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£  rősen filozófiai fogantatású 
munka. Címe ugyan a vezetők er
kölcsi tőkéje, a kifejtés azonban 
ezt egyrészt leszűkíti, másrészt ki 
is tágítja. Szűkíti, mert főképpen 
az üzleti életben, a vállalatok élén 
működő vezetők erkölcsi tőkéjé
nek mibenlétét vizsgálja, elkerül
vén az egyéb területeket, így a 
köztük minden bizonnyal legké
nyesebb politikai életet és az ab
ban játszott vezetői szerepeket. 
Másfelől bővíti, mert jelentős mér
tékben foglalkozik a cégek erköl
csi tőkéjének alakulásával is. A 
könyv erősségeként emeljük ki 
rögtön, hogy mondanivalójának 
bemutatásához az üzlet világából 
vett friss és nagy jelentőségű tör
ténésekből vonultat fel esettanul
mányokat. így elemzi egyebek 
közt az Arthur Andersen cég két
szeresen is végzetes szerepét a 
cégvilágot megrázó Enron bot
rányban, valamint azokat a viharo
kat, amelyek a Compaq Computer

cégnek a Hewlett-Packard által 
történt felvásárlását kísérték, és 
amelyek kiváltója két eltérő veze
tési kultúra és stratégia ütközése, 
illetve harca volt.

Napjainkban a vezetők erkölcsi 
tőkéje a cég erejének egyik meg
határozó tényezője. Az üzleti kap
csolatok terén ez nyilvánvaló. 
Másrészt, a cégek egyik legfőbb, 
mással nem pótolható erőforrása 
a dolgozóik lojalitása, márpedig 
az ember csak akkor lojális a 
munkáltatójához, ha tiszteli és be
csüli a vezetőit.

A könyv legfőbb tanítása és ta
nulsága, hogy a vezetők erkölcsi 
tőkéjét a tetteik, döntéseik, nem 
pedig a megnyilatkozásaik hatá
rozzák meg. Minden döntés elke
rülhetetlenül bizonyos kompro
misszumok érvényre juttatásával 
jár, és a vezető sohasem képes 
úgy cselekedni, hogy azzal ne 
sértsen érdekeket. Ez hozza elő
térbe az erkölcsi felelősségét egy

részt az általa vezetett közösség 
egésze, másrészt pedig azok 
iránt, akikre az adott döntés ked
vezőtlen, vagy legalábbis a többi
ekhez képest kevésbé kedvező 
következményeket hoz.

Mindenki szemében, aki vala
mely cégnél, szervezetnél beosz
tottként dolgozik, a vezető erkölcsi 
felelősségének közvetlen, gyakor
lati megnyilvánulását jelentik azok 
a döntései, amelyek meghatároz
zák, de legalábbis számottevően 
befolyásolják a cég képességét a 
túlélésre és dolgozóinak javadal
mazására, vagyis azt, hogy lesz-e 
ott a jövőben is munkahelyük, és 
hogyan alakul, egyrészt az adott 
pillanatban, másrészt a jövőben 
az ott megkeresett jövedelmük. 
Karakteres, nagy súlyú vezetői 
döntések e tekintetben, hogy fek
tessünk-e be többet a jövőbeni fej
lődés megalapozásába, és ezért 
vállaljunk fel megszorításokat, ad
junk ma kevesebbet az emberek-

78 Marketing & Menedzsment 2004/1.



nek; valamint adjunk-e kiemelt jö
vedelmeket azoknak, akiktől legin
kább függ a cég jövedelemterme
lő képességének alakulása, és 
ezért vállaljuk fel az erős differen
ciálás keltette belső feszültsége
ket?

A nyitó esettanulmány két olyan, 
egymással szervesen összekap
csolódó tanulsággal szolgál, ame
lyeket mindig, minden cégvezető
nek szem előtt kell tartania. Ezek 
egyike, hogy ha a vezetés bármely 
indíttatásból is lazulni engedi az al
kalmazottak morálját, ez szükség
képpen és elkerülhetetlenül vissza
üt a vállalatra; az utóbbiak között 
uralkodó legrosszabb szintre húz
za le annak morálját. Lehet, hogy a 
vezetők ideig-óráig nem érzékelik 
e lezüllést, vagy legalábbis el tud
ják leplezni azt, ám hatása óhatat
lanul megmutatkozik a cég által 
nyújtott teljesítményben, az ügyfe
lekkel dolgozó alkalmazottainak a 
magatartásában -  végső soron te
hát mindabban, ahogyan és ami 
által a cég és morálja a külvilág 
számára megjelenik. Nem kevés
bé fontos további tanulság, hogy 
a cég morálja nem képes megha
ladni az alkalmazottai moráljának 
átlagos színvonalát, és ezen a ve
zetés sem tud változtatni, bármi
lyen erőfeszítéseket tegyen is. 
Maga az esettanulmány meglepő 
és szinte alig elhihető tényeket be
mutató elemzés arról, milyen nagy 
szerepet játszott egy vállalatnak, a 
bizonyos USA repülőtereken az 
utasok biztonsági ellenőrzését 
végző cégnek a rossz munkamo
rálja abban, hogy megtörténhettek 
a szeptember 11-i tragédiához esz
közül szolgáló repülőgép-eltéríté
sek.

Az erkölcsi tőkéről itt felvonulta
tott megfontolások két alapvető 
analógiára támaszkodnak (és filo
zófiai alapvetésül rendszeresen

visszautalnak Arisztotelész Niko- 
makoszi etika c. művére). Az egyi
kük párhuzamba állítja az embere
ket, valamint a cégeket és az 
egyéb szervezeteket. Az emberek 
„működését” tekintve Sison négy 
fő, egymásra épülő szintet külön
böztet meg: a cselekedetek, a 
szokások, az egyéni temperamen
tum, illetve jellem, valamint az 
életvitel szintjei. Fejtegetéseit arra 
alapozza, hogy a cégek és szerve
zetek ezeknek megfelelő szintjeit 
a termékeik és szolgáltatásaik, az 
eljárásrendjeik és a működésüket 
meghatározó belső szokásaik, a 
kultúrájuk, valamint a cég történe
te, vagyis az addigi teljesítményei
nek és magatartásának összessé
ge alkotják.

A másik analógiát a szerző a 
tőke fogalmának pénzügyi jelenté
séhez kapcsolja. Eszerint egy em
ber cselekedeteinek, illetve egy 
cég termékeinek jósága, pozitív 
tartalma úgy tekinthető, mint a 
tőke esetében az azt alkotó pénz. 
Az ember szokásaiban, illetve a

cég eljárásrendjeiben lévő jó meg
feleltethető a tőke esetében az an
nak hozadékát alkotó kamatos ka
matnak. Az ember jellemében, il
letve a cég kultúrájában lévő jó
nak a fejlesztése, magasabb szint
re emelése olyan befektetés, 
amely a pénzügyekben a kötvény
be történő befektetéssel rokonít
ható. Végül pedig, az ember élet
módja, illetve a cég története a tel
jes vagyoni állapottal állítható pár
huzamba. Lehetnek, akik ez utób
bi megfeleltetéseket talán kissé

erőltetetteknek találják -  Sison itt 
egy-egy fejezetet szentel a kifejté
süknek és megalapozásuknak. Az 
mindenesetre aligha vonható két
ségbe, hogy a cég kultúrájának 
fejlesztése, tökéletesítése olyan 
befektetés, amely számottevően 
erősítheti annak versenyképessé
gét, és ezzel a jövedelemtermelő 
képességét is. Azonban ennek 
bármilyen megtérülésére eleve 
csak akkor lehet számítani, ha a 
cég képes megállni a helyét a pia
con. Emeljünk itt ki ugyanakkor 
egy döntő jelentőségű eltérést az 
erkölcsi és a materiális tőke léte
zése között. Az előbbi nem önma
gában, objektíve létezik, hanem 
mindig csak mások véleményal
kotása által. Ez pedig azt a követ
kezményt is maga után vonja, 
hogy ugyanazokat a cselekedete
ket, ugyanazt a magatartást az 
egymástól különböző érdekeltsé
gű személyek, csoportok, piaci 
szereplők esetenként eltérő mó
don ítélik meg, az ő szemükben e 
cselekedetek eltérő módon befo

lyásolhatják az erkölcsi tőkénk 
alakulását.

A mű kulcsfontosságú megálla
pítása, hogy a vezetők erkölcsi tő
kéjét a cselekedeteik építik, a ne
mes gondolatok és eszmék ehhez 
önmagukban nem elegendőek, 
jóllehet a maguk helyén szintúgy 
nélkülözhetetlenek. A vezetés -  
ami a vezetők esetében mind a 
saját, mind az általuk vezetett cég 
-  az erkölcsi tőke felhalmozásá
nak eszköze, a gyakorlatban meg
nyilvánuló mesterség és művé-

„Az emberek „működését” tekintve Sison négy fő, egy
másra épülő szintet különböztet meg: a cselekedetek, 
a szokások, az egyéni temperamentum, illetve jellem, 
valamint az életvitel szintjei. ”
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szét, amelynek közege a cselek
vés, és nem a puszta hozzáértés. 
Ha belegondolunk, mindaz, amit 
mondanak, hirdetnek, legfeljebb 
csak az első, közelítő vélemény ki
alakításában játszhat szerepet, azt 
pedig a továbbiakban elkerülhe
tetlenül felülírja a cselekedeteik és 
az azok következményei nyomán

kialakuló vélemény. Maradéktala
nul igaz ez a különféle szerveze
tekre, így a vállalatokra is. Sison 
mindezekkel kapcsolatosan ki
emeli azt is, hogy az erkölcsi fele
lősséget a választás szabadsága 
teremti meg, amiből az is követke
zik, hogy a tudatosan választott jó, 
illetve rossz cselekedetek gyara
pítják, illetve lerontják az erkölcsi 
tőkét. Érdekes és tanulságos pél
daként ezt az elvet itt ráilleszti an
nak a hosszas harcnak a bemuta
tására, amelyet a Microsoft vívott 
az USA jogalkalmazásával annak 
érdekében, hogy megőrizhesse 
erőfölényét a maga szoftvereinek 
piacán. Ennek egyik fontos követ
keztetéseként emeli ki, hogy min
denki csak annyira követelheti 
meg, hogy tiszteletben tartsák a 
jogait, amilyen mértékben maga is 
tiszteletben tartotta a másokét.

A szerző egész könyvében óva
tosan kerüli, hogy a vezetők erköl
csi tőkéjével kapcsolatos vizsgáló
dásait kiterjessze a makrogazda
sági szintre is. Az olvasóban vi
szont óhatatlanul is munkál, hogy 
ezt megtegye, különösen, ha 
olyan időkben él, midőn a problé
mák és a döntések ezt újból és új
ból előhozzák. Mindannyiunkat

közvetlenül érintő megnyilvánulá
sai ennek egyebek közt azok a 
kormányzati döntések, amelyek 
meghatározzák az ország eltartó 
képességét és annak további ala
kulását, jelesül azt, hogyan képes 
megfelelő alapokat teremteni pol
gárai életéhez és boldogulásához, 
valamint hogyan ösztönzi a gaz

daság erejét, növekedését. Mind
ez természetesen mindenekelőtt 
pénzkérdés, s a probléma csupán 
az, hogy a társadalom működteté
sére, jelenének és jövőjének bizto
sítására fordítható költségvetési 
pénzek felosztása zéróértékű 
játszma: amit belőle az egyik cél
kitűzés „megnyer”, azt a másik 
„elveszíti". Ez adja a döntéshozók 
erkölcsi felelősségét. Tagadhatat
lan, hogy fontos szerepet játszik a 
politikai marketing is, ám annak is 
mindenkor az egyik legfőbb célki
tűzésének kell lennie, hogy növel
je a döntéshozók erkölcsi tőkéjét. 
E háttér előtti, viszonylag apró, ám 
nagyon is markáns gyakorlati pél
dákként merülhet fel, vajon milyen 
hatással van a döntéshozók meg
ítélésére, erkölcsi tőkéjére, ha 
igen erőteljes költségvetési meg
szorítások közepette évente milli- 
árdokat adnak a honi filmgyártás
ra, vagy éppen milliárdot fektetnek 
be közpénzből egy autóversenyző 
pályafutásába? Alaposan gondol
juk meg a választ -  nem olyan ma
gától értetődő, mint amilyennek 
első ránézésre látszik. Ezen is 
megérezzük, milyen körültekintő
en kell eljárni, ha gyarapítani akar
juk erkölcsi tőkénket.

A könyv fontos üzenete, hogy 
igen nagy a vezetők erkölcsi fele
lőssége abban, milyen eszközök
kel igyekeznek elérni a cég céljait. 
Ezt Sison kemény, gyakorlati pél
dákkal is bemutatja. Láthatjuk pél
dául a Ford autógyár és a 
Firestone gumiabroncs gyártó cé
gek küzdelmét, amelyet azért foly
tattak, hogy elhárítsák, leplezzék, 
illetve egymásra tolják a felelős
séget baleseteket okozó hibás 
termékeikért. Ismét továbbgon
dolva: az autóbuszon, amelyen 
naponta utazom, sok éve nem lát
tam ellenőrt, a Héven is legfeljebb 
sokhavonta egyszer, tehát ebben 

a mintában a közlekedési vállalat 
nem igazán látszik törekedni arra, 
hogy utasai viteldíjat fizessenek. 
Erőteljesen igényli viszont, a köz- 
szolgálati feladatkörére és a mű
ködési veszteségeire hivatkozva, 
a támogatást. Tanulságos mérle
gelni, vajon egyrészt milyen erköl
csi felelősséget hordoz a döntés, 
hogy közpénzből évente tízmilliár- 
dokkal pótolják ki a veszteségeit, 
másrészt hogyan alakítja ez a stra
tégia a cég erkölcsi tőkéjét. Azok 
nézőpontjából, akik a támogatás
ról döntenek, a kulcskérdés nyil
vánvalóan az, vajon megkockáz
tatható-e, hogy egy cég, amely 
százezreknek nyújt nélkülözhetet
len szolgáltatást, részben-egész- 
ben működésképtelenné váljék -  
még akkor is, ha netán maga is fe
lelős helyzetének ezirányú alaku
lásáért. Az adófizetők nézőpontjá
ból pedig a kulcskérdés, vajon a 
vezetők az ő érdekeiket legjobban 
szolgáló megoldást választották-e 
a szolgáltatás működőképességé
nek megőrzésére, tehát olyat, 
amely a lehető legjobban kíméli az 
ő adóterheiket is meghatározó 
költségvetést.

Osman Péter

„Az erkölcsi felelősséget a választás szabadsága te
remti meg, amiből az is következik, hogy a tudatosan 
választott jó, illetve rossz cselekedetek gyarapítják, il
letve lerontják az erkölcsi tőkét. ”
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