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Vallalati kormanyzas, ahogy az év menedzserei csinaljak

Eléaddsok és eszmecsere a Menedzserklubban

Gyakorlé vallalatvezetok: ,,Az év mene-
dzsere 2009” cimmel Kitiintetett Karolyi
Laszld, a Legrand Hungary Zrt. vezérigaz-
gatdja, és a 2009-ik év ,,Az év fiatal mene-
dzsere” dijasa, Tibor David, a MASTER-
PLAST Group Zrt. vezérigazgatdja, vala-
mint egy elméleti és a tanacsadasban jartas
gyakorlati szakember, dr. Gonda Gyorgy,
az IBS tanszékvezetoje beszélt a corporate
governance, vagyis a vallalati kormanyzas
mindennapi vallalati gyakorlatardl és valto-
zatos alkalmazasi lehetdségeirél a Mene-
dzserklub aprilis 1-jei rendezvényén. A szo-
kasos helyszin, az UniCredit Bank budapes-
ti székhazanak foldszinti konferenciaterme
a nagyszamu jelentkezd ellenére nem telt
meg. Az elorehozott hiisvéti kirandulas és
az iskolai tavaszi sziinet jelentdsen befolya-
solta a rendezvény latogatottsagat. A kozel
50 érdeklodo azonban nem banta meg, hogy
a ,,szakmat” valasztotta a pihenés helyett.

Felelos-e a felels tarsasagiranyitas

Els6ként dr. Gonda Gyorgy CMC (bejegy-
zett vezetési tandcsado), az IBS Vezetéstudo-
ményi Tanszékének vezetSje a coorporate go-
vernance elméleti hétterét és eurdpai, valamint
hazai trendjeit mutatta be. Bevezetdjének ezt a
cimet adta: ,,Felelds-e a felelGs tarsasdgiranyi-
tas (a tovabbiakban: FT)?” A szakirodalom
szdmtalan meghatdrozdsa kozill Gonda az
OECD-étidézte, azt taldlva a legkifejezébbnek.

Az FT vagy vdllalati kormdnyzds olyan
rendszer, amely az iizleti vdllalkozdsok ird-
nyitdsdt és ellendrzését szolgdlja. Az FT
struktiirdja meghatdrozza és elosztja a vdlla-
lati élet résztvevdi (igazgatosdg, menedzse-
rek, részvényesek és mds érintettek) szdmdra
a jogokat és a feleldsségeket, s titmutatdst ad
vdllalati kérdésekben valo dontéshozatal sza-
bdlyaira, eljdrdsaira. Ezek mellett struktiirdt
biztosit a vdllalati célok meghatdrozdsdra,
ezek megvalositdsdra és a teljesitmény nyo-
mon-kovetésére (OECD).

A villalati kormanyzas testiiletei, dontési
szintjei is ennek megfelelGen alakultak ki,
Ugymint az éves kozgytilés, az igazgat6sag, az
igazgatdsag bizottsagai, a feliigyel§ bizottsag,
a menedzsment, és ide sorolhaté még az audi-
tor is. Mint minden rendszernek, a felelGs tar-
sasdgirdnyitdsnak is vannak erdsségei és
gyengeségei. Az erGsségek kozé lehet sorolni
példdul azt, hogy szabdlyozza az érintettek
(stakeholderek) viszonydt egymdshoz, kiilon-
leges szervezeti cél- és megoldds-rendszert
képvisel, szabdlyozza a villalati életet, el- és
felosztja a hazon beliili er6viszonyokat, szinte
kikényszeriti a tdrsult vezetést és a hatalom-
megosztast, valamint biztositja a véllalati élet
szereplGinek egyiittmiikodését. Az FT-rend-
szer gyengeségeit a gazdasagi és pénziigyi vi-
lagvélsdg kapcsan szinte a sajat bdriinkon
éreztiik/érezziik. A pénziigyi szervezetek md-
kodésének étlathatésdga, az elszdmoltathatd-
sag, a felel6sség kérdései, az auditalds problé-
mdi az djsdgok cimoldalain szerepelnek, és e

rendszerek gyengeségeit, egyben a siirgds vél-
toztatds igényeit jelzik. Az intézményi befek-
tetk oOridsi térnyerése, igymond hatalométvé-
tele jelent6sen befolydsolta a vallalati kor-
mdnyzds miikodését, mikodtetését. Egy vi-
lagcég esetében joszerével senki nem tudja,
hogy konkrétan ki/kik a tulajdonosai (gondol-
junk csak az IBM 10 milli6 kisrészvényesére),
de a kisrészvényes sem tudja, hogy melyik
véllalatban szerez tulajdont, amikor a pénzét
egy-egy alapkezel§ gondjaira bizza. Ezt az Uj
korszakot az eladé menedzserkapitalizmus-
nak nevezi, mivel a tulajdonosok ma mér nem
egyebek, mint kockazatvallalok és tSkepum-
palék. Hiszen nem nagyon van tobb joguk
mint hogy felvehetik az osztalékot és eladhat-
jék a részvényeiket. A menedzserek viszont
monopolhelyzetbe keriiltek. Nem az igazgatd-
sdg, hanem egyediil a topmenedzserek rendel-
keznek egy cégrél minden informécidval,
ovék tehdt az informaciés monopdlium.
Gonda Gyorgy ezutén a legfontosabb —nem
nagyszdmu - nemzetkdzi modelleket ismertet-
te. Roviden besz€lt a legelterjedtebb angol-
szaszrol (nincs FB!), a német, francia, japan, és
a kelet-eurdpai modellekr6l. 1992-ben Lord
Cadbury (a csokolddé-mdgnds) vezetésével in-
dult el és a mai napig is tart egyfajta sztender-
dizalasi hullam. Ebben a munkdban oridsi ér-
demeket szerzett az OECD. A kulturalis, torté-
nelmi kiilonbozGségek miatt elképzelhetetlen,
hogy valaha is egységes corporate governance

(Folytatds a 2. oldalon)

elsd 4 padr jut be.

Kezdodik idei orszagos menedzser teniszbajnoksdgunk

A Menedzserek Orszdgos Szovetsége idén mdr hatodik alkalommal rendezi
meg 6. Manager Opent, a menedzserek orszdgos teniszbajnoksdgdt, amelyen pél-
dadul az elmiilt évben hét helyszinén tobb mint 400 versenyzd vett részt.

A bajnoksdg fovédnoke Tardczy Baldzs wimbledoni bajnok, vdllalkozo.

Bajnoksdgunkon a versenyszdm: nyilt pdros, azaz férfi, ndi és vegyes pdrok
egyardnt nevezhetnek. Induldsra jogosult korhatdr nélkiil bdarki, aki, vagy akinek
a pdrja jelenleg bdrmilyen szintii vezetdi funkcioval rendelkezik.

Most elsd izben és uj regiondlis helyszinként Gydr vdrosa ldtja vendégiil a tér-
ség menedzsereit mdjus 1-jén, szombaton.

Tovabbi dllomdsok: mdjus 15-én Salgotarjdn, juniusban Miskolc és Pécs, au-
gusztusban Kaposvdr és Balatonalmddi, szeptemberben Budapest, Eger és Nyi-
regyhdza, majd az orszdgos dontd szeptember 18-dn, szombaton ismét Budapes-
ten a Park Tenisz Klubban. Az orszdgos dontébe minden regiondlis viadalbol az

Tovdbbi informdciok a www.manager.org.hu honlapon olvashatok.
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Tanacskozas a vallalati kormanyzasrol

(Folytatds a 1. oldalrol)

rendszer jon majd létre, de az alapelvekben kb.
20-30 éven beliil meg lehet majd egyezni. Oka
van annak is, hogy napjainkban ismét el6térbe
kertilt az FT. 2001-t6] kezd6dden a nagy cég-
botranyok: Enron, Tyco, Worldcom, Siemens,
Mannesmann, Parmalat stb. szinte megrenget-
ték a vilagot. Ezek a botranyok az FT gyenge-
ségeire, az egységesitésre, az dllami, tdrsadal-
mi ellen6rzés fontossdgdra stb. irdnyitottdk a
figyelmet. Ezek miatt is még sokdig slagerté-
ma marad FT!

A hazai allami, 6nkormanyzati
és magancégek felelGs iranyitasa

A tovdbbiakban a hazai gyakorlatot, azon
beliil is az FT-re vonatkoz6 szabdlyozést vet-
te goresd ald az eldadd. Annak ellenére, hogy
hazdkban nincs kiilon FT-térvény, és nincs
nemzeti kédex sem, a Gt.-torvény (1988,
1997,2006 stb.), a tékepiaci torvény (2002), a
BET Felel6s Tarsasagirdnyitdsi Ajanldsa
(2007) stb. elégséges keretet ad véllalatok
szabalyozott miikodéshez. A t6zsdére keriild
cégeknek igen szigord FT-el6irdsoknak kell
eleget tenniiik, elsGsorban a kozzététel és a
transzparens miikodés teriiletén. Az FT-rél
egyébként az emlitett jogszabalyokon kiviil a
vallalati belsG szabalyozasok, SZMSZ-ek, eti-
kai kddexek (ha vannak!) rendelkeznek. Azt
is megemlitette, hogy a kozhiedelemmel el-
lentétben nem csak a részvénytdrsasigoknak
lehet és van FT rendszeriik.

—Kijelenthetem, hogy a hazai dllami és 6n-
korményzati cégek nagy részénél az igazgato-
sdgi (IT) és feliigyelS bizottsagi (FB) tagsig
tobbnyire politikai préddnak tekintheté —
mondta Gonda Gyorgy. A tagok nem a tulaj-
donost, hanem a partokat és sajat magukat
képviselik jelends szakértelmi deficittel.
Megélhetési, politikai kinevezettek iilnek
ezekben a testiiletekben, akik ,,soha semmirdl
nem tudnak”, felel6sséget semmiért nem vél-
lalnak. Mindezekbdl kovetkezik, hogy forma-
lisak és ritkdk a testiileti iilések. Ezeken az
tiléseken minimdlis szakmai teljesitmény
nydjtanak a tagok, minimdlis gondossdggal
jarnak el a cég tigyeiben, 4m jelentds tisztelet-
dijakat vesznek fel. A tagok feladatukat nem
veszik komolyan, ket gyakorlatilag nem el-
lendrzi senki, ha igen, az csak formalis. Stra-
tégiai, jelentSsebb befektetési, felvasarlasi
stb. dontés nem varhato el t6liik, a menedzs-
mentnek egyaltalin nem kell e testiiletekt6l
Hartania”. A hazai dllami és 6nkormanyzati
cégekre tehdt — tisztelet a kivételnek — a nagy-
foku IT- és FB-alkalmatlansag jellemzd. Val-
tozést csak a privatizdcié hozhat(na), addig
csak ,,partkatona-keringd” vérhato.

Mis a helyzet a hazai magantulajdond cé-
geknél, és kiilondsen a tozsdei véllalatokndl.
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Esetiikben az FT dontGen megfelel a nemzet-
kozi szokdsoknak, szabalyoknak.

A nem tézsdei cégeknél szdmos gyakori
problémdval lehet talalkozni. A részvényesi
jogokat nem mindig publikdljak, és — taldn
ezért is — a részvényesek ritkdn gyakoroljak
jogaikat. A kisebbségi részvényesek érdekei-
nek képviselete nem mindig megfeleld. Nin-
csenek kellGen szétvdlasztva a tulajdonosi és
egyéb (szabdlyozd, menedzsment) funkciok.
Sajnos itt is tapasztalhat az a rossz gyakorlat,
hogy az IT-, FB-tagok egy része nem szakem-
ber, hanem bardt, j6 ismerds, haver (ahogy a
szakmai szleng mondja: ,,csokos”). Az is dlta-
ldnosnak tekinthetd, hogy az IT- és FB-tagok
fix dijazdsuak, dfjazdasuk tehat nem fiigg a val-
lalat teljesitményétdl, tovabba, hogy az igaz-
gatdsagokban tobb a belsd IT-tag a kiils6nél
(executive, non-executive). A nagyvéllalatok-
ndl és a multikndl nagy az tfedés az IT és a
felsd vezetés kozott, szinte alig van kiilsé tag
az igazgatésagokban. Gonda Gyorgy szerint
jelentds érdekiitk6zést okoz az a tény, hogy az
elnok-vezérigazgatd ugyanaz a személy.

ElSaddsanak hatralevs részében szolt még
a tanszékvezet§ a hazai gyakorlat tovabbi
anomélidirdl és a nemzetkozi trendek véarhatd
alakuldsarél. Végiil pedig vélaszolt az elején
feltett kérdésre, vagyis, hogy felelGs-e a fele-
18s tdrsasdgirdnyitds. Mint mondta, mindkét
értelemben igen! ElsGsorban a tulajdonosok
pénzével vald safarkoddsdért, a cégvagyon, a
részvényesi érték noveléséért, a transzparen-
cidért, az elszdmoltathatdsagért, a teljesit-
ményhez kotott dijazdsért és a folyamatos tel-
jesitmény értékelésért, a corporate governan-
ce miikodésének egyértelmi szabdlyozasaért
és ,lizemeltetéséért”, az etikus vallalati, tizle-
ti, vezetSi magatartdsért és a folyamatos, kiil-
s6 szakértok altal végzett megfeleldségi audit
elvégeztetéséért.

Francia vallalati kultira Magyarorszagon

Kadrolyi Ldszlo, a Legrand Magyarorszag
Zrt. vezérigazgatdja cégbemutatdssal és egy
kis cégtorténettel kezdte elSadasét. A francia
tulajdont Legrand Csoport 24 orszdgban leg-
alabb egy termékesaladban vilagpiaci vezetd
szerepre tett szert a villamossagi rendszerek és
informatikai hal6zatok kialakitdsdhoz gyartott
termékek terén. Az anyavdllalatok csaknem
100 évvel ezel6tt kezdték meg tevékenységii-
ket, Budapesten 1919-ben Szalay Rt. néven,
Franciaorszdgban pedig egy csalddi vallalko-
zés, Legrand néven. A budapestibdl nétte ki
magdt 1948-ban a Kontakta-Kontavill, ame-
lyet azutdn 1992-ben megvasarolt a Legrand
Csoport. Szerencsés privatizaci volt — dllapi-
totta meg a vezérigazgato, hiszen a gyartds és
a fejlesztés is Magyarorszdgon maradt.

Kirolyi LészI6 elmondta, hogy nem a val-
lalat kormanyzati szerveit szeretné bemutatni,

hanem a sokkal érdekesebb és komplexebb
szervezeti halét, hierarchidt. A Legrand Cso-
port — leegyszertisitve — diviziokbdl, a beszer-
z8s és a logisztika, a kereskedelem, és a stra-
tégiai marketing egységeibdl, igazgatdsagai-
bol épiil fel. Minden igazgat6sdg vezetdje
egyben tagja a cég igazgatdsaganak is. Ossze-
sen 12-en vannak az igazgatdsdgban. 2002-
ben a Legrand csaladtdl pénziigyi befektetSk
tulajdondba keriilt a cég, a legnagyobb befek-
tetdk is tagjai lettek a cég igazgatStandcsdnak.
Ugyanakkor az egyes orszdgok (Portugdlia,
Magyarorszdg, Lengyelorszag, Svéjc, Auszt-
ria, Oroszorsz4g stb.) egyrészt a vezérigazga-
t6sdg, masrészt pedig az egyes igazgatdsagok,
diviziok irdnyitdsa ald tartoznak. Mégpedig
nagyon sok keresztbe futd kapcsolatrendszer-
rel, ezért aztdn sem az érdekérvényesités
miikodtetése, sem pedig a felel6sség vissza-
keresése nem igazdn egyszerli. Az egyes or-
szagok vallalatainak igazgatStandcsdban a
vallalatcsoport igazgatdi vesznek részt, igaz,
operativ jelenlét és feladatkor, sét ellendrzési
jogosultsag nélkiil. Az ellendrzési mechaniz-
musrdl majd késébb lesz sz6. A feliigyeld bi-
zottsdg Magyarorszdgon és mds orszdgokban
is csak formdlisan miikodik. Ennek ellenére
az egyes orszagok, egységek miikodésérdl
nagyon pontos ismeretekkel rendelkezik a
cég legfelsd vezetése, mivel az ellendrzés kér-
dését a hatékonysdg oldalardl kozelitették
meg. A Legrand Magyarorszdg szervezetét
egy haromdimenziés métrixként lehet elkép-
zelni. Az itteni igazgatésagok vezeti azon-
ban nem tagjai a Legrand Magyarorszag igaz-
gatétandcsdnak. A magyar igazgatStandcs
egyik tagja az itteni vezérigazgatd, a mdsik
harmat pedig a francia kozpont delegdlja, je-
lesiil az egyik divizidvezet6t, a vallalatcsoport
stratégiai marketing igazgatdjat és a véllalat-
csoport elndk-vezérigazgatdjat.

A kissé bonyolultnak tind szervezet azért
tud gordiilékenyen midkodni, mert te-
vékenységét a kovetkezd értékek vezérlik: in-
novdcio, erdforrdsaink optimdlis és hatékony
kihaszndldsa, vevokozpontiisdg és etikus vi-
selkedés. 2004-ben alkottdk meg ezeket a cé-
lokat, amelyek annyira hatékonynak és id6tél-
lénak bizonyultak, hogy azéta sem kellett raj-
tuk véltoztatni. A véllalatcsoport etikai char-
tdval rendelkezik, ami beépiilt a cégcsoport
valamennyi dolgozéjanak munkaszerz&désé-
be. Ezt olyan szigorian veszik, hogy ha vala-
ki vét a charta szabdlyai ellen, elbocsatassal
szdmolhat.

A vezérigazgatd ezutdn a cégcsoport miko-
désérol, stratégidjardl, dontési és ellendrzési
mechanizmusair6l beszélt. Az ellen6rzés saja-
tos rendszerérdl érdemes e beszdmoldban is
kiilon szot ejteni. A tervezés 3 évre eldre torté-
nik, amit lebontanak éves szint{i biidzsére, és
amit félévente feliilvizsgdlnak. A félévenkénti
feliilvizsgalat alkalmdval ellendrzik a kiils§ és
belsd kornyezeti tényezdket, benchmarkot ké-
szitenek, a versenytdrsak, a trendek elemzésé-
nek hatdsdra médositjdk a hdroméves terveket.
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Az ellendrzés tobb részb6l tevddik Ossze. A
vallalatcsoport vezérigazgatsiga mellett —
szinte onalléan, a véllalatcsoport igazgatosaga-
hoz rendelten — miikodik a cég controlling koz-
pontja. Ez a kozpont végzi az éves ellen6rzése-
ket, egy alkalommal személyesen, egy alka-
lommal net-meeting keretében, vagyis virtualis
taldlkozas segitségével. Mindkettét megel6zi
egy kb. 4-5 napos nagyon részletes audit. A
controlling kozpont feladata, hogy garantalja a
cégektdl kapott informéciok hitelességét, meg-
bizhatdsdgdt, atldthatosagat. A dontések tehdt
komplex moédon sziiletnek, ezeknek az el-
lendrzéseknek, vizsgdlatoknak kovetkezmé-
nyeként.

Vajon hogyan lehet a kiilonboz6 érdekeket
érvényesiteni ebben a meglehetSsen sokté-
nyezds, bonyolult érdekszovevény( rendszer-
ben? — tette fel a hallgatdsagnak is a kérdést a
Legrand Magyarorszdg vezérigazgatdja. Csak
tigy, ha rész-stratégiakat probalnak kidolgoz-
ni. Es ezeket a részstratégidkat a networking
kommunikdcio segitségével el is fogadtatjak a
vallalat szinte minden érdekeltjével, stakehol-
derével. Tobbszor ald kell htizni, hogy itt a jo
el6készitésen, a networking kommunikécion
van a hangsuly. A francia véllalati kultdra ré-
sze a dontések hosszu el6készitése, atbeszélé-
se, csoportszintli egyeztetése. Ennek hidnyé-
ban a legjobb elképzelések, projektek is el
tudnak bukni.

Magyar vallalati kultiraval
a nagyvilagban

A kovetkez6 el6add, Tibor Ddvid, a Mas-
terplast Group elnok-vezérigazgatdja nem tit-
kolta a kozonség eldtt, hogy vallalkozdsukat
egy gardzsban inditottdk el. Azt kivéanta be-
mutatni, hogy novekedésiik mely fizisdban
taldlkoztak el&szor corporate governance kér-
déskorével, €s hogyan tudtdk beleilleszteni azt
a magyar tulajdond és magyar vallalati kultd-
raval rendelkezd, majd késébb regiondlis, ma
pedig multinaciondlis cégcsoport vallalati
kultirdjaba. A tdrsdval, bardtjdval, Acs Ba-
lazzsal alapitott cég jelenleg a kozép-kelet eu-
répai régié egyik vezetd épitdanyag-gyartd és
-forgalmaz6 vallalata, csoportszinten kozel
700 munkatdrsat foglalkoztatnak. Termékeik-
kel energiatakarékos és koltséghatékony meg-
olddsokat kindlnak a h6-, hang- és vizszigete-
1és, tedfedés és szdrazépitészet teriiletén. A
csoport f6 tevékenységei kozé tartozik a gyar-
tas és az innovacid, valamint az épitSanyagok
nagykereskedelme. Magyarorszdgon miiko-
dik a cégesoport nemzetkozi irdnyito, fej-
lesztS és képz6 kodzpontja. 2000-ben alapitot-
tdk meg Szlovdkidban az els§ tobbségi ma-
gyar tulajdond lednyvdllalatot, majd ezt ko-
vették a térség mds orszdgai, és ma mdr Kiné-
ban is jelen vannak.

A Masterplast Group novekedése, egyre
erlteljesebb nemzetkozi jelenléte, stratégiai
tervei és tervezett — 5 éves stratégiai idGtdvon

beliili — t6zsdei bevezetése egyiittesen indo-
koltak a cégcsoport gondos és felelds véllala-
tirdnyitasi alapelveinek kialakitdsat. Tibor
David elmondta, hogy szinte naponta érzékel-
hetéen alakitottdk az tigyvezetSk és a vezér-
igazgat6 altal kontroll alatt tarthat6 cégirdnyi-
tast. 2005-2006-ban mér erételjesen érzékel-
ték a régi irdnyitasi struktira hidnyossagait. A
dontés a cég tézsdei bevezetésérdl valdjaban
kijelolte az utat a felelSs vallalatiranyitasnak.

— Az elején nagyon utdltam! Egy csomd
szabalyozds, kotottség. .. Beldthatatlannak és
til feszesnek éreztem, ahhoz a rugalmas
miikodéshez képest, ami eddig volt - mondta
az elnok-vezérigazgatd. Aztan ahogy jottek a
kisebb-nagyobb pofonok, csaléddsok, vissza-
élések, jogi ,félrelépések” a lednyvdllalatok-
ndl, egyre inkdbb beldttuk, hogy mekkora
sziikség van az ellen6rzés és az egységes val-
lalatirdnyitds rendszerére. Tudomdsul kellett
venni, hogy a tulajdonos ebben a méretben
mdr nem tudja a ,,sajdt feje utdn” irdnyitani a
céget — jelentette ki az el6ado.

Az FT mérfoldkovét 2007-ben raktdk le,
amikor egy valédi igazgatésdgot allitottak a
Masterplast élére. Az igazgatosdgot szinte
tankonyvszerien alakitottdk ki. Az 5 f&s bo-
ardnak 2 executive és 3 non-executive tagja
van. Vagyis a két tulajdonoson, Acs Baldzson
és Tibor Déavidon kiviil nincs mas ,,belsGs”
tagja a testiiletnek. A kozgy(lés éltal valasz-
tott igazgatosdg kiilsGs tagjai teljesen mds
szaktertiletek képviseldi, igy elfogulatlansd-
guk megkérddjelezhetetlen. Az elndk és a ve-
zérigazgatd azonban ugyanaz a személy. Ti-
bor David kozolte: tisztdban van vele, hogy ez
nem a legegészségesebb dllapot, de a cégcso-
port miikodtetése szempontjabol jelenleg ez a
legjobb megoldas.

A corporate governance bevezetése kap-
csdn mégis a legnagyobb valtozast az Un. in-
ternal audit, vagyis a cégcsoport belsd el-
lendrzési rendszerének kialakitdsa jelentette, a
nemzetkdzi audit sztenderdeknek megfe-
lelen. A kidolgozott szabalyzati rendszer és a
fiiggetlen kiilsGauditalé cég (2009-t81 az Ernst
& Young) biztositja az 4tlathaté miikodést. A
rendszer bevezetése mdr 6nmagédban csokken-
tette a cégcsoport kockazatait, a rendszer jo
miikodése pedig novelte a cégcsoport hozzda-
dott értékét, versenyképességét. Kozben ki-
dolgoztdk a cégcsoport 5 éves vallalati straté-
giai terveit, amelyeket évente feliilvizsgalnak,
sziikség esetén modositanak. Etikai kédexe
elébb volt a Masterplastnak, mint ahogy beve-
zették az FT-t. Egy etikai kédex akkor j6, ha
rovid, nem ,.fénymdsolt”, és a valés vallalati
értékeket tiikrozi vissza — hangoztatta Tibor
David. Igen er6snek mondhat6 a véllalat CSR-
tevékenysége, ami fként szocidlis tdmogata-
sokban nyilvdnul meg: gyerektdboroztatds, a
Miskolci Autista Otthon és Haldsz Péter kor-
tdrs miivész tdmogatdsa, a Masterplast a JovG
Generdcidja Alapitvany pdlydzata épitészhall-
gatok részére és a Habitat for Humanity Ma-
gyarorszdg Alapitvany munkdjanak segitése.

A Masterplast kanadai igazgatdsagi tagja-
tol, Szényi Andrdstol kapta meg Tibor David
annak a felmérésnek az eredményét, amit a vi-
lag egyik legnagyobb személyzeti tandcsadé-
ja, a Korn/Ferry International, a Patrick
O'Callaghan & Associates kozremiikodésével
végzett kanadai vallalatok korében (Corpora-
te Governance in Canada: Trends and Obser-
vations). A kanadai vallalatok t6bb mint 90%-
anak igazgatdsaga fiiggetlen tagokbdl dll, és
mindossze 16%-ukndl ugyanaz a személy az
elndk-vezérigazgatd, ellentétben az USA-beli
49%-kal. Az étlag kanadai boardnak 9 tagja
van, és ami még figyelemre mélto, az igazga-
tosagi iiléseken a részvételi ardny 95%-os.
2008-ban az igazgatdsagi dijazds minden ele-
me nétt az el6z6 évekhez képest. A fiatal el-
nok-vezérigazgatét mindig is érdekelte, ho-
gyan lehet az igazgatdsagi tagok dijazésat op-
timalizalni, vagyis hogy ,.érdemteleniil ne ke-
ressék magukat agyon”. Ugyanis a vallalat
felfelé ivel6 szakaszdban nem a valddi telje-
sitmény hatdrozza meg a IT-tagok jovedelme-
it, hanem az, hogy megfeleld idGpontban és
megfelel§ dramlatban mikodve ,,j6” helyen
voltak/vannak. Az a j6 IT, ahol teljesitménya-
ranyos a juttatds, és érvényesiil ,,az egyiitt si-
runk, egytitt nevetiink” elv. Tibor David egy-
altalan nem ért egyet azzal, ha ezt a dijazast a
részvényarfolyamok alapjan mérik, mert a
részvényarfolyam nem mindig tiikr6zi a val-
lalat valds teljesitményét. A kanadai vallala-
tok legnagyobb részben (83%) kettévélasztjak
az elndk és a vezérigazgato feladatait, ebbdl
kovetkezden az igazgatdsag kollektiv vezeté-
se kiemelt szerepet jétszik, és rendkiviil fontos
tényezové vélik a board hatékonysdgénak
meghatdrozdsakor. A magyar vallalatok sz4-
mdra is példaértékiiként sorolta fel eldadénk a
kanadai board-elnokok négy legfontosabb ko-
telezettségét: biztositani a board stratégidjira
val6 0sszpontositast, segiteni a vallalati kultd-
ra (és hangulat) kialakitdsat, menedzselni a
vallalat kiils6 kapcsolatait, és elérni az igazga-
t6sdg hatékony miikodését.

Hogy mit adott nekiink a corporate gover-
nance? — tette fel onmaganak és hallgatdsag-
nak is a kérdést mondanivaldinak végén. Egy
bizonyos villalati méret fol6tt nagyon fontos,
hogy a tulajdonosok 4tadjdk az irdnyitast egy
nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezd me-
nedzsmentnek. A fiataloknak kell6 aldzattal el
kell sajatitaniuk az arra vonatkoz6 ismerete-
ket, hogy egy nagyvallalat mit6l miikodik jol
és féként masként. A corporate governance
cimszé alatt Osszefoglalt eszkdzok meg-
gy6zden bizonyitottdk, hogy alkalmazasuk
nem felesleges, és nem hidbavald. A vallalat-
nak pénzt, versenyképességet hoznak, vala-
mint olyan pozitiv kényszerpdlydra allitjdk a
véllalatot, a tulajdonost és a menedzsereket
ami al6l nem szabad és nem is kell kibtjniuk
— foglalta 0ssze vélaszat Tibor Ddvid.

Az el6adasok utan élénk, érdekes szakmai
eszmecsere alakult ki a résztvevok kozott.

-dégd
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A Menedzserek Orszagos
Szovetségének Menedzserklubja

majus 31-én
délutan 16 orai

kezdettel
Ujabb rendezvényt szervez, amely-
nek cime:

Konyvvezetés euréban.

Ha unja mar,

* hogy a forintdrfolyam ingado-
zdsa tonkreteszi az lizleti tervét,

* hogy a nem realizdlt drfolyam-
veszteség drasztikusan csokkenti
cége nyereségét,

* hogy az év végi, nem realizadlt
drfolyamnyereség utdn tdrsasdgi
adot kell fizetnie,

Menedzserklub, majus 31.:
rendezvény az euréban valé konyvvezetésrdl

akkor jojjon el és hallgassa meg
szakérténk el6addsat az eurdban
val6 konyvvezetésre torténd atallas
lehetSségeirdl!

ELOADO:

Lambert Zoltan,
partner, nemzetkozi addszakértd,
a HLB Klient Holding Kft.
ligyvezetdje

HELYSZIN:

UniCredit Bank Zrt.
konferenciaterme
(Bp. V. ker., Szabadsag tér 5-6.)

PARKOLAS:
a Szabadsag téri (fizetds)

mélygarazsban
korlatlan ideig

A részvétel dijtalan.

s

A banki biztonsdgi eldirdsok miatt

a konferenciaterembe torténd bel-

épés csak eldzetes regisztrdacioval
lehetséges.

Ha e programon részt kivan venni,
kérjik,
hogy a jelentkezési lapot
majus 27-én 12 oraig

sziveskedjék
faxon visszakiildeni.

Jelentkezhet
a www.manager.org.hu.,

illetve

a menszov @t-online.hu
e-mail cimen is.

VEZETES, SZERVEZES

Hogyan épitsiik masok karrierjét?

A karrier ma mdr nem szerencsén,
nem a protekcion miilik. A sikerért ke-
ményen meg kell dolgozni. Sot, tervezni
is érdemes. A sikeres karrierstratégid-
hoz elengedhetetleniil sziikség van ar-
ra, hogy ismerjiik munkatdrsainkat, és
0k is onmagukat. Karrieriranytiink
csak akkor mutat a helyes iranyba, ha
tisztaban vagyunk képességeikkel ép-
pugy, mint hidnyossdgaikkal.

Onismeret / munkatdrsak
ismerete

A hazai kutatdsok azt mutatjak, hogy
tiz emberbdl jo, ha hdrom van tisztdban
sajat erdsségeivel és gyengeségeivel. A
tobbségnek csak halovdny sejtése van
réla, s ha pontosan meg kellene fogal-
maznia, akkor ez bizony nehezére esne.
Az Onismeret, illetve munkatarsaink
ismerete jelenti a kiindulé alapot min-
den dontésnél — legyen sz6 az induldsnal
torténd karriervélasztasrél vagy mdso-

4

dik, harmadik karriermddositasi helyzet-
rél.

Ha lenne egy vardzspalcank, amivel
munkatdrsainkat megérintve minden
kérdéstinkre vélaszt kapnank réla... A jo
hir az, hogy az ,,6szintét” mindenki el is
mondja nekiink, folyamatosan kommu-
nikdlja felénk. A rossz hir az, hogy a leg-
tobben nem értjiik, nem beszéljiik ezt a
kédolt, de egyértelmi nyelvet.

A pszicholégusok mar régéta csopor-
tositottdk az embereket viselkedésiik
alapjan. Ezek a tulajdonsdgok megmu-
tatjdk, hogyan viselkediink, amikor kii-
16nféle szitudciokba keriiliink.

Szerepjatszok

A sikeres emberek életutjat vizsgilva
kideriil, hogy szdmos gyengeségiik ellen-
ére lettek sikeresek abban, amit végiil fog-
lalkozasként, hivatasként valasztottak.
Ko6z6s benniik, hogy jol ismerték magu-
kat, erGsségeiket, gyengeségeiket, és en-

nek megfelel§ stratégiat dolgoztak ki a
maguk szadmdra az életben. Albert Einste-
inrdl koztudott, hogy bukott didk volt, ké-
s6bb mégis kiemelked6t alkotott. Edith
Piafra legtobbszor utcai énekesként gon-
dolunk, s & sem prébélta a nagyasszonyt
jatszani, maradt nyers, egyenes, kozvet-
len, 6nmagat a vilagot jelent6 deszkakon
is Gszintén vallalé miivész, amilyen a hét-
koznapokban is volt.

Ideig-6raig mindenki el tud jatszani
barmilyen szerepet, példaul egy kivalasz-
tasi interju soran, de hamar jon az ébre-
dés, mert nemszeretem munkanak nem
lesz j6 eredménye, és nem csoda, hogy
az ilyen munkatirs nem véltja be a cég,
a vezet§ reményeit. Nem tud olyanok-
kal versenyezni az ilyen jelolt, aki ép-
pen erdsségeit tudja kamatoztatni az adott
munkakorben, tehat hidba az erds aka-
rat, ez nem elég a sikeres karrierhez.
Hosszabb tdvon biztos a kolcsonos
boldogtalansag, ha elhissziik, amit a ki-
valasztasi interjd sordn eljdtszanak ne-
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Erosségek, gyengeségek

Az iskolabdl hozott osztdlyzatok, és re-
ferencidk, vélemények nem jelentenek
elegend6 informaciét, mert nem mindig
objektivek.

Azt kell tudnunk, hogy a dolgozok atla-
gdhoz képest pontosan miben jobb a je-
16lt, mert ezek a készségek jogositanak fel
a sikerre, ezek a kompetencidk segitenek
valakit a kiemelkedd teljesitményhez és
eredményhez. Orvosi kutatdsok kimutat-
ték, hogy a nem szivesen végzett munka
beteggé tesz, mert pluszterhelést 16 testre
és lélekre egyardnt, s ezzel gitolja egy
olyan ellenanyag termelését, amely meg-
védi a szervezetet a betegségtdl.

Onmagibél
senki sem bukhat meg!

Milyen kompetencidkat érdemes vizs-
gdlni? Munkakortdl fiiggetleniil legalabb
hirom teriileten érdemes vizsgalddni: a
gondolkodasbeli képességek, az érdekls-
dés/motivacié és a viselkedésbeli tulaj-
donsagok terén. A gondolkodasbeli tulaj-
donsdgok mérése tobbféle intelligencia
vizsgélatét jelenti: a tanuldsi gyorsasag, a
szdkincs, a szovegértés, a szamolds és a
szamok értelmezése egyarant fontos ré-
szei a vizsgalatnak.

Fontos tudni, hogy ez az értékelés nem
vizsga, a tét nem a ,,megbukik vagy at-
megy” kérdése, hiszen 6nmagabdl senki
sem bukhat meg! Ha valaki lassan tanul
meg Uj informacidkat, az se nem j6, se
nem rossz dolog dnmagdban, nem azt je-
lenti, hogy buta, pusztdn akkor lesz ,,j6”
vagy ,,rossz” tulajdonsag, ha egy konkrét
munkakorben sziikséges szinthez mérjiik.

A legszorgalmasabb, legmegbizhatébb
menedzser-asszisztensek sokszor a ,,las-
san tanul” kategdridbdl keriilnek ki, de ha
egyszer megtanulnak valamit, azt soha-
sem felejtik el. Szemben a gyors felfogé-
képességgel rendelkezd, de épp ezért foly-
ton djabb és tjabb dolgok irdnt érdekl6dd
munkatarsakkal, akikbdl csapnivalé me-
nedzser-asszisztens kerekedne, mert
amint megtanulnak valamit, szinte azon-
nal meg is unjak, mindig 4j tudast szeret-
nének magukba szivni. Bel6liik nagyszert
kutaté vagy marketingvezetd lehet.

Erdeklodés és motivacio

Itt dél el, hogy mi az, amit szive-
sen fog csindlni a jelolt, és mi az, ami csak
pup lesz a hatdra, amit nem szabad elvél-
lalnia, mert nem lesz eredményes, nem
tud majd kiemelkeden teljesiteni.

Nem mindegy, hogy mélyebben érdek-
16dik valami irdnt (tudni akarja példdul,

hogy mit6l zold a zold), vagy inkabb csak
a dolgok gyakorlati olda-la érdekli (zold a
fal, és nem sarga). Mennyi benne a vallal-
koz6 kedv vagy az embereknek val6 segi-
teni akards szdndéka, és mennyire szeret
gépekkel, szerszamokkal dolgozni, vagy
éppen mennyire kreativ, innovativ az ér-
dekl6dése. Aki nagyon szeret szersza-
mokkal, gépekkel dolgozni, annak a lelké-
ben egy kisgyermek lakozik, aki szereti
minden nap végén a kezébe fogni a mun-
kédja eredményét, mert ez adja meg szama-
ra a sikeres, j6l végzett munka 6romét. Ha
valakinek erds a vallalkoz6 kedve és a
versenyszelleme is, akkor szivesen koc-
kéaztat, mindendron gydzni akar, és sikere-
sen felel meg példdul az értékesitSk eldtt
4116 folytonos kihivdsoknak.

Viselkedésbeli massagok

Ritkdbban gondolunk arra, mennyire
lényeges a karriervalasztisndl az energia-
szint. Ha ez alacsony, akkor nemcsak fa-
radékonysdg az eredmény, de leginkdbb
egyhelyben szeret majd dolgozni a jeldl-
tiink. Egyszerre egy dologra tud majd
odafigyelni, de arra alaposan és kortilte-
kint6en. Szdmos munkakorben kincset ér
az ilyen ember, gondoljunk egy hitel-elbi-
raléra vagy biztonsagi Srre.
magas, akkor 6ndllé munkat végez szive-
sen, és masok irdnyitasat is nagy kedvvel
véllalja. Fontos szempont a szabalykove-
tési hajlanddsag is: jo, ha tisztiban va-
gyunk azzal, mennyire szereti betartani a
szabdlyokat. Akinek ez fontos igénye, ne-
hezebben viseli a véltozdsokat és jobban,
kitartébb a gyakoribb rutinmunkdban. Lé-
nyeges, hogy milyen gyorsan tud donteni,
zavarba hozzdk-e majd a hatarid6k, mert
jobban szereti, ha alaposan tdjékozédhat,
minden adatot, informdciét begydjthet, és
megfontoltan donthet.

Vannak munkakorok, ahol erre egyalta-
lan nem nyilik lehetSség, azonnal kell ki-
sebb-nagyobb dontéseket hozni. Nem
mellékes, hogy mennyire szeret 6nalléan
vagy masokkal egyiittmiikodve dolgozni.
Itt is igaz az alapszabdly: egyik sem jo
vagy rossz tulajdonsag, csupdn egy adott
munkakorhoz képest valik elénnyé vagy
héatrannya. Ilyen az objektiv értékitélet al-
kotasanak képessége is: egy jogasztol, f6-
ként egy birétdl elvarjuk a teljes objektivi-
tast, mig egy tanar vagy egy tigyfélszolga-
latos munkakor esetében nagy elény, ha
valaki tud a megérzéseire is hallgatni.

Guba a gubahoz?

A karrier épitése sordn az objektiv érté-
kelés mellett nagyon fontos lehet az tn.

ipszativ (6nmagahoz képesti tendencidkat
mérd) vizsgalatok eredménye is. Masok
munkastilusarél sz6l6 megfigyeléseinket
csak akkor tudjuk hasznositani, ha 6nma-
gunkrdl is tudjuk, hogy melyik tipusba
tartozunk, milyen magatartdsforma jel-
lemz8 rank. Ha példaul tobb domindns
ember dolgozik egyiitt, egymas szavaba
vagnak, pontos elképzelésiik van arrél
mit, hogyan és mikor. Micsoda hangza-
var! Nem art, ha valaki vissza tudja fog-
ni magat, ha a leend6é munkatarsa ilyen. A
cél, hogy elkeriiljik a konfliktusokat.
Jobb, ha kérdések formajaban kozoljiik al-
litdsainkat, s a valasztds lehetGséget aten-
gedjiik, még ha ez nem is konny(, és sok
onuralmat kovetel tSliink. Ettdl azonban
munkatdrsunk jobban fogja érezni magat.
Ha mi magunk madsok elismerésére va-
gy6, alkalmazkod6 tipusok vagyunk, ak-
kor konnyi lesz atadni a dontési lehetSsé-
get és a kezdeményezést. Ha pedig a rész-
letekre szivesen figyelS, elemz6 ember-
nek tartjuk magunkat, akkor batran kér-
jink szdmadatokat, kimutatdsokat, leira-
sokat a munkdval kapcsolatban.

Egy Martson nevii kutaté még a mult
szazad kozepén szdmos megfigyelést tett
a viselkedésmédokkal kapcsolat-ban, s
ezekre tamaszkodva, valamint a motivaci-
6s energiaszintet figyelembe véve fejlesz-
tette ki azt az értékelést, amelynek segitsé-
gével feltérképezhetd, hogy ki milyen
munkastilusban teljesit a legsikeresebben
munkahelyén. Ez az elemzés a kapott in-
formacidk alapjan méri a teljesitSképessé-
get, képes a munka mindségének eldrejel-
z€sére, megmutatja, hogy mennyire va-
gyunk kezdeményezdk, egyiittmiikoddk.
A mérbeszkoz egy kérddivre adott véla-
szok alapjdn tiikrot tart elénk: milyenek a
jelolt stresszre adott valaszai, mi sarkallja
a nagyobb teljesitmény elérésére. Mds-
képpen: mi az, ami igazdn fontos neki az
életben.

A maganéletben és a munkaban is min-
denki 6nmagat adja, hiszen mindannyian
ugy miikodiink, ahogy azt a sajét ,,szoft-
veriink" diktdlja. Miikodésiinket ugyan
tudjuk némi akarattal befolydsolni, de az
mindig energidt von el, nem beszélve ar-
6l az aprésagrol, hogy ehhez komfort-z6-
nankbol kell kimozdulnunk, ami egyalta-
lan nem konnyt dolog. ..

(Folytatdasa kovetkezik)
Trizna Julia

A szerzo 2000 ota vezeti a humdn kom-
petencidk mérésével, uj tehetségmene-
dzselési modszerekkel foglalkozo Profiles
International nemzetkozi tandcsado cég
magyarorszdgi képviseletét. A Profiles
International egyszerre nyiijt tdmogatdst
a munkavdllalonak és a menedzsment-
nek. Szakteriilete a kivdlasztds, a kompe-
tencia- és tehetségmenedzsment.
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Tovabb javultak a konjuktara-varakozasok

Aprilisban folytatédott a GKI kon-
junktira-index (szezonalis hatdsoktol
megtisztitott) értékének egy éve tartd
emelkedése. A GKI Gazdasdgkutat6 Zrt.
(www.gki.hu) 4ltal — az Eurépai Unid
tdmogatasaval — készitett felmérés sze-
rint a fogyasztéi bizalmi index nemcsak
a valsag eldtti utolsé ,,békehodnap”,
2008. szeptember szintjét haladta meg,
de 2006 m4jusa 6ta nem volt ilyen
magas. Mdr az iizleti varakozdasok sem
sokkal maradnak el a valsdg el6tti szint-
to1.

Mikozben marciusban az iizleti szek-
tor varakozdsainak kedvez$ véltozdsa
kizarélag az ipari bizalmi indexnek volt
koszonhetd, aprilisban az ipari varako-
zasok kissé romlottak, a tobbi aga-
zaté viszont érezhetGen emelkedett.
Az ipari bizalmi index egy éve tartd
emelkedése most mdasodszor tort meg.
Stagnalt a termelési kilatdsok, rom-
lott a rendelésallomanyok és sajat ter-
melési készletek megitélése, de javult
az elmult id6szaki termelésé. Az ex-
port-rendeléseket is gyengébbnek érez-
ték a valaszolok. Az ipari varakozasok
apri-lisi romldsa azonban kisebb a mar-
ciusi emelkedésnél. Az épitdipari bi-
zalmi index értéke a madrciusi csokke-
nés utdn dprilisban novekedett, de még
joval elmarad a vdlsdg eldtti szinttdl.
Most egyardnt javult kissé az el6z6 ha-
rom hénap termelési szinvonaldnak és
a rendelésdllomanyoknak megitélése.
A kereskedelmi bizalmi index értéke
2010 els6 harom hoénapjdban hatéro-
zottan novekedett, majd 4prilisban valo-
sdggal megugrott, s elérte a valsdg el6t-
ti szintet. Leginkdbb az eladdsi pozi-
ci6 megitélése javult, de markdns no-
vekedést jeleznek a rendelésdllomany-
ra vonatkozo varakozasok is, mikoz-
ben a készletek atlagos szinvonala nétt
marciushoz képest. A szolgaltatéi bi-
zalmi index szezondlisan kiigazitott ér-
téke az év elejére jellemzd ingadozdst
kovetSen aprilisban jelentGsen emelke-
dett, s megkozelitette a valsdg kirobba-
ndsiat megel6z8d szintet. Legnagyobb
mértékben a kozeljovére vonatkozd
forgalmi varakozdsok javultak, de je-
lentdsen javult az iizletmenet megité-
1ése is.

A foglalkoztatasi szandék az iparban
kissé, a kereskedelemben erteljesebben
romlott, az épitSiparban és f6leg a szol-
galtatdsok korében javult, s jelentGsen
csokkent a fogyaszték munkanélkiiliség-
t61 val6 félelme.

Az iparban a kovetkez6 hdrom hénap-
ban az eladdsi arak novekedésére sza-
mitottak. Az épitSiparban az arcsokken-

A GKI konjuktura-index és 6sszetevdi 1996-tol

—+ Ugleti bizalmi index ~ —#— Fogyaszti bizalmi index = GKI konjunktura-index

Forrds: GKI ZRt. felmérései

Maédszertani magyarazat

A GKI Gazdasdgkutato Zrt. az EU modszertandnak megfelelden — konjunktiira-indexének kiszd-
mitdsakor az iizleti szférdn beliil az ipar, a kereskedelem az épitdipar és a szolgdltato szektor vd-
rakozdsait veszi figyelembe. (A szolgdltato szféra cégei koziil — hasonloan az EU gyakorlatdhoz
— a pénziigyi és a kozszolgdltatdsok teriiletén mitkodd vallalkozdsok egyeldre nem szerepelnek a
vizsgalt szektorok kozott.) Szezondlisan kiigazitott adatokat kozol, vagyis megfeleld matematikai
modszerekkel kisziiri a szezondlis hatdsok (példaul a téli és a nydri iddjards kiilonbségei, a kard-
csony eldtti nagyobb kereslet, a nydri szabadsdgok miatti kisebb termelés) okozta eltéréseket.

A fogyasztoi bizalmi indexet a hdztartdsok pénziigyi helyzetének jelenlegi és vdrt alakuldsdra, az
orszdg gazdasdgi helyzetének jelenlegi és vart alakuldsdra, valamint a nagy értékii tartos fo-
gyasztdsi cikkek vdsdrldasdra vonatkozo kérdésekre adott vdlaszokbol szdmitjdk.

Az iizleti bizalmi indexet az ipari, a kereskedelmi, az épitdipari és a szolgdltato vdllalkozdsok iiz-
letmenetére és vdrakozdsaira vonatkozo kérdésekre adott vdlaszokbol szdmitjdk. A szolgdltato
szféra vdarakozdsait kifejezd index torténete rovidebb, mint a tobbi szektoré, ez a fajta felmérés
1998-ban indult. Ezért az 1996-1997-es évekre az iizleti bizalmi index vijraszdmitdsdhoz felhasz-
ndldsra keriiltek az egyes szektorok bizalmi indexei kozotti 1998 utdn tapasztalt matematikai
osszefiiggések.

A GKI konjunktiira-index a lakossdgi bizalmi index és az iizleti bizalmi index stilyozott dtlaga.

tésre szamité cégek ardnya tovédbbra is
jelentésen meghaladta az dremelésre
késziil6két, de a mélyépitésben mar
ez utébbiak voltak enyhe tobbségben.
Némileg er6sodott a kereskedelmi és
szolgaltaté cégek dremelési torekvé-
se, mikozben a fogyaszték inflaciés va-
rakozdsa mérséklodott.

Aprilisban mar alig voltak tobben
azok a cégek, amelyek a magyar gaz-
dasag Kkilatdasait romldnak, mint
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amelyek javuléonak mindsitették. A fo-

gyasztok véleménye is jelentGsen ja-
vult a magyar gazdasag helyzetérdl.

A GKI fogyaszto6i bizalmi index értéke
a2009. dprilisi mélypont utdn markéns no-
vekedésnek indult. Ertéke ugyan nagyon
messze van a kordbbi valasztdsi évek
csticspontjaitél, de csaknem négy éve nem
volt ilyen magas. ErezhetSen kedvez&bb
lett a lakossdg sajat pénziigyi helyzetére
vonatkozo varakozasa, mikozben a kozel-
jovében vérhaté megtakaritasi képességrol
alkotott véleménye nem véltozott.
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Gazdasagpolitikai kérdojelek
a stagnalas évében

A GKI Gazdasdgkutato Zrt. prognozisa a magyar nemzetgazdasdg

A GKI Gazdasagkutaté Zrt.-nek
az Erste Bank egyiittmiikodésével
késziilt elorejelzése szerint a magyar
gazdasag 2010-ben stagnalas korii-
li allapotban lesz, kilabalas, sze-
rény novekedés a masodik félévben
varhaté.

A vilagvalsagbo6l valé kilabalas vi-
lagszerte megkezdddott, de ennek se-
bessége bizonytalan, a folyamat toré-
keny. Az alacsony kapacitdskihasz-
naltsag korldtozza a beruhdzast, a még
tovdabb romlé foglalkoztatds pedig —
amely egyuttal minimalizdlja a bér-
emeléseket is — akaddlyozza a lakossa-
gi fogyasztds emelkedését. A bank-
szektor atstrukturdldsa Eur6paban még
nem fejezddott be, a bizalom még nem
allt teljesen vissza, igy a hitelkinalat is
szlikos. A koltségvetési eszkozokkel
val6 keresletélénkités is folytathatat-
lan, mindinkabb napirendre keriil az
allamhaztartasi egyensuly romldsanak
megallitdsa, majd javitasa.

A visszaesés Magyarorszagon hét
negyedéve tart. 2009-ben a GDP
6,2%-kal, a fogyasztis 6,7%-kal, a
beruhazas 6,5%-kal esett, a készletek
zuhantak. 2010-ben az ipar és az
export mar az I. negyedévben nd,
a munkanélkiiliség és a fogyasztas-
visszaesés viszont ekkor tet6zik. A II.
félévben viszont mar szerény nove-
kedés lesz, s az inflacié érdemben las-
sul. A folyé Kiilsé és belsé egyenstily
eurdpai Osszehasonlitdsban kivalé le-
het, az utébbi még esetleges szerke-
zeti valtozdsokhoz véllalt tobblet-
kiadasok esetén is béven az EU-étlag
alatt tarthat6. A magyar gazdasag
helyzetét elsGsorban a vildgban és az
EU-ban végbemend globdlis valto-
zasok hatdrozzdk meg, ezért a valasz-
tasok utan megalakulé kormany
hatdsa a 2010. évi gazdasdgi folya-
matokra valdszintileg kisebb lesz az
altalaban gondoltndl (mikdzben az
azt kovetd iddszakot mar jelentGsen
befolydsolhatja). A kovetkezd kor-
many gazdasagpolitikija sem me-
het szembe a nemzetkozi pénzvilag
és intézmények elvarasaival: szigo-
ru fiskdlis és jovedelempolitikdt kény-
szerlil folytatni, s csokkend kiilfol-

2 2

di, és elébb-utobb mérsékléds allam-

2010. évi folyamatairol

2009 2009. 2010.
1. A GDP volumenindexe (%) 100,6 93,7
2. Az ipari termelés indexe (Gsszehasonlitd &ron, %) 98,9 82,3 103,4 103,5
3. Nemzetgazdaséagi beruhdzésok indexe
(6sszehasonlitd aron, %) 97,0 91,4 - 103
4. Az épitési-szerelési tevékenység indexe
(6sszehasonlitd aron, %) 94,9 95,7 86,5 103
5. A kiskereskedelmi forgalom volumenindexe
(jarm- és lizemanyag-értékesités nélkiil) 98,2 94,8 94 98
6. A kivitel valtozasanak indexe
(foly6 aron, eurdban, %) 105,6 81,1 114,6 105
7. A behozatal valtozasanak indexe
(foly6 aron, eurdban, %) 105,6 75,3 102,7 107
8. A kiilkereskedelmi mérleg hidnya (millidrd eurd) -0,2 42 0,3 3
9. A folyd fizetési mérleg hidnya (millidrd eurd) -6,6 14 - 15
10. Az eurd &tlagos arfolyama (forint) 251,2 280,6 270,5* 265
11. Az allamhaztartas hianya
(helyi 6nkormanyzatok nélkil, millidrd forint) 909 918,6 351* 880
12. A brutto &tlagkereset indexe 107,5 100,5 106,5 102
13. Fogyasztoi arindex 106,1 104,2 106,1 104,3
14. Fogyasztoi arindex az idGszak végén
(el6zG év azonos hénap=100) 103,5 105,6 105,7* 103,3
15. Munkanélkiiliségi rata az id6szak végén (%) 8,0 10,5 11,4** 10,5
*2010. I-11. hé, **2009. XI1.-2010. II. hé
A tényadatok forrdsa: KSH, MINB, PM

addssag-ratat eredményezd palyan kell
tartania az orszagot. Rovid tavon in-
kabb csak gesztusértékil valtozdsokra
— példaul sok részletkérdésen valtozta-
t6, de a folyamatok f6 vonaldn nem
médositd potkoltségvetésre — lehet
szamitani.

Ugyanakkor a kormanynak az év so-
ran (példdul egy aktualizdlt konver-
gencia-program keretében) érdemi
stratégiai dontést kell hoznia arrdl,
hogy még az adott kormanyzati ciklus-
ban (gyakorlatilag 2014-ben) be akar-
ja-e vezetni az eurét. Ez kivanatos
lenne, s tovabbi érdemi atalakitaso-
kat, reformokat igényelne példaul az
onkormanyzati rendszerben, az okta-
tasban és az egészségiigyben.

Taldn jarhat6 tdt egy evickéld, konf-
liktus-minimalizald, gazdasdgpoliti-
ka is. Ez a viszonylag tartésan 4%
koriili — EU-6sszehasonlitisban még
évekig viszonylag kedvez§ — dllam-
haztartasi hidnyt az adécsokkentéssel,
s az ehhez sziikséges forrasok minél
kevesebb konfliktussal jaré elGterem-

tésével indokolna. E gazdasagpolitika-
ban nagyobb szerepet kapna az — a
kovetkez6 kormany retorikdjaban min-
den bizonnyal hangsilyos — patriéta-
etatista megkozelités is, amely a ma-
gyar kkv-szektor, a magyar gazdik és
az allami cégek dllami pénzeszkdzok-
kel valé segitését jelentené. Furcsa
moédon ez aligha javitana a vallalko-
z4sok versenyképességét, viszont féld,
hogy a novekedés és az dllami szol-
galtatdsok szinvonala — a kiterjedtebb
allami szerepvallalds, a kisebb haté-
konysdgi kovetelmények miatt — az
egyébként lehetségesnél gyengébb
lenne.

Elvileg elképzelhet§ egy osztogato,
az allamhaztartasi hianyt és allam-
adossagot megemeld, a nemzetkozi
szervezetekkel valé nyilt konfrontaci-
ot vallal6 gazdasagpolitika is, ez azon-
ban mér viszonylag rovid tavon olyan
kovetkezményekhez — leértékel6dés,
kamatemelés, magasabb inflacio, tar-
tés stagnalds, tSkemenekiilés — vezet-
ne, amelyek miatt erre realisan nem
lehet szamitani.
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Ne torténjen tobb hiba! Legyen nagyobb a nyereség!

A munkahelyi balesetek és a A vélsagban a vallalkozasok
kéarokozas gyakorisdga olyan arbevétele és fedezete jellemzoen
mértékben cstkkenthetd, hogy az  csokken. A nyereség szinten
egymillié munkadrara juté tartdsdhoz vagy noveléséhez szigort
balesetek szama a nulldhoz koltséggazdalkodds sziikséges.
koézelitsen. Ugyanilyen titemben  Javaslatainkkal hozzasegitjiik az
csOkkenthetd a dolgozdék &ltal eredményességhez!

elkovetett hibak aranya.

Vegye igénybe a segitségﬁnketn.!,_*“"J

www.zeroincidents.hu
Tel: 06 309424804

o ALLAPOTFELMERO SZUROVIZSGALATOK Szezonilis ajanlatunk:

e EGESZSEGTERV KESZITESE e MOBIL CSONTSURUSEG MERES

e MENEDZSERSZURES e BORGYOGYASZAT

e KARDIOLOGIAI SZURES Anyajegysz(rés

e SZAKORVOSOK (urolégus, négyégyasz, Allergolégiai vizsgalat
fiil-orr-gégész, szemész, ortopédia) Gyermekborgyogxaszat

o UZEMORVOS e ALLERGIA KEZELES

KULDETESUNK AZ EGESZSEG!

Egészségmegorzo tevékenységiink alappillérei
a gondosan és szakmailag igényesen kidolgozott szlir6programjaink:

Proetz kezelés

Vizsgdlatainkat szervezetten, magas szakmai szinvonalon, kival6 szakemberekkel végezziik,
exkluziv kornyezetben.
Orszéagos halézatunk mindenhol a segitségtikre van.

Hungdria Med-M Kft.

Rendelé:

1135 Budapest, Jasz u. 33-35.
Tel./fax: 1-236-0175, 1-236-0176
Mobil: +36-30-633-0961
E-mail: hungariamed@hungariamed.hu
www.hungariamed.hu
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Mestermenedzserek mithelytitkai

Szemelvények nemrég megjelent interjii-kotetiinkbol (1. rész)

Mint mar beszamoltunk rola,
szovetségiink par hénapja a Szer-
vezési és Vezetési Tudomanyos
Tarsasag (SZVT) kozremiikodésé-
vel konyvet adott ki, amely az 1955-
ben alapi-tott ,,Az év menedzsere”
palyazatunk és dijunk 12 edigi
nyertesével késziilt interjikat tar-
talmazza. A ,,Mestermenedzserek
miihelytitkai” cimmel megjelent,
tobb mint 200 oldalas kotetben
szakmank e kivalésagai nyilatkoz-
nak sokoldalu felkésziiltségiikon
alapulé vezetési és szervezési mod-
szereikrol, elveikrol és tapaszta-
lataikrol, sikeres munkassaguk té-
nyezoirol és esetleges kudarcaik ta-
nulsagairél egyarant. Valamennyi
interju elott kozoltiik a Kitiintetett
menedzserek részletes életrajzat,
szakmai palyafutasanak adatait is.

Konyviink méltan Kkeltett élénk
érdeklodést tagjaink, kollégaink
korében. Ugy gondoljuk azonban,
hogy anyaganak ismertetését érde-
mes folytatni lapunk hasabjain az
interji-kotet és a benne foglalt sok-
sok kozérdeki tudas és tapasztalat
iranti figyelem ergsitése végett.
Ezért mostantél tobb szimunkban
szemelvény-sorozatot adunk kozre
az interjukbol, mégpedig a konyv-
beli sorrendtol eltérd, téma-alapa
csoportositisban. A dijnyertesek-
kel lezajlott beszélgetéseink soran
igen sok szakmailag alapvetonek
szamité kérdést csaknem mindegyi-
kiiknek feltettiik valamilyen forma-
ban, de ezek és a rajuk adott vala-
szok a kotetben — annak személyen-
kénti szerkezete miatt — természete-
sen elszértan szerepelnek. Most
kezddd6é sorozatunk viszont az
ilyen f6 témakat osszefiiggéen idézi
fel: az egy-egy azonos jellegli kér-
désre kapott valaszok legfontosabb
részeit egymas mellé sorakoztatja.
Ezzel bizonyara megkonnyitjiik és
meggyorsitjuk az egybetartozé tar-
talmak attekintését.

Szoveg-tallozasunkhoz sziikség-
képpen hozza tartozik, hogy kozol-
jiik a konyvben nyilatkozé inter-
ju-alanyok teljes névsorat ,,Az év
menedzsere” dijuk elnyerésének
idopontja szerinti sorrendben, fel-
tiintetve akkori munkahelyiiket és
beosztasukat, valamint jelenlegi
tevékenységiiket is. A kotet szerep-
16i:

o Az év menedzsere” 1995-ben:
Sebesvdri Ldszlo, a kecskeméti Petdfi
Nyomda vezérigazgatoja (jelenleg a
Zalai Nyomda Zrt. igazgatosdgdnak
elnoke)

e Az év menedzsere” 1996-ban:
dr. Jarai Zsigmond, a Magyar Hitel
Bank Rt. vezérigazgatoja (jelenleg a
CIG Kozép-europai Biztosito Zrt. fel-
iigyeld bizottsdgdnak elnoke)

e Az év menedzsere” 1998-ban:
Fodor Istvan, az ERICSSON Hun-
gary vezérigazgatoja (jelenleg a Bol-
csek Tandcsdnak tagja, tavaly mdjus-
tol pedig Obuda diszpolgdra)

* ,Az év menedzsere” 1999-ben:
Straub Elek, a MATAV Rt. elndk-ve-
zérigazgatdja (jelenleg a Graphisoft
Zrt. igazgatosdgdnak tagja)

o Az év menedzsere” 2000-ben:
dr. Beck Gyorgy, a COMPAQ Com-
puter Magyarorszdg vezérigazgatoja
(jelenleg a Vodafone Hungary Zrt.
vezérigazgatoja)

* Az év menedzsere” 2001-ben:
dr. Orbdn Istvdn, az EGIS Rt. vezér-
igazgatoja. (2006 janudrjdban, 67
évesen elhunyt, igy konyviinkben
emlékezésiil a vele kordbban késziilt
interjitk részleteivel idéztiik meg ki-
vdlo emberi és menedzseri képessé-
geit.)

e Az év menedzsere” 2002-ben:
Fekete Istvan, a Henkel Magyar-
orszdg Kft. elnok-vezérigazgatija
(jelenleg a Hungarian Interim
Ma-nagement Kft. iigyvezeto igazga-
toja)

e Az év menedzsere” 2003-ban:
Tertdk Adam, az Ernst & Young Kfft.
elnoke (jelenleg Magyarorszdg fo-
konzulja Hongkongban)

o Az év menedzsere” 2004-ben:
Csonka Tibor, a Debreceni Hdszol-
gdltaté (Z)Rt. vezérigazgatija

* Az év menedzsere” 2005-ben:
Takdcs Jdnos, az Electrolux kozép-
kelet-eurdpai holdingjdnak vezetdje,
az Electrolux Lehel Hiitégépgydr Kift.
vezérigazgatoja (jelenleg a Mene-
dzserek Orszdgos Szovetsége elnoke
is)

e Az év menedzsere” 2006-ban:
Mosonyi Gyorgy, a MOL Nyrt. vezér-
igazgatoja

e Az év menedzsere” 2007-ben:
Waberer Gyorgy, a Waberer's Hold-
ing Zrt. elnok-vezérigazgatija.

Sorozatunk nyilvan csak egy részét tudja
visszaadni a konyv tartalmi gazdagsaga-
nak. Reméljiik azonban, hogy szemelvény-
osszeallitasunkkal valoban sikeriil tovabb
novelniink a ,,Mestermenedzserek miihely-
titkai” iranti kivancsisagot, segiteni a min-
den menedzser szimara hasznosithato ér-
dekes és értékes mondanivalok megismeré-
sét.

Nem titkoljuk: e sorozatot aféle ,,kedvcsi-
naloként” azoknak az olvasoinknak is szan-
juk, akik még nem szerezték meg a kony-
vet. (Megrendelheto a Menedzserszovetség
fotitkarsagan, www.manager.org.hu honla-
punkon.)

KERDES

On szerint ma melyek a legfontosabb

vezetoi kompetencidk? Sziikségesnek

latszik-e egy 1ij vezetési stilus és ebbol
fakaddan egy iij vezetési kultira
meghonositasa a XXL szazadban?

VALASZOK
Sebesvdri LdszIlo

— Ma a legfontosabb vezet6i kom-
petencia megitélésem szerint

* a miikodési kornyezet tokéletes is-
merete,

* a belsd €s kiils6 kornyezeti feltéte-
lek folyamatos elemzése,

e azokbdl gyors és bator iizleti,
pénziigyi, HR dontések meghozatala.

A tanult képességek iranti igény je-
lentésen megvaltozott. A szakmai
kompetencidk helyett az

e altalanos attekintés,

* elemzd képesség,

e kockazatvallalas,

e hatarozott HR,

* erds vezetdi ambicid és motivacid

sziikségeltetik.

Tipikusan magyar, kelet-kdzép-eu-
ropai vezetdi kompetencidk:

e az dltaldnosndl er&sebb lobbi-ké-
pesség,

* a hidnyos infrastruktira miatt a
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szokasosnal erdsebb beszallitéi fej-
lesztés igénye,

— a versenyképességre rendkiviil
hatranyos magyar gazdasagi kornye-
zet ellensuilyozasara vald képesség €s
eltokéltség.

— A cstcs-menedzseri stilus és kul-
tdra nagyrészt dtalakult, adekvit a
pénziigyi és gazdasiagi vildgkrizis
el6tt kialakult globdlis vezetési tren-
dekkel.

Azt gondolom, hogy a mikodési
kornyezet javitdsdra vonatkozd elto-
kélt és konyortelen egyéni és korpo-
ralis tevékenység Magyarorszagon
sok feladatot jelent.

A gazdasdgi-pénziigyi vildgkrizis
rapid médon megvaltoztatta a vezetdi
munkdval szembeni igényeket. Ma a
legfontosabbak:

— valsdgmenedzselés,

— alkalmazkodas a dramaian meg-
valtozott kornyezethez,

— rendkiviili 6vatossag a pénziigyek
menedzselésében,

— az atrendez&dd piacokban meg-
nyil6 4j lehetdségek feltardsa €s meg-
fontolt kihasznalasa.

Fodor Istvdn

— A vezet6i képességeket két szin-
ten lehet megfogalmazni: vannak az
alapképességek, amelyekkel egy jo
menedzsernek rendelkeznie kell, fiig-
getleniil att6l, hogy milyen kérnyezet-
ben dolgozik, milyen feladatokat lat el
(részben lasd az els6 pontndl). Es van-
nak ,aktudlis” képességek, amelyek
az adott szakmai kornyezettSl, az
adott feladattdl fiiggnek. Nem azonos
feladat példaul egy nagy aruhdzat, egy
autégyartd céget, egy szinhdzat, egy
kutatdssal és fejlesztéssel is foglalko-
z6 véllalatot, vagy egy polgdrmesteri
hivatalt vezetni. Az alapképességeken
tdl az egyiknél a fegyelem megkove-
telése, a mdasikndl a rugalmassdg, a
harmadiknal az empatiakészség, a ne-
gyediknél a taktikai érzék, a politikus
hajlam, az 6t6diknél az improvizacids
készség, a hatodikndl a tolerancia, a
hetediknél a szigor (és igy tovabb) a
kivanatos aktudlis képesség. Termé-
szetesen mindezeknek a hatékonysa-
got, az eredményességet, a mindséget
és a folyamatos fejlédést kell szolgl-
niuk.

Az els6 szamu és a beosztott vezetd
kozotti kiilonbség a felel6sség mérté-
kében, a feladat Osszetettségében és
az ebbdl szarmazo sziikséges készség-
ben van, de nem a menedzserség jelle-
gében. Ami az alapképességeket illeti:
nagyon sok folyamatot, és az ebben

dolgozé embereket hasonld jelleg-
gel kell iranyitania példaul egy hato-
sagi ellendrzést végzd kozigazga-
tasi intézmény csoportvezetGjének és
egy multinaciondlis cég elsdsza-
mu vezetGjének. A minGség, az ered-
ményorientdltsdg, a hatékonysag, a
vevli elégedettség, a tisztesség, a
kovetkezetesség és még tovabbi tu-
lajdonsagok és célok egyardnt ér-
vényesek majdnem mindeniitt. Ter-
mészetesen sorolhatok az eltérések is.
A gazdasdg szerepldire, a versenysz-
férara, valamint menedzsereire nagy
nyomds nehezedik. A kilencvenes
években felerdsodott globalizacio
versenyintenzitds-novekedést  ger-
jesztett, és emiatt a cégek menedzse-
reinek kovetniiik kellett az e valtoza-
sok okozta trendeket. Példaként a val-
tozds érzékeltetésére: a lojalitds, tisz-
telet, alkalmazkodas, kotelességtudat,
minGség vallalati értékek részbeni
megtartasa mellett ma mar sokkal
fontosabb a hatékonysag, a sebesség,
az alkalmazhatdésdg, a hozzaadott ér-
ték, a fejl6dési készség, az eredmé-
nyesség. Ami az évtizedeken keresz-
til hangoztatott egyik dolgozdi
erényt, a lojalitast illeti: mit kezdjiink
azzal a dolgozdval, aki bar hii a cégé-
hez, de atlagosan vagy az alatt telje-
sit? Hol van egy profitorientdlt cég
szocidlis érzékenységének hatdra az
egyre gyilkosabb versenyben? Mi egy
menedzser mozgdstere, lehetdsége és
a legjobb megolddsa példaul egy ilyen
kérdésben?

Viltoznak a menedzserekkel szem-
beni elvarasok, de nem valtoznak a
legfontosabb vezetési alapelvek, leg-
feljebb egyes elemei hangsilyosabba
vdlnak, mdsok pedig elhalvdnyulnak.
Minden ellenkez§ latszat ellenére to-
vabbra is érvényes, hogy mindig to-
vabb lehet jutni elkotelezett, motivalt,
egymasra odafigyeld, csapatot alkotd
munkatarsakkal, mint falanszter-szerd
szervezettel. Ugyanigy fontos a vél-
toztatds képessége. A fejlodés filozo-
figjanak tekintem azt a szabalyt,
amely szerint: ,,a jov§ sikerének egyik
titka, ha készek vagyunk akar mindent
megvaltoztatni, amikor ugy tinik,
hogy minden rendben van.” Nem ak-
kor kell valtoztatni, amikor baj van,
nem a korrigdlds a legjobb megoldais,
mert az fdjdalmasabb, koltségesebb.
Ha rend van, akkor lehet a legjobb 1é-
péseket megtenni, természetesen nem
oncélian, hanem értelmesen. Egy
szervezeten belill ez a készség nem
jon létre magétdl, tudatosan kell ki-
alakitani.

— Nem hiszek abban, hogy az alap-
készségek terén a két szdzad kozott

Iényeges kiilonbségek lehetnek. Nem
hiszem, hogy jellemzé valtozasokat a
naptar kerek szdmai vezérelnének. Az
Uj évezred valéban hozott frissiilést,
majd csalédast. EIGbb a globalizaci6
feler6sodése kovetelt valtozast, majd
a 2008-ban megjelent felelGtlen me-
nedzseri magatartds okozta pénziigyi
vildgvélsdg. Nagyon pontosan tetten
érhetd, ha a felels menedzser szolga-
lat helyett hatalmdnak, sajit és kor-
nyezete érdekeinek rendeli ald fela-
datat. Ha ez a felfogéds egy adott ag-
azatban a személyi kivalasztédast is
vezérli, azaz a zsdk megtaldlja folt-
jat, bekovetkezhet a vdlsidg. Ldm,
mennyire Osszetett és fontos szakma
a menedzserség! Mindezek a legutéb-
bi események az embert arra készte-
tik, hogy hatdrozottan kimondja: ne
keressiink itt 4j vezetSi kultdrat, ko-
vessiik az eddigi alapértékeket és
emeljiik be melléjiik frissen és rugal-
masan a helyzetnek megfelel§ aktua-
litasokat. Tessék csak megfigyelni,
hogy a pénziigyi vilag legfelsd réte-
geinek menedzseri koreiben mek-
kora zavart okoz ez a véalsag! Gondol-
juk végig, hogy miként jutott ide a
vilag!

Fekete Istvdn

— Minden alkalommal egy mixet
gondolok ebben is. Hogy melyiket
kell elévenni egy adott szitudci6-
ban, az helyzetfiiggd. Amikor csdbi-
tottak, sokan elképedtek, hogy a
Henkelt6] merében mads helyekre
hivtak el. Els6 szdmu vezetSként nem
tudok moséport gyartani, megbuk-
nék, ha lekiildenének a Henkel
szolnoki gydrdba. Ha elvdllaltam
volna a vagéhid vezérigazgatdi 4lla-
sat kozbe, ott sem volna szamomra
eldirva a kotelesség, hogy lemenjek
ledlni egy marhat, vagy felszeletel-
ni, mert nem az a feladatom, hanem
hogy az egészet vigyem valamilyen, a
tulajdonosok altal meghatarozott
irdnyba, mely irdnnyal én is egyet tu-
dok érteni.

Amikor egy dohdnyipari céghez
hivtak, olyan jovedelmet igértek,
ami csillagdszati volt, de nem tud-
tam azonosulni a termékkel, ami
nagyon fontos probléma. A mosé-
porral, kozmetikumokkal tudtam
azonosulni, a dohdnnyal mar nem.
Amit a dohdny-gydrak csindlnak
(marketing, pr), az messze all t6-
lem, mdrmint az ahhoz sziikséges lob-
bizds. En ezt nem tudndm hitelesen
csindlni.

— Egy multinaciondlis cég magyar-

10

MENEDZSER



SZAKMAI KIVALOSAGOK NYILATKOZNAK

) 2010/3-4.
MARCIUS-APRILIS

orszdgi lednyvdllalatandl az els§ szd-
mu vezetd keze is nagyon meg van
kotve. A menedzserek, akik az elmualt
években kétségkiviil rengeteget tanul-
tak a nemzetkozi hatteri cégeknél,
egyre inkabb érzik e 1ét korlatjait. Az
alternativak: rezignalodni; kiilfoldon
folytatni; magyar tulajdond magancé-
gek vezetését elvéllalni; allami vélla-
lathoz menni, azt piacéretté tenni. De
lehet azt is tenni, amit én teszek, amit
interim menedzserségnek neveziink.
Egyre tobb vallalatnal értik meg, hogy
bizonyos esetekben célszeriibb egy at-
meneti id§szakra kiviilrél hozni veze-
t6t. Ilyen helyzet példaul az, amikor
hirtelen megiiresedik egy felsGvezets
széke. Ha az atmeneti idére a helyet-
test bizzdk meg a cég vezetésével, és
végiill mégsem &t nevezik ki, akkor
kozéptavon nagy biztonsdggal elvesz-
tenek egy j6 menedzsert, aki késébb
alkalmassd véalhatott volna az 6nélld
vezetésre. Egy 4j lizletdg felépitésénél
is hasznos a kiils§ szakember bevond-
sa, hiszen 6 a lehetd legjobb rendszer
kiépitésében érdekelt, nem pedig ab-
ban, hogy a lehet§ legkényelmesebb
allast teremtse meg magdnak. Hang-
sulyozom: nem tandcsaddkrél beszé-
lek, akik a szervezeten kiviil marad-
nak, hanem olyan vdllalkoz6 mene-
dzserrdl, aki adott id6re, meghatéro-
zott feltételek mellett elvégez egy fel-
adatot.

Minden vezet6nél az értelem és az
érzelem keveredik a vezetési stilusa-
ban. A magas érzelmi intelligenciaval
(EQ) és tapasztalattal rendelkezd ve-
zetSk lesznek (ahol mar nem azok) a
jovo sikeres vezet$i, szemben a ma-
gas hagyomanyos intelligencidval
(IQ) rendelkezdkkel. Mely EQ tulaj-
donsagok sziikségesek egy jo vezetd-
nek? Az empatia, a tarsas kapcsolatok
kezelése, az Onirdnyitds és az érzel-
mek kezelése.

A jové vezetGjének feladata a sajat
személyiségével hozzdjarulni a valla-
lat eredményeihez. Uj vezetSi képes-
ségekre lesz sziikség, mint

— a fantdzidra,

— a befolydsol6 képességre,

— a bizalomkeltés képességére,

— és a hatalom gyakorldsanak kon-
zultativ formdira.

A vezet6k karizmatikus egyénisé-
gek lesznek, a személyiségiik miatt
kovetik Sket. A magas emociondlis
intelligenciaval rendelkez$ fiatalok
sokszor a humdn menedzseri palyara
képezik magukat. EbbGl kovetkezik
az a tendencia, hogy a kovetkezs évti-
zedben a villalat vezetése egyre in-
kdbb a human menedzsment felé fog
eltolédni.

Tertdk Addm

— Ma mind t6bb magyar menedzser,
aki nemzetkozi vdllalatndl dolgozik,
jut egyre el6rébb a ranglétran, a nem-
zetkozi porondon. Ezért nem igazdn
kiilonboztetnék meg tipikus magyar
kompetencidkat. Ha csak azt nem,
hogy sajndlatos médon a kkv-k eseté-
ben inkdabb dominans az ,,ad6-optima-
liz4l4s” mint a bdviilés és nemzetko-
zi piacok felé fordulds. Marpedig
ez utdbbi egy olyan nyilt gazdasag-
ban ahol az export és import egylitte-
sen az éves GDP 155-160 %-aval
egyenértékli, nem lehet befelé for-
dulni,

— En nem 4j vezetési stilusnak ne-
vezném, amire manapsig szerintem
szilkség van. Egyszerien nyitott, a
cég f6 tevékenységi teriiletét(eit)
nemzetkozileg is ismerd, nyelveket
beszEl§ vezetSkre van sziikség. Erté-
kelni kell tudni, hogy a nemzetkozi
hatdsok milyen befolydssal bir-
nak/birhatnak a cég piacaira (beszer-
z8s és értékesités) egyarant, a kuta-
tds—fejlesztés hol tart, milyen ird-
nyokba mehet el stb. Ha ezekkel az is-
meretekkel nem rendelkeznek, akkor
inkabb el kellene menni ,,cukorka-
arusnak”, de talan ott sem lehet ki-
hagyni, hogy ismerjem a vevdk, szdl-
litok igényeit, lehetdségeit, mert ott is
a piac diktal. Kiilénosen a mai valsa-
gos id6kben.

Csonka Tibor

— A mai vilag vezetSi kompetencidi
rendkiviil  széleskorliek, egyben
Osszetettek. Ebben a korben az én 12
pontom a kovetkezd:

1./ Stratégiai gondolkodds, amely-
nek kiindulédsa, hogy a vezetének van
vizidja, képes célok meghatarozdsara
és képes mindezeket tomoren érthets-
en Osszefoglalni.

2./ Analitikus gondolkodds, amel-
lyel a vezet6 képes lebontani a problé-
makat, liatja az Osszefiiggéseket és
szamitasba veszi a lehetGségek leg-
szélesebb skalajat.

3./ Fogyaszto-orientdltsdg: a vezetd
a fogyasztét helyezi a koézéppontba,
azonositja és kielégiti a fogyasztoi
igényeket, és mindezért személyes fe-
lelGsséget vallal.

4./ Kiilsé érzékenység: a vezetd fi-
gyeli é€s megérti a kiils6 kornyezet
valtozasait és képes eldre megérezni a
kovetkezé valtozasokat.

5./ Teljesitmény-orientdcio, amel-
lyel a vezet§ eredményorientalt kulti-
rat alakit ki, rugalmas célokat tiiz ki,

és biztositja a megfelel6 eredményes-
ségi szintet.

6./ Uzleti érzék, amellyel a vezetd
felismeri és megragadja az iizleti le-
hetGségeket, s ezeket tervszerien és
hatékonyan aknazza ki.

7./ Mindségi orientdcio, amelynek
soran tudatos benchmarkinggal a ve-
zet§ megismeri a cége tevékenységé-
vel kapcsolatos legmagasabb norma-
kat, és igyekszik elérni az altala meg-
ismert legjobb gyakorlatot.

8./ Viltozds-orientdltsdg: a vezetd
célként jeloli meg szervezete szamara,
hogy az gyorsabban viltozzék, mint
az Gt koriilvevd kornyezet.

9./ Jol megvdlasztott vezetési stilus,
amely bizalmat ébreszt és biztositja az
emberek bevonhatdsdgat a kozos cé-
lok elérésébe.

10./ Csapatjdtékos vezetd, aki kiil-
s6-belsd csapatszellemet hoz létre,
batoritja a csapatmunkdt, és 6nmaga
is masokkal egyiittmtikodve dolgozik.

11./ Befolydsolds: a vezet$ vilago-
san fogalmaz, tényekre alapoz, ezzel
masokra hatni tud, és a meggydzés
céljabol rugalmas taktikat alkalmaz.

12./ Fejlesztés, amelynek sordn a
vezet§ szakértelmét mdsokkal meg-
osztva pozitiv elvardsokat fejez ki,
batoritja a tehetséget, megfelel6 kor-
nyezetet teremt a fejlesztéshez, gon-
doskodva az egyének képzésérdl is.

A felsorolt kompetenciak 1étezd ko-
vetelmények voltak mar eddig is. A
verseny kiélezddésével a valsaghely-
zetek kezelhet&ségével kapcsolatosan
felértékelddik a higgadt, de ugyanak-
kor gyors valtoztatds befogadasara és
menedzselésére valé alkalmassag.
Személy szerint nem latok tipikusan
magyar menedzseri képességet, meg-
jegyezve, hogy széles korli nemzetko-
zi kapcsolataim, tapasztalataim nin-
csenek.

— A vilag ,,simén vette” az ezredfor-
dulét. A tarsadalom és a gazdaség fej-
16dése folyamatos, igy szerintem egy
adott id6ponthoz nem kothetSk valto-
zéasok a ,.kovetelmény-fiizetben”. Eb-
ben a megkdozelitésben a dohdnyzas-
r6l sem feltétleniil djév napjdn kell
eredményesen leszokni, hanem akkor,
amikor az Osszes feltétel megérleld-
dott a sikerhez, barmely hénap, bér-
mely napjan €s attdl a naptdl kezdddik
egy Uj, mas korszak az életiinkben.

Mindemellett latszik az, hogy a tu-
das felértékelddésével és hianycikké
vdldsaval az emberi er6forrds kritikus
sikertényez&vé valt, igy a jelenben és
jovében ezt az erGforrast hatékonyan
birtokolni és pozitiv értelemben ki-
hasznalni képes vezetSk jelenthetik az
djhullamot.
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Takdcs Jdnos

— A szakmai vagy targyi tudds nél-
kiilozhetetlen kovetelmény, hiszen
egy vezetdnek — akarmilyen magas
poziciéban van is — 4t kell tudnia lat-
ni a technoldgiai folyamatokat: tud-
nia kell, hogyan gyartjdk a terméket,
vagy mi médon allitjdk eld azt a szol-
gdltatdst, amit a vdllalat kin4dl. Nem
élhet elefantcsont-toronyban vagy a
felhSkben. Amikor egy vezet$ stra-
tégidban gondolkodik, figyelembe
kell venni ezeket az elemeket, ezekre
kell épiteni. A szakmai tuddsnak meg
kell lennie azért is, hogy az irdnyitdsa
alatt dolgozé kollégdk minden szin-
ten elfogadjdk, tiszteljék és becsiil-
jék. Fontos, hogy mindenkit meg-
értsen, mindenkivel szot értsen a kék-
gallérosoktdl a vezetStarsain keresz-
tiil az 6sszes érdekelt partnerig (stake-
holder). Egy j6 vezet6nek folyama-
tosan tudnia kell, hogy mi torténik
a vallalatandl, hogyan teljesiilnek a
célkitizések, hogyan lehet elérni
az eredményeket, hogyan és mikor
kell korrigdlni az esetleges hibakat.

A mai globalis viligban minden
vallalat ugyanazokbol a forrasokbdl
(nyersanyagok, eszkdzok, technologi-
ak) tud meriteni. Ami az igazi kiilonb-
séget jelenti, az alkalmazott embe-
ri téke, az egyének képessége és te-
hetsége. A marketinget és az értéke-
sitést is fontosnak tartom, hiszen
az értékesités valtja értékké azt, amit
eléallitottunk a gyarakban. Egy nagy-
véllalat elsé szdmu vezet§jének per-
sze nem kell és nem is szabad érté-
kesitési szakembernek lennie, ne §
prébdlja eladni a terméket, szolgélta-
tdsokat.

A szakmai tuddsra — mely egy jo
alapot kell hogy képezzen — sziiksé-
ges raépiteni azokat a kompetencidkat
(soft skills), melyek elssorban a sze-
mélyiséggel, a vezetGvel, mint ember-
rel fliggenek Ossze. Ilyenek az empa-
tia; a kommunikaciés készség; az a
képesség, hogy elébb préobaljunk va-
lakit megérteni, €s csak utana varjuk
el, hogy 6 értsen meg benniinket. Nyi-
tottnak kell lenni a véltozdsra és a val-
toztatasra, folyamatosan keresni kell
az Ujat, az innovacid lehet&ségét.
Nagyon fontos a meggy6zd képes-
ség, de be kell tudni fogadni masok
otletét és véleményét is, meg kell tud-
ni teremteni a konszenzust. A mai
globdlis vildgban lényeges kovetel-
mény, hogy nem szabad ,,er6bd1” ve-
zetni. Az autokratikus vezetési stilus-
nak egy fejlett piacgazdasdgban nin-
csen helye.

Az én vezetési stilusomhoz legko-

zelebb a participative management —
vezetés a kollégak részvételével, be-
vondsaval — 4ll. Amennyiben ezt az
elvet megfelel6képpen alkalmazzuk,
pozitiv iizenetet kiild a kollégdk ré-
szére, javitja a munkahelyi kdrnyeze-
tet és biztositja a dontések pozitiv
eredményét. Munkatérsainkat be kell
vonni a dontéshozatalba, hogy érez-
7€k, részesei a dontésnek, am ennek
megfelelen viselnilik kell a felelGs-
séget is. Ez egy pozitiv, nyitott veze-
tési stilus, amely befogadja a kiilon-
bo6z6 otleteket és véleményeket, és eb-
bdl prébélja kihozni a legjobb, kon-
szenzuson alapulé dontést. Igy a don-
téshozatal folyamata hosszabb ideig
tart, de a siker kodolva van, hiszen
azok, akik ugy érzik, részt vettek a
dontéshozatalban, nagyobb elkotele-
zettséggel sorakoznak fel ezen donté-
sek mogé €s biztositjak a sikeres kivi-
telezést. A 21. szdzadi vezet§ mdr
nem lehet magédnyos farkas. Tudnia
kell, hogy egyediill nem megy, ezért
nagyon fontos egy jo csapat felépité-
se, és a vezetdnek oda kell figyelnie
kollégai folyamatos képzésére, fejls-
désére is. Az erds, jo képességli veze-
td erds, j6 képességli munkatarsakkal
veszi magat koriil.

Widberer Gyorgy

— A XXI. szdzadban nagyban felér-
tékelddnek az olyan vezet6i kompe-
tenciak, mint a szakmai hozzaértés, a
lojalitds, a kitartds, a hatdrozottsdg, a
dontésképesség, a példamutatds, a
konfliktus-megold6 képesség. A si-
kerhez sokféle képességre van sziik-
ség. Technikai know-howra, a szé-
mokkal valé banni tudasra, iizleti
szellemre, a szervezés tehetségére,
kreativitdsra, batorsagra — és termé-
szetesen egy kis szerencsére.

Az elmult tizenot évben gyokeresen
javult a versenyszférdban dolgozé ve-
zetSk szakmai felkésziiltsége, valsag-
tir§ képessége. Ennek egyik oka,
hogy felnétt egy ij menedzseri gene-
racié, amely mar nem cipeli magaval
a szocialista gazddlkodéasban kialakult
tudati terheket. Nem sokan maradtak
talpon a ,régiek” koziil, akik pedig
mégis, azok képesek voltak elsajitita-
ni a folyamatos alkalmazkodas képes-
ségét.

Tipikusan magyar menedzseri
erénynek érzem a problémadk kreativ
megoldasdnak képességét. Erre egy-
részt a kiegyensulyozatlan magyaror-
szagi gazdasagi kornyezet, a meg nem
nyugvé szabdlyozdk, a nehezen atte-
kinthet6 adminisztrativ folyamatok

nevelik a magyar menedzsereket.
Masrészt kovetkezik ez az dltaldanos
tizemméretekbdl: egyszertien nem all
rendelkezésre annyi eszkoz, technold-
gia, pénz, szakértelem, hagyomany,
hogy a menedzser a vdllalat j6l bevilt,
sokszor kiprobalt mechanizmusaira
tdmaszkodva konzervativ dontéseket
hozhasson.

J6 hir a magyar véllalkozédsok sz4-
méra, hogy a gazdasigi vildgvalsag
taléléséhez éppen erre a kreativ veze-
tési modellre van sziikség. A rossz hir
pedig az, hogy vdltozatlanul sziikség
lenne a magyar véllalkozdsokat segitd
konzekvens gazdasagpolitikara, ol-
csébb dllamra, egyszertibb adérend-
szerre, és persze pénziigyi tartalékok-
ra.
Amiben a legkisebb elSrehaladast
tapasztalom, az a menedzseri példa-
mutatas, az elsé szamu felelGs szere-
pének vallalasa.

— A tulajdonosi érdekek fokozot-
tabb szem el6tt tartdsa sziikséges. Vo-
natkozik ez az allami és a magantulaj-
donra egyarant. A tulajdonos érdeke a
hatékonysdg és az eredményesség.
Hosszu tavon ugyanezek a szempon-
tok szolgaljak legjobban a dolgozdk
érdekeit is. A menedzsernek mindkét
kritériumot érvényesitenie kell, még
akkor is, ha az dldozatokkal jar. A ve-
zetési stilusban ez szigord kovetkeze-
tességet kovetel meg, azaz nem lehet
tekintetbe venni olyan szempontokat,
amelyek kovetkezményei az iizleti
partnerek vagy a munkavéllalok sza-
madra csak dtmenetileg kedvezdbbek.
A késlekedés az eredményesség felté-
teleinek fenntartdsdhoz sziikséges in-
tézkedések meghozataldban csokkenti
a munkahelyek megtartdsdnak és a
szocidlis feltételek megdrzésének var-
hat6 idGtartamat. Az 4j vezetési kultu-
rat szerintem az atgondoltan gyors és
rugalmas dontések, a merészség és a
kovetkezetesség jellemzi.
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