
adott rendszer atlathatésaga, valamint dontési kényszerpalyak kialakitisa — jol atgondolt hataskori
és felel6sségi rendszer keretében.

A dontések halogatisa mellett a dontési anomaliak tipikus valfaja a téves dontés, amelynek
kilonosen sulyos esete a hibas terveélok, téves fejlesztési iranyok kitlzése, amely altaldban a rea-
lisnal nagyratorébb célokhoz kapcsolodik. Ez a dontési rendellenesség eredhet a témaismeret,
hozzaértés és dontésel6készités hianyossagaibol, de eredhet a menedzser hazardirozasi hajlama-
bdl, talzott kockazatvallalasi batorsagabdl is. E problémara a dontésel6készités mindségének ja-
vitasa, tovabba a dontési kompetenciak ésszerd szabalyozasa hozhat megnyugtaté megoldast.

6.3.4 Vallalati tervezés, és a tervek megvalodsitasa

A vallalati tervezésrdl sz0l6, mai szemmel is sokat mondé jelentGsebb publikiciok a hatvanas-
hetvenes évekbdl Russell Ackoff nevéhez flizédnek, akinek egyik miive magyarul is megjelent.w2
A kovetkez6 évtizedekben az er6sen szamszerd, pénzigyi szemléletli tervezést6l a kutatok ér-
deklédése fokozatosan tolddik el a vallalati j6v6kép formaldsa, a stratégiai dontések és koncepci-
0k, a hatasszimulaciok, majd a stratégiai tervezés, végil a stratégiai menedzsment, azaz a stratégiai

szemléletd vallalatiranyitas felé.

A nemzetkézi szakirodalomboél David Hussey magyarul is megjelent mive hozott attorést.!> A ha-
zal szerzGk koziil a korai id6szaktdl elsGsorban Horvath Laszlo, Dessewtfy Olivér, Csath Magdolna
és Barakonyi Karoly muvei hoztak szemléleti és tartalmi valtozast a vallalati tervezés szakirodalma-
ba. A nyolcvanas években és a késébbiekben 6ket kovette Gergely Istvan, Salamonné Huszty Anna,
Bégel Gyorgy, majd Mészaros Tamas és munkatarsai.

Az orszagos stratégiakutatasok egyik elismert aga Chikan Attila és kutatocsoportja nevéhez fizédik,
Dobak Miklés és munkatarsai pedig a stratégiai vezetés szervezeti vetiiletét kutatjak.104

A vallalati tervek minGségét a stratégiai szemlélet és a megalapozottsag, valamint a tervezési
modszerek hozzaérté alkalmazasa garantalja. Fontos, hogy a piacismeret vezérelje a tervcélokat,
tovabba hogy a fejlesztési elképzelések Gsszhangban alljanak a vallalkozas adottsagaival és fejlo-
déképességével.

Ma mar ismert szlogen, hogy a tervezés elsésorban hasznos tanulasi folyamat, és csak masod-
sorban fontos a tervdokumentum mint a tervezémunka eredménye. Az is igaz viszont, hogy min-
den terv csak annyit ér, amennyi megvalosul bel6le. A megvaldsitas részben a tervezdk, részben a
tervben foglalt feladatokkal megbizott menedzserek felel6ssége. A tervez6ké annyiban, hogy rea-
lis, megvalosithato tervcélok kitGzéséért felelések. Minden tovabbi felel§sség mar a megvaldsitok-
ra harul: az tzemvezetGkre, mivezetGkre, a humaneréforras-menedzserekre és a marketing, be-
szerzési, értékesitési, gazdasagi, pénzigyi tertletek vezetdire, akik a tobbi koz6tt az arképzésért,
termékfejlesztésért, gazdalkodasért és finanszirozasért felelések. Az 6 feladatuk a korilmények
alakitasa a tervteljesités érdekében, és jelzés a magasabb vezetési szintek felé, ha a tervteljesitésben
fennakadast észlelnek. A magasabb vezetési szintek feladata ilyenkor a kivételes vezetdi beavatko-

102 Ackoff, R. L. (1974): Operacidkutatas és vallalati tervezés. KJK, Budapest

103 Hussey, D. E. (1983): A t6kés vallalati tervezés gyakorlata. KJK, Budapest

104 Az emlitett hossza id6szak szamos forrasértékd publikaciojat itt felsorolni lehetetlen feladat. Az
emlitett kutatok tobb publikacidjara ezér az irodalomjegyzékben hivatkozunk.
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zas, amely ritkabban a terv korrekcidjara, de idealis esetben sokkal inkabb az akadalyok elharitasa-
ra iranyul.

6.4 Valtozasmenedzsment

A valtoztatas cserét, varialast vagy modositast jelent valamilyen mas megoldassal. A szerveze-
tek valtoztatnak vagy adaptalnak, aszerint hogy mit akarnak elérni és hogyan.

A valtozasok tobbszorosen is kettds jellege figyelheté meg, példaul:

* Kornyezeti vagy belsé

* Forradalmi vagy evolucios

* Pozitlv vagy negativ hatasu

* Kényszerl vagy célzott

* Egyszerl vagy szinergikus

Fébb valtozastipusok napjainkban:

* Diac- és/vagy tevékenységviltis

* Tulajdonosvaltas

e Mcéretvaltas, altalaban szervezeti formavaltasokkal kisérve: divizionalas, outsourcing, lét-

szamleépités, illetve holdingszervezet, 6sszeolvadas, akvizicid

A szervezeti valtozas kulcsvaltozoinak azokat a tényezéket tekintjik, amelyek dontéen befo-
lyasoljak a kialakitandé szervezeti strukturat, a vallalat j6vébeni létszamanak Gsszetételét, az en-
nek hatasara kialakul6é belsé képességeket (Porter fogalomhasznalataval az tgynevezett kulcs-
kompetenciakat), és a iparaghoz, valamint a piac korszertségi kovetelményeihez jol illeszkedd
kulcstechnologiakat. Tovabbi kulcsvaltozé a vallalat kildetése, amely a piac, az Gzleti partnerek és
a munkatarsak jogos elvarasait igyekszik teljesiteni.

A szervezeti kulesvaltozok kézé sorolhaté még a vezetés és kommunikacio stilusa, tartalma, a
vezet6k és munkatarsak kell6 motivacioja és a tudasbévités, amelynek fontos elemei koz¢é tartozik
a képzés, a know-how vasarlas és a sajat er6b6l megvaldsitandé kutatas, fejlesztés.

6.4.1 Ellenallas a valtozasoknak

A valtozast befolyasolo tényez6khoz tartoznak a tarsadalmi, politika kornyezet és szervezeti
kultara adottsagai, és azok valtozast generald, segité vagy gatld hatasai. Ide kell sorolni a valtozas-
sal szembeni belsé ellenallast is, amelyet a menedzsment kezelni kénytelen.

Kurt Lewin (1951) a valtozasokkal szembeni ellenallast a &lassgikus erdtérelmélettel érzékeltette.
Ez az elmélet azt sugallja, hogy minden magatartas két egymassal ellentétes eré egyensulyanak
eredménye: ez a két erd a hajtderd és a vissgahizderd. A hajtéerdk a valtozasra, a visszahuzo erék
(mas szoval tehetetlenségl, azaz inerciaerék) mas uton, a kiinduld allapot megtartasara késztetnek.

Moss Kanter felsorolt néhany lehetséges akciét a valtozast akadalyozé inercia lekiizdésére. Az
inercia-ellenes akciok Moss Kanter nyoman a kévetkezok:

* A valtozas el6feltétele a csucsmenezsmentnek az innovacié iranti személyes elkotelezett-

sége, ¢és integrativ gondolkodasa, amit meg kell tanulni

* A szervezeten belil ki kell épiteni a teljesitmények elismertségét, és a tapasztalt Gjitok ta-

nacsadoi szerepét a szervezet egyes részlegeiben

* Ki kell terjeszteni a hozzaférést a hatalmi forrasokhoz (menedzsment bizottsagok stb.

formajaban) az innovativ kisérleti javaslatok nagyobb tamogatottsagahoz

* Er6siteni kell a lateralis (oldaliranyt) kommunikaciot

* Keresztfunkcios kapcsolatokat kell kialakitani, és fokozni a személyzet mobilitasat

* A szervezeti hierarchia sziikségtelen rétegeit csokkenteni kell (laposabba tenni a szerve-

zetet)

* A hatalmat lefelé kell delegalni (a személyzet felhatalmazasaval)

* A cég terveirdl sz6lo informacidt szélesebb korben kell terjeszteni, és az embereket —

72



azonosulasuk érdekében — a lehet6 legkorabban, még a dontés el6tt be kell vonni a valto-
zasba (pl. munkakéri felhatalmazas vagy problémamegoldé csoportok formajaban).

6.4.2 Valtozasmenedzsm ent a kivalésagert

Peters és Waterman hangsulyozza, hogy a kézhiedelemmel ellentétben az emberek altalaban
hajlamosak elényben részesiteni a valtozasra készteté hajtéeréket. Minél erGsebb azonban a
késztetés az egyik oldalon, annal inkabb er6sédik a visszahizoé erd is a masikon. Az ellenallas
lektizdésének legjobb modja ezért az, hogy gyengitsiik az ellenvetéseket és félelmeket.'”

A valtoztatasra készteté egyik legfébb inditék, hogy uralkodjunk a kdosz felett. Peters Thriving
on Chaos c. mivében néhany javaslattal él a valtozas, innovacié és fennmaradas menedzselése ér-
dekében. A konyv cime arra utal, hogy a kiilsé kérnyezet turbulens és instabil, ezért a menedzs-
ment dolga a megfelel6 valtoztatasi stratégia kialakitasa, feltéve, hogy fennmaradni és gy6zni sze-
retne cégével. A konyv 45 javaslatot sorol fel, amelyek kévetése hasznos lehet a kivalosag elérésé-
hez. Felsoroljuk koziliik a valtoztatasnak Peters és Waterman éltal ajanlott nyolc £6 jellemzéjét:

* A probléma felismerése és elemzése utan a megoldast kell keresni.

* FElsé a vevészolgalat — 6sszpontositsunk a fogyasztokral

* Er6sitstik az autondmiat és vallalkozo szellemet, és viseljik el az elkertilhetetlen emberi

hibakat!

* Becsiljiik munkatarsainkat, de legyenek magas elvarasaink!

* Hangsulyozzuk a cég alapvetd értékeit, erdsitsitk a cégkultura iranti elkotelezettséget!

o Orizzitk 2 megszerzett tudést, amely gyarapodik az id6vel!

* Kertljik a tdl bonyolult szervezeti formakat, és csokkentsiik az adminisztraciot!

*  Hozzuk egyensulyba az iranyitas szigorat és lazasagat, delegaljuk a dontések egy részét, de

ragaszkodjunk a kulcsértékekhez, példaul a minéségi szemlélethez és a visszacsatolashoz!

A szerz6k egyik legjelentésebb kévetkeztetése, hogy a kivalosag kultarajanak kritikusan korai
kialakulasi fazisaban minden esetben fellelheté egy erés egyén, akinek a kivalosag elsé lendiilete
koszonhetd. Ez a legfontosabb tanulsag a menedzsment szerepérdl a vallalati kivalosag elérésé-
ben.

7. Stratégiai menedzsment

A vallalatiranyitas stratégiai szemléletének nemzetkdzi szakirodalma a 60-as évektdl formalodik, és egyre
béviil. Térhoditasa a hazai vallalati tervezésben a 80-as évek kezdetére tehetd. A vallalatok elséként kiil-
detésiik kinyilatkoztatasaval kovették a nyugati mintat, majd a jovoképek, stratégiai célok fogalmazodtak
meg. A hazai véllalati stratégiak kezdeti 1épései a kiildetés €s a célok meghatarozasara irdnyultak. A hetve-
nes-nyolcvanas években azonban mar elemz0 iganyességi stratégiak is megjelentek, és a fejlddés a magyar
piacgazdasag kialakulasaval mind erdteljesebb mddszertani igényesség vette kezdetét, a biztatd hazai pél-
dak mellett elsdsorban Michael Porter értéklancelméletének és versenystratégiarol szol6 irdsainak hatdsara.
A vallalatok alkuerejének erésodésével mindinkabb differencialédott a versenyeré az inputok
¢és kibocsatasok piacan, és a stratégiai elemzésekben mindinkabb a versenyképesség kérdése kerilt
el6térbe. A koltséggazdilkoddsban rejlé elényok keresésével parhuzamosan mind nagyobb hangsulyt
kapott a technolégiai korszerlség, a termékmindség és a fejlesztések piaci megalapozottsaga.

105 Peters ..* (1987): Thriving on Chaos ....* In: Cole, G. A. (1993): Management Theory and Practice. DP
Publications Ltd. London
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7.1 A versenyképesség hatotényezoi

Versenyviszonyok kozott fokozottan érvényes az a tapasztalati tény, hogy a vallalkozas tzleti
sikerét a piaci igény és a mindségl igénykielégités tartés Osszhangja hatarozza meg. A versenyké-
pesség altalaban erésen fiige a korabban mar elért tizleti pozicioktol, kuléndsen a kévetkezoktol:

*  Termékpoziciok, piaci poziciok (termékmindség, piaci részarany, alkuerd)

* DPiaci esélyek (piacbéviilés, az igényszerkezet fejlédése, 4j belépdk, helyettesité termékek

stb.)

*  Piaci és hat¢konysagi rések, amelyeket még nem fedezett fel a konkurencia

* Ismertség és markahtség alapjan generalhat6 4j piaci igények

*  TFejlédési impulzusok és kilatasok

A vallalat sajatos belsé képességeinek birtokaban tudja kihasznalni és tovabbfejleszteni a fel-
sorolt, nagyrészt a kornyezettdl is fiiggd versenyelényeit. Ilyen belsé képesség példaul a piacisme-
ret, konkurenciaismeret, vagy a magas termékmindség és korszertség, amely a kinalat igénykielé-
gité képességét tikrozi. Lényeges stratégiai értékek azok a Porter-féle alapvetd képességek, ame-
lyek a céget megkilonboztetik a konkurenciatél. Fontos belsé érték az erds szellemi t6ke, a von-
z6 vallalati 1égkor, és az ezeknek koszonhetd tzleti megbizhatdsag, tisztesség, iranyitasi és tzleti
rugalmassag.

A piac ellatasaban, partnerkapcsolatokban és cégmagatartasban megnyilvanulé tgyfélkoz-
pontisag, igényesség végsé soron olyan stratégiai értékd, tartds sikertényez6khoz vezet, mint a
cégarculat vonzereje, az erés cégmarkak, termékmarkak, s ennek eredményeként a fogyasztok
markahtsége.

7.2 Az AGISTRA modell és szerepe a tervezésben

A sajat fejlesztést, stratégiai tervezésre szolgald AGISTRA modell a Taurus Gumiipari Valla-
latnal készilt els6 vallalati stratégiak tapasztalatai alapjan sziletett meg. Egyes alapfogalmai, mint
példaul az idShorizontok meghatarozasa, a célok realitasvizsgalata, az eréforras-allokacié vagy a
stratégiai tartalékképzés, Horvath Laszlo elsé hazai stratégiai kézikonyveiben fogalmazddtak
meg.""* Az Agistra modell elsé lépésben ezeket foglalta egységes folyamatmodellbe, majd ezeket
bévitette tovabb 4j modulokkal a nemzetkdzi szakirodalom és sajat tanacsaddi gyakorlat alap-
jan.'”” A modellt szellemi termékként az Economix Kézgazdasz Egyetemi Kisszovetkezet, a ké-
s6bbi Economix Rt. hosszu éveken at sikerrel forgalmazta a hazai stratégiai tervezés kezdeti id6-
szakaban. Tartalmi elemei egyre béviiltek, de felépitésének elvi alapja és logikaja nem valtozott. A
modell itt bemutatott folyamatabrajan jol kévethetSk a tervezés £6 vonulata, az informaciés fo-
lyamatok és a feltétlenil sziikséges visszacsatolasok.

106 Horvaht Laszlé (*): A vallalat stratégiai terve. KJK, Budapest, illetve Horvath Laszl6—Csath Magdolna
(*): Stratégiai tervezés. Elmélet és gyakorlat. KJK, Budapest.

W7 Varsdanyi Judit (1986): AGISTRA — Forgatokoényv, folyamatmodell és médszertani ajanlas a vallalati
stratégiai tervezéshez. Tanulmany. Kézirat, Economix, Budapest.
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Forrds: Varsanyi Judit (1999): Stratégiai menedzsment.
 Rendszerkép, midszertan, gyakorlat.
SZAMALK Oktatd és Konzulticids Kozpont, Budapest.

A stratégiai tervet az AGISTRA modell szerint bemeneti oldalrél harom kulcstényezé: a diag-
nogis, a progndzis és a célrendszer, kimeneti oldalrdl pedig az akcigprogram hatarozza meg. A stratégiai
célok realitasahoz a cégnek alaposan meg kell vizsgalnia sajat illeszkedési, fejlédési képességeit és
hajlandosagat. Az el6rejelzések a cég képességeinek tartdssagat és a kornyezeti valtozasok iranyait,
esélyeit vizsgaljak. Az akcidprogram a stratégiai célok megvaldsitasanak feltételeit és feladatait
foglalja cselekvési tervbe. Koztes elemnek tekinthet6 a feltételvizsgalat, a célok és akcidk rangso-
rolasa, a stratégiai dontések a céliranyokrol, az er6forrasok hozzarendelése, majd a teenddk, fele-
1656k és hatarid6k kijelolése. Az AGISTRA modell azokat a kiegészité blokkokra és visszacsato-
lasokra is kitér, amelyek a stratégiai tervek megalapozottsagat erdsitik.

Az AGISTRA modell tervezési f6folyamatat a bemutatott folyamatdbran vastag vonalakkal,
iranyultsagat nyilakkal jeleztiik. A f6folyamat jellegének szembetind sajatossaga a célkit(zé és az
elemz6 folyamat pdrbuzamossiga, kilonosen a tervezémunka kezdetén. A cégdiagnozis harom f6
blokkja egyidejtleg t6ltédik fel tartalommal: a struktira versenyképessége eléfeltétele a fejlodSké-
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pességnek, a mikodSképesség viszont elbfeltétele annak, hogy a cég folyamatosan versenyképes
terméket és szolgaltatast allitson el6.

7.2.1 A diagnoézis és prognozisok szerepe

A stratégia sikere nagyban mulik a diagnosztikai és prognosztikai munka megalapozottsagan.

A stratégiai vallalatdiagnoézis kiterjed valamennyi vallalati kulcspozicié és a sikeresélyek at-
gondolt elemzésére, a vallalati tékeerd, fejlesztékapacitas, iranyitasi, szervezeti és érdekeltségi
rendszer, valamint a kiils6-bels6 kapcsolatrendszer és cégkommunikacié sokoldala értékelésére. A
diagnosztikai munka gondos informacios el6készitést és sokoldala kozelitést feltételez, és a ko-
vetkez6 kérdésekre ad valaszt:

* Mi mindent kell valtoztatni a cég berendezkedésén, tzletpolitikdjan, termékszerkezetén

és/vagy vezetési stilusin?

*  Mely multbeli kudarcok ismétl6désétél kell tartani, ha a cég nem valtozik?

*  Mely vallalati képességeknek készonhetSk a multbeli sikerek?

* Van-e esély a sikerek megismétlédésére, és ha igen, milyen feltételekkel?

*  Milyen meglepetésszert eseményekre kell szamitani?

* A multbeli sikerek ismétlés¢hez a cégnek milyen mas nagysagrendben és 6sszetételben

kell mozgositania jelentékeny eréforrasait?

* Kikkel és milyen médon lehet szévetkezni a nagyobb tzleti sikerek, a tetjeszkedés és a

markak erdsitése érdekében?

A részletesebb stratégiai elemzések el6tt célszerd megvizsgalni a cég szélsGségesen gyenge és
erbs adottsagait, tovabba azokat a j6vébeli esélyeket és veszélyeket, amelyek részben ezekbdl az
adottsagokbdl, részben a kornyezet elére jelezhets és varatlan eseményeibdl kévetkezhetnek. Az
elemzés bevalt eszkoze j6l ismert, és a vallalati gyakorlatban igen elterjedt SWOT-matrix, amely a
cég erbs és gyenge adottsagait, lehet6ségeit és jovobeli fenyegetéseit foglalja vazlatos, de attekint-
het6 rendszerbe.'”

Az intuitiv szakért6i prognézisok els6sorban a nagy hordereji valtozasok el6rejelzésére
szolgalnak. Végs6 céljuk annak kikovetkeztetése, hogy

* acég mai poziciéi mennyiben és mennyi ideig tarthatok;

* a mai versenytarsak milyen irdnyt és mértéka fejlédése varhato, és ennek milyen hatasai

lesznek a mai piaci elrendez6désekre, eréviszonyokra;

* milyen jellegli cégekbdl lesznek a j6v6 versenytarsai, és miért;

* milyen tarsadalmi valtozasok hatnak majd a fogyasztoi magatartasra;

* varhatok-e forradalmi valtozasok a technikai, piaci, gazdasagi kornyezetben;

* a forradalmi felfedezések mikor és hogyan hatnak a piacra;

* be lehet-e kapcsolddni a nagy tjdonsagok piacképessé fejlesztésébe, s ha igen, milyen fel-

tételekkel;

* kik lehetnek a cég j6vébeli szovetségesei, s azokkal milyen célra, milyen formaban érde-

mes szovetkezni?

A stratégia prognosztikai alapozasa sajatos, intuitiv kozelitést feltételez. Ez a tervtipus kevésbé
képes hasznositani az algoritmikus modelleket, mert hossza tavon a szamszert valtozasokat oki
szinten befolyasolo, atfogdbb hatasok érvényestlnek

A prognoézisok tartalmat nagyban meghatarozza az adott cég profilszerkezete, termékeinek és
szolgaltatasainak jellege. Jellemz6en mas jovSképek tartoznak példaul egy sorozatgyartassal fog-
lalkoz6 cég profiljahoz, mint egy nagyrészt egyedi gyartast folytatd, magasan képzett munkaigé-
nyd cégéhez. A stratégiai prognézismunkanak szamolnia kell a varatlan vagy nehezen megjésol-

s A, Strengths, Weaknesses, Opportunities, ThreatsQ azaz gyengeségek, erésségek, lehet6ségek,
veszélyek matrixa, a szélsGséges vallalati adottsagok nagyvonalu értékelésének eszkoze.

76



haté idépontban, de mindenképpen bekévetkez6 koérnyezeti valtozasokkal, koztik is kiilénosen
azokkal, amelyek a sziikségletek jellegében és kielégitésiik modjaban hoznak donté valtozasokat.

7.2.2 Stratégiai dontések és akciok

A stratégiai dontések olyan fejlesztési, diverzifikacios iranyok kijelolését feltételezik, amelyek a
tavlati céloknak is megfelelnek.

Egy vallalkozas tevékenységi korét — Jantsch divergifikdcids modellje nyomdin —annak horizontalis,
vertikalis és mélységi tagolasaval lehet fejleszteni.'”

A horizontdlis divergifikdcid termelS- és kereskedelmi vallalatokra egyarant jellemz6, vonzo f6-
irany lehet, amelynek elényeit a szélesebb, szinesebb termékvalaszték nagyobb piaci vonzerejé-
ben, az arlépcs6zés lehetéségében, tovabba a kulonféle piacszegmensek eltérd igényét és keresle-
tét kihasznalo, szelektiv piaci tetjeszkedésben lehet megjelolni. Szolgaltatovallalatok korére a ho-
rizontalis diverzifikicié fogalma szerint a szolgaltatas névelt és/vagy valtozatosabb kindlattarta-
lommal, killonféle fizet6képességli megrendel6knek mas-mas Gsszetételben és szinvonalon kinalt
szolgaltatast jelent, amely tagitja az tizleti lehet&ségeket.

A vertikdlis diverzifikdcid leginkabb a termel6vallalatokra jellemz6 stratégiai irany, ami leggyak-
rabban a vertikum mentén felfelé, a nagyobb feldolgozottsag iranyaba mutat6 terjeszkedést része-
siti elényben. Az ilyen diverzifikacié megnovekedett arpolitikai és tzletpolitikai mozgastere nyil-
vanval6 uzleti elényokkel jar. A lefelé terjeszkedést t6keerds cégek kisérelhetik meg, amelyeknek
érdemes befektetnitik a nyersanyag-kitermelésbe, elsédleges feldolgozott anyagok el6allitasaba.
Tovabbi vonzé irany a hianyosan kiépitett vertikumok lancszemeinek pétlasa a cég szallitoi biz-
tonsaganak névelésére, vagy ennek ellenkezéje: egy-egy gazdasagtalan vertikalis lancszem kiiktata-
sa, és az ott keletkezé féltermék beszerzése mas forrasbol, kedvezSbb feltételekkel.

A mélységi diverzifikacio az alaptevékenység hasznositasanak valtozatos formait, termékek és te-
vékenységek 6sszekapcsolasanak, kapcsolt értékesitésének lehetéségeit foglalja magaban, gyarto-
vallalatok markabolt jellegti kereskedelmi halézatanak tzemeltetésétdl az elballitott termékhez
kapcsolt izembe allitasi, kezelési, karbantartdsi és/vagy oktatasi szolgaltatisig — az adott cég tevé-
kenységi korének megfelelen.

Az akciotervezés a dontésektdl varhato hatasokkal, a megvalositas feltételeivel, sorrendjével
és teendébivel foglalkozik. Az akcidkoncepcidk Gsszeallitasa a fontosabb elvi, tartalmi és aranyossagi
kérdések tisztazasara, valamint a kivitelezési sziikséglet és esélyek becslésére iranyul. Az ezekre
épuls akcidterv a cég 1étez6 és megszerezheté erbforrasainak elosztasat és felhasznalasmodjat
meghatarozé tervtipus, amelynek egyes elemei egy-egy versenyképességi, fejlédési célhoz illesz-
kednek.

Egy-egy akcidtervnek kuleseleme a rangsorolds és idizités mikéntje, a preferdlt akciok esetében pedig a tike-
1gény, iddigény, szervezési siikséglet és hogamnoveld hatdis egybevetése.

Cégtapasztalatok alapjan mod van arra, hogy néhany gydjt6fogalom utjan megalapozzuk a ri-
valis akciok kozotti valasztast. A fontossagi rangsorolast és id6zitést segité kulcsfogalmak a ko-
vetkezok:

*  akcgpotencidl (a céltermék induld piaci pozicidja és igéretessége a piaci kilatasok alapjan),

* az akcio stirgbssége a kinalkozo6 helyzet kihasznalhatdsaganak titkrében (elmaradt haszon

szemléletd vizsgalodas nyoman),

*  gondozidsiginy (szervezé erében, menedzselésben, technikai feltételekben és anyagiakban),

*  akcidkapacitis (a szikséges er6forrasok rendelkezésre allasa, megszerezhet6sége és aldo-

zatok),"

10 Jantsch (1967).

1w Ay akcidpotencidl, gondozdsigény és akcidkapacitds, tovabba a logikai akeiohdld egy sajat fogalomrendszer elemet,
amelyet el6sz6r 1987-ben alkalmaztunk a Vegyépszer stratégiai akcidtervez6 munkdjaban. B6vebben
lasd: T7. J.: A strukturalis alkalmazkodas vallalati stratégidja. ,,A strukturalis alkalmazkodas vallalati
tennivaloiOcim téma keretében készilt tanulmany. (1g émavezets: Papanek Gabor.) MTA-IKCS,
Budapest, 1987., illetve 1. J.: Stratégia — mddszerkozelben. Marketing, 1990/1.
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* az akci6tdl varhat6 jovedelmez&ségnoveld hatas, s végil:
* 2z akci6 halasztasinak elmaradt haszna vagy kiros kévetkezménye.'"!

E szempontrendszer meglehet6sen Osszetett, és elemeinek nagy része csak erésen spekulativ
uton szamszerudsithetd, igy az akcidk rangsorolasaban is nagy szerepet kapnak a szakért6i becslé-
sek.

A leggyakoribb akcidtipusok kozé tartozik a gyartmanyfejlesztés, gyartasfejlesztés, kutatas, a tevé-
kenységi szerkezet atalakitasa, b6vit vagy korszerlsité beruhazas, marketinginnovacio, a gazdal-
kodas fejlesztése, szervezet- és vezetésfejlesztés, tudasbévités, a human eréforras fejlesztése,
projektfinanszirozas és a cégmukodés finanszirozasa.

A t8keerds nagycégek stratégiai akcioi kozott szerepelnek ezenkivil olyan kockazatos, nagy
hordereja akcidk is, mint példaul a zevékenységi vagy foldrajzi divergifikdcio, stratégiai szivetség, hazai és
kiilfoldi lednyvillalat, vegyesvillalat létesitése, partnercége vagy konkurensek beolvasztisa, villalkozdsok fiizidja
és a terjeszkedés finansirozdsa.

Az allapotvaltozok el6rebecslése és kovetése modot ad a realis tervezésre és arra, hogy a me-
nedzsment id6beni beavatkozassal befolyasolhassa a nem vart és/vagy donté salyu események
hatdsait az adott akcio kivitelezhet6ségére és eredményességére.

7.2.3 Vezetésfejlesztés, arculatépités, cégkultura

A féfolyamat zar6 blokkja a stratégiai menedzsmentnek a megvalositast célzé teenddit fog-
lalja magaban. A stratégia megvaldsitasanak vezetési garancidit a gyakorlati tapasztalat szerint ugy
lehet megteremteni, hogy minden lényeges célnak és akcionak féfelelése van, aki kompetens a
témahoz legjobban érté szakemberek iranyitasaban. A matrix szervezet jol bevalt keretét adja e
fontos feltételnek, de a rendszer csakis a csicsvezet6k meggy6z6déses tamogatasa esetén miko-
dik eredményesen.

A cégkultura mint a cég el6torténetének, multbéli sikereinek és kudarcainak, cégmitoszainak,
aktualis értékrendjének és Osszetartd erdinek Osszessége, hat a cég arculatira, magatartasara,
kommunikaciés képességére és stilusara, az érintett intézmények és emberek kotédésére, kozér-
zetére. A sikerstratégia megvaldsitasa elvalaszthatatlanul egybeforr a cégkultara fejlesztésével, a
cég munkatarsai k6zotti Osszetartozas élményének erdsitésével.

8. Uzleti tervezés

8.1.1 Uzleti tervek célja, tartalma

A vallalati tervezésnek alapvetSen két célja van: r6vid tavon az tzleti mozgastér leheté legjobb
kihasznalasa, hosszabb tavon pedig a tudatos jovéformalas, amelynek lényege, hogy a cég id6ben
kialakitsa a fejlédés pozitiv kényszerpalyait — meghatarozza a piaci igények és eréviszonyok var-
hat6 valtozasait, és az ezekre legjobban reagald fejlesztési iranyokat, aranyokat. Tovabbi tervezési
feladat a fejlesztés feltételeinek, eszkézeinek és varhatd hatasainak meghatarozasa.

A piacorientalt tervtipusok sajatos rendszert képeznek, amelyben a vallalat tartés j6v6jét meg-
alapoz6 stratégia a vezérlé elem. EbbdI indulnak ki az dgynevezett taktikai tervek, amelyek egy-
egy stratégiai féirany tartalmi és megvalositasi feltételeit adjak meg. Az tzleti tervek és operativ
tervek igényes tervszamitasokkal alatamasztott dokumentumok, amelyek alapvetéen a vallalat

11 P, a késedelmes inditas elmaradt haszna, a talbecstilt piaci vonzerébél eredé elmaradt eredmény,
elfekvé termékkészlet vagy az alulbecsilt raforditasokbdl eredé hozamveszteség.
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meglévd képességeire, eréforrasaira és Uzleti lehetéségeire tamaszkodnak. Az tizleti tervek altala-
ban harom éves id6szakot fognak at, {gy ezek a stratégiak megvalésitasanak adott idészakra esé
feladatait és hatasait is tartalmazzak, mig az éves és rovidebb tavu operativ tervek elsésorban a
megrendelések és a meglévé kapacitasok tikrében veszik szamitasba a vallalatbol kihozhaté leg-
jobb lehetSségeket.

A terv jellege 02'31“ Outputok
|
A Taktikai
tervek .rer\v Funkciondlis tervek
Képesség- / .
hasznosité —> Eredményterv
(funkciondlis) , \
I;\(/’i‘;sé; Marketing N Pénzforgalmi terv
Képesség akcidk Motivacio
fejleszté Ren:g?]ilé;isli
k P Finan-
fS z-elr e:g‘r- Strategiai szirozds Hitelgazddlk.
ejleszio koncepcié terve
A?fogé A Osztalékterv
(globalis) A
A Megvalésithatésdgi
A tanulmdnyok
Portfélié

ABC- Versenytérkép
Inputok pigckutatss elemzés

PIACORIENTALT TERVTIPUSOK RENDSZERE

Forrds: Varsanyi Judit(2001) — Ugleti stratégia-iizleti terveés
Masodik kiadds. Nemzeti Tankinyvkiadd, Budapest.

Ebben a felfogasban a stratégiak atfogd, nagyléptékd, inkabb aranyszamokat és verbalis jel-
lemz6ket tartalmazo tervek. A taktikai tervek a vallalati képességek és a tevékenységi szerkezet
fejlesztésére Gsszpontositd tervtipusok, az tizleti terv pedig a képességek legjobb hasznositasanak
tiikre.

8.1.2 Uzleti tervek célja, tartalma

Egy j6l felépitett tizleti terv a gazdasagi tarsasag jévenddbeli helyzetének, szereplésének gyors-
tényképe. Tartalmat a tulajdonforma, a tulajdonosi aranyok, a tarsasag indul6 vagyona, szervezeti
formaja, de mindenek elétt a tulajdonosok hozammal szembeni elvarasai befolyasoljak.

A piackozponti tizleti tervnek harom 6nallé blokkja van, mas-mas jelleggel és tartalmi kéve-
telménnyel: a lehet8ségek, a feltételek és az eredmények blokkja. A lehetSségek feltarasa
piaci feladat, mivel a lehet6ségek elsé kozelitésben piaci vonzeréként jelentkeznek. A tékét —
mint meglévé vagy hianyzé lehet6séget — a terv megvalositasahoz sziikséges feltételként kell ke-
zelni. Hiaba van ugyanis tékénk, ha nincs piacunk vagy piacképes otletiink. A piacképes 6tlet
ugyanakkor minden idében vonzza a t6két, igy a cég tékeszegénysége nem feltétlenil akadalya az
tzleti sikernek.

A feltételek kozé tartozik minden olyan kériilmény, aminek t6keértéket tulajdonitunk:
a termelés helyszine, anyagi-muszaki ellatottsaga, forgbeszkoz-ellatasa, a termelSk hozzaértése, a
termelés, tarolas és kibocsatas szervezettsége, a piackezelés, gazdalkodas és pénzforgalmi mene-
dzselés szinvonala. A tervbe foglalt, elérend6 eredmény a két f6 blokknak: a lehet8ségek-
nek és feltételeknek egyiittes hatasaként formalodik.

A kornyezeti események mint lehetdségek, a vallalati Iépések pedig mint feltételek befolydsoljak
az elérheto eredményt.

79



A tervszamitasokkal 6nmagaban nem érhet6 el az a cél, hogy idealisan alakitsuk a jovét, mert
ezzel 6Gnmagaban még nem né a cég mozgastere, reakcioképessége, tisztanlatasa. A terv féfeladata
az, hogy az Uzleti lehet6ségek kihasznalasanak legjobb moédjat keresse. Ehhez alapos kérnyezet-
vizsgalatra, és a belsé adottsagok mélydiagnozisara van szitkség. A ketté szintézise segit az 4j le-
hetéségek megvilagitasaban.

A lehetSségek elemzése

A tartalmas tizleti terv piaci attekintéssel indit. Utal az adott vallalkozas korabban meg-
alapozott piaci pozicidira, az Gjabban feltart, és a cég profiljaval lefedheté piaci résekre. A cég
profiljainak piaci vonzereje minden jé tzleti terv alapja. Ennek felvazolasahoz jol hasznalhat6 a
stratégial tervezés bevalt eszkoze: a portfolié poziciotérkép, annak is a General Electric-féle,
vagy a Hinterhuber-féle valtozata. Mindkettd attételesen, vonzerd-kritériumok alapjan sorolja be
az adott cég profiljait a gyenge, kbzepes vagy erds piaci vonzerd, illetSleg a gyenge, kdzepes vagy
erés belsé versenyképesség kategoriajaba. Egy masik, jol bevalt eszkoz az ABC elemzés, ami az
egyes vallalati tevékenységek aktudlis gazdasagi sdlyat, jovedelmez&ségi viszonyait tikrézi. A két-
téle, gyOkeresen mas filozofiara épuld eszkoz jOl kiegésziti egymast az tzleti tervezésben.

A piaci attekintés j6 eszkoz arra, hogy a cég lizletpolitikai mozgasterét érzékeltesse. A ha-
roméves id6tavra kivetitett piaci prognoézisok alapjan az tizleti terv j6 eséllyel képes atfogni egy-
egy termékfejlesztési, valasztékbovitési, formatervezési, markaépitési akcid életgorbéjét, az akcid
megalapozasatdl a vart eredmények megjelenéséig. E torekvés erds dinamikus jelleget kolesonoz
az tizleti tervnek. Igy juthat érvényre az a sokat hangoztatott elv, hogy a tervezés igazi értéke a
tanulasi folyamat, a terv pedig inkabb csak eszkéze annak, hogy erdsitstik a cég fejlédésére ira-
nyuld szakadatlan tanulasi folyamatot.

A piaci attekintés mellett fontos a tobbi kérnyezet-elem szerepének ismerete is. A kornyezet-
vizsgalat elsésorban a piaci partnerek, bankok és mas kérnyezeti szerepl6k varhaté magatartasat
elemzi, hogy a cég ezekre id6ben felkésztlhessen. Azt is fel kell mérni, hogy a mérvadé gazdasag-
politikai, cégjogi kornyezetnek milyen jellegl és mértéki segité vagy gatlé hatasaival kell szamol-
nunk az tizleti terv altal atfogott id6horizonton. A jellemz6bb konjunktarahullamainak el6rejelzé-
se ugyancsak fontos feladat a tervezésben.

Feltételvizsgalat - lizleti szemléletben

A feltételvizsgalat azért fontos tervezési 1épés, mert fennall a veszélye, hogy vagy talbecsiiljik
képességeinket, vagy heverni hagyjuk fel nem ismert értékd eréforrasainkat. El6bbire a meglévé
korszerd termelSkapacitasok erdltetett terhelése, utébbira az igénytelen feladatokon tengédé ér-
telmes munkatarsak témege lehet példa. A tdlterhelt kapacitasokon megtermelt, eladhatatlan ter-
méktomeg kiarusitasi kampanyokra készteti a céget, és még ennek sikere esetén is rontja a jove-
delmezdséget, a kihasznalatlan szellemi kapacitas elmaradt hasznat pedig szinte senki nem mérle-
geli.

A feltételvizsgalat soran meg kell kiillonb6ztetni a mérvadé egyedi feltételeket, és a tomeg-
szerlen tervezhetd, csupan Osszhatasukban érdekes hozzajarulasi tényezdket.

A mérvadé eszkozok, er6forrasok szerkezetét, allapotat, termelSképességi tulajdonsagait a
mindenkori piaci lehetéségek szabjak meg. Tanicsos ezért elkilonitetten kezelni az tzleti
tevékenységhez nélkilozhetetlen, és a mellékes vagy elfekvé eréforrasokat. Ez a kozelités Ossz-
hangban 4ll a vagyonértékelésben bevélt gyakorlattal. Ertelme abban all, hogy az tizleti tevékeny-
séghez aktualisan nem hasznalhaté tékejavak értéke elszakad a hozamérték-fogalomtol, de még a
dologi vagyonérték fogalmat is nagyon batortalanul kozeliti, igy a tervezés soran figyelembe ve-
het6 értékképz6 tulajdonsaga minimalis.

A mérvadé erbforrasok kozott — sajatos jellege és tobbsz6rds hatasai folytan — kiemelten kell
foglalkozni a cég emberi eréforrasaival, s ezeknek a termékminGségre, szallitasi, szolgaltatasi szin-
vonalra, valamint a tevékenységek szellemi tartalmara gyakorolt hatasaval. A szervezettséget
mint az emberi er6forrasok sajatos szintézisét kell kezelni.
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Mivel a végs6 cél az tzleti év végére elérend6 megnyugtaté vagyoni helyzet, erés pénzigyi
pozicié és tartds likviditas, az Uzleti tervnek ald kell timasztania e gazdasagi/pénziigyi célok
nagysagrendjét és realitasat. A jomindségl tizleti tervnek tovabbi fontos jellemzdéje, hogy van-
nak el6készitett megoldasai (pénztartalékai, keriilé megoldasai, ment6akcidi) veszély esetére, és
hogy a klasszikus innovaciés iranyok mellett a cég belsé képességeinek fejlesztésre is vannak
realis és gyakorlatias elképzelései.

Savos tervezés

Ennek a tervezésmodnak jellegzetes vonasa, hogy a relevans tervmutatokhoz egy-egy bizony-
talansagl savot (tdrésmezGt) rendel hozza, mégpedig névekvs nagysagut aszerint, ahogyan né a
tervszamok bizonytalansiga az tgynevezett nettd inputoktsl'’ a szirmaztatasi lanc végsé eleméig.
Elénye, hogy a bizonytalansag fokanak megitélésében jol hasznosithatok a mult tapasztalatai, és
az egyes bizonytalansagi sivok egy-egy Osszetett mutatd esetében jol GsszegezhetSk.

A savos terv az arbevétel, a koltségek és a nyereség varhat6 értékeit nem un. fixpontos for-
maban tervezi a cég, hanem a bizonytalansag adott savjaban hatarozza meg a tervmutatokat, és ez
a sav az arbevételtdl a nyereség felé a bizonytalansag névekedése miatt szélesedik.

A legval6szinGibb adatsavokat a multbeli tapasztalatok és az ismert 4j tendenciak alapjan hata-
rozzak meg a tervezok, és arra torekednek, hogy tovabbi informacidkkal és prognézisokkal csok-
kentsék a tervszamitasok soran a célmutaték bizonytalansagat. Az idényjellegti tevékenységet is
folytaté vallalatok példaul szezonalis adatsavokat is beépithetnek terveikbe, és ezzel iranyitani
tudjak a hullamz6 igényeket kielégité termelést, szolgaltatast.

A savos tervezéssel meghatdarozhato, milyen miultbeli események ismeretében hogyan novelheté az
adott tervmutato elérésének biztonsdga.

A savos tervezés megfontolasait foglaljuk 6ssze a kovetkezé abran.
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A SAVOS TERVEZES MEGFONTOLASAI

Forrds: Varsanyi Judit(2001) — Ugleti stratégia-iizleti terveés
Masodik kiadds. Nemzeti Tankinyvkiadd, Budapest.

A savos tervezés altal igényelt tobbletmunka béven megtéril azaltal, hogy tisztabban atlatha-
tova valnak a cég sikerét alakité tényezok és kolcsonhatasok. A két szélséség becslése vezérelhe-
tévé teszi a terv megvalositasat, és a kulesmutatok savjaihoz hatdsos Osztonzési rendszer kapcsol-
haté. A rendszer jellege olyan, hogy minden rahatasi ponton képes sszekapcsolni a beavatkozas

12 A, nett6 input” fogalmat Megyeri Endre hasznalta tervezésfejlédési kutatdsaiban. L. Uvegipari
Tervezési Mintarendszer. Készitette Megyeri Endre és munkacsoportja. Tanulmany és rendszerterv.
Kézirat. MKKE Ipargazdasagtan Tanszék, Budapest, 1982.
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mértékét és a varhatd eredményt. A jol felépitett savos terv és az arra épitett Oszténzé rendszer
minden érintett menedzsert és szakembert abban és csak abban tesz érdekeltté, amire hatni képes,
és olyan mértékben, ahogyan az adott hatas a relevans tervmutat6 alakitasaban érvényesil.

Hozamkévetelmény és motivacioi

A vagyonaranyos eredményt az izleti terv kiemelt mutatéjaként tartjuk szamon, mivel ez
tiukrozi a tulajdonosok elvardsait. Ez az eredménymutatd éves kategoria, aminek alakulasat nem
csupan az egyes években elérheté eredménytomeg, hanem a cégvagyon id6koézbeni valtozasa
is befolyasolja. Ez a koriilmény élesen hat a menedzseri és tulajdonosi eredménymotivaciokra. A
mérleg szerinti eredmény éves névekedése kézenfekvé mukodtetSi szandék, aminek azonban
hatart szabnak a természetes piaci mozgasok. Ez az oka annak, hogy viszonylag homogén piaci és
kibocsatasi strukturaban csak ideig-6raig lehet eréltetetni a névekedési elképzeléseket.

A mennyiségi fejlédés megtorpanasan elsGsorban a piacvaltas és szerkezetvaltas segithet. En-
nek realis esélyeit feltétleniil mérlegelni kell az tzleti tervezés soran. Kulcskérdés azonban a valta-
si mozgastér és a valtoztatasi szandék, mert fejlédés csak ezek birtokaban tervezhetd. Latszatra
fejlédésnek tinik példaul a vagyonvesztés mellett elérheté nagyobb vagyonaranyos hozam, de ez
adott esetben a cég lassu leépiilését is jelezheti. Masrészt: véges vilagunkban még viragzé gazdasag
esetén is csak véges novekedés képzelhets el. A jo tizleti tervnek ezért a mennyiségi néveke-
dés mellett vagy helyette, a mindségi és szerkezeti fejlédés utjait is kell keresnie.

Fontos tervezési kérdés, hogy a tulajdonosok milyen hatarig hajlandok elviselni az osztalék
csokkenését a fejlesztések érdekében, és meddig emelhet6 az osztalék annak veszélye nélkil, hogy
a tal csekély visszaforgatott hanyad rontsa a fejlesztési esélyeket.

A feltétel-rahatas—koévetkezmény logikaval végzett tzleti tervezémunka abban is hasznos,
hogy idejében felhivija a figyelmet a vagyonvesztés veszélyére. Ez a veszély kilonodsen azokra az
anyavallalatokra jellemz6, amelyek nem tudnak kézvetlentl beavatkozni leanyvallalataik iranyita-
saba, de befektetéseik vagyonvesztését kénytelenek elszenvedni.

A jol hasznalhat6 tizleti tervben érzékeltetni kell a cég tzleti viszonyait, kapcsolatrendszerét
és mozgasterét, az ennek kitoltésére szolgald belsé eréforrasok Osszetételét és szinvonalat, tovab-
ba a belsé er6k legjobb hasznositasatol varhato piaci, gazdasagi és pénziigyi hatasokat.

A tervezés soran nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy a gazdasagi, pénziigyi mutatok
egyszerre célok és kovetkezmények. Ezek olyan célok, amelyek elvben tébbféle uton, tébbféle
eszkézkombinacidban is elérhet6k. Ugyanakkor olyan kévetkezmények, melyeknek valamennyi
eredend$ tényezdjét tudnunk kell kdvetni, iranyitani, alakitani ahhoz, hogy még révid idére se
keriljon veszélybe a cél teljesitése. Fontos ezért, hogy ismerjik az tzleti célok szempontjabdl
legérzékenyebb adottsagainkat (piaci pozicio, termékmindség stb.), és ezeket a gazdasagi év fo-
lyaman tgy alakitsuk, ahogyan azt a piaci helyzet, és a tulajdonosi érdek megkivanja. Az alternativ
szemléletnek a terv megvaldsitasakor is ersen pozitiv szerep jut: az altaldban igen eltéré alterna-
tivakhoz mas-mas kompetenciakat célszerG hozzarendelni, egy-egy kompetencianak egyér-
telmii érdekeltségi vonzataval. Ezzel a szort tervielel6sség, az ebbdl ad6do kézombés passzi-
vitas és utolagos magyarazkodasi, attervezési hajlam mérsékelhetd.

9. Munkahelyi vezetés

9.1 Folyamatszerve zés, munkaszervezés

A vallalati mikodést a legktilonb6zEbb folyamatok tartjak fenn — a legegyszertibb bizonylatok
kitoltésétdl és tovabbitasatdl a legbonyolultabb termelési méveletek automatizalt mikodtetéséig.
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A folyamatszervezés — tagabb értelemben — a vallalati menedzsment egyik legjellemzébb, min-
dennapi feladata. A folyamattipusok széles korét érinti, a f6bb vallalati funkcidk teljesitésétdl a
munkafolyamatokig. A folyamatok lebonyolitasanak eredményessége egyrészt az adott folyamat
megtervezésének, masrészt kivitelezésének fiiggvénye.

Ezen belil sok minden mulik az adott folyamat vezérlésén és szabalyozasan — mas szoval azon,
hogy az adott folyamat hogyan terelhet6 a kitdzott célallapot felé, és hogyan korrigalhatok a menet
kézben jelentkez6 eltérések ahhoz, hogy a folyamat minimalis ingadozassal érje el a kivant ered-
ményt. A folyamatok vezérlésével és szabalyozasaval a kibernetika foglalkozik.!3

A folyamatszervezés tartalma az adott folyamattipusnak megfeleléen széles hataron belil
valtozik, jellege azonban sok k6z6s vonast hordoz.

Minden vallalati folyamatnak meghatarozott célja van, meghatarozott eréforrasokat és emberi
tevékenységeket feltételez, kivitelezéséhez tudatossagra, id6re
és emberi egytittmikodésre van szitkség.

A kovetkezokben — kissé 6nkényesen — meghatarozunk néhany jellemz6 folyamattipust, és
azok fontosabb tartalmi elemeit abbdl a célbol, hogy az egyes folyamatok szervezési vonatkoza-
sait megvilagitsuk.

Folyamattipusok

A wvallalati muikodés folyamatainak jellege, 1épései ¢és tartalmi elemei menedzsment-
szempontbdl a kovetkezd fontosabb kategoridkba sorolhatok:

* Zart vagy nyitott folyamatok

* Logikai folyamatok (el6készités, inditas, megfigyelés, menedzselés, befejezés)

»  Célterileti (pl. ipari, kereskedelmi) folyamatok

* Funkcionalis (pl. logisztikai, pénziigyi) folyamatok.

Zart vagy nyitott folyamatokrol kétféle szempontbdl is beszélhetiink. Ezek egyrészt abban
kilonboznek egymastol, hogy 6nallé célja és kimenete van-e egy folyamatnak, avagy kényszerd
input és/vagy output kapcsolatban dll-e més folyamattal. Mastészt zart a folyamat akkor, ha an-
nak lefutisa pontos terv szerint vagy kényszerpalyan torténik meg, és nincs méd emberi beavat-
kozasra. A nyitott folyamat ehhez képest tartalmazhat kontroll-kéroket, visszacsatolasokat és
korrekcios lehet6ségeket.

A folyamatok zart vagy nyitott jellege nem fligg attdl, hogy milyen folyamatrdl van sz6. Csakis
azzal fugg Ossze, hogy az adott rendszer mennyiben 6ncéld, illetve mennyiben igényli és/vagy
engedi meg az emberi beavatkozast.

A folyamatok logikai csoportositasa ugyancsak figgetlen az adott folyamattél, és barmely
folyamat legjellemzébben el6forduld 1épéssorozatat adja. Tapasztalataink szerint a vallalati folya-
matok legjellemz6bb 1épései: az eldkészités, inditds, vezérlés, megfigyelés (monitoring), szabalyozds vissza-
csatoldssal, befejezés és utdgondozas. Ezek szinte minden folyamatban el6fordulnak, sorrendjiik altala-
ban kotott és kovethetd.

Akar termel6folyamatrdl van szo, akar egy gazdasagi vagy pénzigyi osztaly adott tevékenysé-
g¢ér6l, az elokészités minden esetben a folyamat kezddlépése. Itt torténik meg a sziikséges informa-
ciok beszerzése és értelmezése és a teljes folyamat megtervezése — beleértve az id6igény, eréfor-
rasigény ¢és lebonyolitasi menetrend meghatarozasat, koltségterveket és a varhatd eredmény becs-
lését. Az el6készités tovabbi lépése a sziikséges erforrasok biztositasa, beleértve az emberi ers-
ket és a finanszirozast.

13 Lsad pl. * a kibernetikarél
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Az inditds annyit jelent, hogy minden el6feltétel adott, megkezdédhet a tudatos emberi tevé-
kenység, amely mindig valamilyen atalakitasra, valtozasra iranyul. Ez vagy emberi, vagy gépi be-
avatkozassal jar, id6beli lefutdsa és hatasa kévetheto.

A vezérlés annyit jelent, hogy az adott folyamat kivant iranyba tereljiik, amely torténhet emberi
uton vagy mechanikusan. A vezérlés eredményessége a rendszer felépitésének és mikoddképes-
ségének fliggvénye.

A megfigyelés (monitoring) annyiban tér el a logikai folyamat tobbi 1épésétdl, hogy az inditastol
kezdve parhuzamosan fut a folyamat-elemekkel, azaz minden tovabbi lépés feltételeit és hatasait
koveti, és jelez, ha a folyamat megszakad, nem a kivant iranyban halad vagy nem a vart eredményt
hozza.

A szabdlyozis visszacsatoldssal a kibernetika egyik legjellegzetesebb eleme. Lényege, hogy tobb-
nyire elektronikus uton allandéan mérjiik a folyamat el6rehaladasanak jellegét és iranyat a terve-
zetthez képest, az eltérést pedig nem csupan jelezziik, hanem magat a vezérlést is folyamatosan
igazitjuk az eltérés pozitiv vagy negativ iranyanak és mértékének megfeleléen. A j6 szabalyozo
rendszer hatasara a folyamat ingadozasa egyensulyba hozhato.

Ennnek kiilonosen a zart vegyipari technoldgiai nagyrendszerek esetében van jelent6sége, amikor a
technoldgiai paramétereknek mar csekély ingadozasa is veszélyeztetheti a berendezés biztonsagat
vagy a termék minéségét, egyenletességét.

A befejezés annyit jelent, hogy megtortént minden szitkséges emberi és gépi tevékenység, és
megjelent a kivant eredmény. Ez a fazis termel6folyamatok esetében vagy a folyamat lezarasat,
vagy Gjabb ciklusanak kezdetét jelenti.

Szolgaltatasok, értékesitési folyamatok vagy vallalati gazdalkodas és adminisztracié esetében a fo-
lyamat itt altalaban megszakad, és megjelenik a kivant eredmény: befolyik a szolgaltatas ellenértéke,
megjelenik az eladott termék arbevétele, a gazdasagi kalkulacié szamszerd mutatokhoz vezet. Az
adminisztraciés folyamat végén megjelenik az adott dokumentaci6é vagy annak frissitése stb. Ezzel
az ilyen folyamatok végleg lezarulnak, nincs velitk tovabbi teends. Outputjaik mindemellett mas
folyamatok céljara, informacids vagy mas hattérként felhasznalhatok.

Az utdgondozas annyit jelent, hogy az adott folyamatnak lehetnek utéhatasai, jarulékos tovabbi
igényei, amelyekkel a menedzsmentnek el6bb vagy utébb foglalkoznia kell. Ez a 1épés egyszert
termel6folyamatoknal ritka, szolgaltatasi és adminisztracids folyamatoknal még ritkabb. Az érté-
kesitési folyamat esetében viszont mar komoly jelentésége van példaul a vevégondozasnak, fo-
gyasztoi elégedettség-mérésnek vagy a reklamacios tgyintézésnek. Még jelentGsebb az utégondo-
zas feladata olyan épit6-szerel6 vagy mas févallalkozasi tevékenység esetében, ahol a létesitmény
tzembeallitasat és inditasat kbvetSen, tizemi probakon dertilnek ki a hianyossagok, és a szallitot
garancialis kotelezettség terheli a hibdk kijavitasara. Ugyancsak fontos az utégondozas a muszaki
és gazdasagi tervez6munkaban, ahol menet kézben rendszeresen kell korrekcidkat alkalmazni —
részben az informaltsag fokozddasa, részben pedig a menet kézben jelentkezd kornyezeti valto-
zasok ellensulyozasa vagy kovetése érdekében.

A célteriileti csoportositist azért tartjuk szitkségesnek, mert a cégeknek — attdl fiiggben, hogy ipari,
mezo6gazdasagi, kereskedelmi vagy szolgaltatd tevékenységet folytatnak-e, esetleg nonprofit szer-
vezetként mikodnek — lehetnek sajatos, masutt nem jellemzé folyamataik, amelyek menedzselése
egyéni tartalmi kozelitést feltételez.

Ipari folyamatokra példaul igen gyakran jellemzé a zart rendszerd technoldgia, a szélsGséges tech-
nolégiai paraméterek, pl. az igen magas nyomas vagy hémérséklet, a magas foku automatizaltsag és
a technolodgiai szennyezés vagy balesetveszély. Mez6gazdasagi folyamatokra a talaj, éghajlat és id6ja-
ras viszonyai mellett az idény-jelleg nyomja ra bélyegét. Az allattenyésztésben emellett id6szakos
jarvanyokkal, a szaporulat ingadozasaival, a tartdsmodnak az allomanyra gyakorolt szélsGséges hata-
saival kell szamolni.
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Kereskedelmi tevékenység esetében a folyamatok valtozatos helyszineken, széles foldrajzi sugar
mentén, valtozo kulturkérékben, komoly finanszirozasi fligebség mellett zajlanak. A szolgaltatasok-
ra az azonnali igénykielégités, ennek megfelel6en a teljes és kolcsénds informaltsag, gyorsasag és ru-
galmassag, valamint a részben azonnali pénzforgas jellemz6, mikdzben nincs sok igény és lehet&ség
a tervezésre.

Nonprofit szervezetek esetében a folyamatok eszmei céljan és tartalman van a hangsuly, a technikai
és pénzlgyi tényezSk, valamint a kivitelezés id6tényez6i inkabb csak korlatként szerepelnek.

Végil, a folyamatok funkciondlis csoportositasa a vallalati menedzsment tevékenységi teriiletek sze-
rinti, 1ényegi feladatait érinti. A vallalati funkcidk a termelést vagy szolgaltatast, valamint a koré
szervez6do el6készitd, kisegits és realizald tertileteket hataroljak el céljuknak és szakmai tartal-
muknak megfeleléen. E {6 tertiletek a kovetkezSk: termelés, értékesités, logisztika, marketing,
eszkozgazdalkodas, gazdasagi—pénzugyi kalkulacié és finanszirozas. Ezeket az alapfunkcidkat
szolgalja ki a humaner6forras-menedzsment teriilete, amely egyben 6nall6 vallalati funkcionalis
teriletnek szamit. Minden ilyen tertilet folyamatainak iranyitasaval, szervezésével egy-egy funkcio-
ndlis menedzsment témakirink foglalkozik.

Folyamatszervezés

A folyamatszervezés célja az adott folyamat tervszerd, z6kkenémentes lebonyolitasa. Szerve-
zési szempontbol lényeges kiillonbség van az egyszeri és az ismétl6d6 folyamatok kozott. Az egy-
szeti folyamat lebonyolitasanak eredményessége erésen fugg attol, hogy a tervezés soran mennyi-
ben sikeriil figyelembe venni az adott folyamat szempontjabol legfontosabb korilményeket, és
hogy a kivitelez6k mennyiben tudjak megteremteni a sziikséges feltételeket. Az ismétl6dé folya-
matok szervezése az elsé kivitelezés soran teljesen hasonld. A késébbiekben azonban sokat segit
az a tanulasi folyamat, amelynek soran megfigyelhet6k a tervezés és kivitelezés hianyossagai. A
szervezésben résztvevd szakemberek idével komoly rutinra tesznek szert, és ez gyorsitja, gordiilé-
kenyebbé teszi az egész folyamatot.

A folyamatszervezés négy donté Iépése a kovetkezé:

e FEl6készités, inditas

*  Vezérlés

* Szabalyozas visszacsatolassal

e Ellen6rzés, beavatkozas

Az elokészités feladata a sziikséges indul6 feltételek megteremtése — mindenek el6tt a folya-
mat egészének megtervezése. A tervezés magaban foglalja a lebonyolitas céljat, technikai és embe-
ri feltételeit, atfutasi idejét, £6 fazisait és varhatd eredményét. A sikeres kivitelezést kilonféle ha-
lotervezési technikak segitik.

A halétervezési technikdk kozos jellemzéje, hogy az események és allapotok logikai egymasutanja-
nak grafikus abrazolasaval gazdag informaciot nyujtanak a kivitelez6knek a szikséges feltételekrdl,
lépésekrol, az egyes fazisallapotokrol és azok idéigényérdl. A legegyszeribb szervezési modell, a
Gantt—diagram arra szoritkozik, hogy abrazolja az egyes 1épések egymasutanjat, parhuzamat. Az
egyik legigényesebb modszer, a CPM modszer a teljes szervezési folyamat bonyolult tevékenységi és
eseményhal6jat abrazolja, és modot ad az tgynevezett kritikus Gt meghatarozasara, amelynek segit-
ségével a teljes folyamat atfutasi ideje nagy biztonsaggal kalkulalhato.

A folyamat indftdsa akkor esedékes, ha valamennyi szitkséges feltétel rendelkezésre all. Az
inditas lehet emberi vagy gépi vezérlést. Biztonsagi okbdl barmely folyamathoz egy vagy tobb
leallitasi szabaly is kapcsolodik. Ezekre a folyamat kivitelezéséért felels személynek kell Ggyelnie.

A vezérlés a kibernetikaban annyit jelent, hogy egy folyamatot valamilyen indul6 szabaly sze-
rint iranyitunk — anélkil, hogy figyelembe vennénk annak el6rehaladasat, és a vart eredmény el-
érésének esélyét. A folyamatszervezésben a vezérlés az iranyitd személy feladata: agy kell alakita-
nia az eseményeket, hogy minden feltétel és tevékenység a tervek szerint kapcsolodjék a folya-
mathoz.
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Az indulas pillanataban azonban mutkédésbe 1ép a monitoring, azaz a folyamat el6rehalada-
sanak kovetése is. Ennek szerepe az, hogy jelezze az eltéréseket a tervtSl vagy a kivan eredmény-
t6l. A monitoring a visszacsatolasos folyamatszabalyozas segédeszkéze. A monitoring vagy
follow-up technikanak els6sorban nagyobb szervezési feladatok esetében van jelent6sége, amikor
egy-egy fazis késése vagy elakadasa a teljes folyamat sikerét veszélyezteti.

A visszacsatoldsos szabilyozas a kibernetika masik alapfogalma, amely donté szerepet kap
a folymatszervezésben. A visszacsatolas azt jelzi, hogy eltértiink-e a célallapottdl, és ha igen, mi-
lyen iranyban és mértékben. Az ennek ismeretében végrehajtott szabalyozas olyan iranyu és mér-
tékd beavatkozast jelent, amely ahhoz sziikséges, hogy a tervallapotot mégis elérjiik.

Az ipari, mez6gazdasagi termelés tertiletén a folyamatok visszacsatolasos szabélyozasara els6sorban
a technikai paraméterek, minéségjellemz8k és a hataridds teljesités érdekében van sziikség. A szol-
galtatasi szféraban ennek a technikai elemnek kisebb a jelentésége.

Az ellendrzés feladata tilmutat a monitoring technikan. Szerepe atfogébb: a folyamat meg-
tervezésétdl a kivitelezésig minden teriletre kiterjed. A formalis ellenérzés elsGsorban azokat a
biztonsagtechnikai és gazdalkodasi jellemz8ket vizsgalja, amelyek megsértése felelGsségrevonast
feltételez. Ismétl6dé folyamatoknal az ellenérzés altalaban arra is kiterjed, hogy nincs-e eltérés a
szokasos f6 paraméterektol, vagy sikertil-e a szokasoshoz képest jobb teljesitményt elérni az adott
folyamat altal. Az informalis ellen6rzés minden felelés személy gondossagat feltételezi a teljes
folyamat mindségi kivitelezése érdekében.

Beavatkozasra a folyamatszervezés tertiletén csak kivételes esetben lehet sztikség. Jellemz6en
ilyen eset valamely indul6 feltétel hianya egy ismétl6d6 folyamatban, vagy egy 4j folyamat feszitett
tervezése, amelyrol csak a kivitelezés soran dertl ki, hogy azt nem lehet teljesiteni. Ugyancsak
beavatkozast igényel, ha a folyamat valamely technikai paramétere veszélyzonaba kertl, vagy az
adott folyamat tullépi sajat koltségkeretét. Ilyenkor altalaban csak magas beosztasu felelés személy
beavatkozasa segithet.

Munkaszervezés

A munkaszervezés célja attdl fugg, hogy 4j feladatrdl van-e sz6, vagy meglévé munkakor fel-
tételeinek javitasarél. Uj feladat esetén a munkaszervezés elvei a folyamatszervezéséhez hasonlé-
ak. A feladatot meg kell tervezni, indulasi feltételeit meg kell teremteni, elinditani a munkat, majd
ellendrizni annak tervszertségét, hasznossagat, és sziikség esetén beavatkozni. Meglévé munka-
kor esetében a munkaszervezés célja a munkamindség, termelékenység, hatékonysag novelése.
Ezt szolgalja a kedvezébb munkafeltételek megteremtése, munkakényelem fokozasa, masrészrél
pedig a termelékenység mérése, és a termelékenységet fokozé eszk6zok és modszerek bevezetése.

9.2 Emberek iranyitasa

A vezetéstudomany két alapelmélete, az X és Y-elmélet Douglas McGregor nevéhez fzédik.
Az tjabb keletd Z-elméletet Ouchi dolgozta ki a japan gyakorlat alapjan modellezett szervezeti
folyamatokra.

X-elmélet

Az X-elmélet szerint az emberek kertlik a munkat és a felel6sséget, ezért ellendrzéssel, fe-
nyegetéssel és szankciokkal kell kényszeriteni 6ket a munkara.

Az atlagember nem szeret dolgozni, és igyekszik elkertlni a felel6sséget, ezért elvarja, hogy
iranyitsak. Ambicidja viszonylag csekély, és mindenck felett igényli a biztonsagot. Mivel nem sze-
ret dolgozni, a legtobb embert kényszeriteni, ellenérizni, iranyitani kell, és blintetéssel fenyegetni,
hogy tegyen valamit a szervezeti célokért.

Mai felfogasban ez annyit jelent, hogy az alkalmazottak személyes céljai Gsszeegyeztethetetle-
nek a szervezet céljaival. A vezetdi hatalmat éppen ezért az iranyitas és az ellenérzés eszkézeként
kell alkalmazni.
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Y-elmélet

Az Y-elmélet azt vallja, hogy az ember szamara a munka és a felel6sségvallalas ugyanolyan
természetes és fontos tényezd, mint az evés vagy az alvas.
* A Kkilsé kontroll és a blintetéssel valo fenyegetés nem az egyeten eszkoz a szervezeti célok
teljesitéséhez
* Az emberek Oniranyitast és 6nkontrollt gyakorolnak, ha elkotelezettnek érzik magukat a
szervezet céljai irant
* A célok iranti elkotelezettség annak is figgvénye, hogy a cég miként dijazza az emberi
teljesitményeket
* Az atlagember megtanulja, hogy - megfelel6 kérilmények esetén - ne csak elfogadja, ha-
nem keresse is a felel6sséget
* A viszonylag magas képzel6erd, leleményesség és kreativitas a szervezeti problémak meg-
oldasara az emberek széles korében megnyilvanul6 képesség
* A modern ipari élet feltételei kézott az atlagember intellektudlis potencialja csak részben
van kihasznalva
Mai felfogasban ez annyit jelent, hogy az emberek értékes tagjai a vallalati szervezetnek, sokat
lehet kihozni bel6lik, ha sikertl elérni, hogy azonosuljanak a szervezet céljaival.

Z-elmélet

A Z-elmélet szerint a menedzsmentnek a teljesitmények névekedéséhez jobban kell toreked-
nie az emberi eréfeszitések koordindlasira, mint a technoldgiai feltételek megteremtésére.'' A
munkakoérilmények humanizalasa ugyanis ,,megteremti, ill. visszaadja a munkatarsaknak az 6nbe-
cstilést és az emberi méltésagot. A dolgozok kozotti egylittmikodés jobban szolgalja a szervezet
hosszu tavu sikereit, mint a verseny, és a munkatarsak szivesebben és eredményesebben dolgoz-
nak a véllalatnal, ha lehetSségiik nyilik tudasuk és tapasztalataik folyamatos gyarapitasara.('"

9.2.1 Alapveto vezetési s tilusok

A szakirodalom leggyakrabban idézett két alapvet6 vezetési stilusa a munkahelyi vezeté két
széls6séges beallitottsagat és viselkedését képviseli: az autokratikus és a demokratikus magatartast.

Az autokrata munkahelyi vezetd szdmdra a legfontosabb a hatalom gyakorlisa. On-
torvényl eszkozokkel gyakorol hatalmat beosztottai felett. Dontéseit 6nalléan hozza, és azokat
nem kivanja indokolni. A dontés kizardlag a vezetd személyéhez van kétve, és a munkatarsak
részérél semmilyen kontroll nem mukodik.

Az ilyen vezet6é magatartasa sajat gyakorlati tapasztalataink szerint nem feltétlentil fiigg Gssze sem a
tudassal és mas hasznos képességekkel, sem pedig a tudas altal tamogatott 6nbizalommal. Gyakori,
hogy éppen hidnyos 6nbizalmat probalja ez Gton erdsiteni. Feltétlen engedelmességet var el beosz-
tottaitdl, nincs kérdés, nincs ellentmondas. Mar csak azért sem, mert az ilyen vezeté nem bizik
munkatarsaiban, egyedtl 6nmagat tartja hivatottnak arra, hogy dontéseket hozzon.

Az autokrata vezeté magatartasanak nincs erkolesi motivalé hatasa. Nem dicsér, nem tiszteli
meg munkatarsait azzal, hogy felel6s viselkedésre adna nekik lehetSséget. Legteljebb a pénzzel
hajland6 6sztondzni beosztottait. Mivel azonban rendszerint elégedetlen a munkatarsakkal, az
anyagi 6sztonzésre iranyuld hajlandésaga is csekély.

Az ilyen munkahelyi légkor meglehetésen feszilt, gyakran rombolé. A munkahelyi tevékeny-
ség sikere révid tavon attdl fiige, hogy az autokrata vezeté mennyiben ura a sziikséges ismeretek-
nek és képességeknek, mennyiben hoz helyes dontéseket. Hoszabb tavon azonban az ilyen mun-
kahelyen csak olyan beosztottak maradnak meg, akik vagy nem talalnak masutt megfelel6 munkat,
vagy kifejezetten kényelmes szamukra, hogy mas személy dontését kell végrehajtaniok, mert igy

14 http://www.aks.sote.hu/modules.phprname=Encyclopedia&op=content&tid=412
15 http:/ /www.gmconsulting.hu/inf/ cikkek /094 /index.htm
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nem terheli 6ket felel6sség. A kreativ, gondolkod6é emberek eltavozasa hosszabb tavon silyos
karokat okoz a cégnek az ilyen munkahelyen.

A demokratikus vezetd szamara a legfontosabb az egyiittmiikodés, és a munkatirsak
egyetértése. Ennek rendeli ala egész magatartasat. Nem sajnalja a faradsagot ahhoz, hogy min-
den munkatarsat a maga mértéke szerint informalja és vonja be a dontésekbe. Az 6nallébb be-
osztottaknak kikéri a véleményét, a kevésbé onalléaknak megmagyarazza a helyzetet, és hozzaja-
rulasukat kéri a szitkséges 1épésekhez.

Tapasztalataink szerint a demokratikus vezet6 szamara igen fontos a népszertiség. Sok mindenre
hajlandé ennek érdekében. Az erkolesi Osztonzés eszkozei is részben sajat népszeriségét szolgaljak.
Hogy mennyiben, az nagyrészt att6l fiige, milyen alkatiak a beosztottak. Egyes embereket a
dicsérettel lehet legjobban Oszténdzni, masokat azzal, hogy nehéz és felelésséggel jar6 feladatokat
biznak rajuk. A kreativ munkatarsak szamara a legfGbb erkélesi 6szténzé az, hogy a f6n6k megte-
remti zavartalan alkotasuk feltételeit, és elismeri kreativ eredményeiket. Van, aki att6l kap szarnya-
kat, hogy kisebb hordereji kérdésekben 6nalléan dénthet, feladatokat adhat sajat munkatarsainak,
és szamonkérheti azok teljesitését. Az alacsonyabb beosztasu, de hatalomvagyé munkatarsak altala-
ban erésen 6szténdzhetdk kisebb f6ndki feladatok delegalasaval. Ennek azonban megvan az a koc-
kazata, hogy visszaélhetnek hatalmukkal, ami karos hatassal lehet a munkahely légkorére.

A demokratikus vezet6i stilus mikodésének fontos feltétele a vezetdi bizalom, és a munkatar-
sak informaltsaga. Fontos, hogy a beosztottak tisztaban legyenck az adott helyzettel, a valtozas
szitkségességével és indokaval, tovabba a lehetséges dontésekkel, és azok varhaté kovetkezmé-
nyeivel. A demokratikus vezet6 tajékoztat, magyaraz, kozli elézetes elképzeléseit és a kockazato-
kat, majd kikéri a munkatarsak véleményét. Szerepe gyakran inkabb gondolatébresztd, mintsem
dontéshozo. Az, hogy a dontés mennyiben demokratikus, végsé soron attdl fiigg, hogy a vezetd
milyen mértékben veszi figyelembe munkatarsai véleményét.

A demokratikus vezetdi stilus egyfajta fejlédés eredményének tekinthet6. Meghonositasa
azonban egy-egy munkahelyen sokkal inkabb alkat kérdése, mintsem meggy6z6désé. Faradsagos
vonasa, hogy sokféle alkatd és szandéku munkatarsat kell megnyerni egy-egy dontésnek. Nagy
szerepe van a vezetdé meggy6z6 képességének. Gyakran azonban nem elég a meggy6zés, tobbszor
vissza kell térni az adott kérdésre, bizonyitani kell azt is, amit csak a j6v6 igazolhat. Ehhez tovab-
bi informacidkat kell gyGjteni, és megfelel6 kommunikacids eszkézoket kell igénybe venni a meg-
2y6z6 eré fokozasara. Sokat segithet ebben a vezeté népszertsége.

A demokratikus stilus elvitathatatlan elényei a kévetkezok:

* A dontést tobb szakember atgondolt véleménye timogatja, {gy nagy a valdszintisége a

legjobb dontés megsziletésének.

*  Mivel a dontés a munkatarsak tobbségének bevonasaval torténik, azt tobb szakember bel-
s6 meggybz6dése tamogatja, és ez javitja a munkahelyi légkort, erdsiti a munkatarsak 6sz-
szetartasat.

* A dontéssel azonosult munkatarsak lényegesen nagyobb energiat forditanak az adott
dontés megvaldsitasara.

A demokratikus vezetés erkolesileg mindenképpen 6sztonzé hatasi. A munkatarsak tobbnyire
szivesen veszik, ha megkérdezik Sket. Készséggel nyilvanitanak véleményt a munkahelyiiket, cé-
gliket érint6 kérdésekben. Tovabbi erds Osztonzést jelent, ha a f6n6k megdicséri az értékes hoz-
zaszolasokat, nyilvanossagra hozza a korabban meghozott kollektiv dontések elény6s hatasait. Ez
nem csak sikerélményt szil azok szamara, akik a dontést elémozditottak, hanem az egész k6zos-
ség felel6sségérzetét is fokozza. Mindezek eredményeként javul a munka mundsége, tartalmasab-
ba valik a beosztottak tevékenysége, n6 a munkahelyi teljesitmény.

A koztes és kevert stilusok egy része clhelyezhet6 a két emlitett szélséség kozotti, igen szé-
les skalan — aszerint, hogy a f6n6k milyen jogokat tart fenn maganak, és a beosztottak szabadsag-
foka hogyan alakul a dontésekben. Egy ilyen skala lathat6 a kovetkezé abran.
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Fénokkézpontd vezetés

« Beosztott-kdzponti vezetés

>
»

A menedzseri autoritds tartomdnya

Beosztottak szabadsdgtartomanya

4 A 4 4 4 4
A menedzser  Eladja"  Otleteket Vdltozdshoz  Ravildgit a Megvonja Eléirt korldtok
dont és a dontést adeld vezetd problémdkra, a hatdrokat, kozott
kinyilatkoztat  (érvel) és kérdez déntést hoz  javasol és csoportos mikadni
és dant déntésre hagyja
biztat beosztottait

A VEZETOI MAGATARTAS SKALATARTOMANYA

Forrds: Tannenbaum, R—Schmidt, W:H. (1973)¢ How to Choose a Leadership Pattern? Harvard Business Review,
May-June 1973, pp. 162-170.

A vegyes stilusii vezetés a kétféle alapvets stilus bizonyos aranyud kombinaciéja. A munka-
helyi vezeté egyes kérdésekben Onalléan dont, masokat megvitat munkatarsaival. Gondolatéb-
reszté szerepe altalaban kiemelked6. A dontések demokratizmusanak fokat az adott téma jellege
is befolyasolja. Kisebb hordereji kérdésekben tébbnyire egyszemélyd dontés sziletik, a jelents-
sebb kérdésekben magas foku a demokracia. Kilonésen azok a dontések kapnak nagy nyilvanos-
sagot, amelyek megvaldsitasa feltételezi a beosztottak egyetértését, {gy nagyfoku aktivitasat.

A vegyes stilusban iranyitott munkahelyen a vezetd tekintélye gyakran jatszik fontos szerepet
a dontések elfogadasaban. SzakszerG dontésel6készités esetén altalaban j6l bevalik az erésen de-
mokratikus dontési eljaras, ahol minden munkatars sajat legjobb tudasa szerint jarulhat hozza a
dontés eredményességéhez. Az ilyen kollektiv dontési gyakorlat elviseli a menet kézbeni médosi-
tast, ha azt nem vart 4j korilmény diktalja, és a munkatarsak szakértelme is alatdimasztja. Fontos
lehet azonban, hogy legalabb formalisan a vezetd hozza meg a végsé dontést, mert ez erdsiti a
vezet6i tekintélyt.

A rdhagyo vezetési stilus (eredeti francia kifejezéssel laissez—faire stilus) nehezen illesztheto
bele egy ilyen klasszikus skalaba. Az ezt képvisel6 munkahelyi f6n6k teljesen magara hagyja be-
osztottait. Nem dont, nem magyaraz, nem kérdez, és tobbnyire nem is kér szamon semmit. Ve-
zetél beosztasat legfeljebb tekintély-fenntartas céljara hasznalja, példaul sajat fénokei altal rende-
zett értekezleteken vesz részt vagy reprezental. Sajat munkatarsaival ritkan értekezik. Tébbnyire
beéri azzal, hogy nagyjabdl ismeri minden beosztottjanak feladatait és teljesitGképességét — igy
garantalni tudja a munkahelyi mikoédés megszokott szinvonalanak fenntartasat.

A rahagy6 stilusnak jellemzé képviseléi a nyugdijazas elétt allo, rendszerint magas beosztasa veze-
ték. Nagy terveik mar nincsenek, gondolataikat gyakran mar a visszavonulasuk utani életforma koti
le. Munkatarsaik kézépvezetSk iranyitasa alatt, altalaban gordilékenyen mikédnek, igy kevés koc-
kazattal jar, ha visszafogott energiaval latjak el munkahelyi, vezet6i teendiket.

Egy masik tipikus példa az a vezetd, aki valamilyen okbol képességeit meghalad6 beosztisba keriilt.
Ez a koértlmény tovabb gyengiti az adott vezets egyébként sem tul erds dnbizalmat. Arra torekszik,
hogy a kivanatosnal gyengébb vezet6i képességei ne kertljenek felszinre. Igyekszik ezért minél ke-
vésbé megnyilvanulni: nincsenek céljai, és munkatarsai szamara sem tGz ki célokat. Onbizalma és
munkatarsaiba vetett bizalma egyarant csekély. Sorozatos kudarcai miatt munkaja és vezetéi felada-
tai irant nem érdeklédik. Dontéseit szivesen atharitja azokra, akiket a legalkalmasabbnak talal erre.

A rahagy6 stilust a szakirodalom a legkarosabb vezet6i hozzaallasok kézé sorolja. Az ilyen ve-
zetd gyengiti a munkatarsak onbizalmat, nincs 6sszetartd eré a munkahelyen. Csak azok a mun-
katarsak maradnak meg ilyen vezeté mellett, akikben nincs magasabb toérekvés, akik kényelme-
sebbnek talaljak a kaoszt, a vezetés hianyat, mint a jol motivalt iranyitast. Célok és vezetéi Osz-
tonz6 eré hianyaban az ilyen munkahelyen tobbnyire igen gyenge a teljesitmény.
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Az ugynevezett menedzseri rasztermodell — Blake és Mouton szerzétarsaknak az amerikai
menedzsment szakirodalomban képviselt érdekes és szines modellje — 6tféle vezetési stilust ki-
lonboztet meg egy kéttengelyd tartomanyban aszerint, hogy a termelés vagy az ember all-e a
munkahelyi vezet6 latészogének kozpontjaban. A modellt a kovetkezé abra szemlélteti.

Emberkézpontisag foka

Erés % Country-club stilus % Team-stilus
% Erds emberkozponttisdg % Erds emberkozpontisdg
% Gyenge termelés-orientdcié % Erds termelési orientdcié

%t Kozéputas stilus
< Mérsékelt érdeklédés
az ember és a termelés irdnt

%t Lehangolé stilus %t Feladatkdzpontu stilus
% Alacsony érdeklgdés < Az ember alig szdmit
Gyenge a termelés irdnt % A termelés a lényeg
% Gyenge ember-orientdcié
_ Gyenge Termeléskdzpontisag foka Erds

BLAKE ES MOUTON MENEDZSERI RASZTERE

Forrds: Rue, LW .-Byars, 1.L. (1990): Supervision. Irwin, Homewood. 297 ..

A szerzOk kutatasai arra iranyultak, hogy az ember iranti érdekl6dés és a feladat-kézponta
hozzaallas skalaja mentén milyen jellemz6 vezetdi stilusokat lehet megktlénboztetni.

Arra a megallapitasra jutottak, hogy az emberkézpontud vezetés még a munka iranti érdekl6dés ala-
csony fokan is eredményezhet j6 munkahelyi teljesitményeket, ha a munkahelyi 1égk6r Gszténzé
hatasait ki lehet hasznalni. A munkak&zpontd (a modell szerint szorosabban véve termelés-
kozponti) vezetés viszont — érthetéen — teljes kudarcot vallhat akkor, ha a vezetés kérében mind a
munka, mind az ember iranti érdeklédés gyenge, és még a magas termelési orientaci6 is csak koze-
pes eredményekre vezet az ember iranti gyenge érdeklédés esetén. A modell kzéputas megoldast is
mutat, viszonylag elfogadhaté eredménnyel.

A lehangol6 stilus (improversihed style) képviseli a modellen belili leggyengébb munkahelyi
teljesitményt, mivel a vezeté és a munkatarsak egymas iranti érdekl6dése, és a munkahoz valé
viszonya egyarant gyenge. Ez a stilus j6 Osszhangot mutat az el6z6ekben vazolt rdhagyd stilussal,
mivel tobbnyire az alkalmatlan, cél nélkiili vezeté hozzaallasat képviseli. A gyenge munkateljesit-
mény a vezeté k6z6mbos hozzaallasanak egyenes kovetkezménye.

A feladatkdzpontu stilus valamivel jobb eredményt igér. Az ember fontossagat ez a stilus is
elhanyagolja ugyan, de a vezetés ez esetben mar nagy sulyt helyez a termelésre.

Tapasztalataink szerint a klasszikus modell egyik széls6ségét képvisel6 autokratikus vezetés tobbnyi-
re feladatkézpontd, hiszen a vezet6i hatalom megtartasanak zaloga a sikeresen teljesitett munkahelyi
feladat. Az ember csak annyiban szamit, amennyiben eszkoze lehet az eredményes teljesitésnek. A
siker zaloga a feladat tudatositasa, és az engedelmes végrehajtas.

A team-stilus a legel6nyOsebb vezetSi hozzaallast képviseli. Az erés emberkézpontisag itt
erés termelési orientacioval, illetve a munkafeladat iranti er6s érdeklédéssel kapcsolodik Gssze. A
demokratikus vezetés ebben a stilusban éri el legmagasabb hatasfokat. A formalis vagy informalis
teamek egyarant demokratikus keretek k6zott, a feladat alapos ismeretében mikodnek.

Teammunkaban szerzett tapasztalataink igazoljak a szerz6k hatékonysaggal kapcsolatos megallapita-
sait. A teammunkat vagy a munkahelyi vezets, vagy egy erre alkalmas célszemély iranyitja. Minden-
kinek moédjaban all legjobb tuddsa szerint bekapcsolodni az elemzésekbe, dontésekbe és tobbnyire a
megvaldsitasba vagy annak kovetésébe is. E stilusnak mindenkire kiterjed6, 6szténzé hatasa vezet a
legnagyobb munkateljesitmény eléréséhez.
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A country-club stilus mulatsaigos megnevezése jol tikrozi az ilyen vezetés alatt uralkodo
munkahelyi hangulatot. Az erés emberkozpontisag jot tesz a munkahelyi légkérnek és a teljesit-
ményeknek.

Magyarorszagon ez a stilus az elmult évtizedek soran els6sorban azoknal a patinas vallalatoknal ho-
nosodott meg és maradt fenn eredményesen, ahol egy-egy csalad t6bb generacidja tdltotte el mun-
kas életét a vallalat falai k6zott, vagy ahol egy-egy alkalmas f6ncknek koszonhet6en mar fiatal kor-
ban megragadta a munkavallal6t a munkahely csaladias hangulata. Ilyen munkahelyen adott esetben
még a munkafeladat iranti gyenge érdekl6dés sem ront sokat a teljesit6képességen, mert a munka-
tarsak még érdektelen feladaton is szivesen egytittmtkodnek, ha j6 a hangulat. Ezt pedig nagyban
elGsegitheti egy népszerd vezetd.

A country-club stilus hatranya, hogy a komolytalansag légkore elragadhatja a munkatarsakat,

A kozéputas stilusra valojaban az itt felsorolt szélséségek egyike sem jellemzé. Nincs tul-
zottan mechanikus, termeléskozpontta szemlélet, de nem jellemzé az emberek és munkafeladat
iranti talzott érdekl6dés sem. Hatranya, hogy a langyos, talélésre berendezkedé magatartas id6vel
az egész munkahelyen eluralkodhat, és ez nem kedvez a kreativitasnak, a t6bbre érdemes munka-
tarsak megtartasanak.

9.2.2 Sikeres munkahelyi vezetés

A vilaghirt amerikai tandcsadd, Martin Broadwell nagy figyelmet szentelt a munkahelyi veze-
tés szerepének az egyéni és csoportteljesitmények alakitdsaban. A gyenge munkahelyi teljesit-
ményt tipikus problémanak tekintette, amelyet szervezeti és emberi okok kombinaciéjanak tulaj-
donitott. Sikeres kis konyvében altalanosnak tind, de igen eredményes tanacsokat sorol fel a me-
nedzserek szamara a munkahelyi teljesitmény kedvezSbbé alakitasara.'"

A szerz6 hangsulyozza a munkahelyi vezetd felel6sségét, mivel szerinte a gyenge teljesitmény
nagyrészt szervezeti okoknak tulajdonithatd, és csak kisebb részben a munkat végzé emberek
hianyos képességeinek vagy hajlandésaganak. A munkahelyi vezetS az oka, ha a beosztott tanacs-
talan az elvégzendd feladat dolgaban, mert a kiadott munka kivanalmai nem vildgosak szamara,
vagy a feladat nincs Osszhangban a kivanalmakkal. Az is gyakori, hogy a megszokott eréfeszités
id6vel kevés lesz az elvarasok teljesitéséhez, mert a munkahelyi célok, kévetelmények aranytalanul
megemelkednek.

Tipikus vezetSi hiba, ha a beosztott nem ismeri az adott feladat megoldasmaédjat, vagy fontos
részletek nem szerepelnek a kiadott feladattervben, illetve az adott munkakort nem a megfelelé
személy tolti be. Abban viszont mar megoszlik a munkahelyi vezet6 és a beosztott feleléssége,
hogy az egyén mennyiben érzi magit motivalva az adott feladat tartalmas, minGségi és/vagy ha-
tarid6s elvégzésére.

A problémamegoldas altalanos 1épéseiként Broadwell a kovetkezé szabalyok alkalmazasat ja-
vasolja:

*  Gondoljuk végig, hogy val6s problémarél van-e sz6

*  Gytjtstnk Ossze elegendd tényanyagot a probléma érzékeléséhez

* Halogassuk a megoldast, ameddig csak lehet

* Keresstunk alternativakat a helyzet javitasara

*  Vizsgaljuk meg a lehetséges megoldasokat

* Készitsiink akciotervet, és erre tamaszkodva oldjuk meg a problémat!

Szokatlannak tinik, hogy a szerz6 a problémamegoldasban halogatasra biztat, de a gyakorlat-
ban éppen ez segitheti a munkahelyi vezetSt abban, hogy gondosan atvizsgalja a kinalkozo alter-
natfvakat, és kozuliik kivalassza a legjobb megoldast.

A megoldas keresésében sokat segithetnek tovabb 4 a szerzé pozitiv, emberséges nézetei a
munkavallalok eredendd, belsé motivacidjarél. A hires menedzsment guruk t6bbségéhez hason-

116 Broadwell, M.M. (1986): Supervising Today: A Guide for Positive Leadership. Wiley, New York
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l6an 6 is az Y-elmélet talajan all, meggy6z6&dése szerint az emberek j6 1égkor és kozérzet esetén
készséggel végzik feladatukat. A j6 kézérzethez a munkahelyi vezetének alaposan ismernie kell
beosztottait, és feltételeznie, hogy minden munkatarsa jobb banasmoédra vagyik. Az emberek tud-
ni akarjak, hol a helyik, és a kifogastalan munkavégzéshez hatarozott, érthet6 utasitasokra van
sziikségiik.

Pozitiv vezetdi hozzaallas esetén Broadwell szerint a legtobb beosztott szivesen egytttmikodik,
mert barki szamara j6 érzés hozzajarulni a sikerhez.

Az emberek mély belsé motivacidja a statusra és elismerésre iranyuld térekvés, és mindenki
szeretne valamiben kiemelkedni. A szerz$ szerint hinni kell abban, hogy az emberek motivalha-
tok, és hogy barki szeretheti a munkéjat, barmi legyen is a feladata. Minden ember szivesebben
dolgozik jol, mint gyengén, és ha esetenként mast tapasztalunk, kivétel erdsiti a szabalyt. A moti-
valhatosag alapjai Broadwell szerint a kévetkezdk:

* Jobbak akarunk lenni masoknal, és ennek érdekében az emberek sok mindenre képesek

* Bizalomra és elismerésre vagyunk, a bizalomnak és elismerésnek pedig szamos formaja

létezik. A nyilvanossagkertilé embert példaul mas médon kell motivalni

e Jo6 érzés fejlédni és latni annak eredményét. Jogos elvaras a képességeinkhez mélté mun-

ka. A munkaban, el6menetelben érzékelni kell a fejlédést

* A motivaci6 targyi elemeinek hatisa nem tartés. A jobb munkakérilmény, status és fize-

tés motival6 hatasa erGs ugyan, de az ember id6vel tobbre vagyik

¢ Ertékelni tudjuk a rank ruhdzott felel6sséget. Ennek érdekében tébb munkat is szivesen

vallalunk. A lelkesité hatas er6ssége ilyen esetben lehet ugyan kisebb, mint az anyagi elis-
merésé, de tartdsabban motival

Broadwell munkassaganak legfontosabb tanulsaga, hogy az ember azza valik, amit elvarnak
téle. A gancsoskodas elveszi az emberek 6nbizalmat. Ha a f6nék sikert sugall, beosztottai
sikeresek is lesznek.

9.2.3 Az Agistra gondola tkor fejlodési céliranyai

Az Agistra gondolatkor lényege a stratégiai szemléletd, elényos és hatranyos szélséségekben
gondolkodé j6véformalas, amely kiterjed a cég tevékenységi korére, tulajdoni szerkezetére, mé-
retére és ndvekedési esélyeire, piaci és iparagi hatterének megorzésére vagy valtoztatasara, partneri
kapcsolataira és végii/ a cég szervezeti formajara. Fontosnak tartjuk a sorrendet. A tevékenységi
kor minden cégsiker alapja, ezért annak valtoztatasai donté hatasuak a piacon és a vallalati gazdal-
kodasban. A cégforma ennck fuggvénye kell hogy legyen, tovabba a fent felsorolt tovabbi j6v6-
formalé tényezok fuggvénye. A cégformat illeszteni kell a mindenkori tevékenységhez, cégméret-
hez, tulajdonformahoz és tulajdoni szerkezethez, piaci eréviszonyokhoz és a szerves fejlédés adta
egyéb vallalati adottsagokhoz. A szervezetalakitasi dontéseket mindezek fuggvényében kell meg-
hozni, a szervezeti formavaltas 6nmagaban soha nem vezethet tartos piaci eredményességhez.

A cég versenyképességének és magatartasanak fejlédésében fontos szerepet jatszanak a kévet-
kez6 tényezbk:

A fejl6dés nagy 1éptéki hajtderdi

Koézvetlen impulzusok

* Az 4j fogyasztok és Uj igények alapos megismerése

* (Céliranyok meghatarozasa és kovetése

A fejlédés nagy Iéptékii hajtoerdi kozott elsédleges szerepe van az egyre élesedd verseny-
nek, amely a globalis cégek és a helyi vallalkozasok kozott eleve eldonti a 1étfeltételeket, és fgy a
mikodési kor alakitasanak lehet&ségeit. A cégnek tanulnia kell tzleti kudarcaibdl, a realitasok
talajan kell 4j utakat keresnie. A tarsadalmi valtozasok piacformalé hatasa is jelentds. A piaci er6-
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viszonyok valtozasai és a tarsadalmi hatasok egytiittesen tobbiranyu és igen jelentds valtozasokhoz
vezetnek a fogyasztoi magatartas teriletén. Ha a cégek képesek el6rejelezni ezeket a valtozasokat,
els6ként tudjak megnyerni a fogyasztokat olyan U termékeknek és szolgaltatasoknak, amelyek
ujdonsagokkal, jobb minéséggel, magasabb teljesitménnyel és mas elényokkel tinnek ki a konku-
rens termékek és szolgaltatasok széles tOmegébdl.

A koézvetlen impulzusok kozott olyan kiilsé és belsé hatasokra kell figyelni, amelyek tobb-
nyire gyors lefutasuak és jelentSs valtozasokat okoznak a vallalat életében. Ilyen impulzusok le-
hetnek a kovetkezok:

* Villalati makodési zavarok

*  Novekedés az attekinthetetlenségig

* Tulajdonvaltassal egytitt jar6 vezetési koncepciévaltas

* Piaci valtozasok

Az els6 két tényezb nagyrészt belsé okokra vezethetd vissza. A vallalat wiikidési zavarait okoz-
hatja vezet6valtas, ha az 4j vezetés még nem ismeri ki magat kelléen a vallalat dolgaiban, nem
ismeri eléggé a beosztottak és vezetGtarsak képességeit és feladatait. Okozhatja az is, hogy fel-
gyorsulnak a kornyezeti valtozasok, mikézben a céget még mindig hagyomanyos elvek és mod-
szerek alapjan iranyitjak. Mkodési zavarhoz vezetnek olyan kornyezeti valtozasok is, amelyek
el6szor fordulnak el6, meglepetésszerten érik a vallalatvezetést, nem lehet rajuk szamitani vagy
felkésziilni.

A tilzott villalati novekedésne vannak olyan hatasai, amelyek az iranyithatdsagot, mikodSképes-
séget veszélyeztetik. A méretndvekedés példaul nagyobb és kiterjedtebb piaci aktivitast feltételez,
tobb részleget és embert érint, tObb és valtozatosabb szervezési feladatokkal jar mind a termelés
és logisztika, mind az értékesités tertiletén. A foldrajzi terjeszkedés okozhat szallitasi, ellatasi ne-
hézségeket, id6csuszast, de ennél is nagyobb probléma lehet, hogy at kell hidalni nem ismert
nemzeti, kulturalis, kommunikacios akadalyokat, kikertlni kultdrakozi buktatokat. A tevékenységi
kor béviilése potldlagos finanszirozasi igényt jelent, amely fokozza az idegentéke vagy kélesonto-
ke megszerzésének terheit, kockazatat. A névekedés idGvel olyan méreteket és sebességet Olthet,
hogy azt a menedzsment a napi rutinnal kévetni nem képes, ezért kénytelen atalakitani a vallalat
szervezetét, hogy azt alkalmasabba tegye a folyamatok attekintésére és kézbentartasara, az esemé-
nyek menedzselésére, az esélyek felismerésére és kihasznaldsara. A szervezeti atalakitds viszont
egyrészt altaldban neves tandcsaddcég megbizasat jelenti hatalmas koltségen, masrészt hossza
idére lekoti a cég kulcsembereinek szervezési, menedzselési energiajat, amit szerencsésebb eset-
ben hasznosabb stratégiai célokra lehetne mozgositani.

A tulajdonvilts jabb gyengepontja lehet a vallalat fennmaradasanak és fejlédésének. Uj tu-
lajdonosok kezébe keriilhet a cég példaul allami tulajdon privatizacidjaval, vagy egy nagyobb cég
felvasarlasi akcidja altal. A beolvasztasok, 6sszeolvadasok az éles piaci verseny gyakori kisérje-
lenségei a fejlett kapitalizmusnak. Az er6sebb versenytars igy probal Gjabb piacot szerezni, kiszo-
ritani gyengébb tarsat a piacrol. Szerencsés eset, ha a beolvasztas azért torténik meg, hogy az erd-
sebb, nagyobb cég tovabb fokozza iparagi és piaci silyat a rokon vagy idegen tevékenységi kor
elsajatitasaval és tovabbfejlesztésével. A tulajdonvaltas erésen befolyasolja a cég mikoddképessé-
gét és fejléddképességét. Minden azon mulik, hogy mi a szandéka az 4j tulajdonosnak: felszamo-
las-e, avagy a tevékenység folyatasa és fejlesztése. Végso soron a csGdhelyzetet kovets felszamolas
is okozhat tulajdonos-valtast, ha az 4j tulajdonos nem a megszerzett vallalati javak kiarusitisaban
érdekelt, hanem a termel6képesség vagy szolgaltatas fenntartasaban.

9.2.4 Vezetoi idogazdalkodas és szerepe

A munkahelyi vezetd teljesitményének egyik igen szoros kerete az id§, amely még a legtehet-
ségesebb menedzser sikeresélyeit is korlatok kozé szoritja. A vezetéspszichologia és a munkaszer-
vezés szakirodalma éppen ezért foglalkozik kiemelten a vezetéi idégazdalkodas kérdésével. A
szamtalan publikaci6 kozil e témakorben Rue és Byars, illetve Martin Broadwell korabban hivat-
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kozott forrasait vettiik alapul, kiegészitve a szerz6k gondolatait sajat tapasztalatainkkal. Rue és
Byars a tipikus id6rablo jelenségek felsorolasaval, és hasznos munkahelyi szokasok kialakitasaval
kivanja segiteni a menedzserek munkajat, Broadwell pedig az emberismeret és az emberi banas-
méd lélektani eszkozeivel.

A fénok tipikus idSrabloi

Valamennyien tapasztaltuk mar, milyen nehéz visszalendiilni egy elkezdett nagy munkaba, ha
azt valami hirtelen megszakitja. Kiilonésen igaz ez a szellemi munkavégzés teriletén: hatalmas
aktivalasi energiara van sziukség ahhoz, hogy ujrakezdjink egy megszakitott gondolatmenetet,
visszaemlékezziink ra, hol tartottunk, végigfussunk wjra egy nehezen megjart szellemi uton. A
hivatkozott szerz8k ezért is tartjak a legsilyosabb id6érablonak mindazokat az eseményeket, ame-
lyek a vezeté barmilyen tevékenységét hirtelen megszakitjak: ilyenek a munkat megszakito tele-
fonhivasok, bejelentés nélkil betoppand latogatok, hirtelen Osszehivott értekezletek. S bar az
ilyen események egy részét a munkahelyi vezetd felettese generalja, a tapasztalat szerint ezek ellen
nagyrészt védekezni lehet bizonyos munkahelyi szokasok bevezetésével, szabalyok betartasaval. A
megszakitasok elleni védekezés azért szerepel elsé helyen a vezetd idégazdalkodasaban, mert bar
ezek tobbnyire csak rovid idére zokkentik ki a vezetét adott tevékenységébdl, maga a kizokkenés
ténye is igen karos, annak gyakorisaga pedig katasztrofalis id6hianyhoz vezethet.

Komolyabb, és nehezebben kivédhet6 id6rabld tényezdk az elére nem tervezhetS krizishely-
zetek. Ilyenkor a vezeté aldozatkészségére és hatarozottsagara van szikség, hogy a probléma
megoldasa utan visszatérhessen megszakitott feladatahoz.

A zsufolt iréasztal, és személyes szervezetlenség olyan id6rablé, amely az egyén adottsagabol
ered, és tarthatatlan. Az ilyen vezet6t idével altalaban levaltjak — hacsak nem jellemzé a felettesei-
re is ez a lehetetlen allapot.

A kiilsé rendetlenség sulyosabb esete all fenn, ha az belsé rendetlenséggel is parosul. A célok,
prioritasok, hatarid6k kitlzésének hianya részben vezetéi, részben szervezési hiba. Ha a
felsévezetésben uralkodik el ez a kértilmény, akkor altalaban végigeytrizik az egész szervezeten,
¢és id6vel annak mikodoképességét is veszélyezteti. S mivel Parkinson térvénye szerint minden
ember addig halad felfelé a munkahelyi ranglétran, amig el nem ér egy olyan vezet6i szintet,
amelynek a betoltésére mar alkalmatlan,'” pesszimista okfejtéssel élve idével minden szervezet
eléri sajat mikodSképességének hatarait, és mikodésképtelenné valik. A vezetScserék és szerve-
zeti atalakitasok természetesen sokat javithatnak a helyzeten.

Az 6nmagat tulértékeld vezetd gyakran avatkozik bele olyan rutinba vagy részletkérdésbe, ami
masok dolga lenne, s ezzel sajat idejét vonja el sajat fontosabb feladataitél. Tovabbi jellemzéje,
hogy tdl sok feladatot vallal fel egyszerre, lebecsiilve azok idéigényét, és még igy sem tanul a sok
kudarcbol.

A tdlzottan lagyszivl és a hatarozatlan vezetd egyarant &éptelen arra, hogy nemet mondjon. Ennek
kovetkezményeként is felléphet #ilvillalis, vagy olyan feladat felvallalasa, amelyre a vezet6 egyéb-
ként alkalmatlannak érzi magat, vagy kevésnek érzi az idejét, de nincs batorsaga nemet mondani.
Hatasa egyértelmt: kimerilt vezetS, mikodésre képtelen szervezet, iranyitasi, majd muikodési
kudarcokkal.

Ha a munkahelyi vezet6hoz tévesen, pontatlanul vagy hianyosan érkeznek el a sziikséges in-
formaciok, és nincsenek vildgos célok, felel6sségi és jogosultsagi hatarvonalak a dontésben és
végrehajtasban, és nincs megfelel6 kommunikacio, az mar altalaban a vallalati szervezet hianyos-
saga. A dontéshiany és a dontések halogatasa viszont a tapasztalatok szerint mégis inkabb szemé-
lyes hiba, mivel ilyenkor hatarozatlan, dontésre képtelen személyiség il felel6s vezetSi beosztas-
ban. A felsévezetés hibaja ebben annyi, hogy gondatlanul jart el az adott vezetd kivalasztas soran.

17 Parkinson térvénye*
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Az id6gazdalkodas aranyszabalyai

Rue és Byars hangsilyozza az id6éelemzés fontossagat, amelynek alapjan a vezetd idégazdal-
kodasa megtervezhet6. Ennél is fontosabb azonban a j6 szokasok kialakitisa a munkahelyen, és
mindenck el6tt a vezetéi munkaban. A szerz6k ajanlasai kozil kissé mechanikusnak és burokrati-
kusnak {télheté meg az emlékeztetdk, iratrendezék hasznalata, vagy az iratok elolvasasanak rendje
¢és technikaja. Ezek altaldban természetes kévetelmények, mégis széles hatarokon beldl valtozik
annak tartomanya, hogy egy vezet idSegység alatt mennyi informéciét képes elolvasni, megje-
gyezni, és mire van szitksége azok rendszerezéséhez. Figyelemre méltéak azonban a hatékony
telefonalasra és a latogatok kezelésére, a felel6sség delegalasara és a halogatas elkertilésére vonat-
kozé ajanlasaik. Bzekbdl idéziink itt néhany hasznos jétanacsot.'™

* A levelezés gyorsabba és hatékonyabba teheté formalevelek és diktafon hasznalataval. A
kapott leveleket gyorsolvasassal azonnal at kell futni, és révid megjegyzéssel az illetékes
személynek tovabbitani. A kevésbé fontos leveleket beosztott munkatars vagy a titkarnd is
megvalaszolhatja. Az egy-két éve nem hasznalt iratok tobbsége kidobhato.

* A telefondlis rengeteg 1d6t igényel, ezért ez legyen id6hoz kotott tevékenység, és legyen
a titkarné feladata! Telefonaljunk réviden, a szészatyar telefonalokat tigyesen le kell allita-
ni, és folytassunk konferencia-beszélgetést, ha csak lehet!

* A f6n6k rendszeresen iranyozzon el6 néhany szabad orat a ldtogatok fogaddsdra, és
csak bejelentett vendéget fogadjon, ragaszkodva a célszerti id6tartamhoz. Rogton a targy-
ra kell térni, és felallva jelezni a targyalds végét. A latogatot célszer( a f6noki iroda ajtajan
kivil fogadni, a kellemetlen latogatéval pedig ajanlatos a f6noki iroda ajtajaban allva ta-
nacskozni. Még el6ny6sebb a targyaloban fogadni a vendéget, ahonnan a f6nok barmikor
eltavozhat.

* Tontos a feladatok delegilisa, mert id6pazarlas olyasmivel foglalkozni, amit a beosztott
is elvégezhet. Ez a gyakorlat id6t és energiat takarit meg, és felszabaditja a vezet6t a valo-
ban fontos f6noki teendSkre. Egyben azért is hasznos, mert megtanitja a beosztottat a
gondolkodasra, dontéshozatalra és a hatasos tevékenységre.

Az alkalmatlan munkahelyi vezetd egyik jellemzé magatartasa a dontés vagy végrehajtas halo-
gatdsa. Ha a halogatds szokassa valik, annak dontésképtelenség lesz a kovetkezménye. Sokszor
nem is tudjuk, miért halogatunk egy-egy nehéznek tiné vagy kellemetlen feladatot, legfeljebb
sejtjik, hogy az sok energiat igényel majd, vagy nehéz lesz megoldani. Az aggalyos alaptermészet
és a tul 6sszetett feladat egyarant hajlamosithat a halogatasra. Személyes tapasztalatainkbdl tudjuk,
hogy a félelem is halogatast sziil, példaul ha csaladi konfliktust kell felvallalni elképzeléseink meg-
valositasaért, vagy fegyelmezni az engedetlen gyermeket. Ugyanez érvényes egy-egy kellemetlen
té6noki feladat esetére: ha példaul fegyelmezni kell egy munkatarsat, vagy szamonkérni rajta vala-
milyen mulasztast, tobbnyire nem szivesen kezdink hozza. Rue és Byars a kovetkezé javaslatok-
kal él a halogatas elkeriilésére:

* Tuzzink ki hataridSket, és ne reméljiik, hogya kellemetlen feladatok maguktdl megoldéd-

nak!

o Ertékes id6 és energia mehet veszend6be, ha egyik projektrdl a masikra ,,ugréndozunk()

* A nagyobb projekteket célszerl felbontani kisebb feladatokra, majd a legkisebbel kezdeni
hozza a megvaldsitashoz.

Az értekezletek a £6n6k és beosztottjal szamara egyarant lehetnek hasznosak és unalmasak, fe-
leslegesek, id6t rablok. Sok minden mulik a felettesek szemléletén és stilusan. Vannak tipikusan
értekez6 hajlamu vezetdk, akiket vagy a hatarozatlansag, vagy a magamutogatas szandéka vezérel.
A sziikségtelent is szeretik megvitatni, szeretik hallatni hangjukat a tébbick el6tt, szivesen donte-
nek egy-egy kevésbé lényeges kérdésben sok mas személy el6tt, hogy ezzel hatalmukat érzékeltes-
sék. Ha ez a gyakorlat jellemz6 egy magasabb vezet6i szintre, akkor az alsobb szintek hajlamosak
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atvenni a szokast, és az értekezletek sokasaga tori meg vezetSk és beosztottak mindennapjait. Ha
azonban valamelyik szinten hatarozottabb alkatd f6n6k kertil hatalomra, legalabb sajat hataskor-
ében megengedheti maganak, hogy az értekezletek gyakorisagat és idStartamat is a legszitksége-
sebbre korlatozza. Tapasztalataink alapjan igen széles a skala, és ezen belill az adott vezetd sze-
mélye, beallitottsaga meghatarozé. Idealis esetben csak 1ényeges témakban hivnak 6ssze értekez-
letet, az Glések jol el6készitettek, révidek, és célra toré megoldasra vezetnek.

9.2.5 Karriermenedzsment

A karriermenedzsment fogalma egyrészt a munkavallalé személyes kozremikodését jelenti
sajat szakmai, munkahelyi érvényesiilése érdekében, masrészt a munkahelyi vezeté tudatos koz-
remkodését onmaga és munkatarsai feljlédésében, nagyobb perspektivainak kialakitasaban és
megvaldsitasaban. Mindehhez elengedhetetlen a vezet§ és a beosztott egyén személyiségének,
tudatanak, 6nbizalmanak allando fejlesztése.

Onmenedzselés magas fokon

Az érvényestlés természetesen mast-mast jelent olyan személyek esetében, akik vezetsi be-
osztasra, szakmai elmélytlésre vagy éppenséggel sikeres politikai palyafutasra, kozismertségre,
koztiszteletre vagynak. Ett]l azonban még igen hasonld szabalyok fogalmazhaték meg az olyan
egyén szamara, akinek fontos céljai vannak, és kiizdeni is képes és hajlandé kitGzott céljainak el-
éréséért. Konyviink egyik amerikai kulcsszerz6-parosa, Rue és Byars éppen ezért emeli ki az 6n-
elemzés és a céltudatossag fontossagat a személyes karriertervezésben.'”

A céltudatossag a szerzok szerint a személyes és munkahelyi célok Gsszehangolasaval vezet
eredményre. A sikernek fontos eleme az is, hogy az egyénnek komoly elvarasai legyenek 6nmaga-
val és munkatarsaival szemben egyarant. A dontési készség és a dontés batorsaga is nélkilozhe-
tetlen a sikerhez. Gyorsan kell donteni, és a dontés utan mar nem szabad ragédni azon, hogy he-
lyesen dontottiink-e.

Vezet6 beosztasu egyének esetében kiilonésen fontos a gyors és hatarozott dontéshozatal. Ha
a vezet6 a beosztottak bevonasaval dontt, beosztottai kénnyebben azonosulnak a dontéssel. A
helyes dontés végrehajtasahoz késlekedés nélkil hozza kell kezdeni. Az operatv teend6k dolgaban
prioritasokkal kell élni, és tudatosan megtervezni azokat.

A célok elérését segiti az informalédas és a megfelel6 modszerek megvalasztasa. Mind a fe-
letteseket, mind a beosztottakat el kell latni a sziikséges ¢és elégséges informacioval. A sikeres kar-
riermenedzsmentnek fontos eszkoze a nyitottsag, valtoztatasi készség, rugalmassag. Mindezekhez
fontos, hogy szivesen vallaljuk fel 6nmagunkat és a kihivasokat, siker esetén pedig az, hogy arrél
feletteseinket is informaljuk.

Beosztottak karrierjének tamogatasa

Az idézett Rue—Byars forrasmunka a munkahelyi vezetének is cimez néhany fontos ajanlast.
A szerz6k felhivjak a figyelmet példaul a kovetkezSkre:
* Alaposan meg kell ismerni a munkatarsak érdeklédését, képességeit, kapacitasat és maga-
tartasat
* Adni jobb érzés, mint kapni, ezért is érdemes odafigyelni a munkatarsakra, és megadni
nekik minden lehetséges elismerést jol végzett munkajukért
* A beosztottak magas teljesitményéhez és kotédéséhez elengedhetetlen a munkahelyi ve-
zetd tisztességes banasmodja, a higgadtsag, a baratsagos hangnem és a kell6 motivacié el-
engedhetetlen.
Sajat cégtapasztalataink alatamasztjak is a motivacioé széles eszkoztaranak hasznossagat, ha az
eszk6zoket a munkahelyi vezetés képes 6sszehangolni a beosztottak nyilvanvalo és rejtett igényei-
vel. Mindemellett van néhany olyan altalanos elv és eszk6z, amely a motivaciokutatas eredményei
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alapjan altalaban minden emberre igaz, és ezért minden munkahelyen kiemelt fontossagi. Kéztu-
dott példaul, hogy az emberek altaldban értékelik példaul a rajuk ruhazott felel6sséget. A kudarc-
keriil6 ember is csak akkor haritja el a felel6sséggel jard feladatot, ha az meghaladja tényleges vagy
vélt képességeit. Ha pedig a munkahelyi vezetd lelkesiteni képes az ilyen munkatarsat, az tobbnyi-
re felvallalja az adott feladatot és felelGsséget. A masik fontos és altalanos tapasztalat, hogy a csa-
patszellem csodakra képes. A sport vilaga messzemenden megerdsiti ezt a megallapitast. Az a
munkahelyi vezetd, aki csapatszellemet képes kialakitani, jol hasznosithatja a csapat tagjainak
egymast lelkesité szerepét, és ez szinergiahatasok egész sorahoz vezet a munkahelyen: a csapat
folyamatosan sokkal tobbre képes, mint tagjainak egyenkénti Osszteljesitménye. Ez a tapasztalat
kilonésen a szellemi csapatmunka vilagaban igazolhaté latvanyos tobbletteljesitménnyel: tudo-
manyos felfedezésekkel, nehezen kezelhet6 problémak kreativ megoldasaval, bonyolult projektek
eredményes kivitelezésével.

Menedzserek onfejlesztése

A menedzserek latvanyos karrierjének hatterében sok pozitiv emberi és szakmai adottsag
mellett tudatos eréfeszités all mindezen adottsagok folyamatos fejlesztésére. Egyik korabbi tan-
konyviink a menedzserképzés sikertényez6i kozott részletesen foglalkozik az Onfejlesztés felada-
taval, elemeivel. A tobbi kozott targyaljuk a fesziltségteli, szokatlanul er6s munkahelyi igénybe-
vétel ellensilyozasahoz sziikséges erénlét feltételeit, a szakmai tovabbképzés fontossagat és a
vezetdi készségfejlesztés lehet6ségeit. A hivatkozott sajat forras részletesen bemutatja tovabba az
értékelemzés alkalmazasat a menedzseri képességvizsgalatban és készségfejlesztésben.'”

Az értékelemz6 kozelités hasznossagat alatimasztja az a tény, hogy a menedzseri képességek
halmaza egyrészt igen Osszetett, masrészt erésen személyiségfiiged, és fiigg azoktdl a korilmé-
nyektdl is, amelyek az adott menedzser mozgasterét meghatarozzak. Ilyen korilmények koézott a
sikeres munkahelyi vezetés a f6cél, amelyhez egy 6sszetett funkcid-hierarchia forméjaban jarulnak
hozza az egyes sziikséges és hasznos menedzseri funkcidk. Az értékelemzésben hasznalatos
FAST-diagram moédszer alkalmazasaval hatarozhatok meg azok az elérési utak és menedzseri tu-
lajdonsagok, amelyek legeredményesebben segitik elérni a kitdzott f6célt: a sikeres munkahelyi
vezetést, és ezzel a menedzseri munka magas foku hatékonysagat.

Vezet6i képességhasznositas

A vezetbi képességek akkor értékesek, ha hasznosulnak is a munkahelyen. Ezért van nagy sze-
repe egyrészrél a menedzser mozgasterének, amelyet kornyezete megenged szamara, masrészrol a
menedzseri akaratnak, amellyel adott esetben maga a mozgastér is tagithatd, de legalabbis jol ki-
hasznalhato.

A hatarozott, céltudatos munkahelyi vezeté — ktléndsen ha karizmatikus alkatanal fogva be-
osztottal szfvesen kovetik 6t — mindig képes utat mutatni, meghdzni a hatarvonalakat és tudatos-
sagaval is kivivni munkatarsai tekintélyét. Egy egészen egyéni iz menedzsmentkonyv, Baracskai
Zoltan és Velencei Jolan mave érdekes felfogasban, meggyéz6en mutatja be a vezetének azokat a
kotelezé adottsagait és magatartasait, amelyek révén kovetSkre lelhet.'”!

A vezetbi céltudatossag és hatarozottsag kemény emberi karaktert feltételez. Ha azonban ez
egyoldaluan nyilvanul meg, érzékenység, empatia és aldozatkészség nélkil autokracidhoz vezet,
amely hosszabb tavon aldassa a munkahelyi légkort és a beosztottak ragaszkodasat. Az aldozat-
készség sajat tapasztalataink szerint nem csupan annyiban fontos, hogy a munkahelyi vezeté maga
is a lehetd legtobb energiat fektesse a feladatok megoldasaba, hanem annyiban is, hogy sziikség
esetén képes legyen onérdekeinek egy részérdl is lemondani beosztottai érdekében. Ennek egyik
jellegzetes pozitiv példaja, ha a munkahelyi vezet6 tgy érzi, 6 maga tudna legjobban megoldani az
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adott feladatot, mégis delegalja azt munkatarsanak, hogy a felel6sség raruhazasaval is 6szténozze
6t, s hogy ezzel tobb id6t szentelhessen a gyakran kevésbé érdekes, s mindenképpen halatlanabb,
de fontos tovabbi vezetdi feladatokra.

A vezet6i vonzerd és tekintély két legfontosabb tényezoje a karizma és a személyes példa. A
munkahelyi vezetének személyes példat kell mutatnia mindazokban a tulajdonsagokban, amelye-
ket beosztottaitol joggal elvarhat. Mindenek el6tt fegyelemben, teherbirasban, igényességben,
emberi tisztességben. Ha azt kivanja, hogy kévessék 6t, vilagos célokat kell kittiznie, ezeket el kell
fogadtatnia beosztottaival, és el kell érnie, hogy megértsé¢k céljait, és azonosuljanak a célokkal. Ha
azt kivanja, hogy beosztottai tiszteljék 6t, akkor neki maganak kell elél jarnia munkatarsai tiszte-
letében.

A vezetéstudomany szakirodalmanak egyik 6rok szlogenje a feladat és feleldsség delegilisa alsGbb
szintekre, a masodik vonal kiépitése és mikodtetése. A tapasztalat szerint mégis ez az a kényes
terilet, ahol a helyes elvek a legkevésbé érvényesiilnek. A vezeté gyakran hivatkozik arra, hogy
beosztottai alkalmatlanok a nagyobb felelésséggel jard feladatra, de ez tébbnyire csak atlatszo
kifogas. Az ilyen vezeté tobbre értékeli 6nmagat, mint munkatarsait, tobbre értékeli a sikerél-
ménnyel jaré szakmai munkat, mint a vezetés faraszt6 feladatat. Gyakran éppen vezet6i munkaja-
nak kudarcait igyekszik elfedni azzal, hogy beletemetkezik a szakmailag igényes munkaba. Tdldol-
gozza magat, és mindezt 6ntomjénezé modon adminisztralja. Az okok kozott az is igen gyakori,
hogy a munkatarsak valoban alkalmatlanok a felelésségteljesebb, bonyolultabb feladatokra — ez
azonban gyakran éppen a munkahelyi vezet6é szamlajara irhaté. Koztudott ugyanis, hogy az al-
kalmatlan vezeté — vélt tekintélyének védelmében — még alkalmatlanabb emberekkel veszi koral
magat, igy idével valoban nem szamithat senkire. Akar van valos oka, akar nincs, a feladatokat
delegalni képtelen vezeté magatartasa id6vel a beosztottak teljes leértékeléséhez vezet, és végképp
alaassa a munkahelyi moralt, az emberek 6nbecstilését.

A személyes irdnyitis, és a munkatdrsak befolydsolisa a helyes viselkedés és magas teljesitmények ér-
dekében a munkahelyi vezetés egyik legfontosabb, napi feladata. A vallalat rendkivil Gsszetett
mukodése csakis akkor tarthat6é fenn folyamatosan és magas szinvonalon, ha a vezeté és munka-
tarsai érett személyiségek, és ha mikodik kozottik az egyetértés és a hatékony kommunikacié.

A személyes iranyitas egyik legfontosabb mozzanata az, hogy a munkahelyi vezeté folyamato-
san biztositsa a rutinszerd feladatok feltételeit, és ugy adja ki az 4j feladatokat, hogy azokat a
munkatarsak meggy6z6déssel, szivesen és legjobb tudasuk szerint el is végezzék. Ennek fontos
feltétele a megfelel6 munkatarsi kor, igy a munkahelyi vezetének joga és kotelessége kell hogy
legyen a munkatarsak kivalasztasa és képzése. Fontos tovabba, hogy a munkahelyi vezetének ren-
delkezésére alljanak azok a pénzlgyi és technikai eszk6zok, amelyekkel az aktualis munkavégzés
feltételei megteremthetdk.

Napjainkban a munkahelyi feltételek koziil a legfontosabb feltétel a munkatarsak informaltsa-
ga. A mérvadod, naprakész, megbizhaté informaciok hozzaférhet6sége szervezési kérdés. Eszkoz-
ként minden munkahelyen biztositani kell a megfelel6 szamitastechnikai ellatottsagot, az adatba-
zist, és a munkatarsak alkalmassagat az eszk6z6k hasznalatara.

A munkabelyi kommunikdcionak olyan rendszerét és gyakorlatat kell kialakitani, amely minden
vezetd és munkatars kozott kétiranyd, a megfelel6 visszacsatolasokkal. Fontos ugyanis, hogy a
vezetd visszajelzést kapjon munkatarsatdl az adott feladat késziiltségi fokardl, a felmerilt akada-
lyokrol, vagy a célhoz képest mutatkozo eltérésekrél. Csakis igy tud beavatkozni hatalmi széval
vagy mas eszkozeivel, ha a feladat teljesitését veszélyeztetve latja.

A munkahelyi kommunikaci6 legjellemz6bb eszkizei: a sgemélyes megbeszélés, ag irdsos kizlés és az
értekezlet. Egyéni feladatok esetében a személyes megbeszélés a legalkalmasabb eszkoz, mert itt
figyelembe veheté egy-egy munkatars személyes felkésziltsége, témaismerete, feladatmegoldasi
készsége, kreativitasa. Csoportos feladatok, vagy hosszabb atfutasu célfeladatok esetében az irasos
kozlés a megfelel6 megoldas. Ertekezletekre akkor van szitkség, ha a feladat megoldasaban tobb
ember érintett, és egyuttmikodésiikhoz fontos, hogy mindenki egyidében kapja meg a sziikséges
informaciot, tovabba a véleménnyilvanitas lehet6ségét.
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A személyes megbeszélés soran a munkahelyi vezetének csak annyit kell k6z6lnie, amennyi a feladat
megoldasahoz szitkséges. A személyes megbeszélés alapja a munkatars iranti bizalom, amely felesle-
gessé teszi a torténtek rogzitését.

Az irasos kozlés fontosabb valfajai: a feljegyzés, megbizolevél, korlevél. Elénye, hogy irdsos nyoma
van, amely visszakereshet6, és konnyebben szamonkérheté. Tovabbi elénye, hogy az irasos kozlés
mélyebben beépiil a feladattal megbizott személy tudataba, igy rendszerint nagyobb felel6sségér-
zettel fog hozza az adott megbizas teljesitéséhez. Az frasos kommunikacié eszkoézét hasznaljak a
munkahelyek arra is, hogy egy-egy feladat teljesitését elismerjék, vagy az annak sikertelenségéért fe-
lelés személyt elmarasztaljak,

A munkahelyi gyakorlatban rendszeres és alkalmi értekezleteket szokas tartani. A rendszeres, is-
métl6do értekezletek célja a munkatarsak idészakos eligazitasa, és nyilvanos beszamold a kiadott
feladatok allasarol. A rendszeres értekezletek £6 célja a résztvevsk informalasa, a helyzetértékelés és
a felmerilt problémak érdekében szitkséges kiegészit6 feladatok kiadasa.

Az alkalmi értekezleteket egy-egy ujonnan felmerilt probléma megvitatasira, vagy ujabb feladatok
kiadasa érdekébe hivjak Gssze. Az alkalmi értekezletek célja a probléma vagy feladat megvitatasa, a
résztvevGk minél nagyobb érdeklédésének és aktivitasanak biztositasa.

Minél magasabb beosztasban van egy vezeté vagy menedzser az adott vallalatnal, annal jellemz&bb
és gyakoribb, hogy értekezleteket kell tartania, vagy azokon részt vennie. A magasabb beosztis
ugyanis nagyobb kockazati dontéseket feltételez, amelyekhez mar tobbnyire a vezetStarsak hozzaja-
rulasa is sziikséges. Ezen kiviil n6 a problémak és feladatok bonyolultsagi foka, emiatt tobb szakte-
rilet képvisel6inek vitajara is sziikség lehet a legjobb megoldas kivalasztasahoz.

A munkaértekezlet elvben a vallalati kommunikacié egyik leghatékonyabb eszkéze, hiszen
modot ad a legkiilonb6zEbb szaktertiletek képviselbinek egytittgondolkodasara, hatékony egytitt-
mikodésére. Mégis elmondhatd, hogy altalaban nem ez a legkedveltebb megoldas. A munkatar-
sak kertilik az értekezleteket, ha csak lehet. A résztvevSk gyakran mutatnak érdektelenséget, pasz-
szivitast. Az sem ritkasag, hogy magas rangu vallalati menedzserek almos egykedviséggel vesznek
részt az értekezleteken. A gyakorlati tapasztalatok szerint minden azon mulik, hogy a témaval és a
lebonyolitas médjaval, stilusaval mennyire sikeril felkelteni az érdekl6dést, és hogy a résztvevék
mennyiben érzik fontosnak sajat szerepiiket az értekezleten.

9.2.6 Szervezeti magatartas, tanulészervezet, cégkultura

A szervezeti magatartas szakirodalma széles nemzetkozi alapra épil, és a vallalatok érték-
rendjével, arculataval, emberi, csoportos, menedzseri és intézményi magatartasaval, ezek pszic-
holégiai alapjaival és tizleti szerepével foglalkozik. Atfogja az emberi és csoportviselkedés elméleti
alapjait, a csoportviselkedés iranyitasanak lehet6ségeit, a hagyomanyok szerepét a vallalati viselke-
désben, és mindezeknek a vallalat tarsadalmi elfogadasara, elismerésére gyakorolt hatasait.

A téma egyik korai, érdekes mivében Mérei Ferenc ad lélektani kitérSt a kzosségek rejtett haloza-
tanak muakodésére.12? Pietrasinskitol a hetvenes évek elején az alkoté vezetésrdl jelenik meg érdekes
kotet,'? a csoportdinamikardl pedig Lewin hires mivét olvashatjuk magyar nyelven.'?* A szervezeti
magatartasrél a nyolcvanas években Guiot-t6l jelent meg magyar nyelvl forrasmunka, szintén a
KJK kiaddsaban.1?5 A témaban megjelent irdsok kézil Marosi Miklos cikke a szervezet és magatar-
tas fejlédési iranyait vizsgalja.120 Az egyik legfrissebb hazai forrasmunka, Bakacsi Gyula mive széles
attekintést nyujt a kapcsolédéd fontosabb elméleti iranyzatokrol, Bokor Attila pedig ugyanennek a

122 Mérei Ferenc (1971): Koz6sségek rejtett halézata. KJK, Budapest.

123 Pietrasinski, Z. (1977): Alkoté vezetés. Gondolat Kiad6, Budapest.

124 Lewin, P. (1974): Csoportdinamika. KJK, Budapest.

125 Guiot, J. M. (1984): Szervezetek és magatartasuk. KJK, Budapest.

126 Marosi Miklés (1994): A vallalatok szervezetének és magatartisanak atalakuldsa. Vezetéstudomany/4.
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konyvnek egy 6nall6 fejezetében a szervezeti magatartds Uj iranyzatait mutatja be az elmélet és gya-
korlat tiikrében.'??

A szervezeti kultira és szervezeti tanulas elismert nemzetkozi kutatoi kézé tartozik Barney és
Argyris, akik frissebb publikicidikban az 4j kor hatasait is elemzik.'”” Garvin a kilencvenes évek-
ben a tanuldszervezet felépitésével foglalkozik,129 Hofstede pedig a vallalati szervezet és kultira
viszonyat vizsgalja.” Az tizleti stratégia, vallalati kultira és kommunikacié kapcsolatardl sz616
hazai publikacidk kézil Barakonyi Kéroly és Borgulya Istvanné miveit kell kiemelni.” Veress
Jozsef 2000-ben publikalt irasa a globalizaciénak a szervezeti magatartasra gyakorolt hatasait vizs-
galja."?

10. Modszertani eszkozok

10.1 ABC-elemzeés

Az ABC-elemzésnek is nevezett, Pareto-féle modszeres szikitési modellnek az a lényege,
hogy egy terv- vagy tényadatokkal foglalkozo gazdasagi szamsornak nem minden eleme érdemes
a részletes elemzésre. Egy nagyobb tételszambol all6 anyag-, alkatrész- vagy termékkészlet néhany
darabbdl all6 eleme hordozza ugyanis a felmertilé 6sszes koltségnek mintegy 75%-at (A csoport).
A tételek szamanak tovabbi 20%-a képviseli a koltségek Gsszegének mintegy 20%-at — ezek a
B csoport elemei. Végiil a C csoportba azok az anyagféleségek, alkatrészek vagy termékek tartoz-
nak, amelyek az Gssztételszam 75%-at, de az Osszkoltségnek csupan 5%-at hordozzak.

Az eljarasnak az a lényege, hogy az adott elemzési egység koltséghordozoéit Pareto racionalitasi
elve alapjan, csokkend koltségviselésiik szerint sorba rendezziik, majd a kapott koltségtomegen
beltl kijeloljik az A, B, C kategoriaknak megfelelé koltséghatarokat. A kategoriak tételei kozul
elsGsorban az A csoport elemeit érdemes részletesen elemezni, és ha marad energia, akkor is leg-
feljebb a B csoporttal érdemes foglalkozni. Az A csoport elemzése ugyanis a tételes elemzés
munkaigényének mintegy 5%-at igényli, mikézben itt a lehetséges megtakaritasok 75%-aig is el-
juthatunk. Ezt a kézenfekvé elvet a hazai gyakorlatban elsésorban az értékelemzé vallalatok al-
kalmaztak, ahol is az 1970-es évektdl napjainkig igen pozitiv eredményeket értek el a szellemi
raforditasok és az elért megtakaritas aranya tekintetében.

A korunk kihfvasainak megtelel6 stratégiai terv az tzleti kiizdGtéren tartésan berendezkedni
kivanoé vallalatok filozéfidjat, magatartasnormait, értékrendjét és jovébeli esélyeinek kihasznalas-
modjat foglalja egybe hosszabb és révidebb tavua célok, er6forras- és versenyelemzés, esélyprog-
nézisok, mikddéstejlesztési, marketing és innovacios akcioprogramok formajaban. Az atgondolt
cégstratégia nagy sulyt helyez a vallalkozas stabilitasara, ennek érdekében a versenyképességre és a

127 Bokor Attila (1999): Uj iranyzatok a szervezeti magatartas gyakorlatiban és elméletében. In: Bakacsi
Gyula, Szervezeti magatartas és vezetés. 309-325. o. KJK, Budapest

128 Barney, J. B. (1986): Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Advantage? Academy of
Management Review/3;
Argyris, C. (1994): On Organizational Learning. Blackwell Business Publishers, Oxford

129 Garvin, A. D. (1993): Building a Learning Organization. Harvard Business Review, July—August.

130 Hofstede, G. (1991): Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for
Survival. Harper—Collins, London.

131 A szerzbk legfrissebb publikacidja: Borgulya Istvanné—Barakonyi Karoly (2004): Vallalati kultara.
Nemzett Tankényvkiado, Budapest.

132 Veress Jozsef (2000): A globalizacié hatasa a vallalati magatartasra. Kilgazdasag, 44. évf. 9, 50.

100



mikodés szinvonalanak emelésére. Markaha fogyasztokat keres, fejlett fogyasztasi kultarat alakit
ki. Elkotelezi magat egy hatasos és hosszabb tavra érvényes cégfilozéfia mellett.

A jol felépitett vallalati stratégiaban nagy sulyt kell kapnia a termelési, piaci és eréforras-
struktarak elemzésének, fejlett versenytarsakkal 6sszehasonlité versenyképességi elemzéseknek, a
human értékek hasznositasanak és gyarapitasanak is.

A globalizalédas tendencidjaval parhuzamosan kis- és kozépvallalkozasok egész sora kiizd ha-
zankban a fennmaradasért, a piaci esélyekért, a nagy cégeknél elnyerhet6 és egy idére biztos pia-
cot jelentS beszallitél pozicié megszerzéséért. Fontos tehat a cégek stratégiai iranyitasanak eréso-
dése, amely a tékeer6 fokozott névekedését eredményezi, a tevékenységi kor és a mikodés ver-
senyképességét noveli, s ezzel megteremti a tartds tOkegyarapodashoz sziikséges jévedelmez6
gazdalkodast.

10.2 A versenyelemzés portfolio modszerei

A stratégiai versenyesélyek elemzéséhez a Boston-féle portfoliomodszer vagy annak kilonféle
valtozatai hasznalatosak. A stratégiai portfolideljaras elvét és gyakrabban hasznalatos (BCG,
McKinsey, GE, Hinterhuber-féle) médszereit a hivatkozott szakirodalom részletesen ismerteti.
Tanacsadd megbizasaink soran a sajat fejlesztésti, szamos magyar és tobb vegyesvallalatnal jol
bevalt, portfdlidelven alapulé OLIGOFOL-médszert alkalmaztuk eredményesen. Ennek elsé
valtozatat mar a 80-as években teszteltiik, és az eljarast azéta tartalmaban, ismérveiben folyama-
tosan igazitjuk a valtoz6 versenyfeltételekhez.

Az elemzés targyanak hirmas egysége a termék/technoldgia/piac elvl szegmentalis hasonld-
sagra épul. Az elemzés soran egy-egy termék/technoldgia/piac szegmentumot tekintiink tzlet
egységnek. Az Uzleti egységek egyes termékeinek versenyképességét megfelel6 aranyszamokkal,
pontszamokkal a donté konkurensek hasonlé termékéhez képest értékeljiik.

A stratégiai portfoliomodszer két £6 tényezo6 vagy tényezSesoport alapjan, szemlélteté médon,
térképszertien abrazolja a vallalat teljes termékszerkezetének versenyképesség szerinti eloszlasat.
A kapott portfiliomaitrix — rokonsagban annak eredeti alkalmazasaval, a vagyonkezelSi portfélival
— utal a vdllalat hozamtermel képességéneke eloszlasira. Az idShotizonton el6idézhetd és/vagy varhato
valtozasok az egymasbol kévetkez6 portfoliomatrixok egész soraval érzékeltethet6k. A portfélio
jellegli versenyelemzés megbizhatdsaga sulyozott pontértékeléssel, szakértéi Osszemérési modsze-
rekkel novelhetd.

A szakértdi modszerek kozds vonasa, hogy informacios tartalmukat a résztvevok nagyfokll témaismerete, szakis-
merete és piaci tapasztalatai adjak, eredményiik pedig nagy aranyban a résztvevok intuitiv képességének és készsé-
gének fiiggvénye. A versenyelemzés eredményeként csoportdontés sziletik az egyéni dontések
konzisztenciavizsgalata, majd a csoportvélemény dsszhangjanak egyetértés-vizsgalata alapjan.'*

A portfolidelemzés két ismérvecsoport szerint mindsiti az uzleti egységeket. Az elemzési
szempontok egyike a mar elért piaci pozicid, masika a remélt piaci névekedés mértéke. A mar
elért piaci pozicié6 a Boston-moddszer szerint a teljes mérvadd piacmérethez viszonyitott sajat
részarannyal fejezhet6 ki, az OLIGOFOL-modszer szerint pedig gy foghat6 fel, mint a multban
elért vallalati er6feszitések mai eredménye.

10.2.1 Az Oligofol médszer lényege

A remélt piaci névekedés mértéke a Boston-maodszer szerint a piaci prognézisokbol éves no-
vekedési item formajaban kiemelhetd, az OLIGOFOL-médszer szerint pedig a valtozatos piaci

133 Varsanyi Judit: OLIGIFOL esetjaték nemzetkozi 6sszehasonlitas alapjan. Elsé kézirat: 17 ].: Abris
tananyag. MKKE, Budapest, 1988. (Adaptaciés valtozatokban, ipari példakkal: BKE tananyag. Kézirat,
1990-1994.) Lasd még 1. |.: Stratégia — médszerkozelben. Marketing, 1990/1, illetve Varsanyi (2001).

13+ Részletesebben lasd a KIPA-médszert. In Kindler—Papp (1977).
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és mas kornyezeti hatasoknak, tobbek k6zott a természetes piacbéviilésnek, a konkurencia tizlet-
politikajanak és relativ fejlédési palyajanak kovetkezménye.

A Boston-modszer eredeti valtozata piaci statisztikdk és piaci progndzisok feldolgozasa grafikusan, igy tartalma
igen konkrét, erésen szamszeri és adatbazisokbdl visszaigazolhat6. Emellett — elvben — akar nélkiilozheti is a szak-
ért6i modszerek alkalmazasat. Olyan cégeknél hasznalhato jol, amelyek rendszeres piackutatast folytatnak, és
amelyek piaca a vizsgalt idoszakban mentes a nagyobb bizonytalansagoktol, megrazkodtatasoktol, eldre nem lat-
hat6 nagyaranyu valtozasoktol.

Az OLIGOFOL-elemzés szovegszeriibb és viszonylagos. Az elemzési ismérvek itt kétszer két csoportot képeznek:
a jelenlegi er@viszonyok vallalatfiiggd és kornyezetfiiggd tényezdinek csoportjat, valamint a jovoben varhatd erdvi-
szonyok ugyanilyen szempontok szerint, de mas tartalommal megfogalmazott két tényezdcsoportjat.

A grafikus ébrazolas olyan derékszogi koordinata-rendszert feltételez, amelynek az x tengelyén mint fiiggetlen
valtozok, értelemszerlien az adott termék altal hordozott vallalati képességek és erdfeszitések jelennek meg egyedi
vagy kombinalt aranyszam formajaban. Az y tengelyen részben ezek fliggvényében, részben tovabbi hatasként a
kornyezeti htizoerok és korlatok szerepelnek, ugyancsak dsszetett szamadatba stiritve.

A cég kivalasztott Uzleti egységére jellemzS ismérvekbdl a teamtagok sajat szakismeretiik és
piacismeretiik szerint valogatnak, majd a csapat a kivalasztott ismérveket fontossaguk szerint rang-
soroja, végul pedig a viszonyitasi alaphoz képest a versenyképességet egy-egy ismérv tikrében
pontozza.

A jovében varhatd esélyek értékelésének viszonyitasi alapja egy hasonld tartalm® és rendeltetésii, feltételezett
csucstermék, amely az id6horizont végére piacvezetévé valhat.

A portfélidelemzéssel feltart esélyek alapjan kell atgondolni a fejlesztések céliranyait, tervezett
atfutasat, eréforrasigényét és vart piaci hatasait. Ez a modszer a tapasztalatok szerint kivald esz-
kéz a vallalat piacpolitikai sulypontjainak és fejlesztési féiranyainak meghatarozasara.

10.2.2 A portfolicelemzés eredményeinek hasznositasa

Michael Porter nagy taktikai jelentéséget tulajdonit a stratégiai portfélié elemzésnek, mivel az
abbdl nyerhet6 informaciok nem csak arra alkalmasak, hogy vilagosan megvonjak a sztar-pozicidk
hatarait, hanem arra is, hogy mind a fejostehenek, mind a kutyatuték sorsat kedvezd ttemben
alakitsuk az iparagi helyzet ismeretében. Méd van arra, hogy a tevékenységi koron belil ugyneve-
zett stabilitas-0r30 #izletagakat jeloljink ki a masutt jelentkezo ingadozasok ellensilyozasara, tovabba
dleazo iizletdgakat egyéb fontos Uzletagl stratégiak fedezésére. Védelemre szoruld tevékenységként
jelennek meg a portfélioban azok az tzletagak, amelyek teljesitményvaltozasa a legérzékenyebben
érintené az anyavallalat teljesitményét. A legigéretesebb sztar tzletagak lesznek végil a vallalat
stratégiai fejlesztéseinek fokuszpontjai.'™ A stratégiai portfolié elemzés ennek megfelel6en kivalo
eszkoz a vallalat tevékenységi szerkezetének atvilagitasara, a versenyképességi viszonyok Osszeha-
sonlitd elemzésére, és a stratégiai fejlesztések céltertileteinek, fontossagi sorrendjének és aranyai-
nak meghatarozasara, s ennek alapjan a versenyképesebb termékszerkezet, technolégiai szerkezet

. s . , , ., , s s 136
kialakitasat célz6 akciok meghatarozasara. ™

135 Porter, M. (1993): Versenystratégia. Akadémiai Kiado, Bp. 76.0.

136 Varsanyi Judit (1986): AGISTRA — Forgatékonyv, folyamatmodell és modszertani ajanlas a vallalati
stratégiai tervezéshez. Szerz6i tanulmanyként forgalmazott szellemi termék. Economix, Budapest.
Toviabbfejlesztett valtozatai: Uzleti strat...*, Szamalk*...
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