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

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

— tapasztalataikat leirjadk, megosz-
szak szélesebb korben is,

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

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

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

’

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

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

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

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

— milyen legyen a menedzsment
jellege,

— milyen tipusdak az alkalmazott
modszerek,

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

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

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

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

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

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

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

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

3. Nemcsak PROFESSZIONALIS

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

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

4. Egyrészt, ha egy véllalkozds nem

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

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

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

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

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

Katits Etelka

E SZAMUNK SZERZOI
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Tari, Erné

Competing companies in international strategic
alliances — today

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

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

Career changers in Hungary — Process of career
changing

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

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

Simon Milton
Some observations on CSR and Strategic Management

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