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B e v e z e t ő

Globális
m arketingkih ívások

/öngyös, „a szőlő és a bor városa” augusztus végén a marke
tingszakma városává is vált. Itt találkoztak ugyanis a Marketing
Oktatók Klubjának tagjai, szokásos éves konferenciájukon. A 

rendezvény címe, a globális marketingkihívások kapcsán közel ötven 
előadás hangzott el a téma kutatóitól és oktatóitól.

Lapunk hagyományaihoz híven a szervezőkkel közösen idén is kivá
lasztottuk a legjobb írásokat, melyeket most a szélesebb olvasóközön
ség számára is közreadunk. Berács József például a magyar marke
tingkutatás globális versenyképességéről cikkezik, Tomcsányi Pál a 
távoktatás lehetőségeit mutatja be a marketingoktatásban, Orosdy Béla 
a politikai marketinget rendszerezi, Piskóti István pedig könyvéhez kap
csolódóan (is) az innovációmarketinget tárgyalja.

Ha már innováció, ami újdonság, hogy a szervezőket, vagyis a Kár
oly Róbert Főiskola Marketing és Menedzsment tanszékének munkatár
sait arra kértük: egy külön rovatban prezentálják munkájukat, kutatásai
kat. Dinya László, Tamus Antalné, Domán Szilvia és Fodor Mónika ta
nulmányai kiválóan mutatják a Gyöngyösön folyó aktív marketingmun
kát és persze maga a konferencia is magáért beszélt.

Az oktatók mellett természetesen helyet kaptak a gyakorlati szakem
berek írásai is: Pesty László, a www.marketingaweben.hu igazgatója 
például bemutatja, hogy a webmarketing miben tér el a klasszikus mar
keting-, illetve kommunikációs tevékenységtől, és mire van szükség a 
sikerhez.

Az M&M-ben rendszeresen foglalkozunk azzal, hogy folyamatosan 
nő a reklámkerülők száma. A kutatások szerint a legnagyobb ellenállás 
a tévéreklámokkal szemben van, míg legkevésbé az indoor és outdoor 
eszközöket utasítják el az emberek. Önmagában azonban ez a tény ke
vés ezen utóbbiak sikeréhez: magukra kell irányítaniuk a fogyasztók fi
gyelmét, érdeklődést, majd vágyat kell kelteniük. Erről szól indoor és 
outdoor rovatunk, mely kreatív szempontokból tárgyalja a témát.

Végül, mivel lapunk neve Marketing és Menedzsment, nem hagyhat
juk ki az utóbbit sem. Ezért egy egyedülálló coaching-kalauzzal szolgá
lunk, melyet Kapitány József, az egyik legnagyobb tréningcég vezetője, 
a Mini MBA hazai atyja bocsátott rendelkezésünkre.

160 oldalas duplaszámunkban tehát sok csemegével szolgálunk, 
amihez jó böngészést kívánok!

Papp-Váry Árpád Ferenc 
(arpad@m-and-m. hu)

Szerkesztői levél 3
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B e r á c s  J ó z s e f

A m agyar
m arketin g ku ta tás
globális
versenyképessége

A stratégia, a versenyképesség 
leginkább ágazati szinten 

értelmezhető és ez alapján lehet 
az egész országra, vagy a régióra is 

érvényes megállapítást tenni. 
Mindezek következtében 

a felsőoktatást, mint ágazatot tettem 
kutatásaim fókuszába. 

Arra a kérdésre keresem a választ, 
hogy a globális versenyben 

a marketingkutatás területén 
hányadán is állunk?

BEVEZETŐ G O N D O LA T O K

A magyar termékek globális versenyképességének legszintetikusabb 
mutatója a termékek exportja. Az elmúlt közel két évtized azt mutatja, 
hogy alig maradtak magyar termékek (Pick szalámi, Zwack unicum, To
kaji bor, Herendi porcelán, stb.) amelyek még versenyben állnak a vi
lágpiacon. A magyar export több mint 80 százalékát már a külföldi, dön
tően multinacionális vállalatok adják. Ebben a helyzetben kettős feladat 
merülhet fel. Egyrészt azt kell megvizsgálni, hogy mit kell tenni ahhoz, 
hogy ez a 20 százalék megmaradjon, vagy esetleg növekedjen, más
részt meg kell nézni, hogy milyen marketingtudásra van szükség ah
hoz, hogy egy ide letelepült külföldi vállalat sikeréhez a magyar embe
rek hozzájáruljanak.

A szolgáltatások területén a fenti folyamat lassabban zajlik, egyrészt 
a szolgáltatások helyhez kötöttsége, másrészt a kormányzat kevésbé li
berális politikája miatt, ami a külföldi tőke beengedésére vonatkozik. A 
munkaerő szabadabb áramlása azonban néhány évtizeden belül válto
zást fog hozni olyan területeken is, mint a konzervatívnak tekintett felső- 
oktatás. A tudományos kutatásban már szemtanúi lehetünk ennek a fo
lyamatnak. A diákok és a szélesebb szakmai közvélemény a szakköny
veket tekinti elsődlegesen a tudományos megismerés forrásának, ami 
érthető. A tudósok számára azonban a kutatási eredmények, újdonsá
gok elsősorban a szakcikkekben találhatók.

A kutatók versenyképességének megítéléséhez, számtalan input- és 
output-tényezőt szoktak mérlegelni (Braun és társai 2007). A rangsoro
lásoknál gyakran mérlegelt szempontok közé tartozhatnak: kutatási ki
adások, könyvtári források, nemzetközi személyzet, PhD-sek száma, 
cikkek, idézetek, könyvek, díjak, Nobel-díjasok, konferencián elhang
zott előadások, támogatott posztdoktorátusok és sorolhatnánk tovább. 
Mindezek fontosak egy-egy kutató, vagy egy tanszék, intézmény életé
ben. A gyakorlatban azonban ritkán találkozunk olyan rangsorral, 
amely minden igényt kielégít. Ugyanakkor egyértelmű törekvés figyel
hető meg annak irányában, hogy a piacorientáció egyik összetevője, a 
versenytárs-orientáció egyre több rangsorban öltsön testet. Lehet eze
ket a rangsorokat szeretni, vagy nem szeretni, de el kell ismerni, hogy

4 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



korunk markáns jellemzője a tudományos kutatás
ban és a felsőoktatásban is a rangsorok készítése.

gV19 LÁ TS Z IK  A  HAZAI SZÍN TÉR EN ?

A tanulmányban a magyar felsőoktatás, illetve a tudo
mányos kutatás elmúlt időszaki trendjeit a nemzetközi 
kereskedelem logikája alapján vizsgáljuk. Az un. 
Lisszaboni Stratégia célkitűzését az Európai Tanács 
2005-ben újra megerősítette, azaz: „az EU váljék a vi
lág legversenyképesebb és legdinamikusabb tudás
alapú gazdaságává.” Ennek a nemes célnak az első 
öt év után nem nagyon látszunk 
megfelelni. Az MTA elnöke jogo
san beszél a tudomány korszaká
ról (Vizi, 2007) és az ennek érdeké
ben elindított akadémiai reformról.
A kutatásról szóló makró tények 
nem nagyon biztatóak. Magyaror
szágon az 1 millió lakosra jutó 
publikációk száma az EU-15 orszá
gok átlagának fele. Az 1 kutatóra 
jutó publikációk száma megközelíti 
az EU átlagot. A GDP-ből nem egé
szen 1 százalékot költünk K+F-re, 
amivel a sereghajtók között vagyunk. A magyar és a 
keiet-közép-európai országok többségének nagy hát
ránya, hogy a kutatók-fejlesztők mindössze 30 száza
léka dolgozik vállalkozási-üzleti kutatóhelyen. A fejlet
tebb világban ez fordított arányt jelent.

A felsőoktatási intézményekről évente jelennek 
meg ma már rangsorok. Ezekben a rangsorokban 
objektív és szubjektív tényezők egyaránt szerepet 
játszanak. Készítőik filozófiáját, az oktatásról meglé
vő ismereteit, az oktatási kutatási adatokhoz, véle
ményformálókhoz való hozzáférésüket tükrözi mód
szertanuk. A következőkben csupán azt vizsgáljuk, 
hogy három kiemelten kezelt rangsorban miként je le
nik meg a tudományos kutatás jelentősége.

A Heti Válasz 2006. októberében másodszor ké
szítette el a jogi, közgazdasági és kommunikációs 
képzések felsőoktatási rangsorát. A 24 intézményt 
felölelő rangsorban három perspektíva alapján, 6 di
menzió mentén készítik a rangsort. Minden perspek
tívát két-két dimenzióval, 1—5-ig terjedő skálán érté
kelnek, majd összesített és egyedi rangsorokat ké
szítenek. Ezek:
-  Diákperspektíva: túljelentkezés, OTDK
-  Akadémiai perspektíva: diák-tanár arány, oktatói

összetétel

-  Vállalati perspektíva: fejvadászok, vállalati értéke
lés
A tudományos kutatást áttételesen, két objektív 

mutatószám fejezi ki. Az OTDK-án elért helyezések
ből képzett összesített mutatószám, valamint a teljes 
munkaidőben foglalkoztatott docensek és egyetemi 
tanárok számának a teljes munkaidőben foglalkozta
tott összes, státusban lévő oktató számához való vi
szonyítása. Mindkét mutatószám csak közvetetten 
jelzi az intézmény tudományos munkáját. Az össze
tett rangsorban a Budapesti Corvinus Egyetem és a 
Pécsi Tudományegyetem vezet, ami jelzi, hogy a vá

rakozások nagyvonalakban teljesülnek. Részletes, a 
marketinget külön megjelenítő rangsorral nem talál
kozunk.

A „Népszabadság Top" néven ismertté vált rang
sor az Országos Felsőoktatási Információs Központ 
és az Educatio Kht adatbázisából dolgozik. Két ob
jektív mutatószámból képzett index alapján rangso
rolta az egyes szakokat. A felvételi ponthatár és a fel
vetteknek az összes jelentkezőhöz viszonyított ará
nya alapján. A közgazdászképzésben 2005-ben, a 
vezető helyet a BMGE szerezte meg. A rangsor egy
fajta logikáját jelzi, hogy a Közgáz két kara a 7. és a 
9. helyre rangsorolódott, és a Pécsi Egyetem ékelő
dött be közéjük a 8. helyre. A tudományos kutatás 
nem jelent meg a rangsorképzésben, amely a „hall
gatói perspektíva” alapján készült.

Jó tulajdonoshoz illően az állam is belépett a 
rangsor készítésébe. Az „Egyetemek mérlegen” cím
mel megjelent kiadványban még csupán a hallgatói 
vélemények kaptak hangot, de a „Valami Amerika” 
érzést (feelinget) sugalló kiadvány szerzői ambició
zus tervet készítettek. Az „UnivPress-ranking” márka
névre hallgató rangsorolást tudományos alapokra 
helyezték. A teljes körű magyar egyetemi-főiskolai 
összehasonlító vizsgálat koncepciója szerint az infor-

„ Magyarországon az 1 millió lakosra jutó publikációk 
száma az EU-15 országok átlagának fele. (...) A GDP-ből 
nem egészen 1 százalékot költünk K+F-re, amivel a 
sereghajtók között vagyunk Európában. A magyar és a 
keiet-közép-európai országok többségének nagy hát
ránya, hogy a kutatók-fejlesztők mindössze 30 százalé
ka dolgozik vállalkozási-üzleti kutatóhelyen. A fejlet
tebb világban ez fordított arányt jelent. ”
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mációgyűjtés hét részcsoportra terjed ki. A tudomá
nyos kutatást a hallgatók és az oktatók is megítélik, 
de emellett a III. Részben kimondottan az akadémi- 
ai/fejiesztési mérőszámok szerepelnek majd. Ezek:
1. Fokozattal, akadémiai címmel rendelkezők aránya
2. Impact faktorok jellemzői intézményi szintre vetít

ve
3. Külföldi vendégprofesszorok aránya
4. Elnyert nemzetközi pályázatok száma
5. Szabadalmak, innovációs produktumok száma, 

aránya
6. Doktori iskolák teljesítménye (publikációk, megvé

dett disszertációk, fejlesztések, stb.)
Az empirikus szociológia hagyományos kutatási 

módszertanára támaszkodva 2003-ban, országos ré
tegzett mintavétel alapján, a hallgatói megkérdezést

az ország meghatározó egyetemeire végezték el. Az 
intézményválasztás szempontjai között a legmaga
sabb értéket, 52 százalékkal, az intézmény presztízse 
jelentette. Ezt követte az oktatás színvonala (16%), és 
a lakóhelyi közelség (12%). A presztízs összetett fo
galmában jelenhet meg a tudományosság, már aho
gyan a 4676 megkérdezett diák azt értelmezte. (Egye
temek mérlegen, 43. old.)

A hét kiválasztott szakterület között szerepelt a 
„közgazdasági szakterület". Érdekes módon a presz
tízs itt játszotta a legnagyobb szerepet, 64 százalék
kal. Ezzel összefüggésben, arra a kérdésre, hogy 
„Hányán tartják az adott szakterület legjobb intézmé
nyének?”, a Budapesti Corvinus Egyetem (korábban 
BKÁE), a többi intézmény hallgatóinak véleménye 
alapján, 59 százalékot kapott, a második és a harma
dik helyre rangsorolt BME-GTK (7%) és PTE-KTK 
(2%) előtt. A legjobb megítélés egyrészt tükrözi a vélt 
tudományosságot, másrészt a márkanévvel járó elő
nyöket. A versenyben álló intézményeknek elemi ér
deke, hogy „kitörjenek a márkátlanság” fogságából 
és minél több valós paraméter alapján bizonyítsák ki
válóságukat, kedvezőbb besorolásukat.

Magyarországon a tudományos fokozattal (akadé
mikus, MTA doktor, kandidátus vagy PhD) rendelke

ző kb. 13 000 köztestületi tag között 2500 MTA dok
tor és 350 akadémikus található. A Marketingtudo
mányi Bizottságban 48 köztestületi tag regisztrálta 
magát. Más bizottságokban kb. 20 fő tevékenykedik 
a marketing területén. Ha a hierarchia legfelső ágát 
nézzük, akkor azt látjuk, hogy egyetlen akadémiku
sunk van, Tomcsányi Pál, aki az Agrártudományok 
(IV) Osztályán szerezte agrármarketingből a levelező 
tagságot, 1990-ben. Azóta újabb jelölés sem történt 
a marketing területén. Ha a tágabb üzleti tudományo
kat nézzük, akkor is csak Chikán Attila jutott el (már 
háromszor) a jelölésig. Legközelebb 2010-ben lesz 
esélye annak, hogy az üzleti tudomány az akadémia 
legrangosabb szervezetében képviseltesse magát.

A „Magyar Tudományos Akadémia doktora” az a 
legmagasabb cím, amely az egyén által megpályáz

ható, az intézményi stratégiába, 
az utánpótlás kiválasztási szem
pontjai közé beépíthető. A 80-as 
években, az ennek megfelelő köz
gazdaságtudományok doktora cí
met 3 fő szerezte meg marketing
ből: Zeller Gyula (1986) a Janus 
Pannonius Tudományegyetemről, 
illetve Hoffmann Istvánné (1986) 

és Sándor Imre (1988) a Marx Károly Közgazdaság- 
tudományi Egyetemről. Az új akadémiai törvény 
alapján 1993-tól meghirdetett MTA doktora cím köve
telményében hangsúlyosan szerepel a nemzetközi 
publikációs tevékenység, a nemzetközi versenyké
pesség. Erre is vezethető vissza, hogy a 90-es évek
ben marketingből nem született ilyen fokozat. Mára, 
20 évvel később viszont a Közgazdaságtudományi 
és Jogi (IX) Osztályon két fő szerezte meg ezt a foko
zatot marketingből: Rekettye Gábor (2003) a PTE és 
Berács József (2006) a BCE tanára. Az agrármarke
ting területén, a IV. Osztályon pedig Lehota József 
(2006) a SZIE tanára.

Mindent egybevetve azt mondhatjuk, hogy egy 
generációváltás után, a piacgazdaság általánossá 
válása mellett, figyelembe véve az akadémia fenti 
testületéiben történt létszámnövekedést, a stagnáló 
létszám a marketingtudomány hazai relatív leértékelő
dését jelzi.

VERSENYKÉPESSÉGÜNK A NEMZETKÖZI 
SZÍNTEREKEN

A Magyar Tudományos Akadémia Kutatásszervezési 
Intézete élen jár abban, hogy elsősorban az akadé-

„ Mindent egybevetve azt mondhatjuk, hogy egy gene
rációváltás után, a piacgazdaság általánossá válása 
mellett, figyelembe véve az akadémia fenti testületéi
ben történt létszámnövekedést, a stagnáló létszám a 
marketingtudomány hazai relatív leértékelődését jelzi. ”
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miai intézetek, de általában a magyar tudományos
ság nemzetközi szereplését bemutassa. Büszkék le
hetünk arra, hogy a szcientometria egyik legrango
sabb lapját Budapesten szerkesztik. Rendszeres 
rangsorokat készítenek, amelyek alapja a phila- 
dephiai Thomson-lSI Web of Science adatbázisa. Az 
adatbázisban 1995-ben 3373, 2000-ben pedig 4226 
magyar szerzős (magyarországi munkahelyhez köt
hető) publikáció szerepelt. Ezzel a teljesítménnyel az 
ezredforduló körül még bekerültünk a világ harminc 
legtöbbet publikáló országa közé (Vizi, 2007).

Joggal merül fel a kérdés, hogy a marketingtudo
mány területén vajon miként is állunk. Sajnos nem 
rendelkezünk olyan adatbázissal, amelyből ez köz
vetlenül kiderülne. A Stremersch-Verhoef (2005) 
szerzőpáros kutatásai azonban érdekes összefüggé
sekre mutatnak rá. Azt vizsgálták, hogy a szakcikkek 
szerzőinek globalizálódása, más szóval az amerikai 
szerzők mellett egyre több nem amerikai szerző 
megjelenése a marketing területén, elősegíti, vagy 
gátolja a szakterület fejlődését elismertségét. Továb
bá bemutatták, hogy az elmúlt évtizedekben miként 
változott az egyes országok termelékenysége a mar
ketingtudományban.

Hipotéziseik ellenőrzésére a négy amerikai lap: 
Journal of Consumer Research (JCR), Journal of 
Marketing (JM), Journal of Marketing Research 
(JMR), Marketing Science (MKS) 
mellett a vezető európai lap az 
International Journal of Research 
in Marketing (IJRM) 1964 és 2002 
között publikált összes cikkét ele
mezték. Vizsgálták a szerzők 
egyetemi intézményeinek nemzeti 
eredetét, illetve a szerzők szárma
zási helye alapján megítélhető 
nemzetiségi hovatartozását. Az 
egész időszakra vonatkozóan azt 
az eredményt kapták, hogy az 
USA intézményei adták a publiká
ciók 85,5 százalékát. A második 
helyre Kanada (3,9%), míg a harmadik helyre Hollan
dia került 2,0 százalékkal, akiket az Egyesült Király
ság (1,7%) és Franciaország (1,1%) követett. A nagy
fokú koncentrációt jelzi, hogy a 9. helyett elfoglaló 
Németország 0,6%-ot ért el.

Magyarország mutatója 0,00% volt, szemben 
Ausztriával (0,13%) és Lengyelországgal (0,02%).

Abban az esetben, ha a cikkek szerzőinek nemzeti 
eredete alapján képezték a rangsort, akkor az első öt

helyre a következő országok kerültek: USA (63,3%), 
India (15,0%), Kanada (4,0%), Izrael (3,9%), Hollan
dia (2,6%). Ez az adatsor szemléletesen mutatja az 
India irányában megnyilvánuló agyelszívás ismert té
nyét. Egyidejűleg ez ad részleges magyarázatot In
dia várható felemelkedésére is. Németország to
vábbra is a 9. helyet foglalja el, de magasabb 
1,02%-kal, amely jelzi, hogy a német kutatók is nagy 
számban mennek az USA-ba.

Magyarország szereplése itt már értékelhető, mert 
a mutatója 0,06%, szemben Ausztriával (0,36) és Ro
mániával (0,09%). Abszolút számban kifejezve ez azt 
jelenti, hogy 4-5 szakcikk szerzőjéről feltételezzük, 
hogy magyar származású. Összesen 53 országból 
származó tudós publikált a vizsgált lapokban, és 
ezek között a 32. helyet foglaltuk el.

A szerzők vizsgálták a konferenciákon elhangzott 
előadások ország eredet szerinti megoszlását is. Jól
lehet a magyar részesedés itt ismét 0,00% volt, azt le 
lehet szögezni, hogy itt figyelhető meg leginkább a 
globalizáció. Az USA részesedése itt csak 65% volt, 
ami még mindig nagyon magas érték. Európát az 
EMAC konferenciák jelenítették meg, amelyek sokkal 
nagyobb mértékben diverzifikáltak, mint az amerikai 
marketingszervezetek konferenciái.

A magyar marketingtudomány nemzetközi ver
senyképességét megítélhetjük belülről is, nevezete

sen, hogy más üzleti diszciplínához képest viszony
lag fejlett vagy fejletlen. Erre alkalmas mutató lehet a 
nemzetközi szervezetekben regisztrált magyar tagok 
száma, mint az 1. táblázatban látható. Két megállapí
tást fűzhetünk az adatokhoz. Egyrészt általánosan 
alacsonynak mondható a magyar részvétel a nem
zetközi üzleti tudományos szervezetekben. A 4779 
tagból csak 11 fő, azaz 0,23% magyar, ami értelem
szerűen jobb mint a korábbi mutatószámok, de alat-

„Az egész időszakra vonatkozóan (...) az USA intézmé
nyei adták a publikációk 85,5 százalékát. A második 
helyre Kanada (3,9%), míg a harmadik helyre Hollan
dia került 2,0 százalékkal, akiket az Egyesült Királyság 
(1,7%) és Franciaország (1,1%) követett. A nagyfokú 
koncentrációt jelzi, hogy a 9. helyett elfoglaló Német
ország 0,6%-ot ért el.
Magyarország mutatója 0,00% volt, szemben Ausztriá
val (0,13%) és Lengyelországgal (0,02%)”
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1. táblázat
M agya ro rszág  részvé te le  az EIASM á lta l m enedzse lt eu rópa i 

üz le ti tu d o m á n yo s  szerveze tekben  (2007. jú n iu s )

Szervezet Tagság Magyar tag

EMAC Európai Marketing Akadémia 909 5

EAA Európai Számviteli Társaság 1 433 1

EARIE Európai Ipargazdasági Kutató Társaság 485 0

EFA Európai Pénzügyi Társaság 610 1

EIBA Európai Nemzetközi Üzleti Akadémia 409 1

EURAM Európai Menedzsment Akadémia 640 2

EUROMA Európai Tevékenység Menedzsment Társaság 293 1
!

Összesen 4 779 11

ta marad a népességarányos elvárásnak. Másrészt a 
marketing viszonylag jó helyzetben van, mert az 5 fő
vel 0,54%-os részesedést érünk el. Ezt a nagyság
rendet csak Szlovénia haladta 
meg a kelet-közép-európai, volt 
szocialista országok között.

A nemzetközi lapokban történő 
publikálás „kapuőrei, ellenőrei” 
azok a kutatók, akik a folyóiratok 
szerkesztőbizottságainak tagjaként, 
a lektorálási folyamatban meghatá
rozzák, hogy milyen cikkek kerül
nek be a lapokba. A szerkesztőbi
zottsági tagság ebből adódóan 
egyfajta fokmérője az egyének tu
dományos felkészültségének. Az 
egyetemek és programjaik nem
zetközi tudományos rangsoraiban 
elsősorban a publikációkat veszik figyelembe. A nagy 
visszhangot kapott Sanghaji rangsorban, évtizedekre 
visszamenően vizsgálták a Nobel díjasok számát is. A 
világ 500 legrangosabb egyetemébe így került be 
200.-ként a Szegedi Egyetem, illet
ve a 400 közé bejutott az ELTE is. 
ilyen összetett rangsorokba kevés 
karral rendelkező egyetemeknek 
nehéz bejutni.

Braun és társai (2007) azt mutat
ták meg, hogy a természettudomá
nyos folyóiratok kapuőrein alapuló 
mutatószám szerint képzett egyete
mi rangsor erős rangkorrelációt 
mutatott más, pl. a sanghaji rang
sorral. A világ 100 vezető egyeteme 
között az USA vezet 71 intéz

ménnyel, majd az Egyesült Király
ság (8), Kanada (4) és Hollandia, 
Japán, Németország következik 
3-3 egyetemmel. A 100 vezető eu
rópai egyetem közé egy magyar 
egyetemnek sem sikerült bekerülni.

A 24 vezető üzleti szaklapban 
közölt cikkek alapján közöl folya
matosan egyetemi rangsort a Te
xasi Egyetem Dallasi központjának 
Menedzsment iskolája. 1990-tői 
napjainkig követik a legújabb pub
likációkat, és különböző időszak
okra lehet rangsorokat lekérni. A 
legutóbbi 5 évre, 2002-2006 közöt

ti időszakra vonatkozóan készült rangsor szerint a leg
jobb 100 egyetem között 80 egyetem van az USA-ból. 
A listát a Wharton Business School vezeti 300 cikkel.

Legkevesebb 15 publikációval lehetett bekerülni a top 
100-ba. A 20 nem amerikai egyetem között 7 kanadai, 
6-6 európai és ázsiai, valamint 1 ausztrál egyetem ta
lálható. A 2. táblázat mutatja a vezető európai egyete-

2. táblázat
Az UTD to p  100 rangso rában  m e g je le n t eu rópa i üz le ti isko lá k  

a 2002-2006  kö zö tti ku ta tá s i te lje s ítm é n y  a lap ján

Rangsor
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ í

Egyetem Cikkek
száma Súlyszám Ország

14. INSEAD 129 73,03 Franciaország
24. London Business School 83 47,55 Egyesült Kir.
55. Tilburg University 53 24,75 Hollandia
80. Erasmus University 23 14,83 Hollandia
81. HEC 29 14,78 Franciaország
96. Hebrew University of Jerusalem 15 9,33 Izrael

„A 24 vezető üzleti szaklapban közölt cikkek alapján 
közöl folyamatosan egyetemi rangsort a Texasi Egye
tem Dallasi központjának Menedzsment iskolája. (...) 
A 2002-2006 közötti időszakra vonatkozóan készült 
rangsor szerint a legjobb 100 egyetem között 80 egye
tem van az USA-ból. A listát a Wharton Business 
School vezeti 300 cikkel. Legkevesebb 15 publikáció
val lehetett bekerülni a top 100-ba. (...) Az elmúlt 5 
esztendőben magyarországi egyetemekről senki sem 
publikált ezekben a lapokban. ”
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meket. A súlyszám a többszerzős (n szerző) cikkek 
esetében 1/n értékkel veszi figyelembe a szerzőket.

Az elmúlt 5 esztendőben magyarországi egyete
mekről senki sem publikált ezekben a lapokban. A 
kis egyetemekről az egész 17 éves periódusra érde
mes keresni. Mindösszesen az 1990-2007 időszak
ban 3 magyar társszerző közreműködésével jelent 
meg cikk a 24 vezető lapban, amelyek közül 2 cikk a 
marketing és 1 cikk a vezetéstudomány irodalmához 
tartozott. Mindhárom cikk a Budapesti Közgazdaság- 
tudományi Egyetem oktatóihoz kötődik. Csak tájé
koztatásul jelezzük, hogy mind a Bécsi Egyetem, 
mind a Bocconi Egyetem oktatói 9 cikkel szerepel
nek ebben a rangsorban. A 80. helyre rangsorolt 
ERASMUS Egyetem történetében 68 cikket publikál
tak a kutatók a vezető lapokban.

ÖSSZEFOGLALÓ MEGÁLLAPÍTÁSOK

A magyar marketingtudomány nemzetközi verseny- 
képességének az elemzését egy hazai körképpel 
kezdtük. Az egyetemi rangsorokról megállapítottuk, 
hogy kevésbé alkalmasak akár az üzleti tudomány, 
akár a marketingtudomány területén meglévő mér
hető különbségek figyelembevételére. Az egyetem 
presztízsében közvetetten jelenik meg a minőség 
egyik fő jellemzője a tudományosság. Ebből a szem
pontból azzal értünk egyet, hogy az egyetemek és a 
főiskolák eltérő rendeltetése, adottságai miatt értel
metlen dolog a bolognai folyamatban szokásos 
összemosása a felsőoktatási intézményeknek. (Mag
da, 2007). Az egyetem alapvető rendeltetése szerint 
tudomány-egyetem, így a „kutató-egyetem" megkü
lönböztetés értelmetlen. Viszont igen is értelme van 
az egyetemek tudományos produktumait összeha
sonlító rangsoroknak. Sajnos ebben a tulajdonos ál
lam még nem jár nagyon élen, de ígéretes az 
UnivPressranking néven elkezdett kutatás.

Az MTA fokozatszerzési követelményei, az akadé
miai stratégiai elképzelések szerint (Vízi, 2007) alkal
masak lehetnek arra, hogy egy-egy tudományterület 
nemzetközi versenyképességét is megítéljük. Az 
MTA doktora cím egyértelműen ezt a célt próbálja 
meg érvényesíteni a társadalomtudományok terüle
tén is, ahol még nagy az ellenállás. A természettudo
mányok területén természetes impact faktor, idézett- 
ség számbavétele az Akadémia IX. Osztályán még 
az akadémikusok választásánál sem játszik fő szere
pet. Az MTA doktora címnél kidolgozott pontrend
szer alkalmazása, ami a marketingkutatókat is érinti,

nem publikus. Nevezetesen a cím jelöltjei sem tud
ják, hogy a minimálisan 300 pontban meghatározott 
pontszámlehetőségből mennyit értek el. Az agrártu
dományok terén viszont sokkal egyértelműbb a hely
zet a fokozatszerzésre való érettséget meghatározó 
habitus vizsgálatnál.

Minden olyan hazai rangsorolás, díjkiosztás, poszt- 
doktori ösztöndíj, stb. amely a mérlegelésnél figye
lembe veszi a nemzetköziséget, alkalmas arra is, 
hogy belülről megítéljük a marketingtudomány nem
zetközi versenyképességét. Részben ide sorolhattuk 
korábban a Széchenyi Professzori Ösztöndíjat, vala
mint manapság is a fiatal kutatók számára megpá
lyázható Magyari Zoltán és Bolyai ösztöndíjakat. A 
marketing területéről a Magyari ösztöndíj nyertesei 
között szerepelt Kenesei Zsófia (2002), a Bolyai díja
sok között Keszey Tamara (2007). Az egyetemek (pl. 
PTE-KTK, Corvinus ISC) is hirdettek meg versenye
ket a legtöbbet, vagy legjobbat publikáló kollégák 
számára.

A nemzetközi színtéren való publikációk elemzése 
alapján azt állapíthatjuk meg, hogy hazánk nagyon el 
van maradva a referált külföldi lapokban való publiká
lás terén. Ha nem akarunk beletörődni abba, hogy ez 
a helyzet konzerválódjon, akkor stratégiai lépéseket 
kell tenni a PhD képzésben. Igazi áttörést csak akkor 
remélhetünk, ha:
a) a PhD képzésünket országos szinten koordinál

juk, a korlátozott szellemi kapacitásainkat kon
centráljuk

b) ösztönözzük a külföldi PhD szerzést, vagy leg
alább a külföldi tanulmányokat

c) egyértelmű pályaképet vázolunk fel a nemzetközi
leg publikációképes marketingkutatók számára és 
megtörjük a generációs szakadékot.
A nemzetközi kitekintés azt mutatta, hogy a tudo

mányok területén általában, de az üzleti és a marke
ting tudományok területén különösen is megfigyel
hető az USA vezető szerepe a tudományos kutatá
sok terén. Az ily módon képzett ország rangsorok 
(Stremersch-Verhoef, 2005) illetve egyetemi rang
sorok (UTD 2002-2006) ismeretében felvázolható 
egy felzárkózási folyamat a magyar egyetemek szá
mára:
a) növelni kell a külföldi egyetemekkel a kétoldalú 

kapcsolatokat.
b) törekedni kell a marketing szakmai szervezetek 

(mint EMAC, IMP, AMA, ACR, stb.) éves konferen
ciáin előadással megjelenni

c) referált lapokban publikálni
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A jelzett háromlépcsős folyamat segít abban, 
hogy hosszabb távon a magyar egyetemek marke
ting kutatóinak nemzetközi versenyképessége ja
vuljon
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T o m c s á n y i  P á l

A távoktatás  
lehetőségei
a marketingoktatásban

A kaméleon a siínét a környezethez 
igazodva gyakran és gyorsan 
változtatja. Barátom, Kazimir 

Magyar svájci professzor ezért 
a marketinget a kaméleonhoz 
hasonlította. I  marketingben 

divatszerű gyorsasággal jelennek 
meg az új, és avulnak el 

a használt módszerek, 
és a marketingtevékenységet 

realizáló tecta ita i eszközök is 
szédült gyorsasággal fejlődnek.

így aztán szakmánkban úgy 
a szinten tart®, mint a szakosító 

továbbképzés nélkülözhetetlen akár 
egyénileg, de inkább szervezett 

formában. A szervezett továbbképzés 
résztvevők érdekeshez igazodó 

megoldása a munkahelyi vagy még 
Inkább az otthoni tanítás-tanulás 

igényét veti fel. Mindkettő 
a távoktatás módszereinek 

hasznosítását teszi lehetővé, majd 
később szükségessé.

Ezért is választottam a távoktatás témáját, de azért is, mert a Szent 
István Egyetem Műszaki Doktori Iskolája gépészmérnök hallgatói
nak már két félévben tartottam ilyen módon kurzust. Megalapozta 

ezt az is, hogy korom és egészségi állapotom miatt már több vidéki elő
adásomat, saját készítésű CD-ROM megküldésével, távolból tartottam. 
Ezekről személyesen szóltam és vetítettem, élőbeszéddel magyarázva, 
így van a Kutatásmódszertan tantárgyam néhány éve feldolgozva, amit 
hallgatóim CD-n megkapnak és az internetről bárki letölthet.

A gépészmérnök hallgatók Budapestről Gödöllőre interneten át vide
okonferencia módján való oktatásához Szendrő Péter professzortól, a 
Távoktatási Alapítvány elnökétől kaptam a technikai segítséget. Szem
től szembe láttuk egymást a hallgatókkal, az interaktivitás személyi kap
csolata is érezhető volt. Hasonló videokonferencia előadást egy a Nyu
gat Magyarországi Egyetemen tartott rendezvényen is sikerült megva
lósítanom, Nemónyi Miklós professzor szervezésében. így némi tapasz
talattal beszélhetek erről a témáról.

Bár a megvalósítás kezdetben váratlan technikai gondokat okozott, 
ezek áthidalhatók voltak, ha nem is valósulhatott meg mindig az a kí
vánságom, hogy a hallgatók két projektoros kivetítést vagy kettéosztott 
képernyőt lássanak: a tanárt és annak prezentációját egyszerre. Az elő
adó pedig így láthassa a magyarázott képét és hallgatóit, azok bárme
lyikével szemtői-szembe beszélgetést kezdhessen távolból, természe
tesen észre véve a hallgatók közlési vagy kérdezési szándékát is. Ez 
volna az általam kipróbált „szinkron on-line” távtanitás igénye.

A távoktatás fogalma azonban ennél sokkal tágabb és magába fog
lalhatja a hagyományos tantermi, jelenléti, rendszeres tanórákba szer
vezett oktatástól eltérő, valamennyi levelező és más hasonló megoldá
sokat is, amelyek mind az oktatástechnika érdemes továbbfejlesztései 
voltak. Különösen illő ezekre itt Gyöngyösön utalni, mert köztudott, 
hogy a Károly Róbert Főiskola volt az ilyen úttörő kezdeményezések
nek talán legsikeresebb megvalósítója.

A szűkebben értelmezett távoktatás a Magyar Akkreditációs Bizott
ság (2005) szerint az, amiben a személyes kontaktus bizonyos részét 
kommunikációs eszközökkel és speciális tananyagokkal helyettesítik, az 
individuális tanulást helyezve előtérbe.
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1. táblázat
A tá vo k ta tá s  je lle m z ő i a MAB sze rin t és gya ko rla to m  sze rin t

A távoktatás jellemzői a MAB (2005) 
szerint

A kísérletként megvalósított gyakorlatom 
szerint

Személyes kapcsolat kommunikációs 
eszközökkel

Internetes beszélgető videokonferencia, 
szemtől-szembe személyenként

Speciális tananyagok
(PG-n, elektronikus rögzítés, CD, stb.)

Hipertextes szöveg, értelmező 
és folyamat ábrák, interaktív 
kérdésre-feleletek, a tanultak önellenőrzése, 
gyorslapozás, folyamat-irányítás stb.

Individuális tanulás (egyéni és „egyedül” 
tanulás) elősegítése

Egyénileg ütemezhető tanulás, 
hallható-látható előadások, interaktív 
magyarázatok, önellenőrzés 
kérdés-feleletekkel, hipertextes gyors 
tájékozódás

Vajon próbálkozásomban mennyire valósítottam 
ezeket meg?

Internetes háiózat alkalmazásával, VIEWSTATSON 
FX 7000 berendezéssel, egyenként közvetlenül be
szélgettem a hallgatókkal, a személyes kapcsolat 
megvalósult.

Ami a speciális tananyagot illeti, megítélésem szerint 
hasonlóan fontos az, hogy Általános Kutatásmódszer
tan tankönyvem teljes hipertextes szövegét, kérdés-fe
leletekkel, gyorslapozással, az önellenőrzés lehetősé
gével CD-ROM-ra rögzítve megkapták, amin az elő
adásaim hallható-látható formában megismételhetők 
voltak.

Az egyénileg ütemezhető individuális tanulást a 
tankönyv és CD-ROM kombinációjával feltehetően 
jól szolgáltam. így aztán Neumann 
János innovációja alapján fejlesz
tett módszerrel, a Gutenberg Já
nos nyomtatásával rögzített isme
retek elsajátítása eredményeseb
bé volt tehető. Ezt akár Neu- 
mann-Gutenberg szinergiának is 
nevezhetnénk.

A kapcsolatteremtés az interne
ten át, elegendő sávszélességgel 
és megfizethető berendezésekkel 
megvalósítható, de a legfontosabb tapasztalatom 
mégis az, hogy az ilyen szinkron on-line távoktatás
hoz -  a speciális tananyag mellett -  erre felkészített 
tanár (vagy moderátor) szükséges. (Milyen messziről 
és hogyan néz a lencsébe, hogyan figyeli a hallgatóit 
és mikor lép valamelyikkel kapcsolatba stb. A „szem- 
kontaktust” meg kell valósítani, a testbeszéd (body 
language) megszokottól eltérő intenzívebb formái le
hetnek indokoltak.) Az oktatók „on line” vizuális sze

replését tanulni, gyakorolni kell, 
és az nem mindenkinek „fekszik”, 
de fejleszthető. Még a biciklizést is 
meg kell tanulni, gyakorolva, ki
próbálva.

A távoktatás lehetőségeit illető
en, azokat a tanítási formákat pró
bálom meg áttekinteni, amelyek a 
marketing képzést végző intézmé
nyeket és azok hivatásos oktatóit 
leginkább érinthetik (és amin kívül 
még sokféle ismeretátadás lehet
séges):

1. Vendég tanár igénybe vétele 
távolból. Ez lehetővé teszi specia

listák, elfoglalt kiváló előadók és gyakorlati szakem
berek alkalmi meghívását a tanintézménybe vagy ki
helyezett tanfolyamára.

2. Kihelyezett továbbképző tanfolyam. Vállalatok
nál, vagy más helységekben tartva, megtakarítja az 
oktatók odautazását. Több helyen is megvalósítható 
egyszerre.

3. Otthoni részvétel meghatározott időben többek 
számára. Az egyidejűség (szinkronitás) telekommu
nikációval az interaktivitást (vagyis a hallgató meg
szólalását, kérdezését) is lehetővé teszi. (Ezt „virtuá
lis osztályként” is említik.)

4. Otthoni részvétel szabadon választott időben. Az 
interaktivitást időponthoz kötött élő, on-line konzultá
ciók helyettesíthetik. Az egész tananyag, az előadá

sok is digitalizálhatók (off-line, rögzített ismeretek át
adása, ami jelenléti vizsgáztatással képesítést is ad
hat).

Hogyan tehetünk eleget e feladatoknak, mennyi
ben tér el a munkánk a hagyományos oktatástól? A 
marketing esetében csak ismeret- és készségát
adásról van szó, éspedig az individuális (egyedül tör
ténő) tanulás módján (hogy a MAS definícióját fel
idézzem).

„Az egyénileg ütemezhető individuális tanulást a tan
könyv és CD-ROM kombinációjával feltehetően jó l 
szolgáltam. így aztán Neumann János innovációja 
alapján fejlesztett módszerrel, a Gutenberg János 
nyomtatásával rögzített ismeretek elsajátítása eredmé
nyesebbé volt tehető. Ezt akár Neumann-Gutenberg 
szinergiának is nevezhetnénk. ”
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2. táblázat
A ka p cso la t je lle g e  és id ő p o n th o z  kö tö ttsé g e

Élő személy,
interneten vagy más hálózaton 
keresztül

Időponthoz kötött On-line kapcsolat

Rögzített elektronikus médium
(CD-ROM, DVD-ROM, W.W.W.stb.)

Időpont független,
vagy az On-line alkalmazást 
kiegészítő

Off-line kapcsolat

Elsősorban az adható át távolból, ami elmondha
tó, hallgatható, olvasható, képen megmutatható. A 
gyakorlattal megszerezhető ismeretek és készségek 
távolból magyarázva kevesebbet érnek. Egy naiv 
példa: a jogosítványhoz a KRESZ és a műszaki isme
retek távoktatással is megtanulhatók volnának, de a 
vezetés elsajátítása nyílván élő gyakorlatot kíván.

A távtanítás -  mint ahogy arra már többen rámutat
tak -  tipikusan felnőttoktatási (androgógiai) probléma, 
ami nemcsak a tantárgyhoz, hanem a távtanulás igé
nyeihez is igazodó tananyag kidolgozását teszi szük
ségessé. Elektronikus tanításról és tanulásról van szó, 
ami CD-ROM-on (DVD-n) rögzített, vagy az internetről 
hallgatható és letölthető tananyaggal történik. Ehhez 
már minden hallgató rendelkezik számítógéppel, illet
ve ha szükséges, otthoni internet kapcsolattal. Az 
internet vagy más telekonferencia berendezés, lehe
tővé teszi a tanár élő részvételét és kommunikációját 
a foglalkozáson vagy konzultáció alkalmával. Az e 
kérdéssel foglalkozó szaknyelv megkülönbözteti 
ezeknek megfelelően a kapcsolatok jellegét és idő
ponthoz kötöttségét. (2. táblázat)

Tapasztalatom szerint mind a 
„fizikai jelenlét nélküli" élő kapcso
lat mind a tárgyiasult multimédiás 
elektronikus tananyag szükséges, 
kombinációjukkal oldható meg az 
ilyen típusú távoktatás. Mert nem 
is a tanítás módja a döntő ténye
ző, hanem a távtanulók tananyag 
és tanulásmód iránti igényét kell fi
gyelembe vennünk. Az interneten 
is a „Distance Learning” és „E-Learning”címszavak 
alatt találhatunk leginkább idevágó információkat, és 
Kovács Ilma (2006) „elektronikus tanulásról” írt kö
zelmúltban megjelent könyvéből és Zarka Dénes 
(2006) legújabb munkájából is ezt láthattuk.

Jómagam ezt a célt Kutatásmódszertan tantár
gyam már korábban elektronikusan feldolgozott tan
anyagával próbáltam megközelíteni. Tankönyvem 
egésze olvasható CD-ROM-on, de hipertextes és

más dinamizáló megoldásokkal 
„érthetőbbé” , megjegyezhetőbbé 
vált mondanivalója. Többet tud 
meg rövidebb idő alatt a tanulmá
nyozó, amikor lapozás helyett egy 
mozdulattal a kívánt oldalra, feje
zetre, táblázatra ugratja a szöve
get. A nehezen érthető részekhez 
magyarázatok tartoznak, sőt a 

szerző néha videoklip formájában személyesen 
megjelenik és tanácsot ad vagy megmagyaráz vala
mit. (Ezt beépített tutornak is mondják.) A fontosabb 
fogalmakra rákérdezve a definíciójuk helyére talá
lunk. A szöveget ellenőrző kérdések bárhol való be
hívásával interaktív jellegűvé tesszük, ezzel a tanulás 
eredményessége „önellenőrizhetővé” válik.

A tankönyvek az összetartozó ismeretanyagot ka
tegóriánként tárgyalják, ami eltér azok alkalmazási 
sorrendjétől. Más a megtanulás, mint az alkalmazás 
sorrendje. Ezért az alkalmazási folyamatokat, ábrán, 
táblázaton áttekinthetővé, majd hipertextes eszkö
zökkel azokat az ismeretekkel dinamikusan össze- 
kapcsolhatóvá tettük. Ez segítheti az egyéni tanulási 
ütemterv kialakítását is.

Ezeket a saját tapasztalatból ismert, tantárgyamra 
már kidolgozott megoldásokat hozományként hoz
tam magammal távoktatási próbálkozásaimba, me
lyekkel szerzett további szerény tapasztalataim így 
foglalhatók össze:

A tankönyv (nyomtatott jegyzet) hasznos és szük
séges (állítólag sokan nem tudnak képernyőről tanul

ni!), de azt az előbb vázolt digitalizált formában is 
ajánlatos a hallgatók kezébe adni, azzal úgy nő a 
számukra hasznosítható „teljesítménye” , mint a ver
senymotoré a tuningolással.

Az egész tananyag mediatizálásával történik ez, 
vagyis elektronikus médiumon (CD-ROM-on, DVD-n) 
átadva, amin az élő előadások is meghallgathatók is- 
mételhetően, ez fontos azok számára, akiknek a hal
lott magyarázat jobban érthető, mint a csak olvasott.

„A tankönyv (nyomtatott jegyzet) hasznos és szüksé
ges (állítólag sokan nem tudnak képernyőről tanulni!), 
de azt az előbb vázolt digitalizált formában is ajánlatos 
a hallgatók kezébe adni, azzal úgy nő a számukra 
hasznosítható „teljesítménye”, mint a versenymotoré a 
tuningolással. ”
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A tananyagot a marketing egyes részeire, erre 
szakosodott tanszékek (intézmények) munkatársai 
dolgozhatják ki, folyamatosan fejlesztve azt tovább. 
Olyan speciális témákra is készülhet tananyag, ami 
csupán szűkebb érdeklődésre tarthat számot, eset
leg csak egy vállalat számára, aminek versenyképes
ségét viszont számottevően növelheti.

Távoktatással a tanerők oktatási kapacitása na
gyobb lesz. Mivel feladatuk a marketingszakemberek 
kompetenciájának növelése, korszerűsítése tovább

képzéssel és kevésbé szakmai nevelésük -  a felsőfo
kú távoktatásban egyébként alapvető, külön képzést 
kívánó tutori tevékenységgel, -  ennek folytán a szó
ban forgó marketing továbbképzésre a vázolt távok
tatás könnyebben bevezethető.

Az oktatók virtuális viselkedés kultúráját azon
ban célszerűvé kell formálni a távoktatáshoz. Az 
ezt gyakorlatokkal elsajátító előadóval a hallgató -  
azt érezve nincs egyedül -  könnyebben „áll szó
ba” , és alkalmanként kérdezéssel, véleménynyilvá
nítással a személyes interaktivitás előnyeit is élvez
heti.

De nemcsak a tananyag és andragógiai (felnőtt- 
oktatási) módszerek terén kerülünk egyre újabb, bo
nyolultabb helyzettel szembe, hanem a kommuniká
ciós technika terén is. Az általunk is kipróbált távok
tatási módszer lehetőségét az elektronikus technika 
közelmúltbéli fejlődése tette lehetővé, éspedig: 1. A 
számítógép és a vele való szövegrögzítés és vetítés 
(prezentáció) elterjedése, 2. A kép, hang és írott szö
veg CD-ROM (DVD) lemezen való digitális rögzítése, 
és 3. Az internet (vagy más hálózat) segítségével tör
ténő címzett távközlés lehetősége.

És ezzel nem értünk a műszaki fejlődés végére. 
Az elektronikus hírközlés várhatóan igen gyorsan to
vábbfejlődik, és nagy áttörés várható a televízió digi
talizálásával, ami rövidesen bekövetkezve:

-  a csatornák számát nagyra növeli, így az oktatás 
számára is több lehetőség juthat,

-  az előadások későbbi meghallgatása (újrahallga- 
tása) a tanulást megkönnyíti,

-  az interaktív szemtől-szembe beszélgetés és kap
csolattartás is könnyebben megvalósítható lesz 
otthonról Web-kamerával, valószínűleg a mo
bil-hálózaton keresztül is, majd a távvásárlás mód
szereinek újabb tapasztalatai alapján stb.
Mindezt a műszaki fejlődés és a piac igényei hoz

zák létre, a mi feladatunk csak az, 
hogy felkészüljünk ezek oktatási 
célokra való alkalmazására. Ez 
pedig elsősorban a tanulásköz
pontos ismeretátadó és önellenőr
zést lehetővé tevő digitalizált tan
anyagok kidolgozása lesz. Ezzel 
egyidejűleg kell megoldani az ok
tatók tréningjét, hogy a video- 
kommunikáción keresztül is élő 
kapcsolatot tudjanak létrehozni 
hallgatóikkal. De szükséges a 
módszerek tanulmányozása, ki

dolgozása és kipróbálása is. Ezzel ez a feladat fél 
lábbal már a kutatás térfelén áll.

Örülnék, ha a jövőben egyre többet hallhatnánk a 
távoktatás elméletéről és gyakorlati tapasztalatairól. 
Ez a marketingoktatók szolgáltatásai iránti kereslet 
növekedését is jelentené. Bízom abban, hogy a jövő
ben nemcsak az oktatásban, de a marketingben álta
lában, újból központi kérdéssé válik a termékek és 
szolgáltatások innovációja, a jelenleg túldimenzionált 
promóció mellett.

HIVATKOZOTT MŰVEK

Kováts Ilm a : Az elektronikus tanulásról. Holnap kiadó, 
2007.
Zarka Dénes (szerk.): Támogat: a tutor. (Méray László 
jegyzetének második átdolgozott kiadása. Műegyetemi 
Távoktatási és Felnőttképzési Központ, 2007)

Tomcsányi Pál akadémikus, kutatóprofesszor 
Mezőgazdasági Szakigazgatási Hivatal

„Távoktatással a tanerők oktatási kapacitása nagyobb 
lesz. Mivel feladatuk a marketingszakemberek kompe
tenciájának növelése, korszerűsítése továbbképzéssel 
és kevésbé szakmai nevelésük -  a felsőfokú távokta
tásban egyébként alapvető, külön képzést kívánó tutori 
tevékenységgel, -  ennek folytán a szóban forgó mar
keting továbbképzésre a vázolt távoktatás könnyebben 
bevezethető. ”

14 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



O r o s d y  B é l a

A p o litika i m arketing  
rendszere
A polling, a politikai termék és a verseny

Jsleu tanulmányban nem kívánom 
a politikai marketing fogalmi körét 

a maga teljességében tárgyalni, 
célom csupán a marketing politikai 

terepen történő alkalmazásához 
kötődő néhány érdekes sajátosság 

bemutatása. Először a politikai 
marketing -  a szakirodalomban 

szokásos megközelítésektől 
jelentősen eltérő1 -  ‘rendszerét’ 

(inputjait, belső folyamatait 
és outputját), majd a politikai 
közvélemény-kutatás, termék 

és verseny specifikus jellemzőit 
tekintem át.

Kiindulásként rögzítsük: miként ’valamennyi marketing’ mindig 
volt, amióta az árucsere a történelemben megjelent1 2, ugyanúgy 
elmondható ez a marketing politikai terepen történő térnyerésé

ről is. Már a zsarnokok, egyeduralkodók és az ókori athéni demokrácia 
politikusai is alkalmazták egyes ősi formáit. A politikai marketing szer
ves fejlődésének azonban csak az újkori demokratikus társadalmak ki
épülése nyitott teret.3 Jellemző stációi:
-  Az első modern marketing lépések a 19. és a 20. század elején az 

USÁ-ban
-  Dwight Eisenhower esete a kampánymarketingjét ért váddal 
-  John F. Kennedy -  Richard Nixon és a TV vita 
-  A Ronald Reagan jelenség
-  A posztmodern kor -  totális marketing Bill Clinton módra

A 60-as évek végén kerül a szakma figyelmének középpontjába a 
marketing fejlődésének, illetve térnyerésének számos, nem üzleti irá
nya. Kotier és Levy tanulmánya alapján széles körben elfogadottá vált 
az a megközelítés, amely a marketinget már nem az üzlethez, hanem 
általában a szervezethez kapcsolja, azaz működési körét kiterjeszti bár
milyen szervezet tevékenységére. A példák sora a politikai marketing
gel indul: „a marketing ...mindenütt jelenlévő társadalmi jelenség, 
amely igencsak túlmegy a fogkefe-, szappan- és acélértékesítés proble
matikáján ... A politikai versengések arra emlékeztetnek .... mintha a je
lölteket éppúgy marketingelnék, mint a szappant.” (1969, 10).

1 A politikai marketingről szóló írások a leggyakrabban az ’analogikus-adaptációs’ megközelítést alkalmazzák. Ennek lényege az, hogy a 
marketing fogalmi apparátusát, szemléletmódját és eszköztárát igyekszik átültetni a politikai színtérre (szervezetekre, aktivitásokra, 
kapcsolatokra, jelenségekre stb.), és az adaptáció nemcsak teoretikus, hanem (többnyire) konkrétan is ütköztetik a politikai marketing 
mára kialakult, első vonalbeli gyakorlatával. A szakírók általában a termékpolitikát és a kommunikációt/ promóciót tekintik a politikai te
repen markánsan érvényesülő két marketing eszköznek, ezek esetében az álláspontok viszonylag jól összecsengenek. Az ár- és a csa
tornapolitika mibenlétéről illetve jellemzőiről vallott vélemények azonban már közel sem ilyen egységesek, szerepük megítélése is elté
rő, a többség által meglehetősen mostohán kezelt. Ilyen álláspontot képvisel körünkben pl. Józsa László (2004 109). Viszonylag gya
kori megközelítés, elsősorban az USA-beli szakírók körében még a politikai marketing alkalmazásának a kampányidőszakra történő le
szűkítése. Lásd erről Kiss (1999) és (2000), valamint Orosdy -  Gergely (2006).

2 Az árucsere megjelenésének és fejlődésének főbb mozzanatait, valamint marketing jegyeit részletesen tárgyalja: Orosdy (1995).
3 Nem feledkezhetünk meg azonban (sajnos) olyan hírhedt ’szuperrábeszélőkről’, a tömegpszichózis gerjesztésének olyan nagymeste

reiről sem, mint Sztálin, Mussolini és Hitler.
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A  P O LIT IK A I M A R K E T IN G  RENDSZERE

A politikai marketing főtevékenysége (miként azt az 1. 
ábra prezentálja) a tervezés, amely két (párt és szak
politikai) szinten történő stratégiaalkotást és (a napi 
politizálással kiegészülve) három szinten történő 
programkidolgozást ölel fel. Ennek a rendkívül 
összetett folyamatnak több fontos információgyűjtő 
és -elemző tevékenység (pl. közvélemény-kutatás, 
tematizáció), valamint négy elemzési terület: a politi
kai termék, a pártfinanszírozás, a pártszervezet és 
-működés, valamint a politikai kommunikáció képezi 
az alapját.

A politikai marketing számos 
társtudomány eredményét hasz
nosítja. Mivel működési területe a 
politika, módszertani és informáci
ós bázisai közül kiemelkedik a po
litikatudomány (politológia), a po
litikai szociológia és a politikai 
pszichológia. A legérzékenyebb, 
és elméleti szempontból is fontos 
e téren a politológia és a politikai marketing kapcso
lata. Vizsgáljuk meg egymáshoz fűződő viszonyukat!

A kiindulópont a politika, amely a közügyek opti
mális eldöntésére irányuló ésszerű tevékenység, s 
amelyben az állampolgári részvétel nemcsak de
mokratikus jog, hanem kötelesség is. Többdimenzi

ós fogalmának kulcseleme egyértelműen a hatalom. 
A politikai tevékenység végső célja ennek megszer
zése és megtartása, bizonyos társadalmi csoportok 
érdekeinek érvényesítése másokéval szemben.

A következő lépés a politológia felségterületének 
tisztázása. Ennek lényege az elméletorientált aktuális 
politikaelemzés, tárgya pedig:

a) a politikai rendszer,
b) a politikai folyamatok lényegi és alapvető 

összefüggései, valamint
c) az ezek során kialakuló alapvető politikai intéz

mények: ezek kapcsolatai, működési specifikumai.

A politológia tehát a szakpolitikai tudományok 
integratív alaptudománya, hiszen a politikai szocioló
gia, politikai filozófia, politikatörténet, politikai pszi
chológia stb. eredményeit részben összegzi, rész
ben generalizálja, és elméletileg magasabb abszt
rakciós szinten általánosítja. A politológiai elemzés 

fontos jellemzője, hogy:
-  objektivitásra törekszik,
-  a folyamatoktól független, azo

kat ’kívülről’ szemléli, bár
-  nem értékmentes (a kutatók sa

ját értékelő szempontjaik és el
veik mentén vizsgálódnak). 
Fontos, hogy a politológus álta

lános, a politikai rendszer egészé
nek működésére vonatkozó is
mérveket vegyen alapul, és tény
kedését ne pártideológiai, pártpo
litikai szempontok vezéreljék.

Végezetül a politikai marketing, 
ellentétben a politikával, éppen a 
párt-, illetve politikusi érdekeket te
kinti kiindulópontnak. Ezek hatá
rozzák meg, hogy milyen ’piaci’ 
lépéseket tesz a párt, illetve a párt- 
politikus annak érdekében, hogy 
hatalmi pozícióhoz jusson, illetve 
azt megőrizze. Ez teljesen analóg

„a marketing ...mindenütt jelenlévő társadalmi jelen
ség, amely igencsak túlmegy a fogkefe-, szappan- és 
acélértékesítés problematikáján . . . A  politikai versen
gések arra emlékeztetnek ..., mintha a jelölteket épp
úgy marketingelnék, mint a szappant. ” (Kotier és Levy 
1969)

16 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



az üzleti világ gyakorlatával: a vállalat hosszú és rö
vid távú érdekei, céljai az irányadóak minden straté
giai és taktikai döntésnél.

Összegezve: a politikai marketing és a politológia 
közötti fő különbség tehát az, hogy míg:
-  a politológia ’csak’ elemzi a politika fogalmába tar

tozó jelenségeket, folyamatokat stb., addig
-  a politikai marketing komplett eszköztárat biztosít a 

politikai színtér szereplőinek céljaik eléréséhez. 
Vagyis a politikai marketing eszköz:
o a hatalom megszerzéséhez és 
O megtartásához, azaz 
O a politikai érdekek érvényesítéséhez.

A  PO LIT IK A I KÖ ZVÉLEM ÉN Y-KU TATÁS

A pártok a közvélemény ítéletének birtokában állan
dóan korrigál(hat)ják politikai gyakorlatukat, víziói
kat; módosíthatják ’termékeiket’, átcsoportosíthatják 
erőiket. Emellett könnyebben el tudják választani a 
lényegi kérdéseket azoktól, amelyektől nem várható, 
hogy pozitívan befolyásolja a közvéleményt. A politi
kai terepen szervezett közvélemény-kutatásoknak 
két fő típusa ismeretes:

1) A ’marketingkutatás típusú’ célvizsgálatok fel
adata a választók véleményének, igényeinek, gon
dolkodásának, motiváltságának és preferenciáinak 
mély feltárása, magatartásának részletes elemzése. 
Ezen információk alapján tűzhetők ki a pártközpont
tól a helyi pártszervezetek szintjéig a stratégiai és 
taktikai célok, teendők. Ezekről a vizsgálatokról -  ért
hető okokból -  a közvélemény szinte sohasem sze
rez tudomást.

2) Ezzel pont ellentétes célúak a médiafogyasz
tásra készülő ’szociológiai jellegű’ vizsgálatok -  az 
angolszász szakzsargonban: pollingok -, amelyek 
általában a jelentősebb pártok és a vezető politiku
sok népszerűségét mérik. A polling jellemzője, hogy 
tömörnek, könnyen érthetőnek és értelmezhetőnek 
kell lennie. Fontos barométere a politikai életnek, kü
lönösen a választást megelőző kampányidőszakban 
bír igen nagy befolyással. Pártok, jelöltek, médiu
mok, kampánystábok, tanácsadók, de maguk a vá
lasztók is támaszkodnak eredményeire annak érde
kében, hogy a politikai folyamatokat, preferenciákat, 
szimpátiákat stb. jobban fel tudják térképezni.

A közvélemény-kutatások két szempontból is ki
emelt figyelmet érdemelnek:

1) Egyfelől segítik a párt, illetve az egyéni jelölt 
stratégiájának kidolgozását, információkat biztosíta

nak a közvélemény alakulásáról, elősegítik konkrét 
programok kidolgozását, a marketingmódszerek 
használatának megtervezését.

2) Másfelől a kutatási eredmények képesek alakító 
hatást gyakorolni a választói véleményre, attitűdre, 
szoros verseny esetén képesek befolyásolni a vá
lasztások kimenetelét is. És emellett még gyakran 
felmerül a részrehajlás vádja is, illetve az, hogy nem 
mindig teljesülnek egy-egy felmérés kapcsán a kellő 
megbízhatóság kritériumai.

A kutatásokkal kapcsolatos problémák tehát igen 
szerteágazóak, de közös nevezőjük azonos; minden 
ilyen vizsgálódás eredménye többé-kevésbé vissza
hat a mért eredményekre, azaz nemcsak feltárja a 
’közvélekedését’, hanem befolyásolja is azt. Ezt az is 
jelzi, hogy a választások végeredményei nem ritkán 
komolyan eltérnek az előrejelzett adatoktól. (Lásd pl. 
a 2002. évi választási eredmény-előrejelzések és a 
tények eltérését, amelyet azóta szakmai körökben a 
hazai kutatások ’Waterloojának’ tekintenek.) A gon
dok között találhatók etikai és módszertani jellegűek 
csakúgy, mint társadalom- és prognózis-pszichológi
ai hatásból eredők:

Az etikai felvetés alapja az, hogy egyes kutatóin
tézetek közismerten közelebb állnak egyes párthoz, 
pártokhoz, mint másokhoz. A párt aspektusából ez 
a jelenség úgy merül fel, hogy számára előnyösebb
-  sőt, a dolog intimitása miatt szinte ’kötelező’ -  egy 
bevált, megbízható partnerrel való tartós együttmű
ködés, mint a kutatók váltogatása, s ennek a szem
pontnak a jogosságát tovább erősíti a merítési bá
zis szűkös mivolta is. A párt és a kutató között kiala
kuló kötődés azonban két szempontból is proble
matikus:
-  egyrészt maga a tény általában, illetve számos té

ves előrejelzés elemzése konkrétan is okot szol
gáltat arra, hogy az ilyen háttérrel publikált közvé
lemény-kutatási adatok egy részének valósághű
sége, az alkalmazott módszertan objektivitása és 
használata (lásd alább) megkérdőjelezhető le
gyen.

-  másrészt ismert az ún. ’push-poll' kutatás, amely
nek célja bevallottan is az, hogy nyomást (push) 
gyakoroljon a közvéleményre. Ennek a jelenség
nek szélsőséges megnyilvánulásai azok az idő
ről-időre, a semmiből feltűnő, majd el is tűnő 
’kutatóintézetek’, amelyek csak ’eredményeket’ 
publikálnak, de se vezetőjük, se szakemberük, se 
tulajdonosuk nem lelhető fel. Ilyen kétes hírnevet 
szerzett magának Magyarországon 2002-ben pl. a
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Kontroli-csoport. Ezeket a kísérleteket a közvéle
mény-kutató szakemberek nagy többsége is elíté
li, etikai vétségnek tekinti.
A pártok/jelöltek esélyeire, a voksok megoszlásá

ra vonatkozó előrejelzés és a tényleges szavazat- 
arány közötti eltérésnek több módszertani oka is le
het. A főbb problémák:
-  A mintanagyságnak, a megbízhatóság fokának és 

a becslés pontossági szintjének a meghatározása, 
illetve az ezekről történő korrekt tájékoztatás hiá

„A kutatási eredmények hatása elválaszthatatlan azok 
médiában való megjelenésétől, azaz attól, hogy ezeket 
hol publikálják, hogyan tálalják, milyen címeket adnak 
nekik stb. ”

nya. Elsősorban a közölt adatok hibahatára maga
sabb jóval a -  különösen a témakörben járatlan 
érdeklődők által -  feltételezettnél. Az adatok pusz
ta közlése, ’értelmezésük’ elmaradása, a bizonyta
lanságok elhallgatása viszont már az imént jelzett 
etikai problémák sorát gyarapítja.

-  A megkérdezés technikai hiányosságai: gyakran 
nem biztosított a megkérdezés nyugodt, intim kör
nyezete, a válaszadói anonimitás, a kérdezőbiz
tosi empátia stb. Ennek a fontos feltételnek a 
megteremtése érdekében vezette be a közelmúlt
ban több kutató is a ’laptopos válaszadást’. 
Részben módszertani gondot, részben elvi és ne

hezen kiküszöbölhető problémát jelent az, hogy a 
mintába került megkérdezettek véleménye, jövőképe 
(kvázi szavazata) -  megfelelően a társadalmi való
ságnak- nem ’egyenértékű’. Időbeli stabilitásuk, vár
ható bekövetkezésük valószínűsége nagy eltérése
ket mutat; részben a válaszok mögött álló választási 
részvételi szándék, részben a majdani döntéssel 
kapcsolatos hit, meggyőződés jelentős eltéréseiből 
fakadóan. E probléma súlyának a csökkentését ma
napság több szűrőkérdés is szolgálja, pl. a 
’szavazási elszántsági’ skála használata, vagy a 
’teljes népesség -  biztos szavazók -  választani tudó 
biztos szavazók’ szerint differenciált elemzés, és a 
’biztos szavazók’ kiemelt értékelése.

A társadalompszichológiai összefüggések vizsgá
lata ez idáig két releváns eredményre jutott:
-  egyfelől feltárta azt, hogy a felmérések adatai a 

választópolgárok egy -  alacsonyabban iskolázott, 
kevésbé tájékozott részét -  abba az illúzióba rin
gatja, hogy létezik valamiféle többségi, azaz 
’köz’-vélemény, amelyhez ez a csoport hajlamos 
csatlakozni.

-  másfelől rámutatott arra, hogy a kutatási eredmé
nyek hatása elválaszthatatlan azok médiában való

megjelenésétől, azaz attól, 
hogy ezeket hol publikálják, ho
gyan tálalják, milyen címeket 
adnak nekik stb.
A politikai közvélemény-kuta

tásokkal kapcsolatos problémák 
jelentős csoportját képezik -  az 
előrejelzések általános sajátossá

gának tekintett -  ’Ödipusz-hatás’1 politikai terepen 
megfigyelhető következményei. Ezek részben az ön
magukat meghiúsító-cáfoló, illetve az önmagukat be- 
teljesítő-igazoló próféciák működését modellezik; 
egyes pártokból/politikusokból győzteseket, mások
ból veszteseket faragva. A várható nyerés vagy vesz
tés ugyanis olyan üzenet, amely mind a közömbös, 
mind az érdeklődő, valamely párttal/politikussal 
szimpatizáló állampolgár választói magatartását ké
pes befolyásolni. A főbb -  esetenként egymást is ke
resztező -  hatások:

1) A 'nyerő hatás’ (az angol szakzsargonban 
’bandwagon’ effektus, fordítása ’zenészkocsi’ hatás, 
de használják rá az ’utánfutó’ és a ’diadalmenet’ kife
jezéseket is). Lényege a ’győzteshez húzás’, azaz az 
a helyzet, amikor a pártpreferenciával nem rendelke
ző, bizonytalan/tájékozatlan választó arra szavaz, aki
nek a pozícióját az előrejelzések a legkedvezőbbnek 
mutatják, mivel ’a majdani győztes oldalán állni siker
élmény, míg fordítva kudarc’. Ennek a pszichológiai 
jelenségnek további sajátos megnyilvánulása az a 
nemzetközi tapasztalat, hogy a választásokat követő 
hónapokban a tényadathoz képest szignifikáns mér
tékben megugrik azok aránya, akik magukat a győz
tesre szavazók közé sorolják.

2) A 'gyengébbtől/esélytelenebbtől’ való elfordulás 
(az ’underdog’ hatás). A polling eredmények negatív

1 A prognózisok számos fajtája esetében bebizonyosodott, hogy a jövőkép megismerése olyan reakciókat válthat ki az érintettekből, 
amelyek torzító erőként hatnak az 'előre jelzett’ események tényleges lefolyására, azaz visszahat a prognosztizált eredmény bekövet
kezésére. Kari Popper ezért azt javasolta, hogy „nevezzük 'Ödipusz-hatásnak' azt a hatást, amelyet az előrejelzés az előre jelzett ese
ményre gyakorol; akár elősegíti ... annak bekövetkezését, akár akadályozza azt". 1
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irányban is befolyásolhatják a szavazói attitűdöt; tá
vol tartva az egyébként érdeklődő polgárt a vokso
lástól, ha úgy látja, hogy pártjának/jelöltjének nincs -  
vagy nincs komoly -  esélye a sikerre; a győzelemre, 
a parlamentbe jutásra. Ezt a jelenséget felerősíti a 
magyar választási rendszer e tekintetben mutatott 
különleges érzékenysége.1

3) A 'mozgósító (dafke) hatás' ugyanakkor a szava
záson való részvételt nem tervező, de pártpreferenci
ával rendelkező passzívakat mozgósíthatja, akikben 
a várt eredmények hatására -  szemben az underdog 
effektussal -  a ’csakazértis’ szavazói attitűd kereke
dik felül. Jól példázza ezt a hatást egy, a Franciaor
szágban a ’80-as években, a helyi Sonda által végre
hajtott sajátos push-poll kutatás kapcsán kitört bot
rány. A 'kutatási eredmény’ a választás előtt Le Pen 
magas támogatottságát jelezte, és célja -  amelyet 
amúgy sikeresen el is ért -  egyértelműen a baloldali 
szavazók mozgósítása volt.

4) Az 'elkényelmesítő hatás'. A preferált párt vá
lasztási győzelemébe, céljának elérésébe vetett hit 
magabiztossá teheti a választópolgárt, és a távol tart
hatja az urnától, különösen gyengébb kötődés és bi
zonyos külső befolyásoló tényezők -  pl. a választás 
napi zord, vagy éppen ellenkezőleg, kedvező időjá
rási viszonyok -  együtthatásaként.

Mindezek ellenére a pártok számára a politikai 
marketing- és közvélemény-kutatások, a kutatókkal 
való pártkapcsolatok nélkülözhetetlenek, hiszen a 
népszerűségi adatok, a választói vélemények válto
zása stb. elengedhetetlenek a megalapozott politikai 
marketingtevékenység folytatásához.

A  P O LIT IK A  TE R M ÉKR EN D SZER E

A politikai marketingstratégia alapját képezi a politi
kai termékek rendszerének ismerete. Azt azonban 
már elöljáróban rögzítenünk kell, hogy a politikai 
termék megtervezése és továbbfejlesztése a politi
kai oldal feladata, a marketing ehhez stratégiai 
rendszerbe foglalást: a szegmentáció -  célpiac vá
lasztás -  pozicionálás keretbe illesztést, rangsoro
lást, ’csomagolást’, szolgáltatási és csatornapoliti
kai ötleteket, valamint fejlesztési javaslatokat (lásd 
az alábbiakban a ’potenciális termék’ értelmezését)

társít, azaz nem a termék kialakítását, hanem ’elad
hatóságát’ szolgálja.

Az üzleti marketing elvont (absztrakt) termékként 
kezeli az 'elemi hasznot' (előnyt, értéket), olyként, 
amely valamilyen fogyasztói szükségletet kielégít, s 
az alapját képezi annak, amelyért a vásárló egy 
konkrét terméket megvesz. A termékhagyma 2-4. 
szintje a szükségletek konkrét kielégítésére alkalmas 
termékfokozatokat rangsorolja a megfelelésért tett 
erőfeszítések szerint, míg az 5. szint a bővített termék 
továbbfejlesztésének a szintje, azaz ismét 'elvont', de 
abból a szempontból, hogy a bővített termék (’mi 
van a termékben ma’) ’mivé válhat’.

A politika absztrakt terméke a 'jövő' azaz a válasz
tópolgárok életének következő szakaszára ígért ese
mények, dolgok, azaz a programok megvalósulása. 
A választópolgárok jelentős része azért megy el a 
parlamenti/önkormányzati választások alkalmával 
szavazni, hogy azt a pártot, illetve képviselőjelöltet 
támogassa, amelytől/ akitől saját sorsa jobbítását 
várja. (A polgárok nagy többsége számára a politiká
ban való részvételnek ez egyben a határa is, azaz 
nem kíván a négyévenkénti voksoláson túl politika- 
formáló lenni.) A politika tehát a jövőt, ezt az elvont 
terméket kívánja konkrét termékeiben megjeleníteni 
és a választóknak ’eladni’. Mik alkotják ezeknek a 
konkrét termékeknek a főbb csoportjait? A választ -  
a termékhierarchia rendszerét is érzékeltetve -  a 2. 
ábrában mutatjuk be. Ezek szerint a politikai termék 
szintjei jól megfeleltethetők a marketingtervezés hár
mas struktúrájának:

A pártstratégia szintje
A legfelső szintet maga a párt, az általa képviselni kí
vánt eszmeiideológia, érdekképviselet, életérzés, vá
lasztási programja és vezető személyisége(i) alkotják:

A párt megvételre kínálhatja az általa képviselt 
eszmét, ideológiát (pl. SzDSz, Munkáspárt). Ha az 
ezekhez való kötődés nagyon erős, azaz a politikus 
ideológiát ’árul’, mind a stratégiai kérdésekben törté
nő állásfoglalása, mind a napi politikai események
hez való viszonyulási szabadsága tekintetében jóval 
korlátozottabb lesz a mozgástere, mintha nincs ilyen 
irányú, egyértelmű elkötelezettsége. Ez utóbbi eset
ben termékpolitikája részben szabadabb; kevesebb

1 A kis pártok parlamentbe kerülésének lehetőségét hivatott korlátozni a pártok elé állított -  az aktuálisan leadott szavazatok számához 
viszonyított -  5%-os küszöb. Tovább gyengíti a kicsik helyzetét az a szisztéma, amely az 5%-ot el nem ért pártok ún. 
'töredékszavazatait' a parlamentbe bekerült pártok között -  kapott szavazataik arányában -  ’újraosztja’. Ezáltal a kieső pártokra szava
zatot leadók tulajdonképpen az általuk elutasított, de az 5%-os határt átlépő párto(ka)t (is) támogatják voksukkal.
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2. ábra
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kötöttséggel kell számolnia stratégiai céljai kitűzése, 
illetve önmeghatározása során, de rövid távú prog
ramjai hasonlóképpen foglyaivá válhatnak a 
hosszabb távra meghirdetett elgondolásának.

A párt ígérhet érdekképviseletet (pl. FKGP, Zöld
párt), sőt, egyfajta életérzést (pl. a korai Fidesz) is a 
potenciális választópolgároknak.

Egy párt stratégiájának, a közéleti, az állami 
és/vagy az önkormányzati feladatok megoldásának 
irányvonalát, a párt által fontosnak tartott társadal
mi-gazdasági kérdésekre adott/adandó válaszait az 
-  időről-időre átdolgozásra kerülő -  pártprogram fog
lalja össze. A pártprogram feladata tehát az, hogy vi
szonylag rugalmasan meghatározza a közvéleményt 
foglalkoztató ügyekben a prioritásokat, illetve megol
dási irányokat, továbbá az ezek helyessége mellett 
felhozandó érveket. Bár a pártprogram folyamatos 
gondozást igényel (ne), a hazai pártok általában csak 
négyévenként, a pariamenti/őnkormányzati választá
sokra készülve dolgozzák ki, illetve át ezeket. Annak 
ellenére, hogy a választók főként azokra a progra
mokra fogékonyak, amelyek leghőbb vágyaikat fo
galmazzák meg, többségük alapvetően realista; ki
sebb hányaduk azonban ’vevő’ a felelőtlen, dema
góg ígéretekre is.

A párt sikerének alapvető feltétele, hogy a médiá
ban elsősorban olyan személyek képviseljék, akik 
szimpatikusak, és képesek elhitetni a választókkal, 
hogy az ajánlott program megvalósítható; a bemuta
tott vízió elérhető és a közösség számára hasznos,

kedvező eredményeket hoz. A 
pártszemélyiségek közül kiemel
kedő jelentőséggel bír a pártot a 
nagyközönség előtt első számú 
vezérként képviselő tényleges -  
vagy érdemi -  vezető, mivel napja
inkban ismét előtérbe került a 
prezidencializálódás. A markáns, 
népszerű vezér szerepe különle
ges, semmivel sem pótolható (Id. 
Orbán Viktor, Gyurcsány Ferenc). 
A pártot vezető személyek, azáltal, 
hogy vezetők, egyben a termékek 
’termelői’ is, és azáltal, hogy a pár
tot képviselik, egyben a termékek 
kínálói/eladói is. A vezér-imázs 
mellett, nagy szerepet játszanak a 
párt véleményét időről-időre meg
jelenítő ’nyilatkozók’. Személyisé
gük, kommunikációs képessége

ik, felkészültségük erősen hat a párt munkájának 
megítélésére.

A szakpolitika szintje
Itt azoknak az átfogó koncepcióknak és konkrét 
programcsomagoknak a kialakítása és fejlesztése fo
lyik, amelyek egyfelől az alapját képezik a pártprog
ram kidolgozásának és szükségessé váló módosítá
sainak, másfelől amelyekre a 3. szint termékkínálata 
építkezik. A pártok a társadalmi-gazdasági élet min
den (általában és éppen) fontos területére -  külügy, 
belbiztonság, egészségügy, szociálpolitika, oktatás, 
kultúra, gazdaság stb. -  kidolgozzák az általuk el
érendőnek tartott célokat, és többnyire meghatároz
zák az elérésükre alkalmasnak tartott eszköztárat. 
Ezek a ’szakmai kollégiumok’, ’kabinetek’ által kidol
gozott (és a politika által megszűrt) stratégiák, azaz a 
szakpolitikák képezik -  elvileg -  a parlamenti/önkor
mányzati munka fundamentumait.

Ä napi politizálás szintje
A politikai közéletben való folyamatos jelenlét kínála
tának zömét a 3. szinten állítják elő. Ide sorolhatók 
mindenek előtt maguk a jelöltek, valamint azok az 
akciók és tematizálások, amelyek a napi politizálás 
termékei.

A politikai porond igen érzékeny, és a választási si
kerre nagy hatást gyakorló szereplője a képviselő, il
letve a képviselőjelölt. Számukra a külső és a belső hi
telesség megteremtése a kulcsfontosságú feladat;
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megítélésükben ugyanis két jellemző dominál: a hite
lesség és a vonzó személyiség. A hitelesség ma már 
nem morális elvárás, hanem 'szakértő, szavahihető, 
megbízható’ tartalmú. A politikusi személyiséget vizs
gáló kutatások eredményei azt jelzik, hogy a politikai 
közönség közel fele nem arra fogékony, amit a politi
kus mond, hanem abból von le következtetéseket, 
hogy milyen embernek tűnik; milyen a megjelenése, 
magabiztosnak, elkötelezettnek, szimpatikusnak lát
ják-e. Nagyon lényeges az is, hogy milyen a beszéd- 
stílusa, hangszíne, szófordulatai, humora stb., 
mennyire hasonló a közönséghez, mennyire ismerős 
(arc és név ismertsége), valamint tudása, tájékozott
sága meggyőző-e.1 A politikus vonzó személyisége fél 
siker. Sőt, lehet, hogy több is, miként azt egy 1974. 
évi, a kanadai választási eredményeket vizsgáló kuta
tás már jelezte. Akkor és ott a vonzó jelöltek -  függet
lenül programjuktól -  két és félszer annyi szavazatot 
kaptak, mint a nem vonzóak. A politikustól elvárt tulaj
donságok, illetve azok egy jelöltnél meglévő mértéke 
ismeretében gap-analízis ('rés-elemzés') készíthető, 
amelynek segítségével feltárhatók a fejlesztendő 
gyenge pontok.

A politikai marketing döntések fontos támpontját 
képezi a közélet tematizálásának elemzése. A közvé
leményt folyamatosan számos kérdés foglalkoztatja. 
Ezeknek egy része a média segítségével a limitált fe
lületű politikai beszéd tárgyává válik. Ez az ún. 
'agenda setting’, azaz a média témakiaiakító és té
mastrukturáló funkciója; a társadalmi kommunikáció 
tematikájának a közönség számára is elfogadható ki
alakítása, napirendje. A tematizálás két alkotója egy
részt a médiumok napirendje (témaszerkezete), 
másrészt a befogadók tematikus igényei, prioritása 
(a közönség agendája).

A két szerkezet összekapcsolódik; a média a való
ság 'kiszerelését' végzi, amely a társadalom számára 
a világot meghatározza (ebben rejlik hatalma). A mé
dia közvetítő funkciója kiterjed a befogadók figyel
mének, tudásának, problémaismeretének befolyáso
lására az eseményekről, személyekről, egyéb témák
ról és kérdésfelvetésekről az adott hírek, tudósítások 
által. Walter Lippman szerint a média nem tükör, ha
nem fényszóró; némely témákra ráirányítja a figyel

met, míg másokat sötétben hagy. A mediatizált politi
ka a tematizációval arra törekszik, hogy az általa kí
vánt témákra irányítsa ezt a fényszórót. A leggyako
ribb tematizálási területek a politikában:
-  szakpolitikai részletkérdések (pl. családi pótlék

alanyi jogon, adómértékek),
-  politikai botrányok (ügynökmúlt, állami pénz politi

kus általi 'lenyúlása' stb.), illetve
-  egyéb egyedi témák, amelyek közérdeklődést vál

tanak ki (Id. vadkender-ügy, eutanázia-vita).
A tematizálás fontos jellemzője a bulvárosodás; 

rövid, felszínes, de látványos híreket tartanak műso
ron, amelyek nem lehetnek túl bonyolultak.

A tematizálás tipikus manipulációs jelensége a 
faktoid, amely egy olyan tényre utaló állítás, amelyre 
nincs bizonyíték -  és rendszerint nem is lehet, mert 
tény sincs (lásd pl. a 'mecseki tigrist’ vagy a madár
influenza vakcinát).1 2 A hamis vád jellemzője, hogy ta
gadása is sokat árthat akár egy termék imázsának, 
akár egy politikai szereplő választási esélyeinek.

A VERSENY- ÉS KOOPERÁCIÓ ANALÍZIS

A politikai marketingben célszerű a kompetitiv, illetve 
kooperációs relációkat együtt vizsgálni. A verseny
társak között ugyanis az általános üzleti gyakorlat
hoz képest jóval erőteljesebben, markánsabban je
lentkezik -  a vetélkedéssel párhuzamosan -  az 
együttműködés kényszere. A politikai makrokör
nyezet a kampány résztvevői számára (is) esély- 
egyenlőséget biztosít, hiszen ebből a szempontból 
mindegyikük ugyanolyan feltételek között versenyez. 
A mikrokörnyezet viszont lehetőséget teremt arra, 
hogy a pártok együttműködéssel, szövetségek köté
se révén -  versenytársaikhoz viszonyítva -  előnyö
sebb pozíciókat érjenek el. Amíg tehát a kiélezett ver
sengés az erőforrások szétforgácsolásával, a szava
zók megosztásával járhat, addig az -  üzleti gyakor
latban több megnyilvánulását tekintve (pl. árkartell) 
is tiltott -  kooperációval akár minden szövetséges 
szereplő nyerhet.

A marketing a termék helyettesíthetősége alapján 
négy versenyszintet különböztet meg. A verseny 
szintjeinek differenciálódása a politikában is megfi-

1 Lásd erről Orosdy -  Héder (1997)
2 A 'factoid' szót Norman Mailer alkotta: „olyan tény (fact), ami csak azóta létezik, amióta az újságokba bekerült” . Bemard Cohen polito

lógus szerint: „nem mindig sikerül az emberek szájába rágni, hogy mit gondoljanak, de azt igen, hogy miről gondoljanak valamit... A 
világban az emberek aszerint tájékozódnak, hogy milyen térképet rajzolnak számukra az általuk olvasott újságok írói, szerkesztői, ki
adói.”
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1. táblázat
Versenyszintek a piacon és a politikában

A verseny szintje A piacon A politikában

Általános verseny A szükségletek általános 
szintjén folyik (a fogyasztók 
pénzéért)

Olyan magasabb rendű 
szükségletekkel, mint: 
valahová tartozás, elismerés, 
önmegvalósítás

Termékforma verseny Az adott igényt kielégítő 
termék-csoportok között 
(szgk-vonat-...)

Az eszmék, ideológiák, 
irányzatok, programok 
és képviselőik stratégiai 
küzdőtere

Iparági verseny Az adott termékcsoporthoz 
tartozó termékeket gyártók 
között (szgk)

A pártok, programok, 
szakpolitikák és a politikusok 
közötti vetélkedés szintje

Márkaverseny Azonos vevőkörnek hasonló 
terméket, hasonló árakon 
kínálók (alsó-középkategóriás 
szgk-k)

Egy párt politikusai, illetve 
platformjai között 
kibontakozó pozícióharc 
színtere

gyelbető, de az egyes szintek tartalma -  miként azt 
az 1. tábla bemutatja -  csak részben felel meg a piaci 
tapasztalatoknak:

1) Az 'általános verseny’ szintjén a politika, a politi
zálás olyan magasabb rendű szükségletek kielégíté
sére kínál megoldást, mint pl.:
-  a valahová tartozás (csatlakozás, ragaszkodás, 

identifikáció),
-  az elismerés (státusz, hatalom, siker, önbizalom, 

presztízs),
-  az önmegvalósítás.

így konkurensnek minősül minden olyan dolog/te- 
vékenység, amely képes ugyanezt vagy hasonlót 
biztosítani, azaz a politizálás lehetséges alternatívája
ként jelenik meg. Ezen a szinten az együttműködés 
nem értelmezhető.

2) A ’termékforma verseny' a különféle eszmék, fi
lozófiák, ideológiák, irányzatok, programok, és az 
ezeket képviselő politikusok stratégiai küzdőtere. Jól 
reprezentálható például a baloldal-jobboldal skála 
mentén történő pozicionálással. Itt széles körben nyí
lik lehetőség olyan (stratégiai) együttműködésre, 
amely a résztvevők eszmei-ideológiai rokonságára, 
koncepcionális stb. hasonlóságára épül, és a közös 
listától, a koalíció létrehozásától a ’testvérpártba’ tör
ténő ’majdnem beolvadásig’ (lásd Fidesz-MPSz -  
KDNP) különböző erősségű, intenzitású lehet.

3) Az 'iparági szint’ a politikai terepen a pártok, 
programok, szakpolitikák és a politikusok közötti tak
tikai vetélkedésnek és összefogásnak felel meg. En
nek a szintnek a szerepe különösen a választási idő
szakokban értékelődik fel.

4) A ’márkaversenynek’ a politi
kában a párton belüli vetélkedés 
felel meg; elsősorban a platfor
mok, a stratégiai koncepciók, illet
ve a (vezető/feltörekvő) politikusok 
között kibontakozó pozícióharc és 
együttműködés színtere. (Meg
jegyzendő azonban, hogy egy párt 
vezető személyisége számára nem 
a pártsikerek jelentik az egyedüli 
üdvözítő utat bizonyos célok eléré
séig, gyenge pártszereplés ellené
re is válhat ugyanis valaki jelentős 
hatalom birtokosává.)

A politikai versenyanalízis fel
adata tehát az, hogy minden szin
ten azonosítsa be a párt tényleges 
versenytársait. Ehhez a marke

tinggyakorlat több módszert is ajánl; például a 
’termék-piac csatamező’, vagy a ’kényszerváltás’ 
módszerét:

A ’termék-piac csatamezé' modell a politikában is 
számos konkrét módon hasznosítható, pl. egy olyan 
mátrix formájában, amelynek egyik dimenzióját az 
egyes választói célcsoportok, míg a másikat eszme- 
áramlatok, vagy ideológiai irányzatok, vagy éppen 
szakpolitikák (oktatásügy, külügy, magyarság-ügy 
stb.) konkrét programjai alkotják. A versenyző pártok 
a mátrix belső mezőibe kerülnek.

A ’kényszerváltás’ -  politikai gyakorlatban is általá
nosan alkalmazott -  módszere a potenciális válasz
tók megkérdezéses vizsgálatán alapul, és azt hivatott 
felmérni, hogy a választó, ha az általa preferált párt 
mégsem indulna a választásokon, a megmaradók 
közül kit/kinek a programját választaná. Jó példa 
erre a ’preferált’ , illetve az ’elutasított’ pártokra vonat
kozó sztenderd polling-kérdés, vagy a 'Kire szavazna 
a második fordulóban, ha csak az MSZP és a Fi- 
desz-MDF jelöltjei közül választhatna?’ dichotómia.

A versenytársak beazonosítását követően kell ele
mezni termékforma és iparági versenyszinten:
-  a vetélytárs pártok főbb céljait,
-  politikai és marketingstratégiájukat illetve marke- 

ting-mixüket,
-  erősségeiket és gyengeségeiket,
-  reakcióikat az őket ért hatásokra, támadásokra, 

továbbá
-  a pártok markáns vezetőinek illetve jelöltjeinek 

személyiségét, felkészültségét, vitastílusát, a ver
sengésben tanúsított magatartását, valamint
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-  azt, hogy milyen lépések várhatók a pártoktól/je- 
löltektől a választás első és második fordulója kö
zött.
A fentiek alapján ismerheti fel a párt a versenyelő

nyeit, alakíthatja ki versenystratégiáját, döntheti el 
azt, hogy kiket, milyen ’fegyverrel’ érdemes megtá
madnia, hogyan formálja kapcsolatait konkurensei
vel, illetve ennek alapján dőlhet el az is, hogy kikkel 
lehet/célszerű együttműködni, esetleg szövetségre 
lépni. Ezek a tapasztalatok jól hasznosíthatóak a vá
lasztók különböző csoportjainak meghódítását célzó 
stratégiák kidolgozásakor is.

A választási küzdelemben adott párt -  elvileg 
egyenrangú -  vetélytársa minden más induló. Az éles 
rivalizálás köre azonban ennél szőkébb. Egyik jellem
ző területe az ugyanazt a célközönséget hasonló 
stratégiával ’támadók’ köre; az itt szembenállókat 
(akik nem ritkán egyben potenciális szövetségesek 
is) a marketing, mint egy ’stratégiai csoportba’ tarto
zókat kategorizálja. Szükségképpen kiélezett azon
ban a verseny a különböző stratégiai csoportokba 
sorolható pártok között is, különösen akkor, ha nép
szerűségük (méretük/erejük) hasonló, és a választói 
célcsoportok közötti átlépési korlátok is alacsonyak. 
Ennek főbb okai:
-  A különböző pártok által megcélzott választói cso

portok többnyire átfedik egymást.
-  A pártok programja ritkán áll szöges ellentétben 

egymással, a hasonló elképzeléseket pedig a vá
lasztópolgárok nehezen különböztetik meg.

-  A pártok többsége hajlamos arra, hogy szavazói 
számát -  különösen az ingadozók, a passzívak, a 
választani nem tudók (esetleg nem is akarók) kö
rében -  agresszív módszerek (negatív kampány, 
direkt marketing stb.) bevetésével (is) növelje.
Az üzleti életben gyakori jelenség, hogy egy új

’jövevény’ -  általában valamilyen technológiai vagy 
termék-innovációnak köszönhetően -  veszélyesebb 
ellenféllé válik, mint a már hosszabb ideje piacon lé
vők. Ez a politika világában sem ismeretlen jelenség, 
ám valószínűsége jóval kisebb. Világrengető újdon
ságokkal stabil demokráciákban nemigen lehet elő
rukkolni, hiszen a mozgástér szűkebb, a választói 
igények kevéssé differenciáltak, a szokások jelentős 
részben tradíciókká rögzülnek. Bizonyos -  szocioló
giailag jól leírható -  elsősorban a magasabb és köze
pes jövedelemmel rendelkező, ’polgárosult’ -  társa
dalmi csoportokban ugyanis olyan erős hit- és érték
beli, illetve eszmei-ideológiai elkötelezettség öröklő
dik, amely eleve determinálja, hogy tagjai nagy több

sége végül kire/kikre hajlandó adni voksát. Az újon
nan -  netán a választásra -  alakult pártokkal kapcso
latos tapasztalatok azt jelzik, hogy az ilyen kísérletek 
többsége sikertelen. A sikeres esetek egyik iránya 
az, amikor karizmatikus politikus(ok) alapít(anak) új 
pártot; lásd pl. Ariel Sáron és Simon Peresz 
2005-ben alapított Kadima pártját. A másik siker
esélyt olyan különleges körülmények idézik elő, 
amelyek között kifejezett igény merül fel egy új politi
kai erő iránt. Ilyen szívásos szituáció a 3. évezred 
elején többnyire a politikai paletta szélső pólusain 
alakul ki; a legutóbbi példát a 2005. júniusi bulgáriai 
választások szolgáltatták, amelyen a negyedik legna
gyobb pártként került a parlamentbe az alig másfél 
hónappal korábban létrehozott idegengyűlölő és 
Nato-ellenes programmal induló szélsőséges Atak 
Koalíció.
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K ü r t ö s i  Z s ó f ia  -  H e t e s i  E r z s é b e t

Tanulmányunkban egy 
magyarországi felsőoktatási 

intézmény végzős hallgatóinak 
munkaerőpiaci pozícióit vizsgáljuk.

A kérdőíves empirikus kutatás 
bemutatja azokat a munkavállalói 

csoportokat, amelyek a pályakezdők 
esetében a mai Magyarországon 

megtalálhatók, és ismerteti az egyes 
klaszterek jellemzőit. Arra is választ 

kerestünk, togy a felsőoktatási 
intézmények mennyire készítik te! 

a hallgatókat a munka világára, 
illetve hogyan értékelik 

a megszerzett ismeretek 
liasznosíthatéságát az érintettek.

Mit ér a diplom a, 
ha m agyar?
Egy magyarországi felsőoktatási 
intézményben végzett hallgatók 
munkaerőpiaci pozícióinak elemzése

A z  oktatás a világon mindenütt részben állami feladat, és annak fi- 
/ - A  nanszírozása az állampolgárok adóbefizetéseiből történik. Ép- 

#  m pen ezért nem mindegy, hogy ezeket a pénzeket rentábilisan 
használják-e fel, azaz az oktatásból kilépők hasznosítani tudják-e isme
reteiket, megfelelnek-e a munkaerő-piaci elvárásoknak. Az oktatási 
rendszer kibocsátása és a munkaerőpiaci igényeknek való megfelelés 
évtizedek óta foglalkoztatja a magyarországi kutatókat, és az 
inkongruencia kérdése máig megoldatlan feladat. A kormányzat külön
böző rendeletekkel, foglalkoztatási előrejelzésekkel igyekszik megte
remteni a harmóniát, ám úgy tűnik, hogy ezek az erőfeszítések csak 
részben vezetnek eredményre. A közoktatás problémái mellett komoly 
gondot okoz a felsőoktatás szabályozása, hiszen az innen kikerülő vég
zősöket a társadalom megbecsült diplomásokként kezeli, és számít tu
dásukra, szakmai felkészültségükre.

Kutatásunkban egy hazai felsőoktatási intézmény végzős hallgatói
nak első lépéseit követtük nyomon a munkaerőpiacon. Az intézmény 
már több éve folytat olyan vizsgálatokat, amelyek az aktív hallgatói állo
mány igényeinek és az intézmény oktatási-szolgáltatási palettájával 
kapcsolatos elégedettségének felmérésére irányulnak, de csak az el
múlt két évben végzett olyan kutatást, mely az intézményből kilépő hall
gatók munkaerőpiaci helyzetére, az anyaintézménnyel való kapcsolatá
ra, illetve az intézményi szolgáltatások megítélésére irányult. Jelen ta
nulmány a két empirikus kutatás közül a 2006-ban végzett vizsgálat se
gítségével arra keres választ, hogy a vizsgált intézmény végzős hallga
tói az idő távlatában hogy értékelik a felsőoktatási intézmény teljesítmé
nyét, és milyen szerencsével jártak a munkaerőpiacon. Terjedelmi kor
látok miatt a kutatás eredményeiből csak részleteket közlünk, és a 
hangsúlyt az egyetemen szerzett ismeretek hasznosíthatóságára, vala
mint a végzettek munkaerő-piaci pozíciójára helyezzük.

AZ OKTATÁS! SZOLGÁLTATÁSOK SAJÁTOSSÁGA

Az oktatási szolgáltatásokat nyújtó intézmények felépítése hierarchikus, 
szervezeti kultúrája pedig a hagyományon nyugszik. Az oktatási szerve-
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zetek olyan több évszázadra visszanyúló, mélyen 
gyökerező tradíciókkal rendelkeznek (pl. a tudo
mányágakon alapuló tanszéki felépítés, a fakultás
hoz és a szabályokhoz való ragaszkodás), amelyek 
következtében ellenállnak a változásoknak, és azok 
a piaci elvárások, melyek a hallgatókkal szemben 
megfogalmazódnak, másodlagos jelentőséggel bír
nak számukra (Sirvanci 2004).

Az oktatási szolgáltatással való elégedettség mé
résének kiinduló problémája a fogyasztói kör meg
határozása a felsőoktatásban, ugyanis a fogyasztó 
azonosítása a felsőoktatási intézményekben sokkal 
bonyolultabb, mint az üzleti életben. Sem a felsőok
tatással foglalkozó kutatók, sem a szolgáltatást nyúj
tó intézmények különböző csoportjai között nincs 
egyetértés abban, hogy kik tekinthetők fogyasztók
nak. Míg egyesek csak a hallgatókat tekintik fogyasz
tóknak, addig más megközelítésekben a fogyasztói 
kör sokkal differenciáltabban jelentkezik, ide sorolják 
például a hallgatókon túl az intézményi munkatársa
kat, a szülőket, a volt diákokat, a munkaadókat, a he
lyi közösséget, illetve a tágabb értelemben vett társa
dalmat. Ugyanakkor látható, hogy a fentiekben felso
rolt csoportok egy része inkább tekinthető érintett
nek (stakeholder), mint közvetlen fogyasztónak.

A felvetett problémák feloldásához az igénybeve
vő fogalmának feloldása szüksé
ges. Amennyiben ugyanis az 
igénybevevőt nem úgy közelítjük 
meg, mint vevő, fogyasztó, vagy 
ügyfél, sokkal inkább, mint az ok
tatás transzformatív folyamatának 
alanya, melynek során fogyaszt, 
dolgozik, eredményeként pedig 
értékként jelentkezik, úgy a hall
gatót azonosíthatjuk a szolgálta
tás igénybevétele során jelentkező valamennyi sze
rep jellegzetességével (Veress 1999).

A  VÉG ZETT H A LLG A TÓ K  
PÁLYAKÖ VETÉSÉN EK KU TATÁSI H ÁTTERE

A külföldi szakirodalomban az 1980-as évektől több 
tanulmány foglalkozott a végzett hallgatók munka
erőpiaci helyzetével. A Bologna folyamat különösen 
fontossá tette az ilyen jellegű vizsgálatokat, így nem
zetközi összehasonlító kutatások is indultak, pl. a 
CHEERS projekt 2000-ben.

A végzett hallgatók pályakövetésének hazai szak- 
irodalma a téma jelentőségéhez képest szegényes.

Készülnek ugyan szervezeti tanulmányok, de a felső- 
oktatási intézmények többsége inkább a meglévő 
hallgatók elégedettségének vizsgálatára fókuszál, 
semmint az oktatómunka eredményességére a hall
gatók kilépése után. Hosszú távon azonban ez a 
szemlélet nem tartható, hiszen a piac és a munka
adók értékítélete lesz a meghatározó (Barakonyi 
2004). Az intézményi szintű szisztematikus kutatások 
ugyanakkor egyre fontosabbá válnak, mivel az 
egy-egy ország felsőoktatásával kapcsolatos szakér
tői elemzések nem képesek a sokféleséget, az intéz
mények diverzifikáltságát érzékeltetni.

A hazai szakértői kutatások egyik fő iránya a diplo
más pályakezdők munkaerő-piaci helyzete, mivel a 
hazánkban a kilencvenes években bekövetkezett ok
tatási expanzió lehetséges következményei a felső- 
oktatásban tanulókat, vagy az oda jelentkezőket, de 
a társadalom más csoportjait is élénken foglalkoztat
ják (Lannert 2004). Rendszeresen jelennek meg ag
godalmas nyilatkozatok arra vonatkozóan, hogy ha
zánkban hamarosan drámai mértékben fog nőni a 
diplomás munkanélküliség, az oktatás szerkezete 
nem követi a munkaerő-piaci igényeket, és a 
mennyiségi szemlélet megjelenése az oktatásban a 
minőség rovására megy. Egyes jelentések már a 
2000-es évek elején a munkaerő-piaci inkongruen

ciára hívták fel a figyelmet: arra, hogy a felsőoktatási 
intézmények képzési struktúrája nem illeszkedik a 
munkaerő-piaci igényekhez (Palócz 2001). Több ku
tató is vizsgálta, hogy mennyiben kell tartani a diplo
mások munkaerő-piaci helyzetének romlásától, illet
ve a középfokú végzettségűek munkanélküliségének 
növekedésétől (ez az ún. kiszorító hatás, mikor az 
eddig középfokúak által betöltött munkahelyeket fel
sőfokú végzettségűek foglalják el) (Id. pl. Galasi -  Tí
már -  Varga 2001; Galasi 2004; Kertesi -  Köllő 2005). 
E kutatások szerint a nagymértékű diplomás be
áramlás ellenére nem nőtt a diplomás munkanélküli
ség. Ennek részben az volt az oka, hogy a gazdasági 
sokk után újonnan keletkező állások 48%-a diplomás

„A felsőoktatási intézmények többsége inkább a meg
lévő hallgatók elégedettségének vizsgálatára fókuszál, 
semmint az oktatómunka eredményességére a hallga
tók kilépése után. Hosszú távon azonban ez a szemlé
let nem tartható, hiszen a piac és a munkaadók érték
ítélete lesz a meghatározó. ”
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állásokban keletkezett, illetve a már létező állásokat 
tekintve is megemelkedtek a képzettségi igények: 
egyre inkább a felsőfokú végzettségűeket keresték. 
A kilencvenes évek közepén még jelentős volt azon 
munkavállalók aránya, akik a munkakörükhöz viszo
nyítva alulképzettek voltak, 2002-re azonban az alul
képzettek aránya kevesebb lett, mint 20%, míg a túl
képzetteké 24% (Galasi 2004, p.77), 2003-ra pedig a 
diplomás foglalkozások csaknem teljesen megteltek 
diplomás végzettségű foglalkoztatottakkal (Kertesi -  
Köllő 2005, p.19). A fiatal diplomások számos olyan 
munkahelyet foglaltak el, melyet korábban érettségi
zettek töltöttek be, azonban ez nem növelte a közép
fokú végzettségűek munkanélküliségét, mivel a kép
zettségi szint növekedés a munkaerőpiac más szeg
menseiben is jellemző volt: a diplomás foglalkozá
sokban elveszített mintegy 47 ezer állással szemben 
125 ezer érettségizetteket foglalkoztató munkahely 
jött létre más szakmákban 1995-2003-ban (Kertesi -  
Köllő 2005). A 2004-2006-os éve tendenciái még 
nem rajzolódnak ki világosan, de valószínűleg ezen 
időszakban nőttek a diplomások elhelyezkedési ne
hézségei (Kertesi -  Köllő 2006).

A diplomások sikerességét vagy sikertelenségét 
azonban nemcsak elhelyezkedési esélyeikkel, ha
nem a szerzett kereseti előnyökkel is lehet mérni. Az 
árak (azaz a relatív bérek) alakulása jelzi a piacnak, 
hogy mekkora a kereslet. Az iskolázottság kereseti 
hozamait több hazai és nemzetközi kutatás vizsgálta. 
Egy tíz európai országban végzett vizsgálat szerint 
hazánkban a diplomások bérelőnye meglehetősen 
magas. Míg egy osztrák felsőfokú végzettségű férfi 
45%-kal keres többet középfokú végzettségű társá
nál, Magyarországon ez 103% (Kertesi -  Köllő 2005, 
p.7). Egyes kutatások szerint a piac a túlképzettsé- 
get (azaz, ha az állást betöltő a szükségesnél több 
osztállyal rendelkezik) egészen 2001-ig többre érté
kelte, mint az épp szükséges végzettséget.

Számos hazai kutatás foglalkozik a végzős hallga
tók készségeinek, képességeinek, megszerzett is
mereteinek értékelésével is. A Gazdaság-és Vállalko
záselemző Intézet 2007 elején egy országos empiri
kus felmérés keretében 1000 vállalkozás vezetőjét, il
letve humán erőforrás vezetőjét kérdezte meg a dip
lomás pályakezdők elhelyezkedési esélyeiről, a ke
reslet várható alakulásáról és készségeikkel, tudá
sukkal való elégedettségükről. A kutatás eredményei 
szerint Magyarországon a munkaadók a végzettek 
szakmájától szinte teljesen függetlenül nagyon fon
tosnak tartják a precíz munkavégzést, az új készsé

gek elsajátítására való hajlamot, az önállóságot, a 
szakmai elméleti alapokat, a számítógépes ismerete
ket, a csapatmunkára való készséget, és a szervezé
si ismereteket (Selmeczy 2007).

K U TATÁSI C É LK ITŰ ZÉ S E K

Vizsgálatunk során arra kerestünk választ, hogy ho
gyan értékelik a hallgatók az egyetemi éveket, és 
hogy szerepelnek a munkaerőpiacon? Kutatási kon
cepciónk értelmében az alábbi célokat fogalmaztuk 
meg:
-  mennyire volt elégedett a hallgató az egyetem

mel a végzés időpontjában, változott-e ez a mun
kaerő-piaci tapasztalatok fényében, hogyan ítéli 
meg az intézmény hírnevét más hazai egyeteme
kéhez képest, hasznosnak érzi-e az itt tanultakat 
és milyen a visszatérési hajlandóság az intéz
ménybe;

-  mennyiben készítette fel az egyetem a végzősöket 
azokra a készségekre, ismeretekre (pl. nyelvisme
ret, gyakorlati problémák megoldása), melyeket a 
munkaerőpiac magasra értékel, ugyanakkor a ha
gyományos képzési struktúrában általában kisebb 
hangsúllyal vannak jelen;

-  mik voltak az intézmény legfontosabb erősségei 
az oktatás, a kiegészítő szolgáltatások és a diák
élet területén;

-  milyen a kimenő hallgatók kapcsolata az anyain
tézménnyel;

-  végzőseink hogyan tették meg az első lépéseket a 
munkaerő-piacon: mennyi idő alatt sikerült mun
kát találniuk, milyen toborzási csatornákon ke
resztül próbáltak elhelyezkedni (mekkora szerepe 
volt ebben az egyetem által nyújtott szolgáltatá
soknak, így az állásbörzének), hányadik munka
helyükön dolgoznak, milyenek jelenlegi foglalkoz
tatási körülményeik (fizetés, pályaelhagyás, szer
vezeti méret, regionális elhelyezkedés);

-  hogyan ítélik meg saját felkészültségüket a volt 
hallgatók a munka különböző területein és milyen 
tudományterületeken, hogyan képzelik el ismere
teik frissítését, új tudás megszerzését, vajon szá- 
mítanak-e ebben Alma Materükre.
Jelen tanulmányban a kutatás eredményeinek 

csak néhány részletét ismertetjük: arra térünk ki, 
hogy vajon a munkaerőpiacon különböző módon 
helytálló csoportok mennyiben voltak elégedettek az 
intézményben kapott oktatáshoz kapcsolódó szol
gáltatásokkal.
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A  KUTATÁS M Ó D S ZE R TA N A 1. ábra
A végze ttek  pá lyán m aradása

A végzettek pályán maradása a válaszadók %-ában (N=537)

17% ___________________________

□  szakmájában dolgozik

□  részben szakmájában 
dolgozik

□  nem dolgozik 
a szakmájában

69%

A vizsgált intézmény Magyaror
szág második legnagyobb egye
teme, a vizsgálat idején 11 kar 
működött az egyetemen, a hallga
tók száma pedig meghaladja a 30 
ezret. A rendkívül széles kínálattal 
bíró intézményben végzettek elhe
lyezkedési lehetőségei a fentiek 
alapján nagyon fontos társadal
mi-gazdasági kérdésként jelennek 
meg, ugyanis az intézményből ki
lépő hallgatók nemcsak a régió
ban, hanem az ország egész területén munkaerő-kí
nálatot jelentenek.

Alapsokaságnak a 2002-es illetve a 2003-as év
ben végzett hallgatókat tekintettük, így nem az okta
tási éveket, hanem a naptári évet vettük alapul. Az 
alapsokaságot ennek alapján a vizsgált években 
végzett 11 305 hallgató jelentette.

A mintát úgy állítottuk össze, hogy az a végzés 
éve, karok, illetve tagozatok szerint reprezentatív le
gyen. A kutatás során postai úton kiküldött önkitöltős 
kérdőíveket használtunk, összesen 3600 végzettnek 
küldtünk kérdőívet, azaz az adott időszakban az 
egyetemről kikerülő hallgatók csaknem egyharma- 
dát (32%-át) megpróbáltuk elérni.

A KUTATÁS ER E D M É N Y E IN E K  ELEM ZÉSE

A kiküldött kérdőívekből 566 érkezett vissza. A 
16%-os válaszadási arány jónak mondható, a hason
ló jellegű kutatásokban sehol sem sikerült elérni a 
20%-os válaszadói arányt. A kérdőívvel igyekeztünk 
minél több adatot begyűjteni, ezért a legtöbb kérdést 
zárt formában tettük fel, melyek többségére 5 foko
zatú skálával válaszolhattak a volt hallgatók. Össze
sen 99 változót dolgoztunk fel. Tanulmányban a fel
mérés néhány olyan szeletét ismertetjük, amelyek 
megítélésünk szerint fontos információkkal szolgál
hatnak az intézmény menedzsmentje számára, és 
jelzésértékűek lehetnek a felsőoktatási döntéshozók 
részére is.

A végzettek munkaerő-piaci pozíciója
A 2002/2003-ban végzettek 89%-a folytat kereső te
vékenységet, nagy többségüknek (62%) ez az első 
munkahelye, további 26% pedig második munkahe
lyén tevékenykedik. A 3 állást kipróbálok teszik ki a

minta 9%-át és mindössze 17 fő dolgozik negye
dik-hatodik munkahelyén. A válaszadók több mint 
kétharmada dolgozik szakmájában, míg 17% a pá
lyaelhagyók aránya. Csaknem háromnegyedük sze
rint végzettségük megfelel munkakörüknek, ugyan
akkor több mint ötödüket (23%) olyan munkakörben 
foglalkoztatják, mely alacsonyabb végzettséggel is 
ellátható lenne, és 4% jelezte, hogy magasabb vég
zettség lenne szükséges ahhoz, hogy megfelelően el 
tudja látni munkakörét. (1. ábra)

Szakmájuk erkölcsi megbecsülését a legtöbben 
(37%) közepesnek tartják, 35% azt jónak vagy na
gyon jónak értékeli, míg 28% szerint tanult szakmája 
a rosszul vagy a legkevésbé elismert szakmák közé 
tartozik, az erkölcsi megbecsültséget pedig átlago
san 3,06-nak minősítették. Az anyagi megbecsült
ségről jóval kevésbé nyilatkoztak pozitívan (át
lag =2,73): 39%-uk tartja azt közepesnek, míg 41% 
szerint a szakmája a rosszul vagy nagyon rosszul el
ismert szakmák közé tartozik. (2. ábra)

A válaszadók jelentős része (35%) az oktatásban 
dolgozik -  ez elsősorban a mintában jelentős súllyal 
bíró tanárképzős végzősöknek köszönhető -, de so
kan találtak munkát az egészségügyben (17%), illet
ve a közigazgatásban (10%). 16%-uk egyéb társadal
mi, közösségi, személyi szolgáltatást nyújtó szerve
zeteknél helyezkedett el. Mindezek mellett csak a 
pénzügyi tevékenység és kiegészítő szolgáltatásai 
valamit a kereskedelem éri el az 5%-ot, a többi ág
ban ennél kevesebben dolgoznak.

A végzettek munkaerő-piaci pozíció szerinti 
csoportjainak jellemzői
A végzettekből a munkaerő-piaci pozíciójukat legin
kább jellemző változók alapján csoportokat képez
tünk. A csoportosítás alapját jelentő kilenc változó a
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2. ábra
A vá la sza dó ka t a lka lm azó  szerveze tek  fő  te vé ke n ysé g i ágak  

sze rin ti m egosz lása  % -ban (N = 522)

A válaszadók szervezetének fő tevékenységi ága

□  oktatás

□  egészségügy, szociális 
ellátás

□  közigazgatás, TB

□  egyéb közösségi, személyi 
szolgáltatás

□  pénzügyi tevékenység

□  kereskedelem

□  egyéb

következő: hány hónap alatt sikerült elhelyezkednie, 
hányadik munkahelyén dolgozik, végzettsége 
mennyiben felel meg a munkakörének, mennyi a 
havi nettó jövedelme, melyik megyében, milyen mé
retű szervezetnél dolgozik, milyen tanult szakmájá
nak erkölcsi és anyagi megbecsülése, szakmájában 
dolgozik-e vagy pályaelhagyó1. A klaszterezést Ward 
módszerrel végeztük el, hat nagyobb csoportot ala
kítottunk ki. A klaszterek létszámát az 1. táblázat tar
talmazza.

Az első csoportba tározókat munkaerőpiaci elitnek 
nevezhetjük. A kialakított klaszterek közül egyedül 
erre a csoportra mondható el, hogy mindegyik cso
porttag a fővárosban helyezkedett el. Egyikük sem 
váltott állást háromnál többször (felüknek a jelenlegi 
az első munkahelye, és valamivel több mint negye

1. táblázat
A k la sz te re k  lé tszám a és m egoszlása

Klaszterek N %

1. klaszter 70 16

2. klaszter 95 21

3. klaszter 21 5

4. klaszter 92 20

5. klaszter 76 17

6. klaszter 96 21

Összesen 450 100

dük dolgozik második munkahe
lyén), de a mintához képest e cso
portban magas azoknak az ará
nya is (23%), akik már harmadik 
állásukban vannak. Többségük 
végzettségének megfelelő állás
ban dolgozik, és a mintához ké
pest itt kisebb értékmutatóval je
lennek meg azok (11%), akik ala
csonyabb végzettséggel is ellát
ható munkakörben helyezkedtek 
el. Kevesen vannak, akik legalább 
részben nem a saját szakmájuk
ban dolgoznak (6%). Ebben a 
csoportban a legmagasabb azok
nak az aránya, akik munkájuk er
kölcsi megbecsülését magasra ér

tékelik: 60% adott 4-es, vagy 5-ös minősítést és 
anyagi megbecsültségükkel is a többieknél elége
dettebbek: 45% szerint ez jó vagy kiemelkedő. E 
csoport tagjainak 37%-a már a végzés időpontjában 
is dolgozott, 47%-uk 1-3 hónapon belül helyezkedett 
el, de ezzel nem különböznek jelentősen a minta ará
nyaitól.

A második csoport a munkaerőpiaci-vesztesek 
csoportja. E csoportban viszonylag magas (18%) 
azoknak az aránya, akik több mint fél év alatt találtak 
maguknak állást, de a 4-6 hónapig munkát kereső
ket is ebben a csoportban találjuk a legmagasabb 
arányban (12%). Többségük első vagy második 
munkahelyén dolgozik, 94%-uk szerint munkájuk 
alacsonyabb végzettséggel is ellátható lenne. Bár 
többségük vidéken dolgozik, viszonylag nagy arány
ban (20%) vannak köztük a fővárosban elhelyezke
dők. Ebben a csoportban dolgoznak a legnagyobb 
arányban 1-20 fős kis szervezetekben. Több mint fe
lüknek (52%) nem sikerült saját szakmájában elhe
lyezkednie, itt a legkisebb azok aránya az összes 
csoport közül, akik szakmájukban maradtak (24%). 
Jelentős részük gondolja úgy, hogy szakmája erköl
csi értelemben alig, vagy egyáltalán nincs elismerve 
(42%). Ennél rosszabb véleménye csak a 6. csoport
nak van. Anyagi megbecsültségüket átlagosnak 
vagy alacsonynak tartják.

A harmadik csoport a legkisebb létszámú, mind
össze 21 fő tartozik ide. Ez a helyüket keresők cso-

1 Többfajta klaszterező módszert is kipróbáltunk, és a klaszterezés alapját képező változók csoportját is változtattuk, de a csoportlét
számok alapján ez a módszer adta a legmegfelelőbb megoszlást. Megjegyzendő, hogy több módszerrel is hasonló eredményre jutot
tunk.
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portja. Egyik legfőbb jellegzetességük, hogy nagyon 
gyakran váltottak állást. Míg más csoportokban nem 
találunk olyanokat, akik háromnál többször váltottak 
volna, itt mindenki legalább a harmadik munkahe
lyén dolgozik, de csaknem felük (10 fő) már a negye
dik állásában van. Jellemzően 1-3 hónap alatt sike
rült elhelyezkedniük. Nagy részük -  a 21-ből 13 fő — 
végzettségének megfelelő állásban van, de 6 fő ala
csonyabb végzettséggel is ellátható munkakörben 
dolgozik. Pályaelhagyás szempontjából a csoport 
elég vegyes képet mutat: a 21-ből 11 fő dolgozik 
szakmájában, míg 8-an váltottak pályát. Saját szak
máját 9 fő közepesre értékeli, 5-en rosszul, míg 6-an 
inkább jól elismert szakmának gondolják. Anyagi el
ismertség tekintetében azonban pesszimistábbak, 
11 fő a rosszul elismert szakmák közé sorolja tanult 
szakmáját, és senki sincs, aki jól vagy kiválóan elis
mertnek tartaná azt.

A negyedik csoport a jó l kereső középréteg. Itt vi
szonylag magas azoknak az aránya, akik még nem 
akartak elhelyezkedni a végzés után (11%), és a leg
kisebb azoké, akik már dolgoztak a végzés időpont
jában is (20%). (A mintában ez az arány egyharmad.) 
Nagy részük (96%) első vagy második munkahelyén 
dolgozik, sőt ebben a csoportban az egyik legmaga
sabb (70%) az első munkahelyesek aránya, e tekin
tetben csak az 5. csoport előzi meg őket, ahol ez 
84%. Itt a legmagasabb azoknak az aránya, akik vég
zettségüknek megfelelő munkakörben dolgoznak 
(97%). Egyikük sem dolgozik a fővárosban, akárcsak 
az ötödik és a hatodik csoport tagjai. E csoportban 
legmagasabb azok aránya, akiket nagy szervezetek
ben foglalkoztatnak, e tekintetben még az elitet is 
megelőzik. A két legnagyobb kategóriában -  az 500 
főnél többet foglalkoztató, valamint a 100-500 fős 
munkahelyeken -  40% illetve 39% talált állást. Sokan 
dolgoznak (90%) eredeti szakmájukban, mindössze 
2 fő váltott pályát. Többségük jól, vagy legalább kö
zepesen elismert szakmának tartja a sajátját 
(46-44%), és anyagi megbecsültségükről is hasonló
an, bár kevésbé pozitívan vélekednek.

Az ötödik csoport az elhivatottaké. Ez a leggyor
sabban állást találók csoportja: több mint felük már a 
végzés időpontjában is dolgozott és további 28% he
lyezkedett el az első hónapban. Az ide tartozók ritkán 
váltanak állást: több mint négyötödük (84%) első 
munkahelyén dolgozik, és 13% a másodikon. Bár 
91% olyan állásban dolgozik, ami megfelel végzettsé
gének, ebben a csoportban a legmagasabb azok ará
nya (9%), aki szerint magasabb végzettség kellene

ahhoz, hogy betöltsék munkakörüket. Többségük fi
zetése az alsó-közepes jövedelemkategóriába sorol
ható (41-45%), csakúgy, mint a harmadik csoport 
tagjaié. Mindegyikük vidéken helyezkedett el, nagy ré
szük (71 %) 1-50 fős, azaz főként a két legkisebb szer
vezetméreti kategóriába tartozó munkahelyeken talált 
állást. Itt a legmagasabb azok aránya, akik szakmá
jukban vállaltak állást (95%), és nem találunk köztük 
pályaelhagyót, ők tartják szakmájukat erkölcsi tekin
tetben leginkább elismertnek, 15% adott kiváló és 
45% jó minősítést. Fizetés tekintetében a közepes és 
jól elismert szakmák közt tartják számon sajátjukat.

A hatodik csoport a kevés megbecsülést élvezők 
csoportja. Nagy részük az első három hónapban ta
lált munkát, harmaduk a végzés időpontjában is dol
gozott. 35%-uk már túl van egy állás-váltáson, bár 
63% még mindig első munkahelyén tevékenykedik. 
Végzettségük és munkakörük összhangban van, 
96% nyilatkozott így. Ez a legrosszabbul kereső cso
port, mindegyikük vidéken talált állást, és elsősorban 
kisebb szervezetekben dolgoznak, kevesen vannak, 
akiket 100 főnél nagyobb szervezetek foglalkoztat
nak. A pályán maradók aránya hasonló a mintában 
jellemző arányokhoz: 77% dolgozik a szakmában, 
9% a pályaelhagyó. A klasztertagok több mint fele 
úgy érzi, hogy szakmája erkölcsi megbecsültsége 
alacsony (53%), vagy nagyon alacsony (9%). Ez a 
csoport tartja erkölcsileg a legkevésbé elismertnek 
szakmáját. Anyagi értelemben még rosszabb a hely
zet: 12% szerint a legkevésbé, 55% szerint pedig 
rosszul elismert a tanult szakmája.

Az egyes munkaerő-piaci csoportok 
elégedettsége
Az egyetemmel való elégedettség tekintetében nincs 
szignifikáns különbség a klaszterek között: a legin
kább a 4., a legkevésbé pedig a harmadik csoport 
tagjai elégedettek. A hírnév kérdésében a második 
csoport fogalmazta meg a legrosszabb véleményt 
(átlag = 3,92), míg a többi csoport átlagában nincs 
igazán eltérés. A második és harmadik csoportnak 
teljesültek legkevésbé a képzéssel kapcsolatos elvá
rásai, de itt sem szignifikáns a klaszterek átlagának 
különbsége.

Egyedüli eltérést az egyetemen tanultak hasznos
ságának megítélésében tapasztaltunk: míg a munka
erő-piaci vesztesek csoportja ezt 2,87-re értékelte -  ők 
azok, akik közül sok elhagyta szakmáját és végzettsé
génél alacsonyabb munkakörben kénytelen dolgozni 
-  a negyedik csoport, a viszonylag jól kereső közép-
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2. táblázat
A k la sz te rek  egye tem rő l a lk o to tt vé lem énye , á tla g o k

Mennyire volt elégedett 
az intézménnyel 

a végzés Időpontjában? 
(1 = egyáltalán nem, 
7=teljes mértékben)

Az egyetem hírneve 
más intézményekhez 

képest
(1=nagyon rossz, 

5=kiemelkedő)

Mennyiben felelt meg 
korábbi elvárásainak 

a képzés 
(1= lényegesen 

alulmúlta, 
5=lényegesen 

felülmúlta)

Mennyire érzi 
hasznosnak 

az egyetemen 
tanultakat jelenlegi 

munkájában?
(1 = egyáltalán nem, 
5=elengedhetetlen)

Első csoport: 
munkaerő-piaci elit 5.10 4,03 2,90 3,56

Második csoport:
munkaerő-piaci
vesztesek

5,15 3,92 2,86 2,87

Harmadik csoport: 
helyüket keresők 4,90 4,14 2,86 3,00

Negyedik csoport: jól 
kereső középréteg 5,38 4,15 3,12 3,74

Ötödik csoport: 
elhivatottak 5,34 4,16 3,03 3,62

Hatodik csoport: kevés 
megbecsülést élvezők 5,32 4,12 3,07 3,53

Összesen 5,25 4,08 2,99 3,43

réteg átlaga a legmagasabb (3,74). Érdemesnek tart
juk megjegyezni, hogy az a csoport, amelyik a leg
jobb munkaerő-piaci pozícióval dicsekedhet, nem kü
lönösebben elégedett az intézménnyel, e kérdésblokk 
átlagai a klaszter-átlagok középmezőnyében helyez
kednek el. Valószínűleg az elért sikereket inkább saját 
maguknak tulajdonítják, mint az anyaintézménynek. A 
legrosszabb helyzetben lévő csoport ugyanakkor jel

lemzően a leginkább elégedetlenek közé tartozik több 
területen. (2. táblázat)

Érdemesnek tartottuk azt is megvizsgálni, hogy az 
egyetem és a munkaerőpiac kapcsolatát leginkább 
érintő kérdésekben -  melyek arra vonatkoztak, hogy 
mennyire készítette fel az intézmény a végzősöket 
egyes gyakorlatorientált területekre -  találunk-e kü
lönbséget a klaszterek között (3. táblázat). Az átlago-

3. táblázat
M enny ire  kész íte tte  fe l az egyetem  a vé g ze tte ke t az egyes te rü le te k re , k la sz te r-á tla go k

Elméleti
problémák

Gyakorlati
problémák

Munka
erő-piac

Nyelvtu
dás

Csapat
munka

Technoló
gia

Vezetés-
szervezés

Első csoport: 
munkaerő-piaci elit 3,84 2,54 2,43 2,26 2,93 2,86 2,55

Második csoport:
munkaerő-piaci
vesztesek

3,41 2,65 2,27 2,16 3,13 2,69 2,72

Harmadik csoport: 
helyüket keresők 3,20 2,45 2,45 2,50 3,15 2,60 2,30

Negyedik csoport: Jól 
kereső középréteg 3,83 2,99 2,38 2,29 3,07 2,79 2,78

Ötödik csoport: 
elhivatottak 3,89 3,05 2,44 2,15 3,00 2,99 2,64

Hatodik csoport: kevés 
megbecsülést élvezők 3,87 2,94 2,26 2,41 3,18 2,87 2,67

Összesen 3,74 2,82 2,35 2,27 3,07 2,82 2,67
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kát tekintve csak az első két esetben, azaz az elméle
ti és gyakorlati problémákra való felkészítés megíté
lésében van szignifikáns különbség. A hét kérdésből 
háromban -  így a gyakorlati és az elméleti problé
mákra való felkészítés, valamint a modern technoló
gia alkalmazása terén -  az elhivatottak a leginkább 
elégedettek, és a munkaerő-piaci elvárásokra is az 
egyik legfelkészültebb csoportnak érezték magukat. 
A legtöbb területtel a helyüket keresők csoportja volt 
a legelégedetlenebb, ugyanakkor két kérdésben -  a 
nyelvtudás és munkaerő-piaci elvárások tekinteté
ben -  a legfelkészültebbnek gondolták magukat. A 
munkaerőpiaci-vesztesek és a kevés megbecsülést 
élvezők csoportja pedig joggal érezhette úgy, hogy 
az intézmény nem készítette fel őket a munka világá
ra. Az első csoport -  ahogy az eddig tárgyalt kérdé
sek esetén is -  jellemzően sem pozitív, sem negatív 
véleményt nem fogalmazott meg, bár a munkaerő-pi
aci ismeretek tekintetében nem maradnak el jelentő
sen a legelégedettebb csoport véleményátlagától, 
míg a csapatmunkára való felkészítést ők hiányolták 
a leginkább.

ÖSSZEGZÉS, LEHETSÉG ES KU TATÁSI 
IR Á LY O K

A kutatási eredmények kapcsán bemutatott pálya
kezdői munkavállalói klaszterek jelzik, hogy az egye
temről kikerülő hallgatók elhelyezkedési lehetőségei, 
a munka világában megélt tapasztalataik, munkaerő
piaci pozíciójuk meglehetősen heterogének, és a kü
lönböző helyzetben lévő csoportok megítélése is el
térő az egyetemről, az ott kapott ismeretek haszno
síthatóságáról. Nem azonosítható egyértelmű kap
csolat a munkaerőpiaci helyzet és az intézményi elé
gedettség között. Feltételezhető, hogy az elégedett
séget sokkal inkább az intézmény imázsa, illetve az 
ott eltöltött évek milyensége, és nem a munkaerő
piaci helyzet alapján értékelik a válaszadók. Az intéz
mény számára fontos információkat adtak az egyes 
csoportok véleménymegoszlásai, és iránytűként 
szolgálhatnak a különböző szegmensek oktatási 
problémáinak kezelésére.

A vizsgálat több módszertani problémát is felvet. A 
kutatás eredményei egyértelműen jelzik, hogy az ál
lapotfelmérés kevés, és további vizsgálatokra lesz 
szükség. Kutató stábunk a vizsgálat megismétlése 
során, hosszas vitákon keresztül finomította a kérdő
ívet, és a megkérdezés módján is változtattunk. 
Hosszú távon szükséges lenne az ilyen jellegű vizs

gálatok hazai és nemzetközi harmonizálása, és egy -  
ha nem is általánosítható, de -  megközelítően ha
sonló modell kidolgozása az alumni vizsgálatokra.
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P is k ó t ! Is t v á n

Az
innovációm arketing
lehetőségei,
gyakorlati
m egoldásai

A vállalkozások előtt álló 
követelmény ma kettős: egy időben 
kell a költséghatékonyságot javítani 

a meglévő termékek árversenyben 
való helytállása érdekében, 
és a differenciált, innovatív 

termékek, szolgáltatások 
létrehozására irányuló tevékenységet 

intenzívebbé tenni, a piacpotenciál 
növelése, a piaci pozíció erősítése 

érdekében. A vállalkozásoknak 
új viszonyt kell kialakítaniuk 

az innovációhoz, a növekedéshez, 
a vevőkhöz, melynek egyik kulcsa 

a piacorientált innovációk 
és vevőkapcsolatok sikeres 

menedzselése, sikeres marketingje
lehet.

A vállalkozások folyamatosan kell, hogy keressék az üzleti sikerek, 
a növekedés, a hatékonyság növelésének lehetőségeit, a ver
senyképesség megteremtésének technikáit, különösen napja

ink egyre élesedő nemzetközi versenye, s benne az erőteljes árverseny 
közepette, amikor egyre fontosabb, de egyre nehezebb a vevők meg
tartása, a vevőkapcsolatok menedzselése.

Az elmúlt években a vállalkozások többsége jelentős változtatásokat 
eszközölt, strukturális átalakításaikat, átszervezésüket a növekedési ké
pességük és jövedelmezőségük növelésének célja mozgatta. Ezen át
szervezésekben, a vállalkozás folyamataiban való költségcsökkentés 
és a hatékonyság növelésének igénye dominált. Az egyre élesebb ver
seny, az alacsonyabb bérrel dolgozó régiók nyomása, a stagnáló ke
reslet, olyan költségtakarékossági intézkedéseket indukált a vállalkozá
soknál, melyek megalapozhatják az árversenyben való helytállásukat.

A belső szervezeti korszerűsítések pozitív hatásai ellenére sok cégve
zető arra a következtetésre jutott, hogy még mindig nem sikerült ezen 
reengineering lépésekkel, strukturális változtatásokkal a vállalkozás érté
ke hosszú távú növelésének (shareholder value) útját megtalálni. A vállal
kozás vonzereje ugyanis az érintettek szemében csak átmenetileg nő a 
költséghatékonyság, a megtérülési mutatók (ROI) javulásával, de tartó
san pozitív megítélése, a vevői elégedettség, s lojalitás kialakítása csak 
azon képesség bizonyítására épülhet, hogy miként tud új, sikeres termé
keket, szolgáltatásokat a piacra hozni. Természetesen a reengineering 
és a strukturális változtatások tulajdonképpeni célja is az eredményes, si
keres növekedés feltételeinek a javítása, bár költségcsökkentések, a ke
vésbé jövedelmező területek leépítése, valamint a mennyiségi megfonto
lásokból történő vásárlások gyakran az innováció-képesség és a szerves 
fejlődés szempontjából hátrányosak is lehettek.

Az innováció piaci körülményei az utóbbi évtizedben jelentősen 
megváltoztak:
-  A legtöbb piac fejlődése elérte a telítettséget, a nemzetközi verseny 

egyre erőteljesebbé vált, az ágazatok nagy részében fölös kapacitá
sok jöttek létre, a vevők egyre szélesebb sokoldalúbb kínálatból vá
laszthatnak.
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-  Az új termékek és szolgáltatások létrehozása a 
technológiák, a kompetenciák komplex összjáté- 
kát igényli, s ebben a normák, a kompatibilitási el
várások, s előírások sokaságának kell megfelelni, 
azaz az innováció egy sokelemű, költséges folya
mat.

-  Egyre nehezebb kielégítetlen szükségleteket fel
tárni, s azokhoz találó, helyes megoldásokat ta
lálni.

-  Nőnek az új termékek fejlesztésének és azok piaci 
bevezetésének beruházási kockázatai, mivel a fej
lesztési kiadások rendkívül nagyok lehetnek, a ter
mékek életciklusa rövidül, s egyre bizonytala
nabb, hogy az innovatív kínálat megfelel-e majd a 
vevői preferenciáknak.
Az innovációk sikere érdekében ma egy vállalko

zásnak jelentősen többet kell felmutatnia, mint kreati
vitást, ötleteket, műszaki képességeket, hanem ve
vőorientált innovációs magatartást. A vállalkozások 
vezetőinek többsége a nemzetközi kutatások szerint 
felismerte, hogy átgondolt, vevőorientált innovációs 
stratégiára van szüksége. Miként az Arthur D. Little 
néhány éve végzett kutatásai is igazolják, a cégveze
tők több mint 50%-a fontosnak tartja az innovációt, s 
67%-uk növekvő innovációs menedzsment aktivitást 
tervez, tudva, hogy az a funkciókon átnyúló folya
mat-menedzselést igényel, s jelentősen különbözik 
más folyamatoktól. A mannheimi ZEW (Zentrum für 
Europäische Wirtschaftsforschung) friss, 2004. no
vemberi kutatásai is a német vál
lalkozások növekvő innovációs 
kényszeréről és aktivitásaik, az in
nováció-intenzitás növekedéséről 
szólnak, bár számos fontos terüle
ten lemaradást regisztrálnak.

A vállalkozásoknak meg kell ta
nulni az innovációk, a vevőkap
csolatok és a növekedés tudatos 
egybekapcsolását. Ezen elvárás 
számos fontos magatartási, szakmai alapvetésre hív
ja fel a figyelmet:

1. Az innovációs lehetőségek kutatása csak akkor 
lehet sikeres, ha van a vállalkozásnak jövőképe, jö
vőbe mutató stratégiája, amelyben az innovációknak 
világos szerepet kell játszania.

2. El kell fogadni, hogy a technológiai know-how 
kevésbé fontos, mint azon felhasználói területek, ve
vőcsoportok beható ismerete, akik attraktív növeke
dési potenciált mutatnak fel, s az innovatív termékek 
jelentős előnye építhető rájuk.

3. Az innovatív ötletek széles tárházát kell használ
ni, a vevőket, szállítókat, az értékesítés és vevőszol
gálat munkatársait, a versenyelemzést, a külső kuta
tóintézetet, a saját k+ f munkatársait, stb. Azaz abban 
a helyzetben kell lenni, hogy mindezek gyűjtése, ér
tékelése egy aktív keresési és szűrési folyamat révén 
történjen.

4. A sikert ígérő innovációs ötletek fejlesztési pro
jektbe történő gyors átvitele, megvalósításának és 
célratörő piacra vitelének gyorsasága, időstratégiai 
döntése elengedhetetlen.

5. Egy szisztematikus, az innováció- és kapcsolat
menedzsment keretében történő innovációs marke
ting működtetése szükséges, mely biztosíthatja, 
hogy az innovatív termékek fejlesztése vevőorientál- 
tan történjen.

Innovációról szólva a változások célirányos, szer
vezett keresését, a gazdaságban és a társadalom
ban azokból keletkező megújulási lehetőségek 
rendszeres elemzését és kihasználását kell hang
súlyoznunk. A történelem is igazolta, hogy valódi 
innovációk csak versenyterepen, riválisok nyomása 
alatt jöhetnek létre. Nem véletlen, hogy az innová
ció nem találta valós helyét hazánk elmúlt évtizedei
nek piac nélküli gazdaságában, hiszen annak tar
talma szorosan kapcsolódik a vállalkozó, a vállalko
zás fogalmához. Innovációs lehetőségek a gazda
ság, a vállalatok számára több területről származ
nak. Innovációs források adódnak az ágazat, a piac

vagy éppen a lakosság összetételének, struktúrájá
nak változásából. Az innováció fő forrásának mégis 
elsősorban az új tudományos ismereteket tartjuk, 
melyek hatásai kétségkívül látványosak, komple
xek, alapjaiban mozgatják meg a piacokat, társa
dalmakat.

Az innovációt többnyire, mint termék- és gyártási 
technológiák függvényét kezeljük, bár inkább a vá
sárlói szükségeltekből kiindulva kellene megközelíte
ni. Az egyszerűség és témaközelítés kedvéért az in
novációt, mint eddig kielégítetlen igények új módon

„A történelem is igazolta, hogy valódi innovációk csak 
versenyterepen, riválisok nyomása alatt jöhetnek létre. 
Nem véletlen, hogy az innováció nem találta valós he
lyét hazánk elmúlt évtizedeinek piac nélküli gazdasá
gában, hiszen annak tartalma szorosan kapcsolódik a 
vállalkozó, a vállalkozás fogalmához.”
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alacsony

Innovációhatékonysági kombinációk

Rosszul piacravitt felfedezés:
•  A technikára, s nem a vevőhaszonra 

koncentrált kommunikáció
• Rossz csatornaválasztás 

és menedzsment
•  Szuboptimális árpozfcionálás
•  Nincs a partnerség általi rásegítés
• Értékesítési közvetítők, eszközök 

hiányos bevonása

Innováció

Sikertelenség!

Invenció vevőhaszon nélkül:
•  A felfedezés vevőhaszon nélküli
•  Nem adekvát vevőprobléma / 

szükséglet megoldás
•  A rendszer-, és szinergiahatások 

hiányzó figyelembe vétele
•  Nincs technológiai, technikai 

újdonság, egyedülállóság

alacsony A piacravitel hatékonysága magas

Forrás: saját szerkesztés McKinsey (2004) alapján

történő teljesítésének folyamatát 
kezeljük.1 A közvetlen műszaki, 
k+ f eredményekre épülő innová
ciók esetén általában a gyakorlati, 
látható probléma a piaci beveze
tésnél merül fel élesen. Végül is a 
technológiai, technikai innováció 
lényege a kutatás és fejlesztés 
eredményezte termékek piacra 
való bevezetése, megmérettetése, 
elismertetése, nem más, mint a 
verseny által megszűrt kreativitás.
(1. ábra)

A sikeres innovációk lényege a 
vevőhaszonra, a vevői előnyre 
koncentrálásban és a hatékony pi
acra vitelben rejlik. A vevőhaszon
nak relevánsnak, felismerhetőnek 
és könnyen kommunikálhatónak 
kell lennie. Ebből a szempontból 
nem játszik szerepet, hogy eredeti 
terméktulajdonságról, vagy a ter
mékkel kapcsolatos pótlólagos haszonból származik 
az „értéktöbblet” (pl. design, tranzakciós-folyamat).

Ezt a gondolatot igazolja Brookhof (1998) kutatá
sa, mely az innovációs kudarcok legjellemzőbb okait 
az alábbiakban emelte ki:
-  hiányzó piacelemzés,
-  rosszul definiált piaci szegmens,
-  alábecsült verseny,
-  nem kielégítő marketingtámogatás,
-  termékhiányosságok, műszaki problémák,
-  termékben és nem problémamegoldásban gon

dolkodás,
-  vezetési és kommunikációs problémák,
-  technológiai kapcsolódás prob

lémái,
-  rossz erőforrásigény-becslés,
-  fejlesztési idő alábecslése,
-  a bevezetés rossz időzítése,
-  a versenyelőny, sikertényezők 

rossz meghatározása,
Érdekes tényezőarányokat mu

tatnak Trommsdorf innovációs ku
darcokat vizsgáló kutatási ered
ményei, melyek azt jelzik, hogy 
meghatározó probléma a kompe

titiv innovációs versenyelőnyök hiánya a megoldá
sokban. (2. ábra)

A hazai vállalati marketing tevékenység hatékony
ságát vizsgáló kutatások (pl. Berács-Kolos 2004, De- 
meter-Kolos 2006, Piskóti-Schupler 2006 alapján 
összességében értékelve megállapítható, hogy a ve
vőorientáció, a vevőorientált innovációs tevékenység 
területen jelentős hiányosságok vannak, melyek gya
korta nem is tudatosulnak a cégvezetésnél, hiszen 
ez a hiány nem közvetlenül megszámlálható, hanem 
többnyire elmaradt, elvesztett üzleti lehetőségek, 
újra nem vásárló vevők, s nem javuló, vagy csökke
nő eredményesség képében találkozunk vele, mely-

1 Ideértve a valós ill. mesterségesen keltett igényeket is.
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re általában külső, elháríthatatlan nehézség magya
rázatát találják meg a cégnél. A vevőorientáció jel
lemző vállalkozói gyengeségeként jelenik meg, hogy
-  nem veszik komolyan a termékek komparatív ver

senyelőny hiányát,
-  illetve hiányosan történik a meglévő termékelőny 

valós versenyelőnnyé transzformálása,
-  nincs átgondolt piaci, marketingkoncepció,
-  a versenytársakat nem kellő ismerik,
-  nincs kellő versenydinamika, 

tudatos versenymagatartás,
-  a napi üzletmenet nehézségei 

túlzottan lekötik a menedzs
mentet,

-  hiányzik a kreatív megoldások 
alkalmazása,

-  nem ismerik a vevő terméktulaj
donság preferenciáit,

-  nem ismerik a vásárlói döntési 
folyamatot,

-  nem ismerik a vásárlási szituációhatásokat,
-  csak egy-egy termékben, s nem komplexen gon

dolkodnak,
-  nem hallgatnak a vevői javaslatokra, panaszokra,
-  nem ellenőrzik, nem mérik mélységében a vevő

elégedettséget,
-  nem érzik a technológiaváltások szükségességét,
-  nem ismerik a cégről alkotott külső, vevői véle

ményt, pozíciót,
Mindezen elemek mögött a vevőorientációt érvé

nyesítő tudatos marketingmenedzsment hiánya áll:
-  csak a vevőorientáció egyes tényezőinek optimali

zálása jelenik meg, anélkül hogy egymással való 
kapcsolatukra is figyelnének,

-  a vevőközelség, a vevőelégedettség, vevői kötő
dés, lojalitás mérésének koncepcionális és mód
szertani gyengeségei vannak,

-  gyakorta egyenlőséget tesznek a vevőelégedett
ség és a vevői kötődés, lojalitás között,

-  csak az operatív tényezőkre koncentrálás jelenik 
meg,

-  elhanyagolásra kerülnek az ún. „soft kils” , a puha 
tényezők, mint a kulturális, személyi tényezők sze
repe a vevőorientáltság érvényesítésében,

-  nincs tudatos vevőstruktúra kialakításra, differen
ciált kezelésre, vevőszelekcióra törekvés.
Ennek értelmében, az innovációs folyamatokban

sikereket elért vállalatok azt vallják, hogy az innováció 
nem egyszerűen műszaki, technológiai kérdés, ha
nem alapvetően marketingfeladat is, s ebből követke

zően piacorientált vezetési modellként kezelik. A piaci 
tényezők az innovációs folyamatban tehát nem külső 
paraméterek, hanem az események belső változói.

Az innovációmarketinget a marketing-rendszer 
olyan megjelenésének tekintjük, amely az innovációs 
folyamat piacorientált, komplex megközelítését kínál
ja. Ennek keretében a legsikeresebb esetekben „in
tegrálja a piacot, a vevőket, célcsoportokat az innová
ciós folyamatba”, azaz érvényesíti a vevőközelséget,

vevőorientációt a vállalkozás belső folyamataiban. (A 
vevőorientáció információs, teljesítmény és interakci
ós tevékenység alapú, valamint szervezeti, kulturális 
alapú megközelítései, dimenziói egységeként.)

A marketing szerepe nem korlátozódik az innováci
ós folyamat egy elemére, mint azt gyakran az innová
ció bevezetési szakaszára vonatkozóan tapasztalhat
juk, hanem a marketing jellemző jegyei az innovációs 
folyamaton végighúzódó szemléletként az egész válla
lati működés feltételrendszerében megjelennek, és a 
marketing infrastruktúra és eszközrendszer elemei aktí
van hatnak. A marketing sajátos integráló, koordináló 
funkciókat betöltő szupertényezővé válik a vállalati in
novációk sikerét meghatározó faktorok között. (3. ábra)

Az innovációs marketinget az innovációs me
nedzsment részének tekintjük. Míg az innovációme
nedzsment a vállalkozás innovációs stratégiájának 
egészét érinti, addig az innovációs marketing a külső 
és belső kapcsolatokat, különösen a piaci, a vevők
höz és a szállítókhoz kapcsolódó cselekvéseket állít
ja középpontba.

Látjuk, hogy az innovációmarketing nem az új ter
mék, vagy megoldás piacra lépésénél, a jó piaci start 
támogatásánál kezdődik, hanem már ott van az ötle
tek születésekor, formálódásakor, a vállalkozáson 
belüli megvalósítás egész folyamatában.

Az innovációmarketing átfog minden olyan straté
giai és operatív tervezést és intézkedést, mely a vál- 
lalkozás-szubjektív innovációk műszaki-, gazdasági 
és társadalmi fejlesztésével, bevezetésével és piaci

„Az innovációs folyamatokban sikereket elért vállalatok 
azt vallják, hogy az innováció nem egyszerűen műsza
ki, technológiai kérdés, hanem alapvetően marketing
feladat is, s ebből következően piacorientált vezetési 
modellként kezelik. A piaci tényezők az innovációs fo
lyamatban tehát nem külső paraméterek, hanem az 
események belső változói. ”
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3. ábra
Az innovációmarketing tartalmi elemei

lépéseivel függ össze. Az innovációmarketing min
den olyan marketingaktivitás az innovációk tervezé
se, létrehozása és piaci menedzselése érdekében, 
mely az innovációk vevőorientált generálása és vevő- 
orientált piaci értékesítése során történik.

INNOVÁCIGMARKETING 
A VÁLLALKOZÁSOK KÄPCSOLAT- 
ÉS VEVŐÉRTÉK-MENEDZStVIENT 
RENDSZERÉBEN

Az elmúlt évek piaci változásai a marketingfelfogást 
egyre inkább a különálló tranzakcióra koncentrálótói 
a kapcsolatorientált szemlélet irányába fejlesztette. A 
kapcsolati marketing középpontja ugyanakkor to
vábbra sem más, mint az, hogy a piaci siker érdeké
ben az egész vállalati aktivitás következetesen a 
vevő igényeinek, szükségleteinek kielégítésére irá
nyuljon, s ez által tartós, (tranzakciókon nyugvó) üz
leti kapcsolatok jöjjenek létre.

Valójában nem másról van szó, mint a következe
tes vevőorientáció újrafogalmazásáról, ahol már nem 
egyszerűen a tranzakció sikerét meghatározó, ter
mékorientált 4P, hanem a vevőkapcsolati szemlélet 
válik kiindulóponttá, ahol a vevőközelség, a vevői kö
tődés, annak mértéke, s a vevő vállalkozás számára 
megnyilvánuló értéke meghatározó sikertényező. A 
piaci folyamatok, verseny hatására a kapcsolati mar
keting tartalmi kiszélesedése következtében a mar
keting vállalkozási feladata a vevőkkel, más partne
rekkel (stakeholder) és a különböző társadalmi cso
portokkal való kapcsolatok építése, fenntartása és 
erősítése. A vállalati célok elérésének biztosításával

az érintettek igényei is kielégítésre 
kerülnek (Grönroos 1990).

A kapcsolati marketing átfogja 
az elemzés, tervezés, végrehajtás 
és ellenőrzés minden eszközét, 
amelyek a vállalkozás üzleti kap
csolatainak -  különösen a vevők
kel való kapcsolatnak -  stabilizálá
sát, intenzifikálását és újrafelvétel- 
ét szolgálják, a kölcsönös előnyök 
elérése céljából. A vevőorientáció
nak is át kell fognia a teljes marke
tingfolyamatot, s ezáltal az adott 
vállalkozás, szervezet teljes piacra 
irányuló teljesítményét.

így válik a kapcsolati marketing 
a vevőorientáció újrafogalmazá

sát, továbbfejlesztését lehetővé tevő megközelítés 
alapjává, s az üzleti, piaci, szervezeti stratégiai és 
operatív sikerének egyik meghatározójává, melyben 
az innovációs teljesítmény, s annak menedzsmentje, 
marketingje az egyik meghatározó beavatkozási, ha
tékonyságjavító, optimalizáló terület. (4. ábra)

A vevőorientációt újrafogalmazó modell lényegi ele
meit, sajátosságait az alábbiakban foglalhatjuk össze:
-  A vállalkozások piaci-, marketing-programjának 

természetszerű feladata, hogy minél értékesebb 
vevőkörre és egyes vevői értékre törekvéssel, az 
erőforrások hatékony kihasználásával valósulja
nak meg a piaci célok, eredményként (a realizált 
és a nyújtott vevőérték eredőjeként) a minél na
gyobb üzleti siker, mely a marketing tevékenység 
alapvető mozgatója is.

-  A piaci, üzleti célok között természetesen az inno
vációs célok teljesülése is megjelenik, Érdemes 
megfogalmazni, hogy miben mérhetjük (közvetve 
illetve közvetlenül) az innovációs célok teljesülé
sét. Ilyen például a:
o  vevőelégedettség, 
o  vevői elfogadottság, lojalitás 
O relatív k+f költségek, 
o  relatív piacrészesedés, 
o  értékesítés növekedése, 
o minőségi elvárások betartása, 
o  nem jelentős terv-teljesítés eltérések, 
o  nyereségelvárások teljesülése, 
o  új termékek piacrészesedése,

-  Olyan vevőkörre törekszünk, ahol egyre nagyobb 
arányban vannak az elkötelezett, szövetséges ve
vők.
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-  A marketingprogram súlypontja a teljesítmény (kí
nálat) és az interakciós (kapcsolati) program meg
valósítása, mely az egyes vevői igényekhez igazo
dó, komparatív versenyelőnyt jelentő individuális 
vevőérték nyújtása,

-  A teljesítmény- és interakciós programban közvet
lenül meg kel! valósulnia a „vevőorientáltságnak” , 
az érezhető, realizált vevőközei iségnek.

-  A modell egyik kulcseleme éppen a vevőközel- 
ség, vevői elégedettség és a vevőkötődés tartalmi 
egymásra építése, menedzselése.

-  A teljesítmény és interakciós program eredménye
ként kialakult vevői elégedettség, kötődés és loja

litás mértéke nagymértékben meghatározza a 
vevő vállalkozásunkkal szembeni magatartását, 
vásárlási és együttműködési készségét, ezáltal a 
vállalkozásunk számára való fontosságát, értékét 
pénzügyi és piaci értelemben egyaránt.

-  A vállalkozásunknál így realizált vevőérték megha
tározza a marketingprogram továbbfejlesztését, 
optimalizálását.

-  Az optimalizálási programot, annak lehetőségeit 
meghatározzák a külső piaci tényezők, szereplők 
magatartása, s a program megvalósításához 
szükséges költségtényezők, illetve a követendő 
piaci célok.
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5. ábra
A vevőorientáltság marketingmenedzsmentjének stratégiai keretei

Elemzési szakasz

Vevőigény Vevői maga- Vevőközelség Elégedettség- Lojalitás- Vevőérték
elemzése tartás elemzés mérése mérése elemzés elemzés

Ellenőrzési (kontrolling) szakasz

marketingtevékenység 
hatékonyságának és 
hatásosságának mérése,

a vevőorientáltság 
mértékének mérése,

Tervezés - programalkotás

Kínálat
teljesítmény

Innovációs
teljesítmény
Termék- és 
szolgáltatásminőség 
és feltételei

Belső marketing

Interakciós-
teljesítmény

Értékesítés
menedzsment
Integrált
kommunikáció
Lojalitás-program
Vevőszolgálat,
panaszkezelés

Realizálási feltételek és folyamat

Vevőorientált Vevőorientált Vevőorientált
struktúra rendszerek kultúra

A modellben a vevőorientáció konkrét realizálási 
megoldása fogalmazódik meg, mely a hatékony ve
vőkapcsolatok kiépítésére, s a maximalizálandó ve
vőkörértékre fókuszálva alkalmas arra, hogy elérjük 
az üzleti célokat, növeljük a cég sikerességét.

A modell tartalmi összefüggéseinek gyakorlati re
alizálása egy vállalkozásnál be kell, hogy épüljön a 
cég marketing-menedzsmentjébe, melynek folyama
tát a következő ábrában összefoglaltak szerint épít
hetjük fel. A vevőorientált marketingmenedzsment 
folyamatában a vevőorientáltság különböző interpre
tációinak egysége is megjelenik, azaz 
-  az elemzési és az ellenőrzési, kontrolling szakasz

ban az információs interpretáció kiteljesítésére 
van szükség,

-  a programalkotásban a teljesítmény és interakciós 
megközelítés, míg

-  a belső marketingben, a realizálási feltételekben a 
szemléleti, kulturális interpretáció érvényesítése 
célszerű.
Az innovációmarketing az elemzési szakasz meg

határozó eleme, a teljesítmény- és interakciós prog
ram része, támogatója, s természetesen a belső mar- 
ketingi aktivitások, koordináció egyik fő területét is 
képezi. (5. ábra)

A piaci, marketingtevékenység stratégiai és ope
ratív programjai két csoportban, a korábban már 
többször kiemelt, teljesítmény- és interakciós terület 
eszközeiként jelennek meg. Bruhn (2007) hét be
avatkozási területet, módszert javasol a vevőorien-
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táltság eredményességének növelésére, úgymint mi
nőség-menedzsment, szolgáltatásmenedzsment, ve- 
vőkötődés/lojalitás-menedzsment, panaszmenedzs
ment, innovációsmenedzsment, vevőérték-menedzs
ment, integrált kommunikáció-menedzsment.

Az elemzéseink, kutatásaink egyértelműen igazol
ják, hogy a vevőorientáció érvényesítése," a vevő vál
lalkozásunk piaci tevékenységének fókuszba állítása 
csak tudatos stratégia mentén szolgálja hatékonyan a 
vállalkozás üzleti, piaci céljai elérését, sikerét. Az előző 
oldalakon törekedtem igazolni, hogy a vevőorientáció 
nem csupán a vevőnek nyújtandó érték maximalizálá
sát jelenti, hanem egy olyan komplex program kialakí
tását, ahol a kapcsolati marketing alapú optimalizálás 
hatékony rendezőelve a vevő, a vevőkapcsolat vállal
kozásunk számára realizálható értéke lehet.

Ebben a stratégiai és operatív folyamatban, a ter
vezés és realizálás szakaszában az innovációs tevé
kenység, az azt kísérő és megvalósító innováció
marketing tevékenység sokoldalú hatékonyságnöve
lő, optimalizáló szakmai, koordinatív szerepet tölt, 
tölthet be.

Felh a szn á lt  irodalom

Backhaus, Klaus: (1999) Industriegütermarketing Gabler 
Vg. München
Barrenstein, P. -  Abend , J. -  Kniehl, A.: (2003) Vor
sprung durch Köpfchen in. LZ. 20.06.2003.
Berács, J. -  KOLOS, K.: A marketing helyzete Magyaror
szágon 1992-ben (in. Marketing 2004. Vol.28.No.1.7-12.) 
Bruhn, M.: Kundenorientierung (Deutschen Taschenbuch 
Verlag 2007)
Demeter, K. -  Kolos , K.: Marketing, termelés vagy logisz
tika -  Melyik befolyásolja leginkáébb a vállalati versenyké
pességet? (Versenyképességi kutatások tanulmánysoro
zat 31. kötet 2006)
Doyle, P. (2000): Értékvezérelt marketing (Panem Kiadó) 
Gemünden, H-G. (2000): Innovationsmanagement im 
Wandel unternehmerischer Wertschöpfung in: Technolo
giemanagement und Marketing: Der Wef zum integrierten 
Innovationsmanagement Darmstadt, p. 24-44.
Gemünden, H-G. (2002) Lead Market Analyse -  Wiesba
den
Grimm, S.: (2004) Marketing für High-Tech-Unternehmen 
Gabler Vg. Wiesbaden
GröNROOS, C.: Creating a Relationship Dialogue: Commu
nication, Interaction and Value (The Marketing Review 
Vol.I.No.l. October 2000. 5-15. o.)
Günter, B. -  Helm , S.: Kundenwert -  (Gabler Vg. 2003)

Hauschield , J.: (1997) Innovationsmanagement -  Mün
chen
Hofmeister-Tóth , Á. -  S imon , J. -  Sajtos , L: Fogyasztói 
elégedettség (Alinea Kiadó Budapest 2003)
Homburg , C.: Kundennähe von Industriegüterunterneh
men? Konzeption. Erfolgsauswirkungen -  Determinanten 
(Wiesbaden 1998)
Beise, M.: (2002) Identifizierung von „Lead-Markets” -  Ein 
neuer Ansatz einer globalen Produkteinführungsstrategie in: 
Die innovative Gesellschaft -  Nachfrage für die Lead-Market 
von morgen -  Fachtagung 19. April 2002. Berlin 
Innovationsbarrieren und internationale Standortmobilität -  
Mannheim/Berlin Dezember 2004.
Józsa László : Marketing stratégia (Műszaki Kiadó 2000) 
KOHLi, A. -  Naworski, B.J.: Market Orientation: The Con
struct, Research , Proposition and Managerial Implication 
(Journal of Marketing 1994. Vol.54. pp. 1-18.)
Kotler, P. -  TRIAS DE BES, F.: (2005) Laterales Marketing 
für echte Innovationan Campus Verlag Frankfurt 
Krafft, M.: Kundenbindung und Kundenwert (Physica-Ver- 
lag 2007)
Möller, K. -  Rajala , A. (1999): Organizing Marketing in In
dustrial High-Tech Firms in. Industrial Marketing Manage
ment 28. 521-535.
Mandják , T.: Marketing-szemléletmód és üzleti kapcsola
tok In: Vezetéstudomány -  2005. 5. sz. 14-24. o. 
Meffert, H.: Marketing (Gabler Verlag 2000)
Piskóti, 1.(1993): Az innovációs marketing követelményei 
(Marketing XXVII. évf. 1-2. sz. 17-25. o.)
Piskóti, I.: A totális marketing víziója (CEO-Magazin 2001. 
2. sz. 28-25. old.)
Piskóti, I. -  Schupler, H.: Kis- és középvállalkozások be
szállító-képességvizsgálata és fejlesztésének lehetőségei 
(in. Piskóti, I. (szerk): Marketingkaleidoszkóp -  MIM 2006. 
219-263. o.)
Rekettye, G. (2003): A marketing új korszaka -  az értékori
entáció Vezetéstudomány Vol.30.No.6.43-47.
Tomczak , T. -  Rudolf-S ipötz, E. (2003): Bestimmungsfak
toren des Kundenwertes in. Günter, B. -  Helm, S.: Kunden
wert -  (Gabler Vg. 2003)
Trommsdorff, V. -  Steinhoff, F.: Innovationsmarketing 
Vahlen 2007.

Piskóti István intézetigazgató 
Miskolci Egyetem, Marketing Intézet

Marketing Oktatók Konferenciája 2007 39



B em utatkozik  
a KRF M arketing  
és M enedzsm ent 
Tanszéke

A Marketing Oktatók Klubja 2007.
évi konferenciája kapcsán arra 

kértük a szervezőket: mutassák be 
tanszékük munkáját, kutatási 

eredményeit. E cikk a Károly Róbert 
Főiskola Marketing és Menedzsment 

Tanszékének életébe, 
a marketingoktatás és -kutatás 
aspektusaiba enged betekintést 
Dinya László és Tamus Antalné 
tollából. A következő oldalakon 

pedig egy-egy munkatárs 
tanulmányát közöljük.

(Az M&M szerkesztői.)

EGYSZER V O LT ...

A kereskedelmi és marketing jellegű képzésnek relatíve -  a főiskolai szin
tű gazdasági képzés történelméhez viszonyítva -  hosszú múltra visszate
kintő oktatási és kutatási hagyományai vannak az intézményben. „Gaz
dasági mérnök” szakon kezdődött, majd később a „Gazdálkodási sza
kon” folytatódott a kereskedelmi és marketing szakirányú képzés, nap
pali, levelező és kísérleti levelező (azaz: távoktatási) tagozaton. Az első 
oklevelek kiadásának éve a „Gazdasági mérnök” szakon: nappali tago
zat 1990, levelező tagozat 1991, kísérleti levelező tagozat 1993.

Ennek megfelelően intézményünkben már kezdettől működött jelen
legi tanszékünk jogelődje, a Marketing és Vezetéstudományi Tanszék. 
A személyi feltételek a növekvő képzési igényekkel (a tantárgyak és az 
érintett hallgatók növekvő számával) összhangban fokozatosan formá
lódtak: a tanszék főállású oktatói mellett mindig számosán vállaltak ná
lunk oktatást a társintézmények marketing oktatói közül is. így a szakte
rület gondozásában a kereskedelem és marketing szakirányú képzés 
területén mondhatni gazdag oktatási gyakorlattal és tapasztalattal ren
delkezünk.

Marketing tárgyú kutatásaink szorosan kötődtek a gyakorlati alkal
mazásokhoz, projektekhez, esetenként az intézmény saját marketing 
kihívásaihoz is. Ennek több haszna is volt:
-  A terepmunkában mindig nagyszámú szakirányos hallgatót tudtunk 

foglalkoztatni és számukra ez a fajta találkozás a való élettel általá
ban meghatározó élmény volt.

-  Ennek is köszönhetően a tudományos diákköri munkában intézmé
nyi viszonylatban kiemelkedő intenzitást tudtunk elérni, amit több, 
országos TDK-n elért l-ll-lll. és különdíjazott szereplés koronázott 
meg.

-  Tantárgyainkban pedig -  ezen projekteken alapuló -  esettanulmá
nyok jelentek meg, szolgálva a gyakorlati jellegű képzést, ami egy fő
iskolán evidenciának számít.

-  Nem utolsó sorban a széleskörű üzleti és intézményi kapcsolatrend
szer igen előnyös volt a végzett hallgatók elhelyezkedésének segíté
sében.
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Évről évre egyre növekvő számban választották 
hallgatóink a kereskedelmi és marketing szakirányú 
képzést. Például a 2004/2005-ös tanévben a hallga
tói létszám ezen a szakirányon a következőképpen 
alakult (1. táblázat).

1. táblázat
A kereskedelmi és marketing szakirány

létszámadatai (fő), 2004. október 15.

[ Szakirány

Tagozat Kereskedelmi Marketing Összesen

Nappali 103 114 217

Levelező 43 87 130

Távoktatási 1 076 638 1 714

Összesen: 1 222 839 2 061

Intézményünk a szakirányú képzéshez kapcsolód
va akkreditáltatta, majd több középfokú intézmény 
részvételével, 2000-ben elindította a felsőfokú „Ag
rárkereskedelmi menedzser asszisztens” képzést, 
mely jelenleg is működik főiskolánkon.

M E G JE LE N IK  A  KÉTSZINTŰ  
FELSŐ O KTATÁS

A kétszintű felsőoktatás bevezetését megelőző 
(szakmai megalapozásnak is tekinthető) időszakban 
oktatott tantárgyak jelentős mértékben lefedik az új 
képzési rendszerben akkreditált, és tanszékünk gon
dozásában indított „Kereskedelem és marketing” 
(BSc) alapszak alapozó, üzleti alapozó és a szak 
törzsanyagának moduljait. Az indított szak tantárgya
inak felelősei többségükben rendelkeznek tudomá
nyos fokozattal, a vezető oktatók pedig emellett több 
évtizedes oktatási, kutatási és gyakorlati tapasztalat
tal. Az egyes szakirányokhoz kötődő differenciált 
szakmai tárgyak oktatásában nagy tapasztalattal 
rendelkező gyakorlati szakemberek (piackutató cé
gek, reklám- és PR ügynökségek részéről) is részt 
vesznek, meghívott előadóként.

2000-2006. között több sikeres pályázatot készí
tettünk, illetve valósítottunk meg a marketing és ke
reskedelmi szakmai képzéssel, valamint annak folya
matos fejlesztésével összefüggésben:
-  „A marketing menedzser szakirány fejlesztése” 

PFP pályázat, keretösszege: 1075 eFt
-  „A marketing menedzser szakirány fejlesztése” 

PFP pályázat keretösszege: 1000 eFt

-  „Agrárkereskedelmi menedzser asszisztens szak 
indítása” PFP pályázat, keretösszege: 1800 eFt

-  „Borfogyasztói szokások vizsgálata -  kvantitatív 
és kvalitatív jellegű primer kutatás” K+F pályázat, 
összege: 1448 eFt

-  „Észak-magyarországi marketing oktató, tanács
adó és piaci információs bázisok létrehozása” , az 
Eszterházy Károly Főiskolával közös PHARE pá
lyázat, összege: 20 325 eFt
Főiskolánkon a jogelőd Marketing és Vezetéstu

dományi Tanszék-en évek óta folytak, és ma is foly
nak az újonnan indított „Kereskedelem és marke
ting” alapszak képzési profiljához illeszkedő kutatá
sok. A szakterülethez szorosan kapcsolódó kutatási 
tevékenységünk széleskörű -  a gyakorlati életben is 
jól hasznosítható -  témaköröket fognak át. Primer 
jellegű kutatásainkat, a marketing és kereskedelmi 
szakirányon (ma már: szakon) tanuló hallgatók aktív 
részvételével bonyolítjuk le. A hallgatók részt vesz
nek a kutatások előkészítésében és végrehajtásá
ban, ők látják el a kérdezőbiztosi teendőket, az ada
tok számítógépes feldolgozását, értékelését. Az el
múlt években főbb kutatási témáink a szakirányú 
képzés területén (melyek többsége 1000-1200 fős 
mintával készült) a következők voltak:
-  A fogyasztói magatartás tényezői a gyümölcsfélék 

piacán
-  Az ízesített tejitalok vásárlási és fogyasztási szoká

sainak vizsgálata
-  Primer felmérés a rendőrség munkájáról és Heves 

megye közbiztonságról
-  Borfogyasztói szokások vizsgálata -  kvantitatív és 

kvalitatív jellegű primer kutatás
-  A kereskedelmi vállalkozások sikeres működésé

ben szerepet játszó tényezők vezetői megítélésé
nek kutatása

-  Főiskolai image vizsgálat a távoktatásos és leve
lező tagozatos hallgatók véleményének tükrében

-  A szolgáltatásminőség mérése pénzintézetek gya
korlatában

-  Választékpolitikai döntések vizsgálata, a kereske
delmi és termelői márkák viszonya

-  Vendéglátó-ipari egységek szolgáltatási színvona
lának vizsgálata.

-  Az elektronikus-kiskereskedelem szerepe a hazai 
piacokon

-  Élelmiszerboltok szolgáltatásminőségének piac
kutatói vizsgálata
A kutatási eredményeket, a kutatásban résztvevő

-  szakmai tantárgyakat oktató -  tanárok rendszere-
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A tanszék munkatársai (balról jobbra): Tamus Antalné, Fodor Mónika, 
Dinya László és Domán Szilvia

sen publikálták és publikálják fo
lyóiratokban, szaklapokban, ha
zai és nemzetközi tudományos 
konferenciákon. A legfontosabb 
publikációkat a főállású oktatók 
www.karolyrobert.hu honlapon el
érhető szakmai életrajza tartal
mazza.

A felsőoktatásban radikálisan 
átalakuló, és globalizálódó ver
senyben, a versenyképesség ér
dekében intézményünk, ezen be
lül tanszékünk hosszú távú szak
mai együttműködésre törekedett 
és törekszik ma is hazai és külföldi 
felsőoktatási és kutató intézetek
kel. Nemzetközi kapcsolataink a 
szakterületre vonatkozóan a kö
vetkezők:
-  Fachhocschule Jena (Németor

szág)

A Marketing Oktatók Klubja 2007. évi konferenciáján készült csoportkép
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_ Texas Christian University (USA)
-  Iowa State University Iowa (USA)
-  Slovenská Polnohospodárska Universita Nitre

(Szlovák Köztársaság)

JÖ VŐ BELI LEH ETŐ SÉG EK, K IH ÍV Á S O K

Alkalmazkodva az átalakuló képzési rendszer kihí
vásaihoz, valamint az egyre növekvő szakmai köve
telményekhez intézményünkön belül 2006. őszén 
átszervezésre került a tanszéki struktúra, így jött lét
re a jelenlegi „Marketing és Menedzsment” elneve
zésű tanszék. Az eddig is oktatott marketing tárgyak 
mellett megjelent több, a menedzsment szakterület
éhez kapcsolódó tantárgy (Menedzsment alapjai, 
Stratégiai menedzsment, Válságmenedzsment, 
Közszolgálati menedzsment, Nonprofit menedzs
ment). A két szakterület kapcsolódásai révén mind 
az oktatásban, mind a kutatásban, mind pedig az 
üzleti jellegű projektek teljesítésében komoly elő
nyök várhatók.

A tanszék küldetésének alapgondolata ma 
ugyanúgy aktuális, mint alapításakor: az átmeneti 
gazdaságból és hazánk EU-csatlakozásából fakadó 
kihívások egyre nagyobb keresletet támasztanak a 
munkaerőpiacon az üzlet világának működési sajá
tosságait, az átalakulás követelményeit jól ismerő, 
felkészült marketing szakemberekkel szemben. 
Ezek különböző szintű képzésének (felsőfokú szak
képzés, alap- illetve mesterképzés) felelőse marke
ting és menedzsment vonatkozásában a tanszé
künk. A feladatok megoldásában fontos háttérként 
szolgál szakmai közéleti jelenlétünk -  az MTA Mar
ketingtudományi Bizottságának egyik alelnöke, illet
ve az MTA Gazdaság- és Jogtudományok Osztályá
nak választott tagja, továbbá a Marketing Oktatók 
Klubjának jelenlegi elnöke tanszékünk oktatója -  és 
az elismerés, amely a Marketing Oktatók Klubjának 
legutóbbi éves konferenciájának megrendezése 
kapcsán övezett bennünket a résztvevő kollégák ré
széről.

Új kihívás a vállalatok, intézmények társadalmi fe
lelősségvállalásával, illetve a fenntartható gazdálko
dás megjelenésével összefüggésben jelentkező 
nagy feladat, az ökoenergetikai marketing alapjai
nak kidolgozása, és az erre épülő üzleti jellegű szol
gáltatás megteremtése. Intézményünk koordinálá
sában fut ugyanis egy bioenergetikai tudáscentrum 
létesítését célzó, 1,3 milliárd Ft keretösszegű pályá
zatos projekt, amelynek 25 kutatási témájából há

rom kapcsolódik a tanszékhez. Nemzetközi vonat
kozásban is új területről van szó, hazai téren pedig 
mi kezdtük kialakítani az ökoenergetikai marketing 
alapjait, eszközrendszerét, feltárni sajátosságait.

Ugyancsak fontosnak ítéljük, hogy eleget tegyünk 
a térségen belül egyre több kis-közepes méretű cég 
részéről érkező megkereséseknek: „outsourcing” 
jelleggel ránk bízzák marketing tevékenységük stra
tégiai vonatkozású feladatait. Ennek nehéz lenne, és 
nem is kívánunk ellenállni -  legföljebb ehhez is ala
kítjuk személyi feltételeinket, és megvalósítjuk (több
féle forrásból finanszírozva) régebben dédelgetett 
elképzelésünket: egy kvalitatív kutatási laboratóri
um, valamint egy média laboratórium kialakítását.

Úgy véljük tehát, hogy tanszékünk minden szem
pontból nagy lehetőségek, egyben nagy erőpróbák 
előtt áll. Ezek kiaknázásában, akárcsak eddig, úgy 
ezután is együttműködni kívánunk szűkebb régiónk 
másik marketing műhelyével, a Miskolci Egyetem 
Marketing Intézetével, illetve régi kedves partnere
inkkel, a teljesség igénye nélkül például, a Szent Ist
ván Egyetem Marketing Intézetével, a Pécsi Egye
tem Marketing Tanszékével, vagy a Szegedi Egye
tem Üzleti Tudományok Intézetével.

Dinya László, tanszékvezető egyetemi tanár 
Tamus Antalné, főiskolai docens 

Károly Róbert Főiskola, 
Marketing és Menedzsment Tanszék, Gyöngyös
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D in y a  L á s z l ó

H álózati potenciá l 
elem zése
Egy primer kutatás tapasztalatai

Intézményünk koordinálásában több 
éve dolgozunk egy bioenergetikas 

tudáscentrum kiépítésén, amely ma 
már fontos szerepet tölt be a lassan 

formálódó új húzóágazat, 
a bioenergetikai ipar fejlődésében. 
Ennek a munkának súlyponti része 

a potenciális szereplők 
(főként az agrárgazdaságban 

működő vállalkozások) hálózatokká, 
integrációkká szervezése, 

rendszerszerűen megtervezett 
(hosszú távon fenntartható) 
projektek kezdeményezése, 

támogatása. Azt vizsgáljuk, hogy 
ebben a vállalkozói körben milyen 

az integrált gazdasági hálózatok 
kialakításának, eredményes 

működtetésének lehetősége, azaz 
milyen a szféra hálózati potenciálja.

A hálózati gazdaság korában integrált gazdasági hálózatok létre
jötte természetes jelenségnek számít, esetünkben azonban két 
komoly kihívással is számolni kell:

1. Az agrárszféra specialitásaival (a piaci viszonyok az agrárgazda
ságban számos tényező következtében szélsőséges mértékben torzul
tak -  agrárolló, EU-támogatások rendszere, szociálpolitikai, vidékfej
lesztési megfontolások, stb...)

2. Az alapvetően új bioenergetikai ágazat kialakulatlanságából fakadó 
specialitásokkal (ellentmondásos jogszabályi környezet, hatalmas tőke
erejű ellenérdekelt lobbik, tájékozatlan szereplők, hiányzó innovatív 
megoldások, stb...)

Munkánk során számos innovációs feladat megoldásán dolgozunk, 
ezek egyike az agrárgazdasági szereplők hálózati affinitásának elemzé
se. Ennek a széleskörű kutatásnak néhány eredményét mutatjuk be a 
következőkben.

G A ZD A S Á G I H Á LÓ Z A T O K  -  H Á LÓ ZA T I G A ZD ASÁG

„Egy ... korszakhoz érkeztünk, ahol eddig szilárd értékek tűnnek el egyik 
napról a másikra. A hálózati és az indusztriális gazdaság közti különbség 
legalább akkora lesz majd, mint az élő és az élettelen anyag között”1 ol
vasható számos hasonló megfogalmazás között a hálózati gazdaság 
megjelenésével foglalkozó, rendkívül gyorsan bővülő szakirodalomban. 
Nagymértékben érvényes ez az agrárgazdaságban működő vállalkozá
sokra is, amelyek versenyképessége egyre inkább a hálózatban integrált 
és iparszerűen megszervezett tevékenység megteremtésén múlik. Az in
formációs és a piaci hálózatok összekapcsolódásából születő, alapvető
en új gazdasági modellt egyes szakértők „kollaboratív kereskedelem
nek”, vagy „integrált (hálózati) gazdaságnak” is nevezik.1 2

„Az új gazdaság nem abban különbözik a régitől, hogy többet, vagy 
hatékonyabban termel, mint korábban. A lényeg az, hogy az új gazda-

1 Idézet Kevin Kelly-től, in: Bak Árpád: Mit tanulhat egy vállalat a hangyabolyoktól? (Piac & Profit, 2003. június, p. 4-9.)
2 Idézi Bak Árpád, in: Az on-line áruháztól az elektronikus piactérig (Piac & Profit, 2003. március, p. 34-37.)
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ságban más módon termelnek és kereskednek, mint 
a régi időkben.”1 Ez annyit tesz, hogy a termelés 
materiális elemeinek (föld, tőke, munka, folyamatok) 
korábban domináns szerepe háttérbe szorul a 
„puha” elemekkel (szervezeti kultúra, szervezeti tu
dás, információ) szemben. Itt nem pusztán helycse
réről van szó, hanem minőségi váltásról is, tudniillik 
a materiális erőforrások mindig korlátosak, ezért va
lamilyen célhoz kötődő felhasználásuk mindig csök
kenti a más célra felhasználható mennyiséget, míg a 
felértékelődő információ, tudás a felhasználás kap
csán nemhogy szűkülne, éppenséggel szaporodik. 
Teljesen egyértelmű, hogy ma már nincs olyan gaz
dasági szervezet, amelyik ne lenne tagja valamilyen
-  formális és/vagy informális -  hálózatnak. Többek 
szerint1 2 a jövőben már nem is a vállalatokat, hanem 
a vállalatok szorosan összefonódó együtteseit 
(„klaszterek” , clusters) kellene a gazdaság alapegy
ségeinek tekinteni.

Ez a folyamat a fejlett gazdaságokban a ’90-es 
években már olyan jelentőssé vált, hogy gazdasági 
elemzők esetenként „gazdasági paradigmaváltás
ról” , „új gazdaságról” , „e-gazdaságról” , „digitális 
gazdaságról” , a „hálózati gazdaság" korának bekö
szöntőről írnak. Nyilván ebben van némi túlzás, de az 
tény, hogy a gazdaság működésével kapcsolatos 
korábbi fogalmaink tartalmilag pontosításra (sőt újra
definiálásra) szorulhatnak:
-  a piac és határainak, szegmenseinek definíciója 

megváltozik: a klasszikus, szegmentált gazdaság 
jellemzői (és ehhez kapcsolódóan a piaci informá
ciók aszimetrikus elérése, a mesterséges gazda
sági korlátok) eltűnőben vannak, a fogyasztás 
szerkezete globalizálódik

-  a klasszikus vásárlói prioritások (ár, minőség, idő) 
közül az ár szerepe fokozatosan háttérbe szorul 
(miután az árak a homogenizálódó piacon ki
egyenlítődnek), akárcsak az időé (adott a csak
nem azonnali elérési lehetőség), és előtérbe kerül 
a minőség

-  a termelési tényezők mobilitási korlátái folyamato
san csökkennek, és felértékelődik a humán tőke 
(vállalati tudástőke) szerepe

-  a vállalati szervezetekben a bürokratikus struktú
rák helyét fokozatosan átveszik a külső-belső há
lózatok

-  és megjelenik számos, korábban ismeretlen, ezért 
újonnan definiálásra váró fogalom: a virtuális ér
téklánc, és annak új szereplői (konfigurátorok, 
operátorok), a hálózati menedzsment és mene
dzserek, stb...
Ezek után már összefoglalhatjuk, hogy melyek az 

így értelmezett új (hálózati) gazdaság legfőbb sajá
tosságai:3
-  Önszerveződő hálózatok versenye -  egyedi sze

replők helyett
-  Minél kiterjedtebb, annál vonzóbb a hálózat („nö

vekvő hozadék” törvénye!)
-  Minél több lehetőséget aknáz ki a hálózat, annál 

több tárul fel
-  Minél nagyobb a hálózat, annál egyszerűbb/ol- 

csóbb a csatlakozás
-  Fő (közös) cél a hálózat értékének maximálása, 

nem pedig az egyes szereplőké
-  Folyamatos az innováció -  még a sikeres termé- 

kek/szolgáltatások esetében is
-  A tranzakciók nem helyhez kötődnek, hanem tér

ben zajlanak
-  Stabilitás és állandóság helyett a „teremtő káosz” 

a cél
-  A szereplők technikai kapcsolata csak első lépés 

a személyes kapcsolat felé
-  Ami szabványosítható, az automatizálható -  az 

emberek végezzenek kreatív munkát
Tehát ebben a közegben kell megtalálnunk az ag

rárgazdasági vállalkozások működésének lehetséges 
szerveződési formáit, miközben a kihívások drámai 
módon felerősödnek. Miután az agrárium által előállí
tott termékek feldolgozása egyre szélesebb skálán 
történik, célszerűnek látszik az agrárgazdaság klasz- 
szikus szerepét tágan értelmezni, és a nem élelmi
szertermelő („non-food”) tevékenységek növekvő le
hetőségeit is kiaknázni.

G A ZD A S Á G ! H Á LÓ Z A T O K  -  
B IO E N E R G E TIK A ! IPAR ÁG

Nem kevesen jelenlegi korszakunkat az energia köz
ponti szerepe miatt energiagazdaságnak is nevezik, 
és a legtöbb világpolitikai történés mozgatórugója
ként az energiaforrások feletti stratégiai ellenőrzés 
biztosítását, illetve az energiától való függőség stra-

1 Idézet László Ervintől, in: Milyen élet vár ránk? (Piac & Profit, 2003. március, p. 80-82.)
2 Horváth P.-lhász A.: Hálózat -  klaszter -  gyakorlat -  szerepek (www.humanfokusz.hu/cikk.php3?id=160, 2002.)
3 Figyelembe véve Kevin Kelly: New Rules for the Network Economy (Addison -  Wesley, 1994.) tanulmányát is
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tégiai fenyegetettségének csökkentését tételezik fel -  
és erre minden alapjuk meg is van.

Hazánk esetében -  lévén hagyományos energia- 
hordozóban és tőkében egyaránt szegény ország -  
az energiaexportőröktől való stratégiai függőség hat
ványozottan igaz. Ugyanakkor biomassza előállítási 
potenciálunk az EU-tagok átlagához viszonyítva ki
magasló, és éppen a rendszerváltással, illetve az 
EU-csatlakozással összefüggő szerkezetváltási kihí
vások miatt jelentős mértékben kihasználatlan. Ennél

fogva, amikor az olajkorszak végének közeledtéről, 
és ennek a korszakváltás sebességétől függő mére
tű stratégiai kockázatairól beszélünk, akkor kellő idő
ben és kellő irányban megtehető lépéseink között a 
hazai bioenergetikai ipar mielőbbi kifejlesztését eb
ben a stratégiai dimenzióban is el kell helyezni.

Hazánk potenciális adottságai és tradíciója a bio
massza előállítás terén tehát jó kiindulási alapul szol
gálhatnak a bioenergetikai ipar, mint stratégiai húzó
ágazat kiépítésére. A biomassza előállítása az alap, 
amelyre fel lehet építeni a -  ma már mozaikszerűen 
létező -  következő lépcsőt, az előállított biomassza 
iparszerű feldolgozását elsősorban különféle energi
aformák kinyerése érdekében, másodsorban az 
alaptevékenység gazdaságosságát támogató egyéb 
termékek (ipari, mezőgazdasági hasznosítású kiegé
szítő és melléktermékek) előállítása céljából. Har
madsorban pedig a pozitív externális hatások növe
lése érdekében a bioenergetikai ipar kialakítását cél
szerű egységes rendszerben kezelni számos akkut 
környezetvédelmi probléma megoldásával (szerves 
hulladék kezelése, hasznosítása, környezetterhelés 
csökkentése, stb...), illetve a vidékfejlesztés kérdése

ivel (mezőgazdasági szerkezetváltás, innovatív vállal
kozások szaporítása, regionális versenyképesség ki
építése, vidéki népesség életviszonyainak javítása, 
stb...). Ha ezt a vertikálisan és horizontálisan is in
tegrált tevékenységrendszert regionálisan és orszá
gosan is meg kívánjuk alapozni, akkor széles körben 
bioenergetikai termelési-feldolgozási integrációkat 
kell létrehozni, amelyek -  a hazai mezőgazdaságban 
korábban világszerte újdonságnak számító, és igen 
sikeresen működő, ún. termelési rendszerekhez né

mileg hasonló módon, de már tár
sadalmi és ökológiai szemponto
kat is beépítve -  átfogó rendszer
be integrálják az új ágazat vala
mennyi szereplőjét a működés in
put-tényezői (erőforrások biztosí
tása, beszerzése), működési (tech
nológiai, logisztikai, szaktanács- 
adási, képzési) és output-tényezői 
(értékesítés, piac biztosítása) ol
dalán egyaránt.

Ehhez azonban mindenek előtt 
tudnunk kell, hogy a potenciális 

szereplők hálózati potenciálja (= hálózati együttmű
ködési készség, tapasztalat, kultúra) milyen képet 
mutat.

HÁLÓZATI KOMPETENCIÁK 
ÉSZAK-MAGYARORSZÁQON

Az új gazdaság (hálózati gazdaság, információs gaz
daság) kihívásainak elemzése Magyarországon is 
egyre inkább előtérbe kerül, de még főként szekun
der kutatásokra alapul. Bizonyított tény, hogy a gaz
dasági hálózatok létrejöttének, sikeres működésé
nek fontos szerepe van a régiók versenyképességé
nek megalapozásában1,1 2. Saját kutatásaink pedig 
azt igazolják, hogy a szervezetek hálózati működésé
nek színvonala nem független a változásokkal szem
beni beállítottságuktól. 2002-ben többéves kutatást 
indítottunk az Észak-magyarországi régióban, hogy 
az egyik potenciális kitörési pontot jelentő agrárgaz
dasági szektoron belül feltárjuk: a gazdasági hálóza
tok létrejöttének menedzsment feltételei milyen mér
tékben alakultak már ki, hol van e téren a szűk ke
resztmetszet? A primer kérdőíves (mintegy 200 kér-

„ Hazánk esetében  -  lévén hagyományos energiahor
dozóban és tőkében egyaránt szegény ország -  az 
energiaexportőröktől való stratégiai függőség hatvá
nyozottan igaz. Ugyanakkor biomassza előállítási po
tenciálunk az EU-tagok átlagához viszonyítva kimagas
ló, és éppen a rendszerváltással, illetve az EU-csatla- 
kozással összefüggő szerkezetváltási kihívások miatt 
jelentős mértékben kihasználatlan.”

1 Lengyel Imre: Iparági és regionális klaszterek -  tipizálásuk, térbeliségük, és fejlesztésük főbb kérdései (Vezetéstudomány, 2001 ./10. 
sz., p. 19-43.)

2 Magda S. -  Marselek S.: Észak-Magyarország agrárfejlesztésének lehetőségei (Agroinform Kiadó, Budapest, 2003.)
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1. ábra
A hálózati potenciált jellemző színvonalmutatók meghatározása

Faktor Idetartozó változók csoportjai Változó db Faktorok szakmai értelmezése

1. Mennyire (elkészült a szervezet más partnerekkel történő hálózati 
együttműködésre? 9 „Szervezet hálózati kompetenciáinak 

színvonala"

2. Minősítse a szervezet adottságait a hálózati együttműködés 
szempontjából -  hálózati kultúra 8 „Hálózati kultúra színvonala"

3. Hálózati szervezési -  irányítási -  ellenőrzési feladatok 
gyakorisága 9 „Operatív hálózati menedzsment 

színvonala”

4. Gyakorlati menedzsment készségek -  hálózati kapcsolat 
kialakítása, kommunikáció, együttműködés 6 „Informális hálózati kompetencia 

színvonala”

5. Gyakorlati menedzsment készségek -  hálózati tervezés, elemzés 6 „Hálózati monitoring színvonala"

6. Hálózati konfliktuskezelés -  irányítási, kooperációs 2 „Konfliktusmenedzsment színvonala”

7. Minősítse a szervezet adottságait a hálózati együttműködés 
szempontjából -  hálózati szakértők 3 „Személyi állomány színvonala”

Összesen: 43 Hálózati potenciál komplex Jellemzői

Forrás: saját szerkesztés

dést tartalmazó) felmérés a reprezentatív mintába 
bekerült kis- középméretű vállalatok (KKV-k) vezetői
nek megkérdezésén alapult, és 189 minden szem
pontból értékelhető kérdőívet dolgoztuk fel változa
tos statisztikai módszerekkel. A kérdések többségé
re egy 7-fokozatú Likert-skálán lehetett megadni a 
választ, kivéve a szervezeti működés fő jellemzőivel 
való elégedettséggel kapcsolatos kérdéseket, ahol a 
skála -  egy másik felméréssel való összevethetőség 
érdekében -  5-fokozatú volt. A kérdőívek kitöltése a 
KSH közreműködésével, rutinos kérdezőbiztosok se
gítségével történt 2003-2004 során.

A feldolgozás az SPSS-programcsomag segítsé
gével történt, faktoranalízis, klaszteranalízis alkalma
zásával, és egyszerű statisztikai jellemzők meghatá
rozásával. A főbb megállapítások a következők:

A mintegy 200 kérdésből 43 kérdés vonatkozott a 
szűkebben vett hálózati működésre: a hálózati me
nedzsment színvonalára, a személyi és kulturális fel
tételekre, és a szervezet hálózati felkészültségére. 
Faktoranalízis révén kimutattuk, hogy az ezekre a 
kérdésekre adott válaszok (változók) 7 egymástól 
többé-kevésbé független csoportot képeznek, ame
lyeken belül viszont annyira szoros a változók kap
csolata, hogy egyetlen komplex „háttérváltozóval” 
(faktorral) helyettesíthetők -  így a válaszadók profilja 
a 43 kérdésre adott válaszok helyett 7 komplex je l
lemzővel (faktorral, színvonalmutatóval) is leírható. 
Ezek az 1. ábrán láthatók.

A szervezeti változtatásokkal (azok szükségessé
gének mértékével -  7 kérdés, illetve megvalósítási

esélyével -  7 kérdés) kapcsolatban a szervezeti mű
ködés legfontosabb hét tényezőjét összefoglaló, jól 
ismert „McKinsey-féle 7’S" modellt vettük alapul 
(„Hard = kemény” tényezők: szervezet -  folyamatok 
-  stratégia, „Soft = puha” tényezők: vezetési stílus -  
személyi állomány -  kompetenciák -  kultúra). Ezek a 
változók pedig ugyancsak faktoranalízis segítségével 
csoportosítva 3 független, komplex mutatóval írhatók 
le (helyettesíthetők):
•  az esélyek megítélése („optimizmus-pesszimiz

mus”)
•  elégedetlenség a „H-kemény”-tényezőkkel
•  elégedetlenség az „S-puha”-tényezőkkel

Tehát a szervezeti működés „hard” , illetve „soft” 
jellemzőivel való elégedettség egymástól függetlenül 
alakul, miközben a változtatási esélyek megítélése 
valamennyi jellemzőnél egységes.

A hálózati kompetenciák 7, és a változtatások 
megítélésének 3 komplex mutatója között a 2. ábra 
szerinti szignifikáns korrelációk tapasztalhatók. 
Ezekből kitűnik, hogy minél magasabb színvonalú 
hálózati kompetenciával (felkészültséggel, kultúrá
val, gyakorlattal és konfliktuskezelési készséggel 
rendelkeznek egy cégnél, annál optim istábbak a 
versenyképességet biztosító változtatások esélyeit 
illetően (és fordítva).

Minél magasabb színvonalú egy cégnél a hálóza
tok operatív működtetése, annál kevésbé elégedettek 
a „kemény"-tényezőkkel, másként: minél fejlettebb 
egy cégnél a hálózatok napi menedzselése, annál in
kább szűk keresztmetszetnek érzik a szervezeti mű-
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2. ábra
Korrelációk a hálózati potenciál és a szervezeti változtatások megítélésének komplex mutatói között

Hálózati potenciál faktorok
Változtatások megítélése ,

1. „Esélyek” II. „H-igény” Ili. „S-igény”

1. „A szervezet hálózati kompetenciáinak színvonala” 0,277
(0,000)

2. „Hálózati kultúra színvonala” 0,218
(0,003)

-0,130
(0,077)

3. „Operativ hálózati menedzsment színvonala” -0,130
(0,078)

4. „Informális hálózati kompetencia színvonala” 0,142
(0,053)

5. „Hálózati monitoring színvonala”

6. „Konfliktusmenedzsment színvonala” 0,152
(0,038)

7. „Személyi állomány színvonala" 0,140
(0,040)

Forrás: saját szerkesztés
Megjegyzés: a táblázatban a Pearson-féle közönséges korrelációk szerepelnek, és zárójelben a szignifikancia szintje (N = 189)

3. ábra

5,5

5 -

4,5 -■

4 -

3,5

3 -

2,5 -

2 -

1,5 -

Tipikus szervezetek a hálózati potenciál szempontjából

— ------.............— ............... •■•t---- - . -V ........ ~ .....—
\ \
V

„Kezdők" „Tapasztaltak" „Követők"
(17,5%) (40,7%) (35,9 %) \

A
---------------------------- 1--------------------------- 1---------------------------1---------------------------

♦  Hálózati menedzsment színvonala 
- »  - Hálózati szakemberek, kultúra 
• -A- • Hálózati felkészültség 

Elégedetlenség 
■ -B • Változtatási esélyek

I. klaszter II. klaszter , klaszter IV. klaszter
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ködés infrastruktúrájának, folyamatainak adott szín
vonalát.

Minél több felkészült hálózati szakemberrel ren
delkeznek, annál nagyobb a „puha” -  tényezők (kul
túra, egyéb személyi feltételek, vállalat kompetenci
ái) iránti változtatási igény.

Minél magasabb színvonalú egy szervezetnél a há
lózati kultúra, annál kevésbé igénylik a működés 
„puha" jellemzőinek változtatását (annál elégedetteb
bek azokkal).

A hálózati potenciált jellemző 43 változó, illetve 
az őket helyettesítő 7 komplex mutató alapján elvé
geztük a minta klaszteranalízisét is, melynek ered
ményeként legjellemzőbbnek a 4 klaszterre való fel
bontás mutatkozott. A klaszterek jellemzőit a főbb 
változócsoportok alapján, kissé tömörítve az egy
mással rokonságban levő változócsoportokat grafi
kusan (egyfajta profildiagram formájában) a 3. ábra, 
részletesebben szövegszerűen kifejtve pedig a 4. 
ábra foglalja össze -  ezekre támaszkodva kaphat
nak lehetőség szerint találó elnevezést az egyes ré
tegek.

A hálózati potenciál jellemzői alapján a szerveze
tek 4 tipikus csoportját tártuk fel: kezdők (17,5%), ta
pasztaltak (40,7%), követők (35,9%), érdektelenek 
(5,9%)

Hálózat szervezésekor valamennyi potenciális 
szereplő esetében ennek konkrét helyi elemzése 
alapvető fontosságú, mert az eredményes hálózati 
működés konszenzuson alapul, és akár csak egyet
len szereplő „kilógása” is a sorból erodálni képes az 
együttműködést.

Az általunk kidolgozott és a fenti kutatás során 
tesztelt vizsgálati módszer erre alkalmasnak bizo
nyult.

Számos további izgalmas eredményt is hozott az 
említett kutatás, de talán már az eddigiekből is le
szűrhető, hogy az eredményes hálózati működés és 
a szervezeti változtatásokra való készség összefüg
gése a menedzsment oldaláról alátámasztja azt, 
hogy a vállalkozói aktivitás -  versenyképesség -  háló
zati működés egymást erősítő tényezők. A hálózati 
potenciál pedig a régióban -  némileg meglepő mó
don -  nagyobb a vártnál: a vállalkozások tekintélyes

4. ábra
Hálózati kompetenciák az Észak-Magyarországi EU-régióban (2002-06., 189 szervezet)

Klaszter

A szervezetek hálózati működésének jellemzői

Hálózati
menedzsment

színvonala

Hálózati
szakemberek,

kultúra

Hálózati
felkészültség

Jelenlegi szervezet megítélése

Elégedettség Változtatási esély

I. klaszter:
(17,5%)
„Kezdők”

Alacsony színvonalú, 
nem személyhez 
kötött, hiányzik 
az időközi értékelés, 
külső infókérés

Van már némi 
tapasztalat hálózati 
együttműködésben, 
a kultúrája 
fejleszthető

Erős érdekeltség 
a stabil partneri 
kapcsolatokban , 
de gyengék ehhez 
a meglevő feltételek

Alapvetően
elfogadhatónak
látják a szervezet
működését,
legkevésbé
a vezetés
színvonalát

Szakadékot
érzékelnek
a változási igények -  
esélyek között, 
főként szervezeti 
téren

II. klaszter:
(40,7%)
„Tapasztaltak”

Minden téren 
kiemelkedő, főként 
a konfliktusok 
feloldása, rendszeres 
kapcsolattartás

Rendelkeznek e 
téren tapasztalt, 
megbízható 
emberekkel, partneri 
érdekekre ügyelő 
kultúrával

Minden téren 
felkészültek, napi 
gyakorlatuk kielégíti 
őket

Kevésbé
elégedettek, főként 
a személyzet 
és a működési 
folyamatok terén 
igénylik a változást

Jó esélyt látnak 
a változtatásokra, 
kivéve a szervezeti 
képességeket 
és a kultúrát

III. klaszter:
(35,9%)
„Követők"

Általában megfelelő, 
kiemelkedő 
az érdekegyeztetés 
terén

Fejleszthető 
a hálózati rutin, 
ehhez van alkalmas 
szakember is

Elfogadhatónak 
ítélik, szűk 
keresztmetszet 
a hálózati 
tevékenység 
tervezése 
és kontrollingja

Viszonylag 
elégedettek 
a szervezeti 
működés valamennyi 
fő összetevőjével

Úgy érzik, 
a szükséges 
mértékű 
változásokhoz 
hiányzik a mozgástér

IV. klaszter:
(5,9%)
„Érdektelenek"

Gyakorlatilag nem 
létezik, egyoldalú 
érdekérvényesítésre 
törekszenek

Nincs ilyen 
szakember, 
és a tapasztalat is 
hiányzik e téren

Minden téren 
hiányosak 
a feltételek, még 
nem készültek fel

Kiemelkedően jónak 
látják működésüket 
valamennyi téren, 
minimális változást 
vélnek szükségesnek

A minimális mértékű 
változtatásokat is 
lehetetlennek ítélik, 
főként a kultúra 
és a szervezet terén

A gyöngyösi Károly Róbert Főiskola kutatásai 49



hányada számára (II. klaszter = 40,7%) nem ismeret
len terep a hálózati partnerekkel való tartós együtt
működés, és csak egy kis hányaduk (IV. klaszter = 
5,9%) érdektelen ez iránt.

A bioenergetikai tudásközpont napi gyakorlatá
ban az általunk ökoenergetikai marketingnek neve
zett területen végzett átfogó kutatások a fentiekben 
leírtakkal összekapcsolódva az alábbi fő irányokban 
folynak:
-  Hálózati együttműködés gyakorlata, értéklánc -  

értékhálózat az ágazatban (2003-tól., régiós, ag
rárgazdasági KKV-k, N = 189)

-  Fogyasztói (lakossági) attitűd, tájékozottság a 
megújuló energiaforrások terén (2006-tól, orszá
gos, N = 598), (lásd: Tamus A.-né és társai, 
2006.)

-  Gazdálkodói attitűd, tájékozottság a megújuló 
energiaforrások terén (2007-től, régiós, N = 586)

-  Energetikai piaci körkép, nemzetközi és hazai 
trendek (2007-től)

-  Öko-energetikai marketing alapjai (2002-től, ága
zati versenyelemzés, marketing mix, fenntartható 
üzleti modell) (lásd: Dinya L. és társai, 2006.)
Az eredmények felhasználása pedig az alábbi te

rületeken történik:
Szaktanácsadó szolgáltatások:

-  Makroszinten: kormányzati tanácsadás (FVM, 
NFÜ)

-  Régiós szinten: fejlesztési stratégiák (NORDA)
-  Mikroszinten: Öko-(bio)energetikai projektek gaz

dasági megalapozása, Integrációk (hálózatok) 
szervezése (BIOENKRF Innovációs Klaszter), Tár
sadalmi egyeztetések megtervezése, lebonyolítása 
Szakmai tudatformálás:

-  Képzési, továbbképzési programok (KRF)

-  Rendezvények, publikációk, Internet
-  Kiadványok, filmek

További kutatások megalapozása:
-  Hazai kooperációban (NKTH-pályázatok, ROP)
-  Nemzetközi szinten (CENCE-program, Interreg 

IV/C)

FELHASZNÁLT SZAKIRODALOM

TÖRÖK Ádám : Az új gazdaság (Magyar Tudomány, 2004./2. 
sz., p. 3-15.)
Peters, T. J. -  Waterman, R. H.: In Search of Excellence 
(Harper & Row, Publishers, New York, 1982.)
Porter, M. E.: Clusters and the New Economics of Com
petition (Harvard Business Review, 6/1998., p. 77-90.) 
Dinya László -  Domán Szilvia: Gazdasági hálózatok tanul
mányozásának módszertani kérdései (in: „A szociális iden
titás, az információ és a piac”, JATEPress, Szeged, 2004., 
p. 127-150.)
Magda S. -  Marselek S.: Észak-Magyarország agrárfejlesz
tésének lehetőségei (Agroinform Kiadó, Budapest, 2003.) 
Dinya László , Domán Szilvia, Fodor Mónika, Tamus 
Antalné: Az alternatív energiaforrások lakossági megítélé
se (Marketing &Menedzsment XL. évf. 2006/4 INDEX 
25545 HU ISSN 1219-03-49, 49-55 p.)
Dinya László , Domán Szilvia, Fodor Mónika, Tamus 
Antalné: Ökoenergetikai marketing kihívások (Magyar 
Marketing Szövetség-Marketing Oktatók Klubjának 12. Or
szágos Konferenciája, 2006. augusztus 24-25, Budapest 
ISBN 9634208676 CD-kiadvány)

Dinya László 
tanszékvezető egyetemi tanár 

Károly Róbert Főiskola, 
Marketing és Menedzsment Tanszék, Gyöngyös
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T a m u s  A n t a l n é

Az en erg etika i célú  
növényterm esztéshez  
való viszony
Különböző gazdálkodói szegmensek 
véleménye

Az észak-magyarországi régióban 
és vonzáskörzetében 2007 

március-áprilisában 586 fős mintán, 
standard kérdőíves személyes 

megkérdezés került lebonyolításra 
annak vizsgálatára, hogy az itt 
tevékenykedő gazdálkodóknak 

milyen a viszonya az energetikai 
célú növénytermesztéshez. Jelen 

tanulmány a teljes kutatási 
eredmények azon aspektusát kívánja 

bemutatni, melyben választ 
kaphatunk arra, hogy a három 

jellegzetes, markánsan elkülönülő 
gazdálkodói szegmens mire 

asszociál a megújuló 
energiaforrásokat illetően, miben 

látják az energianövények 
termesztését gátló tényezőket, 

milyen tényezők motiválják őket e 
termesztésre, illetve hogyan ítélik 

meg az energetikai célú 
növénytermesztés hasznosságát.

Hazánkra -  a hagyományos energiahordozókban és tőkében 
egyaránt szegény országra -  az energiaexportőröktől való füg
gőség hatványozottan igaz. Amikor az olajkorszak végének 

közeledtével kell számolnunk, akkor a kellő időben és irányban meg
tehető lépések között a hazai alternatív energetikai ipar mielőbbi fej
lesztését kell középpontba helyezni. A kedvező lehetőségek ellenére, 
az energetikai célú növénytermesztés és erdőgazdálkodás hazánkban 
széles körben még nem terjedt el. A megújuló energiaforrások lassú 
elterjedésének egyik oka azok társadalmi ismertségének, és elfoga
dottságának alacsony foka. A megújuló energiaforrások nagyobb 
fokú elterjedése az észak-magyarországi Régióban annak gazdasági 
felzárkóztatása, a foglalkoztatás növelésének prioritása miatt minden
képpen indokolt lenne.

A  G A Z D Á LK O D Ó I S ZE G M E N S E K  M E G H A TÁ R O ZÁ S A

Annak függvényében, hogy a válaszadó próbálkozott-e már energetikai 
célú növénytermesztéssel, a kutatás eredményei alapján 3 jellegzetes 
szegmens került kialakításra:

1. Az első, jól elkülöníthető szegmens, azok csoportja, akik jelenleg 
is termesztenek energianövényt. Az energiaforrásokkal kapcsolatos atti
tűd vizsgálata során ezen csoport tagjainál relevánsán megjelenik a 
környezettudatosság és a -  magatartási formában is kifejezésre jutatott 
-  környezetközpontú gondolkodás. A megkérdezettek teljes körét vizs
gálva ez a csoport képviseli a legkisebb részarányt a teljes mintából, 
ennek ellenére véleményük rendkívül fontos, hiszen az energiacélú nö
vények termesztésére vonatkozóan a legjelentősebb tapasztalattal ren
delkeznek. Az egyszerűség kedvéért, az ábráknál, táblázatoknál az 
„igen” gazdák, illetve „meggyőzőnek" kifejezés kerül alkalmazásra, a 
pozitív attitűddel rendelkező szegmens megnevezésére.

2. A második szegmensbe azok kerültek, akik már próbálkoztak ener
gianövények termesztésével, abbahagyták, de bizonyos feltételekkel 
hajlandóak lennének az áttérésre, valamint azok, akik még nem próbál-
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koztak energianövények termesztésével, de bizo
nyos feltételekkel ugyancsak hajlandók lennének 
ilyen típusú növénykultúrák termesztésével foglal
kozni. Ők a továbbiakban, jellemzően, pozitív attitűd
del rendelkezőknek, illetve „talán" csoportnak nevez
hetők. A válaszadók teljes körét vizsgálva, ez a cso
port képviseli a legnagyobb részarányt a teljes min
tából, összesen 370 főt, ezért véleményük különösen 
fontos lehet hosszabb távon, a jövőre vonatkozóan, 
hiszen viszonylag pozitív az affinitásuk a vizsgált té
mát illetően.

3. A harmadik, jól elkülöníthető csoport tagjai még 
nem próbálkoztak energianövények termesztésével 
és nem is lennének hajlandóak ilyen típusú növénye
ket termeszteni, valamint azok akik korábban próbál
koztak ilyen típusú növénytermesztéssel, de abba
hagyták és nem szándékoznak ismét megpróbálni 
azt. A tanulmány során ők az „elutasítók”, illetve 
„nem akar” elnevezést kapták. Ez a csoport teljes 
mértékben elutasítja az energianövény termesztésé
nek lehetőségét. Méretét tekintve a második helyen 
áll a kisebb hajlandóságot mutató gazdák körénél, 
de jóval nagyobb elemszámú a jelenleg is energia
növényt termesztő gazdákhoz képest. A válaszadók 
teljes körét vizsgálva tehát ez a csoport képviseli a 
második legnagyobb részarányt a teljes mintából,

összesen 186 főt. Az energiacélú növénytermesztés
sel kapcsolatos negatív attitűdjük, véleményük fon
tos információforrást jelent a vizsgált témát illetően.

A MEGÚJULÓ ENERGIAFORRÁSOKRA 
IRÁNYULÓ ASSZOCIÁCIÓS VIZSGÁLAT

Annak eredményeként, hogy a megújuló energiafor
rások hallatán mire asszociálnak az energianövényt 
termesztő „meggyőzött” gazdák, első helyen a „kör
nyezetvédelem” végzett, melyet holtversenyben a 
második helyen a „rossz területek hasznosításának 
lehetősége” és a „mezőgazdasági termelők támoga
tásának szükségessége" követett. Harmadik, dobo
gós állításként a „helyi energia előállításának” lehető
sége került megnevezésre (1. ábra).

Ez teljesen összecseng a mintaátlag és a hajlan
dóságot mutató gazdáknál kapott eredménnyel. Ez 
utóbbitól annyiban különbözik, hogy náluk felcseré
lődött a két állítás sorrendje, nevezetesen „a rossz 
területek hasznosításának lehetősége” került a har
madik helyre, melyet így megelőzött a „helyi energia 
előállításának lehetősége”.

Az asszociációs vizsgálati eredményből is látszik, 
hogy a környezettudatosság minden szintje áthatja 
ezen szegmens mindennapjait. A tényleges termesz

tés felvállalása egy megvalósult, 
környezettudatos magatartás gya
korlását bizonyítja. Nemcsak az el
vek szintjén, de a tényleges maga
tartási formában, a termesztési ág 
megválasztásában is dominál a 
környezetközpontú gondolkodás.

Az energiaforrásokkal kapcsola
tos attitűd vizsgálata során a „haj
landóságot mutató” gazdálkodók 
körében relevánsán megjelenik a 
környezettudatosság, ugyanis ők 
elsősorban a környezetvédelemre 
asszociáltak a megújuló energia- 
források kapcsán, melyet a rossz 
területhasznosítás és a helyi ener
gianyerés lehetőségeinek második 
és harmadik helyen történő említé
se követ, csakúgy, mint a teljes 
mintánál, de relatíve nagyobb ará
nyú említésekkel (2.ábra).

Ugyanakkor ezen csoportnak 
közel 52%-a a mezőgazdasági ter
melők támogatásának szükséges-

1. ábra
A megújuló energiaforrásokra irányuló asszociációs vizsgálat 

eredménye a meggyőzőnek körében (%)

/  /  /  S . /  /  /  /  /  /
*  S  *  ^  f  /  /

r

□  Teljes minta □  IGEN gazdák

Forrás: Saját kutatás, N=586, 2007
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megújuló energiaforrásokhoz, úgy 
feltételezhető, hogy nincs szó mé
lyen gyökerező ellenszenvről, el
utasításról, hanem nagy valószí
nűséggel, a kommunikációban is 
keresendő problémával állunk 
szemben.

A Z  EN ER G IAN Ö VÉN YEK  
TER M ESZTÉSÉT G ÁTLÓ  
TÉ N YEZŐ K

Arra a kérdésre, hogy mi minden 
gátolhatja, nehezítheti az energia
növények termesztését, különö
sen fontos a „meggyőzött” gazdák 
véleményének megismerése, hi
szen ki ismerné jobban a problé
mákat, mint azok a gazdák, akik 
ezzel szembesülnek a minden
napokban.

Az energianövények termeszté
sét gátló legfőbb tényező a „meg- 
győzöttek” szerint, a „bizonytalan 
felvevő piac”, továbbá a „kialaku- 

ségét is megemlítette és a nagy beruházásigényre is latlan technológia” (4. ábra). A harmadik legnagyobb 
gondolt, mely vélemény össz
hangban van a -  a primer kutatást 
előkészítő -  szakértői ankét ered
ményeivel, melynek során a szak
értők számos esetben utaltak az 
állami szerepvállalás szükséges
ségére.

Az energiaforrásokkal kapcso
latos attitűd vizsgálata az „elutasí
tó” gazdák esetében azért fontos, 
mert véleményük rávilágíthat az 
esetleges hiányosságokra, prob
lémákra, negatívumokra, melyek 
megléte okozta imázs-rések meg
szüntetése révén, ez a célcsoport 
is meggyőzhető lehet.

Az asszociációs vizsgálat ered
ménye szerint az elutasító gazdák 
is -  elsősorban -  a környezettuda
tosságra gondoltak, melyet sor
rendben az „olcsó energia” és a 
„helyi energia” követtek (3. ábra).

Mivel negatív kicsengésű asz- 
szociáció nem kapcsolódott a

3. ábra
A megújuló energiaforrásokra irányuló asszociációs vizsgálat 

eredménye, az „elutasító” gazdák körében (%)

2. abra
A megújuló energiaforrásokra irányuló asszociációs vizsgálat 

eredménye, a hajlandóságot mutatók körében (%)
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4. ábra
Az energianövények termesztését gátló tényezők vizsgálata 

a „meggyőzöttek” körében (%)

Ezen vélemények a gátló ténye
zőkről összességében is megerő
sítik a szakértői ankét végső konk
lúzióját. Vagyis azt, hogy az instabil 
felvevő piac, a bizonytalan értéke
sítési lehetőség megnöveli a piaci 
kockázatot, visszaveti a beruházási 
kedvet és elbizonytalanítja a gaz
dát. Mindez összefogással és álla
mi garanciával csökethető lenne.

Az energianövények termeszté
sét gátló tényezők tekintetében a 
„pozitív attitűddel" rendelkező gaz
dák szerint a „technológiai háttér” 
és „az alacsony ismertség,, prob
lémákon túl, a „biztos felvevő piac 
hiánya” leginkább visszatartó erő, 
mely álláspontjuk összhangban áll 
a teljes minta véleményével (5. 
ábra).

Az energianövények termesz
tését gátló tényezők tekintetében 
az „elutasító" gazdálkodói kör vé
leménye kifejezetten fontos, hi
szen rávilágíthat a legfőbb, őket

akadályt a „kedvezőtlen értékesítési lehetőségek
ben” látják. Továbbá a csoport 
igen jelentős része említette a 
kedvezőtlen árkialakítást és az 
„alacsony ismertséget” . Látható 
tehát, hogy a jelenleg is energia
növényt termesztők körében a pi
aci bizonytalanság jóval súlyo
sabb, mindennapos probléma, 
melynek megoldása elengedhe
tetlen az energianövény termesz
tési feltételeinek javításához.

Az élelmiszertermelő mezőgaz
daság priorizálásának említése is 
hangsúlyosabb az energianövényt 
termesztők gazdáknál, mint a min
taátlagnál ez tapasztalható volt.
Ugyanakkor összecseng a hajlan
dóságot mutató gazdák vélemé
nyével, ami arra enged következ
tetni, hogy az élelmiszergazdaság 
jóval fejlettebb és támogatottabb 
helyzete háttérbe szorítja az ener
gianövény termesztésének elő
mozdítását.

visszatartó okok háttérrendszerére.

5. ábra
Az energianövények termesztését gátló tényezők, a pozitív 

attitűddel rendelkező gazdák szerint (%)
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6. ábra
Az energianövények termesztését gátló tényezők az, „elutasító 

gazdák véleménye szerint (%)

7. ábra

Az elutasító gazdák szerint a legnagyobb gondot, 
az „energianövények alacsony ismertsége” okozza, 
második helyen nevezték meg a „kevés támogatást” , 
harmadikként pedig azonos arányban a „technológiai
háttér hiányosságait” és a „bizony- _____________
tálán felvevő piac”-ot (6. ábra).

Ez, sorrendjét tekintve eltér a 
mintaátlagtól éppúgy, mint a má
sik két gazdálkodói kör vélemé
nyétől, de a megnevezett ténye
zők összességében azonosak 
mindegyik esetben. A legfonto
sabb megoldandó probléma tehát 
-  ezen szegmens esetében -  a bi
zonytalan felvevő piac és a kiala
kulatlan technológiai háttér mel
lett, az informálás hiányossága.

azonos mértékű a bioenergetikai 
célú növénytermesztéssel foglal
kozó gazdálkodók ez irányú tevé
kenységével. Majd sorrendiségét 
tekintve, 36,2% komposztálja, 
29,2% elszállítja, 25,4%-a feleteti 
az állatokkal, a gazdaságában 
képződött szerves hulladékot (7. 
ábra).

Az energianövények termeszté
sével szemben „pozitív attitűddel" 
rendelkező szegmens válaszait 
vizsgálva -  a képződött szerves 
hulladék sorsát illetően -  megfi
gyelhető, hogy a megkérdezettek 
legnagyobb része, 57,1 %-a beás
sa a talajba A vizsgált célcsoport 
ezen magatartása közel azonos a 
teljes mintában szereplőkével, mi
vel a válaszadók közel fele -  47,1 
százaléka -  a hasznosításnak 
ugyancsak ezt a formáját választ
ja. Az energianövény termesztésé
vel foglalkozók 42,9%-a elégeti, 

35,7%-a feleteti az állatokkal az ott képződött szerves 
hulladékot.

A többi megoldást közel azonos arányban és ki
sebb mértékben választják a gazdálkodók, úgy mint

A szerves hulladék hasznosítása a teljes minta 
és a szegmensek viszonylatában (%)

A G A ZD A S Á G B A N  
KÉPZŐ DÖ TT SZERVES  
H U LLA D É K  S O R SA

A megkérdezettek legnagyobb 
része, több mint fele (51,9%-a) a 
keletkező szerves hulladékot be
ássa a talajba, mely válasz közel
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8. ábra
A képződött szerves hulladék összegyűjtését gátló tényezők (%)

A gazdaságban képződött 
szerves hulladék össze nem gyűj
tésének okaként -  hasonlóan a 
teljes minta véleményéhez -  a 
„nem tudok vele mit kezdeni” vá
lasz alternatívát (29,0%), majd az 
összegyűjtés költségét (16,1%) 
és időigényességet (22,6%) jelöl
te meg az „elutasító" gazdálkodói 
kör is alapvetően, amely nem kí
ván energiacélú növények ter
mesztésével foglalkozni. Az eluta
sító gazdák körében is fellelhető 
a megfelelő tájékoztatás, tájéko
zottság hiánya, melynek ellensú
lyozása szükségessé teszi, a 
megújuló energiaforrások elterje
désével összefüggő marketing
kommunikáció intenzitásának nö
velését.

az összegyűjtés nélküli elégetést, a kazánban törté
nő elégetést, és egyéb lehetőségeket.

Az „elutasítók" legnagyobb része, közel fele (40,9 
%-a) komposztálja, illetve elszállítja (37,6%), valamint 
beássa a talajba (35,5%) a gazdaságában képződött 
szerves hulladékot. A vizsgált célcsoport mindössze 
11,8%-a égeti el összegyűjtés nélkül a keletkezett 
szerves hulladékot.

A  K É P ZŐ D Ö TT SZERVES H U LLA D É K  
Ö SSZEG YŰ JTÉSÉT G Á TLÓ  TÉN YEZŐ K

A képződött szerves hulladék össze nem gyűjtésé
nek fő okaként -  29,7%-ban -  annak költségigényes
séget jelölték meg a válaszadók (8. ábra). Figyelem
reméltó azok 24,9%-os részaránya, akik nem tudnak 
mit kezdeni az összegyűlt szerves hulladékkal. E mö
gött minden bizonnyal fellelhető a megfelelő tájékoz
tatás, tájékozottság hiánya is.

A képződött szerves hulladék össze nem gyűjté
sét gátló tényezőként -  hasonlóan a teljes minta vé
leményéhez -  a „nem tudok vele mit kezdeni” válasz 
alternatívát, majd az összegyűjtés költség és időigé
nyességet jelölte meg, az a kisebb válaszadói kör is, 
amely energiacélú növények termesztésével foglal
kozik. A kapott eredmények tükrében megállapítha
tó, hogy az „igen" szegmens magatartása sem tér el 
jelentős mértékben -  a szerves hulladék összegyűj
tését illetően -  a teljes válaszadói kör hozzáállásától.

A Z  EN ER G E TIK A I CÉLÚ 
N Ö VÉN YTER M ESZTÉSR E VALÓ ÁTTÉRÉS  
M O TIV Á C IÓ I

Azon válaszadókat, akik úgy nyilatkoztak, hogy gaz
daságukban jelenleg is foglalkoznak energetikai célú 
növénytermesztéssel, arról kérdeztük, hogy milyen 
okból (illetve okokból) kifolyólag folytatják ezt a gaz
dálkodási irányzatot. A kérdőívben szerepeltek azon 
lehetséges tényezők, melyek ilyen tekintetben moti
váló hatással bírhatnak. A felsorolt jellemzők között 
belső (a gazdaság természeti adottságaiból, korábbi 
gazdálkodási gyakorlatból fakadó) és külső (igényel
hető támogatások, makrogazdasági környezet, a 
környéken folyó ilyen tevékenység) tényezők szere
pelnek, úgy mint:
-  a gazdaság kedvezőtlen természeti adottságai,
-  több igényelhető támogatás,
-  kedvezőbb értékesítési lehetőségek,
-  a gazdaság korábbi alacsony jövedelmezősége,
-  a környékbeli gazdálkodók hasonló tevékenysé

ge,
-  korábbi, sikeres, ilyen jellegű kísérletek,
-  a környéken megvalósuló, megújuló energiaforrá

sokat hasznosító beruházás, mint biztos felvásárló,
-  az átállás nem igényelt nagyobb áldozatot.

Az energianövények termelését a szakirodalom a 
kedvezőtlen természeti adottságokkal rendelkező 
termőterületek, illetve a termelés alól kivont mező-
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9 . ábra
Az energetikai célú növénytermesztésre való áttérés oka (%)

daság korábbi alacsony jövedel
mezőségét és az átállás kismérté
kű anyagi áldozatát, jelölték meg, 
majd ezt követi azonos arányban 
a gazdaság kedvezőtlen termőhe
lyi adottsága és a kedvezőbb érté
kesítési lehetőség, mint motiváló 
tényező (9. ábra).

Kevésbé meghatározó tényező 
volt, az áttérésre vonatkozó dönté
sükben, a „környékbeli gazdálko
dók hasonló tevékenysége", me
lyet a megkérdezettek 30,8%-a 
említett, valamint a környékbeli 
biztos felvásárlási lehetőség (a vá
laszadók 23,1 százaléka). Mind
össze 2 fő jelölte meg a „több igé
nyelhető támogatást” , mint moti
vációs tényezőt a bioenergetikai 
célú növénytermesztésre való át
térésre irányuló döntésben.

gazdasági területek egyik legperspektivikusabb le
hetőségeként említi. Az élelmiszer- vagy takarmány
termelő agrárgazdaság alacsony jövedelmezősége, 
az igénybevehető források szűk köre mind-mind 
olyan tényezőt jelentenek, amelyek külön-külön, de 
együttesen is az alternatív mezőgazdaság felé törté
nő elmozdulást segítik elő.

Az érintett gazdák földterületeinek környezetében 
megvalósítandó bioenergetikai beruházás, a biztos 
felvásárlói piac képét vetíti fel a gazdálkodók köré
ben, s mint ilyen, komoly ösztönzőként hat. A beru
házás nyomán a térség gazdálkodóinak áttérése po
zitív példaként hathat. Amennyiben már korábbi pre
cedensek is voltak erre, illetve más térségek sikeres 
beruházásainak a híre is eljut a térségbe, nagymér
tékben (pozitív irányban) befolyásolhatja az érintett 
gazdák gondolkodását, növelve az energetikai célú 
növénytermesztésre történő áttérési hajlamot. To
vábbi kérdést jelent az, hogy ez az átállás mekkora 
(pénzbeli, időbeli, stb.) áldozatot igényel. Minél 
drasztikusabb ez a váltás, annál inkább csökkenhet 
az áttérési hajlandóság.

Ezt a kérdéskört csak azon gazdálkodók válaszol
hatták meg, akik foglalkoznak energiacélú növény- 
termesztéssel. A kapott válaszok alapján az alábbi 
kép rajzolódik ki:

Az energetikai célú növénytermesztésre való átté
rés legfőbb okaként -  a „meggyőzött” gazdák -  a gaz

A Z  E N E R G ETIKA I CÉLÚ  
NÖ VÉN YTER M ESZTÉS H A S Z N O S S Á G A

A kérdés célja annak felmérése volt, hogy a megkér
dezett gazdák mennyire vannak tisztában az energe
tikai célú növénytermesztésből fakadó előnyökkel, 
valamint, hogy ezek közül számukra melyek a leg
fontosabbak.

Annak a kérdésnek, hogy miért hasznos a gazdál
kodók számára az energetikai célú növénytermesz
tés, az egyik legfőbb tanulsága, hogy egyetlen vá
laszadó sem jelölte meg a "bővülő pályázati lehetősé
get", mint motivációs tényezőt. A legtöbben, a kedve
zőtlen adottságú területek hasznosításának fontossá
gát je lölték meg elsőként. Ez a kedvező vélemény -  a 
gazdálkodók részéről -  hosszabb távon, nagyban 
hozzájárulhat a környezetileg tudatosabb gazdálko
dási formák kialakításához. Jóval kevesebben, a 
„biztos átvételi lehetőség” , „a magasabb átvételi ár, 
magasabb jövedelmezőség és a biztos átvételi lehe
tőség miatt” ítélik hasznosnak az új típusú növényter
mesztést.

Ö S S ZE FO G LA LÁ S

A „pozitív attitűdű” gazdák egyöntetűen és legna
gyobb mértékben az integrátori segítség, közreműkö
dés meglétét emelték ki, m int a legfontosabb -  az
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10. ábra
Az energetikai célú növénytermesztés hasznossága

energianövény termesztésre történő áttérést -  gene
ráló tényezőt, melyet két olyan állítás követ, mely 
alapvetően a gazdaságossági kérdéskörhöz kötődik. 
Nevezetesen, ha az átállás nem igényelne nagy ál
dozatot és a gazdasága jelenleg alacsony jövedel
mezőségű.

Látható tehát, sokan alternatív megoldásként ke
zelik az energianövény termesztésének lehetőségét, 
és csak abban az esetben választanák ezt, ha a ha
tárhaszon kisebb. Mindez arra utal, hogy racionális 
érvek mentén, tényleges számításokkal alátámasztott 
kommunikációval lehet meggyőzni a pozitív hozzáál
lással bíró gazdákat.

Az „elutasító” gazdák szerint az elutasítás legfőbb 
indoka, hogy az átállás nagy áldozatot követelne. To
vábbá a biztos felvásárlás hiányában is nagy vissza
tartó erőt látnak, illetve azonos mértékben említették 
meg azt, hogy jelenleg gazdaságuk jövedelmező és 
biztos felvásárló piaccal rendelkeznek, ezért nem 
szorgalmazzák az áttérést. Ennél a szegmensnél is 
visszaköszön a pozitív attitűdű gazdáknál jelzett 
eredmény, miszerint az alternatív költséget, az el
maradt hasznot, mint gazdaságossági mutatószá
mot figyelembe veszik a gazdák a művelési ág, a 
termesztendő növény kiválasztása során. Ez igen 
fontos információ, a negatív attitűd megváltoztatá
sára irányuló marketingkommunikációs munka 
szempontjából.

Az energetikai növénytermesz
tésre áttért gazdák úgy nyilatkoz
tak, hogy az átállás nem követelt 
nagy áldozatot tőlük és jó megol
dásnak tűnt a váltás, mivel gazda
ságuk korábban alacsonyabb jö
vedelmezőséget mutatott, és ked
vezőtlen természeti adottságokkal 
bírt, harmadrészt a kedvezőbb ér
tékesítési lehetőségek reményé
ben tértek át az új típusú növény- 
termesztésre.

Érdekes, hogy a gazdálkodók 
miként ítélik meg egy-egy váltás, 
nagyobb változtatás kérdését. Ad
dig, amíg az elutasítóak köre féle
lemmel és kétséggel tekint a kér
désre, addig a meggyőződéssel 
bíró gazdák, pontosan a jobb kilá
tásokba vetett hit reményében va
lósítják meg az áttérést. Látható 
tehát, hogy éles különbség rajzo

lódik ki a két csoport között, melyhez egy harmadik, 
kockázatvállalás tekintetében köztes tartományba 
sorolható pozitív attitűdű gazdák köre is csatlakozik.

A kutatás eredményei azt látszanak igazolni, hogy 
a fiatalabb, a változásra nyitottabb és kevésbé kocká
zat-érzékeny gazdálkodói kör lesz az a fő célcsoport, 
akit elsőként lehet megnyerni és pozitív hozzáállásuk
ban megtartani, az energetikai növénytermesztést il
letően.
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F o d o r  M ó n ik a  -  T a m u s  A n t a l n é

Az értékrendszer  
m int m ásodlagos  
szegm entációs  
ism érv
Vizsgálat a fogyasztói piacon

Primer kutatásunkban 
az értékrendszer-, életstílus szerepét 

vizsgáltuk fogyasztói mintán. 
Megítélésünk szerint az egyén 
értékrendje, mint másodlagos 

szegmentációs ismérv differenciáló 
hatása megmutatkozik a kutatásunk 

alapjául szolgáló életbiztosítások 
igénybevevőinek piacán is. 
Faktoranalízis segítségével 
értékrendszer struktúrákat 

alakítottunk ki, klaszteranalízis 
módszerével az értékrend-alapú 

szegmensek főbb ismérveit 
karakterizáltuk. Jelen 

tanulmányunkban a többváltozós 
módszerek eredményeként kialakult 
fogyasztói csoportok összehasonlító 
elemzésével, az életbiztosítás iránti 

hajlandóságokban megmutatkozó 
különbségeket ismertetjük.

A  KU TA TÁ S  HÁTTERE, M Ó D S ZE R TA N A

A kutatás célkitűzése a hazai lakosság megtakarítási szokásainak és 
életbiztosításokkal kapcsolatos ismereteinek, véleményének felmérése 
volt. A felmérés során vizsgáltuk, hogy a megtakarítások aránya hogyan 
alakul az összjövedelemhez viszonyítva, milyen a különböző megtakarí
tási formák ismertsége, milyen céllal takarékoskodnak a válaszadók, 
milyen életbiztosítási formákat ismernek, melyeket veszik igénybe és 
milyen szempontok játszanak szerepet a döntésben: az életbiztosítás 
igénybevétele, illetve annak elutasítása milyen főbb indokokra vezethe
tő vissza.

A hazai lakosság megtakarítási szokásainak és életbiztosításokkal 
kapcsolatos ismereteinek, véleményének felmérése céljából standard 
kérdőíves, szóbeli megkérdezést bonyolítottunk le 2006 októberében a 
teljes lakosságra vonatkozóan nem, életkor, lakóhely és lakóhely típusa 
szerinti reprezentativitást biztosítva. Ennek eredményeként 1220 érté
kelhető kérdőívet kaptunk, melyet SPSS 13.0 program felhasználásával 
értékeltünk ki. Jelen publikációnkban ezen felmérés eredményeiből az 
életbiztosítás és értékrend kapcsolatára rávilágító szegmentációs lehe
tőségek gyakorlati aspektusát mutatjuk be.

A Z  É R TÉKTÉN YEZŐ K M EG ÍTÉLÉSE

A felmérés során a szociológiai kutatásokban eredményesen alkalma
zott Rokeach-féle értékstruktúrát alapul véve, annak bizonyos elemeit 
felhasználva vizsgáltuk meg a válaszadók értékrendszerét.

A tényezők rangsora jól mutatja, hogy a megkérdezettek körében 
még mindig a biztonságot, nyugalmat, kiegyensúlyozottságot hangsú
lyozó tradicionális értékek vezetnek, csaknem minden a hedonista érté
keket háttérbe szorítva, ahogyan ezt az 1. táblázat rendszerezett ered
ményeiben láthatjuk.
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1. táblázat
Értéktényezők rangsorátlaga

Értéktényezők mintaátlag

Tradicionális értékek

Egészség 4,87

Családi boldogság 4,58

Boldogság 4,50

Nyugodt, kiegyensúlyozott élet 4,49

Belső harmónia 4,36

Jó emberi kapcsolatok 4,34

Békés világ 4,20

Igazi barátság 4,20

Anyagi jólét 4,16

Szabadság 4,06

Erkölcsi elismerés 4,02

Másokról való gondoskodás 4,00

Másoknak való örömszerzés 3,96

Takarékosság 3,62

I Hedonista értékek

Kényelmes élet 3,96

Megengedhessek magamnak valami jót 3,87

Sok szabadidő 3,63

Élvezetes élet 3,41

Karrier, szakmai siker, önmegvalósítás 3,41

Hobby 3,15

Izgalmas élet 2,73

Forrás: Saját kutatás, 2006 (N=1220)

AZ ÉRTÉKEK FAKTORANALÍZISE

Annak érdekében, hogy megállapíthassuk mely ér
tékek képeznek egymással korreláló tényezőcso
portot a megkérdezettek értékítélete szerint, faktor
analízist végeztünk, melynek eredményeképpen há
rom, jól elkülöníthető tényezőcsoport körvonalazó
dott (2. táblázat):
-  a „tradicionális/hagyományos" értékek köre,
-  a „hedonista” értékek rendszere,
-  az „érett, anyagi jó léttel összefüggő” értékek cso

portja.
A „tradicionális/hagyományos” értékek csoportjába 

azok a klasszikus értékek kerültek, melyeknél az 
egyéni célértékek helyett a közösségi, társadalmi, 
szociális értékek dominanciáját figyelhetjük meg. A 
család, a barátok, a közösségi élet fontosságát hang
súlyozó tradicionális értékek halmazáról van szó.

Jól karakterizálható a „hedonista értékek” csoport
ja is, ahová jellemzően az izgalmas, élvezetes élet té
nyezői, az egyén-, illetve élményorientált értékek ke
rültek.

Itt sokkal inkább a rövid távú célértékek dominan
ciáját láthatjuk, fiatalos, lendületes értékekkel találko
zunk, mely élesen különbözik a „tradicionális/hagyo
mányos" értékektől.

Figyelemreméltó, hogy a szabadságot kétfélekép
pen értelmezték a mintatagok, ugyanis faktorsúlya 
szerint egyszerre tartozhat a „hedonista” és a „tradi
cionális/hagyományos” értékek közé. Mindez meg
ítélésünk szerint értelmezésbeli különbséggel ma-

2. táblázat
Értékek faktorcsoportja

Értékek
Faktorcsoportok

1 .faktor 
faktorsúlya

2. faktor 
faktorsúlya

3. faktor 
faktorsúlya

Harmonikus élet ,767 ,300 ,212

Békés élet ,758 ,121 ,222

Másokról való 
gondoskodás ,756 ,114 ,239

Másoknak való 
örömszerzés ,745 ,170 ,248

Boldogság ,723 ,372 ,297

Jó emberi 
kapcsolatok ,721 ,365 ,106

Családi biztonság ,695 ,079 ,382

Igazi barátság ,688 ,496 ,081

Nyugodt,
kiegyensúlyozott
élet

,620 ,062 ,513

Erkölcsi elismerés ,600 ,465 ,237

Izgalmas élet ,034 ,827 ,036

Élvezetes élet ,095 ,807 ,281

Karrier ,312 ,738 ,023

Hobby ,284 ,714 ,053

Sok szabadidő ,254 ,602 ,466

Szabadság ,442 ,476 ,304

Megengedhessek 
magamnak valami 
jót

,163 ,362 ,331

Kényelmes élet ,211 ,326 ,747

Anyagi jólét ,341 ,401 ,583

Takarékosság ,115 ,050 ,422

Egészség ,274 -,057 ,379

Forrás: saját kutatás, 2006, N=1220, (KMO- Index: 0,78, magya
rázott kumulatív varianda: 72,03%: varimax forgatás)
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gyarázható, vagyis arra utal, hogy egyszerre jelenti 
az emberi lét velejárójaként definiálható, természetes 
szabadságot, ilyen értelemben „tradicionális” érték
nek tekintve, és egyszerre jelentheti az individuum 
szabadságát hangsúlyozó, élmény-egyénorientált 
értéket, mely esetben a „hedonista” struktúrába il
leszthető.

A „tradicionális” értékek egy másik dimenzióját 
rajzolja ki az „érett, anyagi jó léttel összefüggő” érték
csoport, amelybe az anyagi stabilitást, megnyugvást, 
kiegyensúlyozottságot, biztonságot sugalló értékek 
rendszere tartozik. Ebbe a csoportba a mindennap
ok mókuskerekéből való kiszállásra jellemző, letisz
tult, nyugalmat sugárzó, stabil értékek kerültek.

KLASZTER AN ALÍZ IS
AZ ÉR TÉKR EN D SZER -STR U KTÚ R A
ALAPJÁN

Annak érdekében, hogy az értékrend, mint másodla
gos szegmentációs ismérv szerint megvizsgáljuk, 
hogy kirajzolódik-e valamilyen csoportképző dimen
zió a mintatagok között, klaszter-analízist végeztünk, 
melynek eredményeként a három faktornak megfele
lően három klasztert tudtunk definiálni:
-  „Családcentrikus, biztonságra törekvő”
-  „Hedonista”
-  „Gondoskodó jómódú” szegmenseket.

A három klaszter vonatkozásában jól cizellált, ka
rakteres értékstruktúrákkal találkozunk, melyek egy
mástól is -  és bizonyos tényezők vonatkozásában -  
a mintaátlag fő irányától is számos specifikus kü
lönbséggel, eltéréssel jellemezhetőek.

A „Családcentrikus, biztonságra törekvő” 
szegmens karakterizálása

Az első klaszter a „családcentrikus biztonságra tö
rekvők” köre. Ők a mintaátlaghoz képest fontosabb
nak tartották a kényelmes, nyugodt, kiegyensúlyo
zott életet, a takarékosságot, a családi boldogsá
got. Ugyanakkor a mintához képest jóval alulérté
kelték az izgalmas, élvezetes életet, a karriert, si
kert, hobbyt. A csoportot tehát leginkább a tradicio
nális, a letisztult, klasszikus, érett értékek rendszere 
jellemzi. (3. táblázat)

A „hedonista” szegmens értékítéletének  
jellemzői

A második klaszter tagjai a „hedonista értékek köve
tői”. Ők az élvezetes, izgalmakban gazdag élet ked

3. táblázat
A „C s a lá d c e n tr ik u s  b iz to n sá g ra  tö re k v ő ”  

k la sz te r é rté ks tru k tú rá ja

Értéktényezők 1. klaszter mintaátlag
Szabadság 3,65 4,06

Élvezetes élet 2,66 3,41

Izgalmas élet 1,61 2,73

Kényelmes élet 4,37 3,96

Nyugodt, kiegyensúlyozott élet 4,68 4,49

Egészség 4,88 4,87

Jó emberi kapcsolatok 3,82 4,34

Sok szabadidő 3,28 3,63

Anyagi jólét 4,20 4,16

Erkölcsi elismerés 3,48 4,02

Megengedhessek magamnak 
valami jót 3,49 3,87

Takarékosság 4,23 3,62

Másoknak való örömszerzés 3,81 3,96

Másokról való gondoskodás 3,88 4,00

Családi boldogság 4,74------  1 4,58

Karrier, szakmai siker, 
önmegvalósítás 2,11 3,41

Hobby 2,10 3,15

Békés világ 4,12 4,20

Boldogság 4,25 4,50

Belső harmónia 4,06 4,36

Igazi barátság 3,55 4,21

Forrás: Saját kutatás, 2006 (N=1220)

velői, számukra az átlagosnál fontosabb az anyagi 
jólét, hogy megengedhessenek maguknak valami 
jót. A karrier, a sok szabadidő, a hobby a minta átla
gához képest ebben a csoportban a legjobban felül
értékelt tényezők. Ugyanakkor az átlagosnál kevés
bé fontosnak ítélték a kényelmes, nyugodt, kiegyen
súlyozott életet. Ebbe a csoportba kerültek tehát az 
önjutalmazó, az egyéni értékeket előnyben részesí- 
tők, ezt bizonyítja, hogy a másokról való gondosko
dás, illetve a másoknak való örömszerzés az átlagnál 
kevésbé fontos ennek a csoportnak. (4. táblázat)

Értékrendszer specifikumok a „Gondoskodó 
jóm ódú” szegmens esetén

A „gondoskodó jómódú” klaszterbe a biztonságra 
törekvő, szociálisan érzékeny mintatagok kerültek. 
Tagjai sokban hasonlítanak az első szegmens érett 
értékrendszerrel bíró tagjaihoz, de ebben a csoport-
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4. táblázat
Értékstruktúra a „Hedonisták” szegmensében

Értéktényezők 2. klaszter mintaátlag

Szabadság 4,24 4,06

Élvezetes élet 4,22 3,41

Izgalmas élet 3,67 2,73

Kényelmes élet 4,16 3,96

Nyugodt, kiegyensúlyozott élet 4,23 4,49

Egészség 4,58 4,87

Jó emberi kapcsolatok 4,26 4,34

Sok szabadidő 4,07 3,63

Anyagi jólét 4,32 4,16

Erkölcsi elismerés 4,05 4,02

Megengedhessek magamnak 
valami jót 4,25 3,87

Takarékosság 3,47 3,62

Másoknak való örömszerzés 3,76 3,96

Másokról való gondoskodás 3,74 4,00

Családi boldogság 4,32 4,58

Karrier, szakmai siker, 
önmegvalósítás 4,01 3,41

Hobby 3,69 3,15

Békés világ 3,92 4,20

Boldogság 4,46 4,50

Belső harmónia 4,22 4,36

Igazi barátság 4,30 4,21

Forrás: Saját kutatás, 2006 (N=47B)

ban a legkiemelkedőbb a másoknak való örömszer
zés, a családról, másokról való gondoskodás, a bé
kés, harmonikus családi élet és a barátság felülérté
kelése. Ez tehát a szociálisan legérzékenyebb klasz- 
ter. Itt az önjutalmazás, az egyéni életvitel izgalmas
sá és élvezetessé tétele már háttérbe szorul, az 
egyéni értékcélokkal szemben megjelennek a közös
ségi értékek. (5. táblázat)

Az értékrend alapján kialakult csoportok 
demográfiai jellemzői
A „családcentrikus, biztonságra törekvők körét” jel
lemzően (51,2%) a 19 évesnél idősebb, felnőtt korú 
gyermekkel bíró családok alkotják. Főként a közép
korosztály (490) és a 60 év feletti, idősebb generáció 
(49%) képviselőivel találkozunk ebben a szegmens
ben. A családcentrikus csoport tagjainak fele 
(50,4%) középfokú végzettséggel rendelkezik, akik 
jellemzően (42,5%) havi 60-100 ezerforintos nettó jö

vedelemből gazdálkodnak. Ezek a demográfiai jelle
mezők predesztinálják azt az értékrendet, mely ezt a 
mintacsoportot jellemzi. Úgy gondoljuk, ez a szeg
mens az életbiztosítás potenciális célpiaca, ezt bizo
nyítja az is, hogy ebben a csoportban a legmaga
sabb az életbiztosítással rendelkezők aránya (60%).

A „hedonista” klaszter által preferált értékrendszer 
összhangban áll a csoport demográfiai ismérveivel: 
a szegmens tagjai jellemzően a fiatal korosztály kép
viselői, ezt bizonyítja a 18-39 éves generáció 
59,8%-os aránya. Ez az élethelyzet is magyarázatául 
szolgálhat annak, hogy ez a klaszter a kalandra vá
gyó, önjutalmazó fiatalemberek csoportja, akik első
sorban önmagukért és nem másokért élnek. A „he
donisták” körében a nemek arányát vizsgálva megál
lapítható, hogy felülreprezentáltak a férfiak (55,6%). 
Sajátos ismén/ a klaszterben, hogy tagjainak egyötö
de nem rendelkezik önálló jövedelemmel. Ez a tagok

5. táblázat
Értékstruktúra a „Gondoskodó jómódú” 

csoportban

Értéktényezők 3. klaszter mintaátlag

Szabadság 4,11 4,06

Élvezetes élet 3,00 3,41

Izgalmas élet 2,37 2,73

Kényelmes élet 3,54 3,96

Nyugodt, kiegyensúlyozott élet 4,65 4,49

Egészség 4,96 4,87

Jó emberi kapcsolatok 4,72 4,34

Sok szabadidő 3,39 3,63

Anyagi jólét 4,00 4,16

Erkölcsi elismerés 4,29 4,02

Megengedhessek magamnak 
valami jót 3,66 3,87

Takarékosság 3,55 3,62

Másoknak való örömszerzés 4,39 3,96

Másokról való gondoskodás 4,46 4,00

Családi boldogság 4,89 4,58

Karrier, szakmai siker, 
önmegvalósítás 3,63 3,41

Hobby 3,30 3,15

Békés világ 4,70 4,20

Boldogság 4,82 4,50

Belső harmónia 4,82 4,36

Igazi barátság 4,63 4,21

| Forrás: Saját kutatás, 2006 (N=488)
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életkorával magyarázható, hiszen a csoportot csak
nem 40%-ban a 18 és 29 éves fiatal férfiak alkotják. 
Ezért megítélésünk szerint ez a klaszter nem tekint
hető az életbiztosítás potenciális bázisának.

A „gondoskodó jómódúak”-nál találjuk a legna
gyobb női dominanciát (57,8%). További ismérv, 
hogy a csoport jelentős része városlakó, a középkor- 
osztály tagja, aki 19 évesnél idősebb gyermekét 
(gyermekeit) neveli. Az átlagnál jobb anyagi körül
mények között élnek e szegmens alkotói, ezt bizo
nyítja, hogy a csoport egyharmada 100-150 és to
vábbi egyharmada 150-250 ezer forint havi nettó jö
vedelemből gazdálkodik.

A másokról való gondoskodás igénye lehet a leg
főbb motivációs bázisa az életbiztosítás megkötésé
nek, ezt bizonyítja, hogy ebben a csoportban -  aki 
átlagon felül fontosnak tartotta ezt az értéket -  ki
emelkedően magas (68%) az életbiztosítással rendel
kezők aránya.

Főbb differenciák a klaszterek között

Megítélésünk szerint a „Hedonista” csoport a legéle
sebb kontrasztja a tradicionális, biztonságra törekvő, 
a holnapra is gondoló értékek követőinek, így a 
„Gondoskodó jómódúak” és a „Családcentrikus, biz
tonságra törekvőknek” .

Az érettebb korosztálytól eltérően ők nem kíván
nak befektetni, megtakarítani, inkább a mának élnek, 
az azonnali jutalmazás kedvelői, így nem meglepő

hogy ebben a csoportban a legkisebb a biztosítással 
rendelkezők aránya (48%).

Ugyanakkor a „Családcentrikus, biztonságra törek
vők" és a „Gondoskodó jómódúak” tagjai nagyban 
hasonlítanak egymásra. Mindkét csoport fontosnak 
ítélte meg klasszikus, tradicionális értékeket. De a har
madik szegmens esetében a szociális érzékenység, a 
másoknak való örömszerzés prioritása egyedülállóan 
magas, így ők tekinthetők még a két empatikus cso
port relációjában is szociálisan legérzékenyebbnek.

Megítélésünk szerint ez a két csoport a legnyitot
tabb az életbiztosítás által ajánlott szolgáltatás kíná
latára, mivel a saját maguk és mások biztonságban 
tudása itt jelenik meg, mint fő ismérv.

Az értékrend alapján kirajzolt klaszterek sajátos is
mérvekkel bírnak, mely összefüggésben áll az élet- 
biztosítással szembeni viszonyukkal, az az iránti nyi
tottságukkal, vagy éppen az attól való elzárkózásuk
kal. Továbbá úgy véljük, hogy az egyre intenzívebb 
verseny jellemezte életbiztosítási piacon, az érték
rend szerint jó l karakterizálható csoportok megisme
rése fontos marketing cél lehet, mivel ezen szegmen
sek értékstruktúrája predesztinálja az esetükben hatá
sosnak minősíthető marketingaktivitások körét.

Fodor Mónika, főiskolai tanársegéd 
Tamus Antalné, főiskolai docens 

Károly Róbert Főiskola, 
Gazdálkodási és Menedzsment Tanszék, Gyöngyös
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D omán  S zilvia

Jobban íz lik -e  
a drágább bor?
4  bor minősége és ára összefüggéseinek 
vizsgáiata vaktesztek segítségévei

A fogyasztási siokásoSc és vásárlási 
motívumok sokszínűségét látra 

felm eri! a kérdés, hogy melyek Is 
a tényleges választási szempontok 

a bor vásárlása során. I  borok 
minősége és ára összefüggéseinek 

feitárására kvalitatív kutatást 
végeztem. Különböző fogyasztói 

csoportokban vizsgáltam az azonos 
fajtájú, ám eltérő minőséi! 

színvonalat tükröző és különböző árú 
vörös, majd fehér borok megítélését. 

Jelen cikkben a bárom jó! 
ellcylöiiíthető szegmens 

értékítéletének H inbsége it 
elemzem, k i  eltérő Igényeket 

figyelembe véve a bortermelőknek 
differenciált marketingtevékenységet 

szükséges alkalmazni, ami 
elsősorban jól átgondol! 

termékpolitikát jelent, ezt követően 
pedig a marketingmix további 
elemeit célszerű hosszú távra 

kialakítaniuk.

Ma Magyarországon számos kutató és szakember -  több oldalról 
körüljárva a témát -  foglalkozik az élelmiszeripari marketing 
fontosabb kérdéseivel, a szőlő-bor ágazattal, a bormarketing 

különböző területeivel. A téma aktualitása aligha vitatható, elmondható, 
hogy egyre inkább „divat” is ma a borral foglalkozni. A számos kutatás 
mellett 2000 óta magam is foglalkozom a témával, mind kvantitatív, 
mind kvalitatív kutatások keretében. Jelenleg egy kvalitatív kutatássoro
zatról szeretnék beszámolni, melynek célja, hogy árnyaltabb informáci
ókat kapjanak a borválasztás motívumairól, a bor árának és minőségé
nek fontosságáról a vásárlási döntésben.

A KUTATÁS CÉLJA 

A kutatás célja, hogy
-  megállapítsam, hogy a termék érzékelhető minősége, vagy az ára 

befolyásolja inkább a vásárlókat döntéseik meghozatalakor,
-  információkat szerezzek arról, hogy van-e tényleges összefüggés a 

kiskereskedelmi forgalomban különböző árakon kapható borok 
megítélésében, azaz valóban jobbak-e a drágább borok,

-  mekkora különbségek vannak az egyes termelők azonos vagy na
gyon hasonló kategóriába tartozó borai között,

-  a márkahűség (amely jelen esetben egy termelő boraihoz való ra
gaszkodást is jelentheti), a megszokás, a termék külső megjelenése, 
a termék fizikai tulajdonságai -  ezek közül is kiemelve három lénye
gesnek ítélt szempont: az íz, az illat illetve a szín -  befolyásolják-e a 
vásárlókat döntéseikben

-  illetve szerepet kap-e a sznobizmus a döntésekben.
Mindezek után hipotéziseket fogalmaztam meg. Feltételezésem 

szerint:
-  a drágább borok jobb minőséget takarnak 
-  a jobb minőség nem mindenki számára nyilvánvaló és egyértelmű 
-  a minőség megítélésében legkompetensebbek a borászok, illetve a 

borbírák, akik komoly szaktudással rendelkeznek 
-  jól meg tudják állapítani a minőségi különbségeket a magukat bor

barátnak, borértőnek nevezők
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_ a bor minőségére vonatkozó éles különbségek a 
borhoz nem értők számára is érzékelhetők.

A KUTATÁS MÓDSZERE, A VIZSGÁLAT 
KÖRÜLMÉNYEI

A kutatás módszeréül speciális csoportos megkérde- 
zéses kísérletet választottam. A kísérlet alanyai vak
tesztet, méghozzá páros preferenciavizsgálatot haj
tottak végre. A hipotézis, valamint a kvantitatív kuta
tás alapján három 12 fős csoport összehívását tartot
tam szükségesnek.

Az első feladat annak eldöntése volt, hogy milyen 
paraméterekkel rendelkező megkérdezettek tartoz
zanak egy-egy csoportba.

A különböző árkategóriájú, ám egyéb paraméte
rekben hasonló borok megítélését külön vizsgáltam
-  a szakértők (borászok, borbírák, akiket a köny- 

nyebbség kedvéért a vizsgálat során „profiknak” 
nevezek),

-  a magukat hozzáértőnek mondó, borvásárlásuk
ban igényes fogyasztók (őket a vizsgálat során a 
későbbiekben „félprofiknak” nevezem), illetve

-  a hozzá nem értő fogyasztók (továbbiakban „ama
tőrök”) csoportjában.
Egy másik lényeges döntés volt, hogy milyen bo

rokat vonjak be a vizsgálatba. A vakteszt során 5 kü
lönböző termelő 5 különböző árkategóriát képviselő, 
de azonos fajtájú fehér (Chardonnay), majd újabb kí
sérletek kapcsán vörös (Kékfrankos) borát hasonlít- 
tattam össze.

Az értékelés szempontjai: 1) A bor íze, 2) A bor il
lata, 3) A bor színe.

A vakteszt során a megkérdezetteknek csupán azt 
kellett eldönteniük, hogy az egyidejűleg felszolgált 
két bor közül melyiket preferálják az említett szem
pontok szerint.

Ezek alapján az ötféle bor tíz páros kombinációját 
szükséges értékelni, anélkül, hogy a csoport tagjai 
tudnák, hogy konkrétan mely borokról nyilvánítanak 
véleményt. Az eredmények rögzítéséhez értékelőla
pokat készítettem.

Országosan is ismert és elismert termelők borait ki
választva mind a Chardonnay, mind a Kékfrankos ese
tében a következő borokat vontam be a vizsgálatba:
-  Gál Tibor (Egri borvidék)
-  Szőke Mátyás (Mátraaljai borvidék)
-  Nagyréde (Mátraaljai borvidék)
-  Egervin (Egri borvidék)
-  Mőcsény (Szekszárdi borvidék)

A kiválasztott borok árai egymástól lényegesen el
térőek voltak, kiskereskedelmi forgalomban kb. 400 
forinttól 2000 forintig, melyek közül a legolcsóbb az 
Egervin bora, ezt követi a Nagyrédei, a Mőcsényi, 
majd a Szőke Mátyás borok, végül az év borászának 
is választott Gál Tibor borai jelentik a mintában leg
drágább borokat.

Az eredmények értékelését a Guilford-féle eljárás 
alapján végeztem, melynek során lehetővé válik egy 
intervallum-skála létrehozása a vizsgált termékek kü
lönböző ismérvei alapján.

A TÉNYEZŐK FONTOSSÁGA

Annak eldöntésére, hogy a kísérlet során vizsgált há
rom tényező (íz, illat, szín) milyen fontosságú a fo
gyasztók számára, szóbeli interjúkat készítettem a 
vizsgálat résztvevőivel.

A szakértők (profik) csoportjával történő beszélge
tés kapcsán kiderült, hogy amennyiben az értékelést 
százalékos formában kell kifejezni, számukra az íz 
fontossága 60% körüli, mind a fehér, mind a vörös 
borok bírálatánál, az illatnál és a színnél azonban el
térőek az arányok.

A fehér borok esetében az illat bizonyul nagyobb 
súlyúnak, vörösboroknál pedig a szín.

1. táblázat
A borok paramétereinek fontossági sorrendje

Profik

Fehér borok esetében Vörös borok esetében

íz 60% íz 60%

Illat 30% Illat 10%

Szín 10% Szín 30%

Összesen: 100% Összesen: 100%

Félprofik

| Fehér borok esetében Vörös borok esetében

íz 70% íz 75%

Illat 20% Illat 10%

Szín 10% Szín 15%

Összesen: 100% Összesen: 100%

Amatőrök

Fehér és vörös borok esetében egyaránt

íz 93%

Illat 5%

Szín 3%

Összesen: 100%
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A kialakult közelítő arányszámok, azaz a fontossá
g i sorrend az 1. táblázatban látható.

Ugyanezen interjúkat a második -  az igényes bor
vásárlók (félprofik) csoportjában -  megismételve ki
derült, hogy bár ezen résztvevők számára is némi
képp eltérő fontosságú a szín és az illat a vörös- és 
fehér borok esetében, a különbséget ők kisebbnek 
találták, ezzel együtt pedig az íz szerepét is fonto
sabbnak ítélték a szakértőknél.

A harmadik csoportban az előzőekhez viszonyítva 
lényegesen eltérően ítélték meg az értékelési ténye
zők fontosságát. Kiemelkedően magas az „amatő
rök” számára az íz jelentősége, az illat és a szín fon
tossága szinte elenyésző. A hozzá nem értők nem 
tettek különbséget a tényezők súlyozásánál a fehér 
és vörös borok tekintetében sem, tehát bármely ter
mék fogyasztása esetén az íz bizonyult a legjelentő
sebb minőségi paraméternek.

SÚLYOZOTT ÖSSZESÍTETT EREDMÉNYEK

Az egyes tényezőkre vonatkozóan külön-külön is el
készítettem a fogyasztók értékítéletei alapján a sor
rendeket, most azonban az összesített eredménye
ket ismertetem.

Szükségesnek tartottam egy olyan sorrendi skála 
elkészítését, melyben az eredményeket csoporton
ként a megadott súlyszámokkal korrigáltam, így a

2. táblázat
A mintában szereplő borok várt 
és elért helyezései, összesítve

CHARDONNAY

Termelők Várt hely. Profik Félprofik Amatőrök

Gál Tibor 1. 2. 5. 3.

Szőke Mátyás 2. 1. 2. 4.

Mócsényi 3, 4. 4. 5.

Nagyrédei 4. 3. 1. 2.

Egervin 5. 5. 3. 1.

KÉKFRANKOS

Termelők Várt hely.
I

Profik Félprofik Amatőrök

Gál Tibor 1. 4. 1. 2.

Szőke Mátyás 2. 1. 4. 5.

Mócsényi 3. 3. 2. 3.

Nagyrédei 4. 2. 5. 1.

Egervin 5. 5. 3. 4.

borok komplex, több tényezőt magában foglaló érté
kelését is elkészítettem.

Az eredményeket táblázatos formában is megjele
nítettem, ahol a „várt helyezés” oszlop tulajdonkép
pen egy ár alapján készített sorrendet mutat, 1 -essel 
jelölve a legdrágább, 5-össel a legolcsóbb bort a 

mintában. A hipotézisem szerint -  
amennyiben a drágább borok 
jobb minőséget képviselnek -  úgy 
a kísérleti alanyok értékelésének 
ezzel megegyezően kellett volna 
alakulnia. (2. táblázat)

A Chardonnay borok esetében 
megállapítható, hogy igen erősen 
szóródnak az eredmények és lé
nyegesen eltérnek egymástól a 
különböző csoportok értékelései. 
(1. ábra)

A szakértő csoport Szőke Má
tyás borát találta a legjobbnak és 
az Egervinét a legkevésbé jónak. 
Az eredmények azonban nem 
annyira szóródnak, mint a másik 
két csoport esetében.

Az igényes vásárlók csoportjá
nak véleménye közelebb áll a pro
fikéhoz, bár az eredmények széle
sebb skálán mozognak. Ez a cső-

A Chardonnay borok értékelése
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2. ábra
A kékfrankos borok értékelése

port összességében azonban a Nagyrédei bort érté
kelte legpozitívabban, Gál Tibor Chardonnay-ját pe
dig sokkal kevésbé preferálta a szakértőknél.

Az amatőrök véleménye drasztikusan eltér az előző 
két csoportétól. A mintában legolcsóbb Egervin-féle 
Chardonnay-t preferálták kiugróan a leginkább, a min
ta két legdrágább bora nem került „dobogós” helyre.

A vörös borok értékelésénél is meglepőek az 
eredmények. (2. ábra)

A vörösborok páros preferenciavizsgálata során a 
profik szintén Szőke Mátyás borát találták legjobb mi
nőségűnek, azonban a sorban következő három ter
melő bora nem sokkal marad el az első helyezettől.

Az Egervin Kékfrankosa a csoport véleménye sze
rint nem nevezhető jó minőségűnek, hiszen minden 
szempontból ezt preferálták legkevésbé, így összesí
tett eredménye is 0 értéket kapott.

A félprofik a minta legdrágább borát (Gál Tibor) ta
lálták a legjobbnak, ezt követi sorrendben szorosan 
a Mőcsényi Kékfrankos, majd jóval lemaradva az 
Egervin és Szőke Mátyás következik. A csoport a 
Nagyrédei Kékfrankost találta a legalacsonyabb mi
nőségűnek a többihez képest.

Az amatőrök véleménye a Kékfrankosok megítélé
sére vonatkozóan is számottevően eltérő. Ők a 
félprofiknak legkevésbé szimpatikus, a mintában má
sodik legolcsóbbnak számító Nagyrédeit találták a 
legjobbnak. A legkevésbé előnyben részesített ter

mék számukra Szőke Mátyás Kék
frankosa, amit -  mint említettem -  
a Profik legjobbnak ítéltek.

KÖ VETKEZTETÉSEK

A vizsgálatban résztvevők a borér
tékesítés eltérő célcsoportjait rep
rezentálják. Bár a kvalitatív kutatás
ból, illetve a mintanagyságból kö
vetkezően az eredmények mesz- 
szemenő következtetésekre nem 
jogosítanak, mégis igen szemléle
tesek és elgondolkodtatóak.
-  Az eredmények jól szemléltetik 

az eltérő célcsoportok más és 
más preferenciáit, lényegesen 
különböző ízlésvilágát, végső 
soron eltérő igényeit.

-  Az olcsó tömegborokat előállító 
cégek valóban a tömegigé
nyekhez igazodnak, mert mint

az „amatőrök” csoportjában kapott eredmények is 
mutatják, a hozzá nem értők számára jó minősé
get testesít meg az a bor, melyet a szakértők 
gyakran nem igazán sokra tartanak.

-  Az is feltételezhető, hogy a kevésbé igényes fo
gyasztók esetében nagyobb szerep jut vásárlási 
döntéseikben a megszokásnak, valamint az ízlés
világuk is ezekhez a berögződött, megszokott ter
mékekhez igazodik.

-  A vizsgálatok során bebizonyosodott, hogy min
den csoportban -  a szakértők, az igényesek és az 
átlagfogyasztók mintájában is -  nagyban érvénye
sül a szubjektivitás. Az egyéni szubjektivitás pedig 
részben alkati adottság, részben a nemzeti kultúra 
és a hagyományok függvénye, részben pedig a 
változó kínálat, és ízlésdivat által is befolyásolt.
A három-három vizsgált csoportban tehát egymástól

lényegesen eltértek a vélemények, úgy a fehér, mint a 
vörös borok minőségének megítélésére vonatkozóan.

Mások tehát a vásárlást befolyásoló tényezők a 
szakértők esetében, de azt kell mondani, -  látva az 
eredményeket -  hogy a magukat hozzáértőknek te- 
kintők esetében is, mint az átlagos, a „vásárlásban 
sokkal kevésbé érintett” fogyasztók csoportjában.

Domán Szilvia, főiskolai adjunktus 
Károly Róbert Főiskola, 

Marketing és Menedzsment Tanszék, Gyöngyös
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P e s t y  L á s z l ó

Lépj be a M átrixba!
A webmarketing alapeivei

Hazáid internetes piaca csak 
nemrég ébredt Sei 

Csipkerózsika-álmából Az idő szavát 
ügyiembe vevő vállalkozások egyre 

nagyobb számban Jelennek meg 
az interneten. Ez a tény szükségessé 

teszi számukra, és tulajdonképpen 
az egész piac számára az internetes 

marketing vagy ahogy másképp 
hívjuk, webmarketing alaposabb 

megismerését. Az internetes 
értékesítés, az internetes marketing 
pedig teljesen új, a hagyományostól 

eltérő szemléletet igényel. 
Aki a weben ugyanígy akar eladni, 

mint azt korábban, hagyományos 
módon tette, 99%-ban kudarcra ítélt. 

Az emberek többsége ugyanis nem 
vásárolni jön az internetre.

Hogyan lehet akkor valamely terméket vagy szolgáltatást ennek az 
embercsoportnak eladni? Úgy, hogy rendszerben gondolko
dunk. Nem egyszerűen felvisszük hagyományos vállalkozásun

kat a webre, hanem rendszert teremtünk. A szisztéma fölállítása előtt 
azonban tisztában kel! lennünk egy alaptörvénnyel. A web -  önmagá
ban még -  nem információt továbbít, hanem adatbiteket. Használható 
és érthető információ ezekből az adatbitekből csak akkor lesz, ha az 
internetes kapcsolatok végpontján ezek az adatbitek a felhasználó, a lá
togató, adott esetben a vevő számára emészthető formában jelennek 
meg. Vagyis „emberi fogyasztásra alkalmas" módon. A folyamat az 1. 
ábrán látható.

1. ábra

Termék, szolgáltatás

Digitális technológia

Adatbitek
$

Internetes továbbítás 
£

Visszaalakítás „fogyasztható” formába

A világon gyakorlatilag bármi digitális adatbitekké alakítható. Bár
mely termék (az élelmiszertől a szórakoztató elektronikáig, az autótól a 
fogkeféig) és bármely szolgáltatás (a pedikűrtől az autókölcsönzésig). 
Mindez a termékek és szolgáltatások értékesítésének hallatlan mértékű 
kiterjesztését teszi lehetővé. A világhálón történő adattovábbítás lehető
sége egy lokális piacot potenciálisan világméretűvé növelhet. A web
marketing alapos ismerete nélkül, illetve a webmarketing-rendszer fel
építése nélkül azonban mindez puszta lehetőség marad.

A rendszer a legprimerebb megközelítés szerint is legalább négy 
elemből, négy lépcsőfokból állhat össze.
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1. komponens: Az internet: Az internet lesz az a 
médium, az a csatorna, ahol a terméket vagy szol
gáltatást, pontosabban annak digitális leképezését a 
leendő fogyasztóhoz eljuttatjuk. Termékünk vagy 
szolgáltatásunk tehát az internetes kereskedelem 
során csak weboldalunk által, a virtuális térben meg
jelenve létezik.

2. komponens: A digitális technológia: Ez az alap
ja annak, hogy a valóságban, a maga anyagi mivol
tában létező termékünket vagy szolgáltatásunkat az 
interneten továbbíthatóvá tegyük. Vagyis ez a kom
ponens segít abban, hogy a valós áruból virtuális áru 
jöhessen létre. Ez segít a termék létrehozójának vagy 
a kereskedőnek abban, hogy digitális terméket vagy 
szolgáltatást hozzon létre, illetve ez segíti a fogyasz
tót ennek a digitális jelenségnek a megértésében.

3. komponens: A webmarketing: A virtuális térben 
a reklám, a PR, az image-építés, a direkt marketing 
fogalmai mind-mind átértékelődnek. A „marketing” 
szó mást jelent a világhálón, mint hagyományos ér
telemben. Az interneten mások a fogyasztói szoká
sok, az internetre másért mennek az emberek, mint a 
boltba, vagy az autókölcsönzőbe. A digitális térben 
minden más, miért pont a marketing volna hagyomá
nyos?

4. komponens: Az automatizálás: Értékesítési 
rendszerünk akkor is pénzt termel nekünk az auto
matizálás révén, amikor nyara
lunk, vagy éppen alszunk. Az in
ternet és általában a számítógé
pek világa ugyanis lehetővé teszi, 
hogy marketingünk és egész érté
kesítési rendszerünk éjjel-nappal, 
a hét mindegyik napján folyamato
san működjön, minden különö
sebb emberi beavatkozás nélkül: 
az árukészletkezeléstől a köszönőlevelekig a teljes 
munkafolyamatot hardverek és szoftverek végzik. 
Tisztára, mint egy „pénztermelő automata”.

EGY K IS  G Y A K O R LA T

Mint korábban írtam, az internetes marketing nehéz
sége és egyben szépsége az, hogy a potenciális 
vevő, azaz, ahogy webes nyelven hívjuk, a felhaszná
ló nagy valószínűség szerint nem vásárolni érkezett a 
világhálóra. Attitűdje tehát alapvetően eltér a hagyo
mányos vásárlókétól. Elsősorban információt keres.

A webmarketing egyik legfontosabb feladata 
ezért, hogy ne próbáljuk egyből „rátukmálni” árunkat

vagy szolgáltatásunkat a felhasználóra, hanem elő
ször is adjuk meg neki, amire vágyik, azaz a számára 
hasznos és fontos információt. A látogatót ugyanis 
egyáltalán nem érdekli vállalkozásunk, termékünk, 
vagy szolgáltatásunk. A látogatót egyetlen dolog ér
dekli: a saját problémája, illetve, hogy megtalálja azt 
az információt, melynek megszerzése ezt a problé
mát megoldja. Ha tehát ennek tudatában közelítjük 
meg leendő megrendelőnket, és cégünk bemutatása 
helyett weboldalunk nyitólapján a felhasználó által 
áhított információkat közlünk, esélyünk lesz rá, hogy 
a látogató tovább olvassa weboldalunkat, és nem tá
vozik onnan „pánikszerűen” . A legnagyobb veszély, 
és ezáltal a webes értékesítés legnagyobb nehézsé
ge ugyanis ez.

A látogatók ugyanis átlagban 7-15 másodpercet 
töltenek egy-egy oldalon. Nagyon sok website-ot láto
gatnak meg, és az esetek 95%-ában villámgyorsan, 
pár másodperc elteltével tovább is állnak. A cél tehát, 
hogy ott tartsuk őket. így válhat a felületes látogatóból 
szorgalmas böngésző, belőle pedig esetleg vásárló. 
Ami pedig megint csak az internetes marketing egyik 
szépsége, hogy a konvertálás eredményességét, an
nak arányszámát az automatizálásnak, a marketingfo
lyamatot másodperc pontossággal figyelő szoftverek
nek, azaz a monitorozásnak köszönhetően, hihetetlen 
pontossággal tudjuk meghatározni.

Cégünk a fent írtak figyelembevételével egy ötlép
csős webmarketing szisztémát fejlesztett ki, Mátrix 
Webmarketing néven, melyről a továbbiakban olvas
hatnak.

A  M Á TR IX  W E B M A R K E T IN G

Elsősorban egy amerikai webmarketing szisztéma 
tanulmányozása és adaptálása segítségével alakítot
tuk ki a Mátrix Webmarketing rendszerét. Számos 
drága és tetszetős oldallal találkozhatunk a neten, 
melyek ugyan attraktívak, de vagy igen alacsony a 
látogatottságuk, vagy magas látogatottság mellett 
sem adnak el semmit. Sokan gondolják azt, hogy

„Ahogy egy híres amerikai online guru fogalmazott: ’A 
webdesignerek és a programozók bizonyára remek 
válaszokat adnak, ha dizájnról vagy szoftverekről kér
dezzük őket. De ami a marketing tanácsaikat illeti, 
akárha a pedikűröséhez fordulna az ember. ’ ”
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webes megjelenésükhöz, vagy webes értékesítésük
höz elegendő egy webdesignerrel tetszetős honla
pot készíttetniük. Mi nem webdesignerek vagyunk, 
pontosabban a weboldal építés csak munkánk 
25%-át teszi ki.

Ahogy egy híres amerikai online guru fogalma
zott: „A webdesignerek és a programozók bizonyá
ra remek válaszokat adnak, ha dizájnról vagy szoft
verekről kérdezzük őket. De ami a marketing taná
csaikat illeti, akárha a pedikűröséhez fordulna az 
ember.”

Az igazság tehát az, hogy a webdesign csak egy 
vékony szegmense az internetes üzletkötésnek, és 
ez a helyzet az egyre divatosabb keresőmarketing
gel is. Sőt bátran kijelenthetjük, hogy a Mátrix

Webmarketing rendkívül összetett és a cég profitjá
nak sokszoros emelkedését eredményező rendsze
rének csupán 25%-a maga a weboldal létrehozása, 
és 10%-a a keresőmarketing. A teljes rendszer öt lép
csőfokból áll, melynek csak harmadik állomása a 
weboldal elkészítése.

Az eredményes üzletkötés feltétele egy bonyolult 
szisztéma, mely számos egymáshoz kapcsolódó 
elemből áll. Az átlag látogató pontosan 7-15 má
sodpercet tölt egy weboldalon, és ezen 7-15 má
sodperc alatt dönti el, hogy marad, vagy megy to
vább.

Az offline marketing számos elemének ismerete 
hasznosítható a webes üzletkötésben, de a virtuális 
térben mégis mások a játékszabályok. A Mátrix Web
marketing arra vállalkozik, hogy a weboldal szaksze
rű létrehozása mellett az algoritmus további elemeit 
is megvalósítja, végigviszi a folyamatot, és 3 hónap 
leforgása alatt megháromszorozza a megrendelő 
cég forgalmát. Tehát legalább 3-4 hónapig „fogja a 
megrendelő kezét” és odáig nem tágít, amíg az illető 
forgalma meg nem nő.

Még egy apróság. Az amerikai üzleti életben gyak
ran hangzik el a kijelentés, hogy a hét öt munkanapja 
arra elegendő, hogy konkurenseinkkel versenyben 
maradjunk. Megelőzni őket hétvégén kell. És pont ez

az a mozzanat, ahol az internetes marketing hihetet
len előnyt produkál az Ön számára.

A munkafázisok túlnyomó része ugyanis Öntől 
függetlenül teljesen automatizálva, korszerű hardve
reken és szoftvereken fut a hét hét napján, a nap 24 
órájában. Ezek az új módszerek nemcsak a humán
erőforrás-gazdálkodást alakítják át, de az Ön időbe
osztását is.

A SZISZTÉMA LÉNYEGE

David Ogilvy azt írja: „A reklám célja nem az, hogy 
attraktív legyen, hanem hogy hangos kattogásra 
késztesse a pénztárgépet” . Tulajdonképpen ez az 
eredményes internetmarketing lényege is. Egy mar

ketingkoncepció nélkül felépített 
weboldal -  még ha százezrekbe 
vagy milliókba került is -  sosem 
hozhat milliós profitot. Az üzleti 
hasznot nem a weboldal, hanem a 
marketingkoncepció hozza, mely 
az oldalon megjelenik. Az oldal 
összeállítását megelőző, illetve 
követő fázisok egyetlen célja: a 

profitnövelés. A rendszer mindent ennek a célnak 
rendel alá. A megrendelő üzleti sikere azon múlik, 
hogy ez az öt lépcsőből álló algoritmus átgondoltan 
és következetesen meg tud-e valósulni. És mindez 
vonatkozik a nonprofit intézmények eredményére, 
vagy épp a bloggerekre is.

A legtöbb oldalon (és itt elsősorban a sales olda
lakra, web-boltokra és webáruházakra gondolok) 
rossz hatásfokkal értékesítenek. Ugyanis nem érvel
nek, nem győznek meg, egyszerűen nem beszélnek 
a felhasználóhoz. Ezek a weboldalak csak bemutat
ják az árut, és esetleg megpróbálják rátukmálni a vá
sárlóra. A legtöbb ilyen website unalmas, nem ajánl 
megoldást a látogató problémáira, nem kelti föl a lá
togató érdeklődését, sőt gyakran úgy érezzük, hogy 
maga a tulajdonos is unja az üzletét. Az internetes pi
acon alapvetően három vevőtípus létezik:

1. A biztos vevő: Ez a csoport a látogatók kb. 3-4 
%-át teszi ki. Ők azok, akik már elhatározták, hogy 
vásárolni fognak valamit, és még ugyan hezitálnak, 
de jó esély van rá, hogy a bemutatott terméket vá
lasztják. Rájuk fordítunk ugyan figyelmet, de nem ők 
a legfontosabbak számunkra.

2. A nem vevő: Ők a látogatók kb. 50 %-át teszi 
ki. Eszük ágában sincs vásárolni, többnyire véletle
nül tévedtek az oldalunkra. Ők számunkra teljesen

„Az üzleti életben gyakran hangzik el a kijelentés, hogy 
a hét öt munkanapja arra elegendő, hogy konkurense
inkkel versenyben maradjunk. Megelőzni őket hétvé
gén kell. És pont ez az a mozzanat, ahol az internetes 
marketing hihetetlen előnyt produkál az Ön számára. ”
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érdektelenek. Nekik nem kell, hogy tetsszen az ol
dalunk.

3. A lehetséges vevő: Ez a halmaz látogatóink kö
rülbelül 45%-át teszi ki. Körülbelül tízszer annyit, 
mint a biztos vevők. Ők számunkra a legfontosab
bak. A Mátrix Webmarketing 1.1 rendszer lényege 
az, hogy őket vásárlásra bírjuk. Ha nem ma, akkor 
holnap vagy egy hónap múlva. Az ehhez szükséges 
eszközrendszerről később írunk. A Mátrix Marketing 
következetes megvalósítása esetén, tehát viszony
lag rövid időn belül megháromszorozhatjuk vagy 
megötszörözhetjük online eladásainkat, azaz profi
tunkat, amennyiben felismerjük, hogy kizárólag erre 
a harmadik halmazra kell koncentrálnunk. A keres
kedelmi weboldalak 95%-nak legnagyobb hibája, 
hogy nem ismeri a profit-maximalizálás törvényeit 
és nem tudja, hogy az öt lépcsőből álló rendszernek 
elsősorban erre, a harmadik csoportra kell fókuszál
nia. A weboldalkészítők és weboldaltuiajdonosok 
leggyakrabban elkövetett hibája az, hogy mindenki
nek tetszeni akarnak. Presztízskérdésnek tekintik 
weboldaluk design-ját, büszkén dicsekszenek az ol
dalon látható attraktív megoldásokkal, és figyelmen 
kívül hagyják a legfontosabb célt: hogy az oldal fel
adata a pénzkeresés.

4. Különös jelentőséget tulajdonítunk az Ameriká
ban már óriási bevételeket produkáló és igen sikeres 
új irányzatnak, a gerillamarketingnek. A gerillamarke
ting hazánkban abszolút újdonságnak számít, és 
egyik legfontosabb terepe maga az internet.

IN FR A S TR U K TÚ R Á N K

Az elmúlt fél évet az említett források tanulmányozá
sával, feldolgozásával és adaptálásával töltöttük. A 
védjegyoltalom alatt álló Mátrix Webmarketing rend
szer kifejlesztése azonban mit sem érne a professzi
onális infrastruktúra nélkül. Igen jelentős összeget 
invesztáltunk mozgókép, fotó, grafikai és hangzó
anyagok befogadására és kezelésére alkalmas be
rendezésekbe, informatikai hardverekbe és a leg
korszerűbb szoftverekbe. A technikai bázis mögött 
egy tizenegy fős (professzionális) szakemberekből 
álló gárda állt össze, melyben a statisztikustól a 
dizájnerig, a jogásztól a filmesig, a programozótól a 
reklámszakemberig, a copywritertől a hálózati szak
emberekig sokan dolgoznak. A megrendelő termé
kének vagy szolgáltatásának mi is szakértőivé kell, 
hogy váljunk, különben sosem találnánk meg a szá
mára fontos célcsoportot.

FO RRÁSO K

A Mátrix Webmarketing rendszerének létrehozásakor 
alapvetően négy forrásból merítettünk:

1. Amerikai irányzatok (pl. Derek Gehl, Jim Sterne, 
vagy Jay Conrad Levinson). Ma már közhelynek szá
mít, hogy a PR, a reklám, az inter
net-penetráció, az online üzletkö
tés és általában az internetes mar
keting területén az amerikaiak 
mindig is fényévekkel előzik meg 
a közép-kelet európai piacot. Rész
letesen tanulmányoztunk több 
amerikai iskolát, elméletet.

2. Adaptáltunk két Magyaror
szágon kialakított iskolát, mely sikeresen formálta át 
az amerikai és a brit megoldásokat a hazai piac sa
játságainak figyelembe vételével.

3. Nélkülözhetetlen volt, hogy kiegészítőként be
építsük azokat az offline, vagyis hagyományos mar
keting módszereket (felmérések, kutatások, analízi
sek, print média, outdoor média, elektronikus média, 
reklámgrafika, PR, stb.), melyekkel az elmúlt évtize
dekben foglalkoztunk.

A  M Á TR IX  W E B M A R K E T IN G  Ö TLÉ P C S Ő S  
FELÉPÍTÉSE

1. A marketing auditálás

Megrendelőnk cégét, termékeit vagy szolgáltatását 
alapos vizsgálatnak vetjük alá. Részletes teszteket

töltünk ki és számos marketing analízist (pl. SWOT 
és P.E.S.T. analízis és ehhez hasonló módszerek) 
végzünk el. Ehhez a megrendelő aktív közreműkö
dése szükséges. A folyamat első lépcsőfokán tehát 
meg kell tudnunk minden releváns információt, 
mely a promóció során a termék vagy a szolgáltatás 
eladását segítheti. Elemeznünk kell a megrendelő 
konkurenciáját, és annak stratégiáját és marketing
jét is.

„Az üzleti hasznot nem a weboldal, hanem a marke
tingkoncepció hozza, mely az oldalon megjelenik. Az 
oldal összeállítását megelőző, illetve követő fázisok 
egyetlen célja: a profitnövelés. A rendszer mindent en
nek a célnak rendel alá.”
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2. A Mátrix Webmarketing adaptálása

Az első szakaszban összegyűjtött nagymennyiségű 
információt a szisztéma segítségével rendszerezzük, 
feldolgozzuk, és megalkotjuk azt a vázlatot és cse
lekvési tervet, mely meghatározza a következő há
rom lépcsőfok teendőit. Tehát akkor jön létre az az 
algoritmus, mely 2-3 hónap múlva ér véget, illetve a 
profitnövekedés eléréséig tart.

3. Weboldalépítés

Az első két fázis tapasztalatai és a Mátrix Webmar- 
keting bonyolult szabályrendszere alapján létrehoz
zuk magát a weboldalt, mely a hosting-tól a progra
mozásig, a design-tói a reklámszövegírásig, a hírle
vél készítéstől az adatbázisgyűjtésig és -kezelésig, 
az internetes marketing teljes eszköztárát felvonultat
ja. A rendszer sajátossága, hogy más Magyarorszá
gon dolgozó weboldalépítőkkel szemben nagyon 
sok multimédiás tartalmat használunk (flash, videó, 
3D grafika, zene, fotó, hang-effektek), illetve kama
toztatjuk húsz éves televíziós, illetve filmes tapaszta
latainkat (mnemonika, casting, stb.) is.

4. Látogatottság-növelés

Ez a szisztéma negyedik lépcsőfoka, a rendszer leg
látványosabb, bár nem legfontosabb szakasza. A 
weboldal látogatottságának növelésére bevetjük az 
összes korszerű eszközt (pl. e-target, linkcsere-dílek, 
keresőoptimalizálás, internetes PR, offline, vagyis ha
gyományos marketing eszközök, és legális de nem 
publikus online eljárások, melyek tulajdonképpen 
szuper-trükkök). A kérdés azonban nem ilyen egy
szerű. Nem elég ugyanis az oldal látogatottságának 
óriási megnövelése, ha az nem az eladni kívánt ter
mék vagy szolgáltatás célcsoportjának körében tör
ténik. Lássunk egy példát: adott egy viszonylag att
raktív weboldal, melynek eddigi látogatottsága napi 
40 kattintás volt. Ezt a számot, mondjuk, fölvisszük 
1000-re. De ha rosszul targetáltunk, és a 960 új user 
nem abból a rétegből kerül ki, mely termékünk po
tenciális vevője, kereskedelmi forgalmunk csak mini
málisan fog növekedni. A látogatottság-növekedés 
tehát messze nem áll arányban profitunk növekedé
sével. Fő célunk tehát (és ez még a kattintás számnál 
is fontosabb szempont), hogy termékünk és szolgál
tatásunk valódi célcsoportját, azaz a potenciális vevő 
réteget hozzunk az oldalunkra. Ennek elérése érde
kében céltudatosan kell használnunk a fentebb fel
sorolt eszközöket.

5. Kontroll és optimalizálás

Nem létezik olyan online szisztéma, mely első pilla
natban tökéletes eredményt tudna produkálni. Az 
ötödik lépcső tehát arra hivatott, hogy megvizsgál
juk, hogy a harmadik és a negyedik lépcsőben alkal
mazott látogatásnövelő eljárások, illetve az abban 
szerepet vállaló internetes partnercégek közül me
lyek vonzották oldalunkra valóban eredményesen és 
nagy számban a potenciális vevőkört, az igazi cél
csoportot, és mely megoldásaink voltak kevésbé si
keresek, esetleg melyek vallottak kudarcot. A kont
rol! vizsgálatok eredményeképp világosan kiderül, 
hogy mely irányok bizonyultak optimálisnak és me
lyek tűnnek feleslegesnek. A konzekvenciák a web
oldal megnyitását követően körülbelül két hónap 
múlva vonhatóak le. Ezt követően az új adatok birto
kában optimalizálunk, vagyis pénzeszközeinket, pro- 
móciós tevékenységünket, kapcsolati tőkénket és 
minden rendelkezésre álló eszközünket kizárólag a 
bevált megoldásokra és felületekre fordítjuk, a ha
szontalanokat pedig örökre elfelejtjük. Szoftvereink 
ugyanis ebben a két hónapban folyamatosan min
den másodpercben figyelik a megrendelő webol
dalát. Minden adatot összegyűjtünk a látogatókról és 
azok szokásairól. Kiderítjük például azt is, hogy a 
megrendelő oldalának 3. menüpontjából 9 másod
perc után távozik a látogatók 27%-a. Megvizsgáljuk 
az inkriminált pontot és változtatunk azon is.

FORRÁSOK

Pesty László : Mátrix Webmarketing. 
(www.marketingaweben.hu)
Schlingloff SÁNDOR: POM. E-BOOK. A szerző magánki
adása.
Szabó  Ferenc: Hol a pénz az interneten? K.u.K. Kiadó, Bu
dapest

Pesty László
a www.marketingaweben.hu médiaigazgatója
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G á l  J ó z s e f

Online értékes ítés  
a légi
szem élyfuvarozásban 1

A légifuvarozás piaca jelentős 
átalakuláson megy keresztül.

Új szolgáltatói kategóriában jelennek 
meg új légitársaságok, illetve 

többen átalakítják tevékenységüket. 
Az információtechnológia, 

a kommunikáció is jelentősen 
fejlődik, melyek együttesen új piaci 

lehetőségeket teremtenek 
a légitársaságok számára.

Ehhez jelentős marketingmunkára 
van szükség, különösképpen online 
formában. De milyen is a jó online 

reklám? Hogyan segítheti egy 
vállalkozás jövedelmezőségét? 

Hogyan működik az online 
jegyfoglalás és értékesítés 

a légitársaságok gyakorlatában?

EGY HONLAP MEGKÖZELÍTÉSE

Vitathatatlan, hogy az online megoldások döntő többsége az internet
hez köthető. Informál és a kereskedelmi feladatban is részt vállal. En
nek elengedhetetlen eszköze a reklám, melynek célja -  a többi médi
umhoz hasonlóan -  az, hogy a fogyasztókhoz eljuttassa a reklámüze
neteket, ezzel elősegítse a fogyasztó és vevő között kialakuló adás-vé
teli kapcsolat létrejöttét. A gazdasági reklámtevékenységről szóló 1997. 
évi LVIII. törvény vonatkozik az online reklámra is. E jogszabály 2. § g) 
pontja szerint a gazdasági reklám „olyan tájékoztatás, amely termék, 
szolgáltatás, ingatlan, jog és kötelezettség (a továbbiakban: áru) érté
kesítését vagy más módon történő igénybevételét és a vállalkozás ne
vének, megjelölésének, tevékenységének népszerűsítését, továbbá áru 
vagy árujelző megismertetését mozdítja elő” .

Az internetes reklámokra részben más szabályok vonatkoznak, 
mint a hagyományos médiumokban elhelyezett hirdetésekre. A világ
hálón a reklám a nap 24 órájában bárhol célba érhet, és a reklámok 
fogadtatása azonnal lemérhető a felhasználók körében, így ha szüksé
ges, azonnal be lehet avatkozni. Az online reklámozás eszköztárát ké
pező megoldások sokfélék lehetnek, folyton változnak, fejlődnek, és 
nemegyszer új irányt szabnak az egész szakma további fejlődésének 
(http://hirek.prim .hu/cikk/49646/).

Internetes felületen megjelenni manapság egyre természetesebb kö
vetelmény. A megjelenés módja szempontjából tesztelni kell a keresők
ben a konkurencia által készített oldalakat, hogy az adott iparágban 
előforduló kulcsszavakra hogyan teljesítenek. Ki kell próbálni, hogy 
mennyire könnyen kezelhetőek, milyen gyorsan töltődnek le, stb. Ezzel 
párhuzamosan figyelni kell a célok kitűzését, a határidők megjelölését, 
hiszen óriási dinamikájú területről van szó, rövid idő alatt aktualitását 
veszítheti munkánk, üzleti konkurenciánk megelőzhet minket. (Nagy, 
2000)

1 A cikk a Marketing Oktatók 2007. évi konferenciáján prezentált „Az online értékesítés marketing vizsgálata a légi személyfuvarozás te
rületén” című előadás átdolgozott változata.
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Különösen érdemes odafigyelni a web-ergonó- 
miai szempontokra. Ne hagyjuk figyelmen kívül 
weboldalunk szövegét sem, hiszen ez lesz, az egyik 
legfontosabb, ami elad majd „bennünket” . Nem ki
zárólag a tartalma a lényeges, bár gyakran látni 
olyan kifogásolható honlapot, amelynek nyitóolda
lán a cég múltjával, jelenével és jövőjével kívánják 
elkápráztatni az olvasót, bár valószínűsíthető, hogy 
nem ez lesz a vásárlás legfőbb motivációja. Az érté
ket adó információt nem szabad figyelmen kívül 
hagyni, de ugyanúgy lényeges szempont a szöveg 
megjelenítése. A jól olvasható, a monitoron keresz
tül bizonyítottan „szembarát” betűtípusokról és szí

nekről, a szövegek elrendezéséről számtalan kuta
tási adat és tanulmány áll rendelkezésére (Zeff-Aron- 
son, 2000).

Ne felejtsük el azt sem, hogy meg is kell, hogy ta
láljanak bennünket. Óriási szerepe van a „beszédes” 
honlapcímnek, illetve a különböző keresőkkel a talá
lati valószínűségnek, sőt a találatok közötti -  lehető
leg -  első néhány oldalon szereplésnek. Tudjuk, 
hogy a böngésző felhasználó a lapok számának nö
vekvő sorrendjével fordított arányban fordít fegyel
met az ott találtakra. 8-10 oldal után már csak a sze
rencsében bízhatunk, hogy felhasználónk kitartó és 
nem szerepelt előttünk konkurens cég.

Ebben az esetben is gyakran megállapítható, 
hogy egy sikeres weboldal nem annyira pénz, mint 
inkább felhasználóbarát gondolkodás és elszántság 
kérdése. Tehát nem csak sok pénzzel le h e t-jó  eset
ben -  még több pénzt csinálni, hanem alaposan át
gondolt és jól megtervezett, valamint „pénztárcaba
rát” módon, precízen kivitelezett felhasználó-centri
kus weboldallal is. Az előzőekben felsorolt „hozzáva
lók" hiánya, mind a website készítők hibái közé so
rolható. így például az a cég, amelyik a leglényege
sebb információkat nem jeleníti meg nyitólapján, az 
olyan, mintha egy lefátyolozott standdal venne részt 
egy kiállításon (Cronin, 1997).

N ÉH ÁN Y T A P A S Z T A LA T  A  LÉGI 
S ZE M ÉLYFU VAR O ZÁS TER Ü LETÉN

Vizsgálatom sokkal szélesebb körben történt, azon
ban -  terjedelmi okok miatt -  jelen publikációmban 
csak egy hagyományos (MALÉV) és egy „low cost” 
(WIZZ AIR) légitársaság tevékenységén keresztül 
mutatom be az online marketing néhány érdekessé
gét, eredményét.

Alapvetően fontos, hogy a nyitólapon le kell írni, 
miért érdemes üzletelni! Azt kell megfogalmazni né
hány bekezdésben, hogy mi az a legnagyobb előny, 
amit látogatók megszerezhetnek, ha a céggel üzletet 

kötnek, és ezt az előnyt kell kilá
tásba helyezni, ha a látogatók to
vábbolvasnak.

Felmérések szerint, ha a láto
gatók 60%-a eddig úgy távozott, 
hogy csak a nyitólapot látta, de 
mostantól a nyitólapon minden lá
togató megismeri a cég legerő
sebb érveit, akkor ez azt jelenti, 
hogy mostantól két és félszer 
annyi látogatóhoz fog eljutni a cég 

értékesítési üzenete! 2,5-szeresére növelheti ered
ményességét, anélkül, hogy akárcsak egyetlen forin
tot is el kellene költenie a látogatottság növelésére! 
Mindezt pedig néhány jól megfogalmazott bekezdés
sel elérheti, amiből már a nyitólapon kiderül, hogy 
miért érdemes a szóban forgó céggel üzletelni! 
(Janal, 1998)

A Malév honlapján is vonzó ajánlatok keltik fel az 
utazni vágyók figyelmét. Az egyik nagyszabású akció 
keretében kéthetente megújuló városkínálattal és 
igen kedvező árakkal tette a légitársaság még von
zóbbá a honlapjukon történő jegyvásárlást. 9900 
Ft-ért kínáltak korlátozott számban repülőjegyeket. 
Az ilyen akciós online jegyértékesítést a légitársaság
ok általában szigorú feltételekhez kötik. Nem elég a 
kedvezményes jegyvásárláshoz csupán az, hogy az 
Interneten történik a jegyrendelés, hanem a légitár
saság további feltételeket is szab az igénybevétel le
hetőségével kapcsolatban. A Malév „Páratlan város” 
akciójának keretében az utazásokra megadott időin
tervallumon belül kerülhetett sor, mely perióduson 
belül az utazást meg kellett kezdeni, illetve a visszau
tat is be kellett fejezni.

Itt is megfigyelhető tehát az online vásárlás ösz
tönzésének gyakorlata, hiszen ezt az akciós alapdíjat 
speciális feltételekkel csak online vásárlás esetén

„Ne hagyjuk figyelmen kívül weboldalunk szövegét 
sem, hiszen ez lesz az egyik legfontosabb, ami elad 
majd ’bennünket’. Nem kizárólag a tartalma a lényeges, 
bár gyakran látni olyan kifogásolható honlapot, amely
nek nyitóoldalán a cég múltjával, jelenével és jövőjével 
kívánják elkápráztatni az olvasót, bár valószínűsíthető, 
hogy nem ez lesz a vásárlás legfőbb motivációja. ’’
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egy útszakaszra biztosítja a légitársaság. Nem tartal
mazza a jegykezelési költséget, a repülőtéri illetékek 
és egyéb díjak összegét. Az akciók jellemzően csak 
a Malév által üzemeltetett járatokra érvényesek, 
oda-vissza útra szóló repülőjegy online (azaz a Ma
lév internet-oldalon történő) megvásárlása esetén. 
További feltétel lehet, hogy az utazás csak budapesti 
kiindulással kezdhető meg. A repülőjegy maximum 
12 napig érvényes, nem visszatéríthető, nem módo
sítható, a foglalási alosztályok nem kombinálhatóak, 
0-12 éves korig 25% gyerekkedvezmény érvényesít
hető. A megjelölt árból további kedvezmények nem 
adhatók. A repülőjegyeket a foglalással egy időben 
kell kifizetni. Az utazás további feltétele: minimum 
egy szombat éjszaka adott célállomáson történő el
töltése, amely jelentős szegmentáló tényező. 
(http: //www. malev. hu/BP/HUN/l_NEWS/2006-0922-1 
516-59XDTT.asp)

A légitársaság hosszú távú sikeres működésének 
záloga lehet, hogy 2005. november 21-én meghívást

kapott a Oneworld Szövetségbe. A Oneworld a világ 
három nagy légitársasági szövetsége közül a legsi
keresebb, hiszen sem a Star Alliance, sem a 
Sky-Team nem tudott az elmúlt évben olyan üzleti 
eredményt hozni, mint ez a csapat. A Malév 2007. 
április 1-től a Oneworld teljes jogú tagja, a tagság 
egyik feltétele az elektronikus jegyrendszerre való át
térés, az online ügyintézés. Az elektronikus jegy be
vezetése a magyar nemzeti légitársaság utasainak 
gyorsabb és kényelmesebb jegyvásárlást tesz lehe
tővé, a vállalat számára pedig költségmegtakarítást, 
valamint egyszerűbb és pontosabb elszámolást biz
tosít. A Malév utasai ma már teljes körűen intézhetik 
jegyvásárlásukat és utazási előkészületeiket az inter
neten. A Malév 2005. júniusában kezdte meg az 
elektronikus jegyek értékesítését három útvonalra -  
Berlin, Tel Aviv, Madrid -, majd decembertől újabb 
hét városba -  Amszterdam, Frankfurt, Hamburg, 
London, München, Szófia és Stuttgart - , melyek ese
tében az utasok választhatnak, hogy hagyományos
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vagy elektronikus jeggyel szeretnének utazni. A vá
lasztási lehetőséggel bíró utasok többsége a kényel
mesebb és olcsóbb e-jegyet választotta.

Újabb előrelépés, hogy a Malév internetes portál
ján is lehet elektronikus jegyet váltani az American 
Airlines hálózatának egy részére. A Oneworid-tag 
American Airlines-szal való együttműködés eredmé
nyeként a legnagyobb amerikai légitársaság atlantai,

bostoni, chicagói, clevelandi, dallasi, detroiti, Los An- 
geles-i, San Francisco-i és washingtoni járataira, va
lamint a Miamiba szóló repülőútra vásárolhatnak a 
magyar utasok jegyet a Malév internetes portálján. A 
Malév közleménye emlékeztet arra, hogy az elektro
nikus jegyszolgáltatáshoz szükséges interline kap
csolatot a magyar légitársaság kiépítette a Oneworld 
légiszövetség tagjaival: az American Airlines mellett 
a British Airways-zel, a spanyol Ibériával, a finn 
Finnairrel, a dél-amerikai LAN csoporttal, a japán 
Japan Airlines-szal, a hongkongi Cathay Pacific-kal 
és az ausztrál Qantas-szal. Legfrissebb hírek szerint 
a Dragon Air Légitársaság még az idén csatlakozik a 
stratégiai szövetséghez erősítve a délkelet-ázsiai je
lenlétet és -  várhatóan -  növekvő forgalmat, (http:// 
www.malev.hu/BP/HUN/l_NEWS/2007-0903-0948-27 
TFSX.asp) Az e-jegy bevezetése és használatának ki- 
terjesztése minőségi változást jelent mind az utasok, 
mind pedig a Malév számára. Előnyei között szere
pel például magyarországi indulás esetén a nulla fo
rintos jegykiállítási díj, valamint, hogy a jegyvásárlás 
teljes folyamata kényelmesen, interneten keresztül, 
akár otthonról is intézhető. Nincs tehát külön papír
jegy, melyre vigyázni kell, helyette e-mailen érkezik 
az igazolókódot tartalmazó elektronikus értesítés, 
amely egy A/4-es lapra könnyedén kinyomtathátó. 
Ez a jegy nem veszíthető el, nem lehet ellopni, külön

kérésre e-mailen vagy egy jegyirodában bármikor 
pótolható (Janowszkyné, 2006).

A Malév egyébként 2003-ban tette elérhetővé a re
pülőjegy vásárlását az interneten. Az interneten vásá
rolt jegyek ugyanakkor még kizárólag papír repülője
gyek voltak, melyeket egy jegyirodában vagy a repü
lőtéren kellett személyesen átvennie az utasnak, vagy 
futár szállította házhoz. Jelenleg az utasoknak azon

ban már nem kell a jegy átvételével 
foglalkozniuk. A szolgáltatás az 
első pillanattól kezdve népszerű 
lett az utasok körében, már a beve
zetés első napján, első órájában 
vásároltak e-jegyeket. Az e-ticket 
bevezetésének egyik legmeghatá
rozóbb feltétele a különféle repülő
téri informatikai rendszerekkel való 
megfelelő kommunikáció biztosítá
sa. A Malév jelenleg 15-féle külön
böző repülőtéri informatikai rend
szert használ célállomásain. Töb
bek között ezért sem lehetett egy
szerre az egész hálózaton meg

kezdeni az elektronikus jegyek értékesítését. Fontos 
továbbá a partner légitársaságokkal való informatikai 
együttműködés kialakítása is részben a code-share 
(közös üzemeltetésű) járatok tekintetében, később 
pedig valamennyi átszálló utasunk számára. Először a 
Finnair, British Airways, valamint a KLM járatain lehe
tett Malév elektronikus jeggyel utazni. A légitársaság
okkal való e-ticket együttműködést a Malév folyama
tosan építette, építi ki.

Az interneten keresztüli e-Ticket értékesítés telje
sen automatikus folyamat, ami nagyban növeli a 
jegyértékesítés hatékonyságát. Az elektronikus jegy 
szolgáltatás teljes körű bevezetésével a Malév teljesí
tette a Oneworld csatlakozás egyik legfontosabb fel
tételét, biztosítva ezzel 2007. elejétől az elektronikus 
jegy vásárlását és használatát valamennyi Oneworld 
partner-légitársaság járataira. Az IATA egy felmérés
ben kimutatta, hogy az elektronikus jegyrendszer 
100%-os bevezetése esetén évi 2,8 milliárd dolláros 
megtakarítás érhető el iparági szinten. A Nemzetközi 
Légifuvarozók Szövetségének felmérése szerint egy 
papírjegy ugyanis tízszer drágább, mint egy elektro
nikus jegy. Ennek fényében az IATA taglégitársaság
ok számára 2007 végéig írja elő az e-Ticket teljes 
körű bevezetését, vagyis 2007. december 31-én vég
képp búcsút mondhatunk a papír alapú repülője
gyeknek -  nemcsak a Malév járatain. (http://www.

„Az IATA egy felmérésben kimutatta, hogy az elektroni
kus jegyrendszer 100%-os bevezetése esetén évi 2,8 
milliárd dolláros megtakarítás érhető el iparági szinten. 
A Nemzetközi Légifuvarozók Szövetségének felmérése 
szerint egy papírjegy ugyanis tízszer drágább, mint 
egy elektronikus jegy. Ennek fényében az IATA tag lég i- 
társaságok számára 2007 végéig írja elő az e-Ticket 
teljes körű bevezetését, vagyis 2007. december 31-én 
végképp búcsút mondhatunk a papír alapú repülője
gyeknek -  nemcsak a Malév járatain. ’’
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malev.hu/BP/HUN/l_NEWS/2006-0105-1551-03XPWQ
.asp)

A „low cost” csoportból a WIZZ AIR-t választva 
reprezentáns esetet vizsgálhatunk. A légitársaság el
indításának ötlete 2003. júniusában született meg. 
Hat légitársasági, illetve más iparágakban tapaszta
latot szerzett szakember Váradi József vezérigazgató 
vezetésével alakította meg a Wizz Air-t. Alig három 
hónappal később a Wizz Air-t bejegyezték és készen 
állt a repülésre A320-as flottájával.
(http://www. wizzair.hu/about_us/fleet/)

A Wizz Air által kínált szolgáltatás lényege már ele
ve a nyomtatott jegy nélküli utazás, költség- és 
időhatékony másodlagos repülőterek használata, 
egyosztályos szék-konfiguráció, szabad ülőhelyvá
lasztás, étel-ital választék fizetés ellenében.

E légitársaságnál szintén az online foglalás a 
legköltségkímélőbb és leggyorsabb módja annak, 
hogy jegyet foglaljunk a Wizz Air valamely járatára. 
Egyszerűen az „Online foglalás" opcióra kell kattinta

ni a honlapon, majd követni a megjelenő utasításo
kat. Amint megadtuk a foglalás és a fizetés összes 
adatát, kapunk egy visszaigazolást, amely egy egye
di foglalási kódot is tartalmaz. A visszaigazolás tartal
mazza a járat számát, az utazás napját és idejét, az 
indulás és érkezés helyét, valamint a fizetendő díjat. 
A visszaigazolásban a fizetendő díj részletes bontás
ban szerepel; a viteldíj, a repülőtéri illetékek és az 
esetleges további, térítés ellenében igénybe vehető 
szolgáltatások ára is feltüntetésre kerül. Interneten 
keresztül csak érvényes, dombornyomott bank- vagy 
hitelkártyával rendelkező ügyfelek foglalhatnak. A 
Wizz Air csak Visa, American Express és Mastercard 
kártyákkal történő fizetést fogad el, melyre kezelési 
költséget számítanak fel.

Ö S S ZE FO G LA LÁ S , K Ö V E TKEZTETÉSEK

A légitársaságok számára nagy lehetőséget biztosít 
a számítástechnika-informatika, különösképp az on-
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line technológiák rohamos fejlődése. Az utazási 
portál az integráció és együttműködés megfelelő te
repe lehet. Itt lehetőség nyílik újabb piaci szegmens 
felkutatására, értékesítésre, keresztértékesítésre, 
közös adatbázis létrehozására, a termékek rugal
mas összekapcsolására, visszajelzések fogadására 
és még sorolhatnám. Megfelelő szervezéssel és 
összefogással a szinergikus hatások bőven kiak
názhatok.

Egyes kutatások már odáig mennek, hogy feltétle
nül szükségesnek tartják egy többnyelvű turisztikai 
országportál kialakítását is, amely egyben tájékozta
tást is nyújt, és ahol a szükséges foglalások is elvé
gezhetők. A turisztikai portál elkészítése előtt taná
csos azonban megismerni az internetezők utazási

szokásait és az utazással kapcsolatos szolgáltatások 
vásárlásának motívumait. Fontos lehet egy marke
ting ügyfél-adatbázis kialakítása és működtetése az 
oldal minél nagyobb hatékonysága érdekében. Ha 
készen van az internetes turisztikai weboldal, akkor 
szükséges a látogatói forgalom elemzése, valamint a 
kapott eredmények felhasználása, azaz az oldalnak 
a piaci igényekhez való igazítása.

Egy ilyen nemzeti vagy nemzetközi szintű integrált 
honlap a legvégsőkig kielégítheti az együttműködés 
iránti igényt. Megszűnhetne a mostani szétaprózott 
állapot, mégpedig hogy az idegenforgalom szereplői 
több-kevesebb sikerrel elkezdték ugyan alkalmazni 
az online technológiákat, de egymástól szinte telje
sen függetlenül. A sok kis részegység pedig akkor 
működhet igazán profitábilisan és hatékonyan, ha 
rendszerré integrálódik.

A légi személyfuvarozás terén a verseny kímélet
len. A Sky Europe -  augusztus végéig -  nem hirdette 
meg téli menetrendjét a Budapestről induló, illetve 
oda érkező járatok tekintetében, a Ryanair viszont 7 
új budapesti vonalat jelentett be és 2 sármelléki vi
szonylatát is megtartotta nem elhanyagolandó járat- 
frekvenciával.

Bízhatunk abban, hogy az online megoldások a 
komplex légifuvarozási piac segítőiként, mindennapi 
szereplőiként egyre inkább az utasok megelégedé
sét szolgálják.
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Gál József egyetemi docens 
Szegedi Tudományegyetem Mérnöki Kar

„A verseny nyertesei és vesztesei ma még nem mond
hatók meg egyértelműen. Az viszont látható, hogy a 
hagyományos légitársaságok is közelítettek a ’low  
cost-ok’ informatikai kultúrája, fejlesztései felé, mind
emellett ennek fordítottja is érzékelhető, mellyel a tra
dicionális szolgáltatások egy része egyre inkább meg
jelenik a ’fapadosoknál’ is. ”
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A n d ó  A n it a

Ajtón belül
A reklámkerülő fiatalok elérése indoor 
eszközökkel1

„A csapból is ez folyik” -  mondjuk 
a reklámokra. Az elmúlt években 
azonban elkezdtünk „lázadni” is 

ellenük, kerüljük őket, ahogy csak 
tudjuk. Elkapcsoljuk a televíziót, 

tovább lapozunk az újságban, 
a rádiós reklámoknál pedig 

igyekszünk rögtön sávot váltani. 
Nem kíméljük az internetes 

hirdetéseket sem, és előszeretettel 
nézünk át a köztéri plakátokon. 
A klasszikus médiumok zavaró 

hatása miatt új megoldásokra van 
szükség, hogy a reklámkerülő 

fogyasztókat elérjük. Erre jelenthet 
megoldást a ma még alternatívnak 

tekintett indoor média.

A  P R O B LÉ M A : R E K LÁ M K E R Ü LÉ S

A negatív attitűdökből való reklámkerülés az elmúlt években egyre csak 
nő, a médiaszereplők pedig nem tulajdonítanak ennek a ténynek akko
ra jelentőséget, amekkorát megérdemelne. Hiszen a reklámok döm- 
pingje egyre csak emelkedik, a minőség pedig legtöbb esetben -  ami
kor pedig szükségszerű lenne -  nem változik pozitív irányba. Ha szigo
rúan a számokra szeretnénk hagyatkozni, és ez alapján ítélni, hogy va
lóban egy problémával állunk-e szemben, vizsgáljuk meg a reklámokra 
költött összegek mértékét. A 2006-os évben 176,3 milliárd forintot köl
töttek a cégek reklámtevékenységre és ezzel mintegy 5,8%-kal nőtt a 
reklámokra szánt összeg 2005-höz képest. Ebből az összegből hetente 
átlagosan 255 tévé spot, 350 óriásplakát, 136 rádió spot és 1,6 mozi 
reklám zúdul ránk.

Ma már azonban nem elég arról meggyőznünk a fogyasztókat, hogy 
megvásárolják a terméket, vagy igénybe vegyék a szolgáltatást. Napja
inkban először is azt kell elérni, hogy ne kapcsoljanak el, ne lapozzanak 
tovább, vagy egyszerűen csak ne nézzenek félre.

Ahhoz, hogy egy problémára megoldást, vagy megoldási javaslatot 
tegyünk, ismernünk kell magát a probléma jellegét. Hogy a reklámkerü
lés mértékét felmérjem, a reklámok iránti attitűdöket vizsgáltam. Ehhez 
segítséget nyújtott a Szonda Ipsos által végzett kutatás, mely az „Az 
írás megmarad” címet viselte, és azt vizsgálta, hogy milyen hatást válta- 
nak ki belőlünk, fogyasztókból az egyes reklámhordozók (Id. 1. ábra).

Ebből kiolvashatjuk, hogy a reklámokat teljesen unalmasnak a társa
dalom több mint fele tartja. Ez már alapvetően is sok lenne, de ha hoz
záadjuk a második legnagyobb részesedést produkáló csoportot, az 
„Egyetértőket” , akkor már 77%-os mértéket kapunk.

Ám nem minden médiában irritálnak minket azonos módon a reklá
mok. Eltérő attitűdök vonatkoznak a televízióra, a sajtóra, a rádióra, a 
köztérre és az internetes reklámozásra is. A Szonda-lpsos -  GKF közös 
felmérést végzett 2004-ben minderről. Amint az a kutatásból kiderült, a

1 A cikk a szerző Budapesti Kommunikációs és Üzleti Főiskolán írt szakdolgozatának rövidített, szerkesztett változata. (Konzulens: 
Papp-Váry Árpád Ferenc, külső bíráló: Sas István.)
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1. ábra
Á lta lá n o s  re k lá m a ttitu d :

„A  re k lá m o ka t u na lom ig  is m é te lg e tik ”

A fenti kutatás és eredmény mind alátámasztja azt 
a tényt, hogy manapság jelen van a reklámkerüiés. 
Fő okai a nagy reklámzaj, és a reklámok tulajdonsá
gai: agresszívek, tolakodóak, megfertőzik minden
napjainkat. A reklámdömping mellett a másik oka a 
reklámkerülésnek a műsorháttér. Ezt a kettőt nevez
zük a reklámkerülést kiváltó médiaproblémának. 
Nem csupán a jelenléttel lehet probléma, a „kreativi
tás” minősége is okozhatja, hogy idegesen nyúlunk 
a távkapcsoló felé, vagy nyomjuk át a rádióadást egy 
másik állomásra. A kreatív hibák fakadhatnak a for
mai megjelenés problémájából (egyszerűen nem tet
szik nekünk a reklám), valamint ha a reklám irrele
váns. Ebben az esetben a fogyasztót, azaz minket 
nem érdekel az adott termék.1

televízió az, ami mindenkit a legjobban irritál. Túl sok 
benne a reklám, agresszív, tolakodó, mindig a legiz
galmasabb részeknél vágják meg miattuk a filmeket. 
Ai nézők 57%-a gondolja úgy, hogy idegesíti őket a te
levíziós reklám. Az internetes reklám, mely manapság 
hódít, a látogatók csupán 17%-át zavarja erőteljesen. 
Úgy gondolják, hogy bosszantó, lelassítja a munkát, 
és szinte már minden oldalon hívatlanul fel-fel bukkan. 
A sajtóreklámokban található hirdetéseket a fogyasz
tók használják, éppen ezért alapvetően nem tartják el
lenségnek. Hiszen információt szolgáltatnak, és ha a 
kreatív munka eredményes, tényleg szép reklámokat 
láthatunk. A fogyasztók 52%-a úgy gondolja, hogy 
nem zavaróak a sajtóreklámok. A rádióban személy 
szerint engem zavarnak a reklámok, de a kutatás azt 
az eredményt hozta ki, hogy a fogyasztók nagy részét 
nem idegesíti, hiszen gyors, pörgős. Egyetlen hibája, 
hogy nem maradandó információforrás, hiszen annyi
ra gyorsan közük a fontos információkat, hogy ha 
nem tartunk mindig a kezünk ügyében egy íróeszközt, 
bizony mire megtaláljuk a tollat, már nem emlékszünk 
a legfontosabb dologra. Csupán a fogyasztók 11%-át 
zavarja a rádiós reklám. A közterület nyerte a legke
vésbé zavaró médiumok közötti versenyt, hiszen csu
pán csak 4% gondolja úgy, hogy nincs helyük az éle
tünkben, zavarják őket. Az általános vélekedés szerint 
az esetek nagy részében érdekesek, figyelemfelkeltő- 
ek, fontos információforrás lehet, és ha az autóban el
rejtettünk egy tollat, akkor a piros lámpánál van esé
lyünk arra, hogy az új tudnivalókat feljegyezzük.

A  P R O B LÉ M A  FŐ SZER EPLŐ I:
A  R E K LÁ M K E R Ü LŐ K

Magyarországon a reklámkerülés jelenségével a 
TGI Hungary kutatócég foglalkozik a PanMedia 
Western megbízásából 2001 óta. Közösen végzett, 
„AdAvoider” kutatásuk a legnagyobb hangsúlyt a 
fogyasztási szokásokra helyezte (A témáról Kaizer 
Gábor is írt a Marketing és Menedzsment 2007. évi 
1. számában, „Admission Free!” című cikkében). A 
felmérés szerint a magyar lakosság három fő cso
portra oszlik reklámkerülési szempontból: reklám
befogadókra, mérsékelt reklámkerülőkre, és aktív 
reklámkerülőkre. Mintegy 3-4% az a réteg, akiket 
nem tudtak besorolni (ez egy 2004-es adat), de a 
fennmaradó 52,6% és 27,6% azt vallja, ha lehetősé
ge nyílik rá, igyekszik elmenekülni a reklámok elől. 
A kutatás kimutatta, hogy a reklámkerülésre való 
hajlamosság hazánkban is egyre szélesebb rétege
ket érint, azaz nincs olyan célcsoport, melyben ne 
lenne reklámkerülő, és nincs olyan termékkör, 
amelynek kampányait ne érintené ez a probléma.1 2

Az éves növekedés kb. 1%-kal, így észrevehetjük, 
hogy ha a tendencia folytatódik, a reklámkerülés 
mértéke ebben az évben, 2007-ben elérheti a 30%-ot 
is, és ezek csak az aktív reklámkerülők.

A PanMedia Western / TGI Hungary 2000-ben 
végzett kutatása már akkor rámutatott, hogy egyes 
médiatípusokként hogyan oszlik meg a reklámkerü
lők aránya. Ennek ismeretében pedig könnyebb

1 Visszaédesgetés -  Módszerek a reklámkerülés ellen c. cikk. www. kreativ, hu/cikk. php ?id= 8669&print= 1 letöltés dátuma: 2007.03.07.
2 A PanMedia kutatása -  Reklámkerülók Magyarországon c. cikk wsw.kreativ.hu/cikk.php?id=2505 letöltési dátum: 2007. 03. 17.
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megoldást találni a problémára. A reklámkerülés 
szervesen összekötődik a kereskedelmi televíziózás 
1997-es megjelenésével. Nagyon sok hirdető úgy 
véli, számára ez a médium a leghatásosabb, hiszen 
vizualitása és verbalitása miatt az egyik legkoncent
ráltabb formában tudja az információkat megjeleníte
ni. Mi, fogyasztók is szeretünk a televízió előtt ülni, 
de ebből kifolyólag itt érzékeljük leginkább, ha zavar
nak minket. A mozis érték, a csekély 3% annak is kö
szönhető, hogy ha az ember jegyet vált a mozira, 
beül, akkor már szinte elviseli azt, hogy előtte reklá
mokat helyeznek el. Jobb esetben épp akkor veszi le 
a hangot a telefonjáról, avagy igyekszik megkeresni 
a helyét -  hiszen előrelátó volt, és késett. Az erős kö
zépmezőny, melynek első helyén a napilapok foglal
nak helyet, úgy gondolom, elfogadható eredmények, 
csakúgy, mint a köztér és a rádiói 4,4%-a, illetve 
8%-a.1

A reklámok zavarnak minket, mégis egyre többet 
látunk belőlük életünk szinte minden órájában. Fel
merül az emberben a kérdés, vajon van-e megoldás 
erre a folyamatra. Eddig szó esett a reklámkerülés
ről, rengeteg számról, hogy milyen mértékben is tá
madnak minket a reklámok, éjjel és nappal, nem 
hagyva lélegzetvételnyi időt sem. Valamit tenni kell 
azonban, hiszen ez nem mehet a végletekig. Ez min
denki érdeke, mind a fogyasztóké, mind a reklámké
szítőké.

Gondolkodhatunk üzleti téren, médiában. Minden
ki számára egyértelmű, hogy a televízióban túl sok a 
reklám. Ezek számát lényegesen csökkenteni kelle
ne, a tarifaárakat pedig emelni. Ezzel is nehezíteni az 
ügynökségek dolgát, hogy mozgóképen helyezzék 
el reklámjukat, valamint kivívni azt, hogy kreatívabb 
munkák kerüljenek a képernyőre. A rádió némiképp 
elhagyatott, főként az igényesség és kreativitás 
szempontjából. Mivel azonban az ellenállás a rádiós 
reklámblokkok iránt jóval kisebb, így ha nagyobb há
nyadot szánnak ezekre a költségvetésekből, és jól 
megkomponált kreatívval állnak elő, sikerek várható
ak. Az internet növekvő népszerűségnek örvend. Ma
napság a 14-70 éves népesség egyharmadának van 
valahol internet-hozzáférése.1 2 Szinte nincs olyan cél
közönség, amelyet interneten keresztül ne lehetne 
elérni. Ahhoz, hogy megőrizhesse a népszerűségét 
mind a fogyasztók, mind a médiatervezők körében,

csökkenteni kellene az erőszakos és eltűnni nem 
akaró hirdetéseket. Ha ez megtörténne, véleményem 
szerint sokkal hatékonyabbak és eredményesebbek 
lehetnének az online hirdetések.

Az előbbiekben felsorolt megoldások, melyeket az 
előbbi oldalakon megismert adatok alapján csak egy 
hányada azoknak a lehetőségeknek, amelyek változ
tathatnak a reklámkerülés mértékén, és reklámhoz 
való viszonyon. Azonban ahhoz, hogy igazán megfe
lelő megoldást találjunk, ismernünk kell célközönsé
günket.

A reklámkerülők sorát nyithatjuk a fiatal munkavál
lalókkal, friss diplomásokkal, és a fiatal középveze
tőkkel, akik tisztában vannak már a reklám fogalmá
val, talán munkájuk során találkoznak is velük. Ők 
szabadidejük nagy részét (lévén egész napjukat kar
rierjük építésére fordítják), barátjukkal vagy család
jukkal töltik, igyekeznek feltöltődni, és ennek megfe
lelően a legtöbb zavaró tényezőt kizárják. Ezáltal mé
dián keresztüli elérésük igen nehéz, hiszen igényü
ket is nehezen lehet bemérni.

A réteg tagjai szintén az úgynevezett reklámkerülő 
fiatalok, két szó, mely fejtörést okoz a kommunikáci
ós kampányok tervezőinek. Mint fogalom, a 18-24 
éves fiatalokat jelenti, a generáció, melyet elérni ne
héz, de egyben fontos is. Ők a holnap fogyasztói, a 
reklámmal együtt nőttek fel, ismerik, szeretik, de egy
ben kezelik is. Csak úgy, mint a számítógép eseté
ben, már nem jelent nekik problémát kikattintani a 
kis X-et, ami felugrik képernyőjükre. Azonban ha tet
szik nekik valami, elismerik, és hatással van rájuk. 
Nagy hatalom van a kezükben, hiszen nemcsak saját 
döntéshozók (akik gyakran saját zsebpénzüket önál
lóan költik el), ezáltal közvetlen szerephez jutnak, de 
a másodlagos szerep is rájuk illik, hiszen gyakran 
szüleik vásárlásait, kisebb-nagyobb kiadásaikat is 
befolyásolják. A családi televízió, a számítógép, min
den olyan háztartásban megtalálható eszköz, ame
lyet ők is használnak, de még a családi nyaralás is 
sokszor az ő befolyásolásuk által kerül haza, vagy 
kerül befizetésre. Marketinges szakzsargonban eze
ket a fiatalokat Y-generációnak nevezték el.

Hiába ismerjük elméletben a reklámkerülő fiatalo
kat, el kell juttatni hozzájuk az üzenetet az termé
künkről vagy adott szolgáltatásról. Egy kérdés azon
ban felmerülhet bennünk, ez pedig a „Hogyan”?

1 Visszaédesgetés -  Módszerek a reklámkerülés ellen c. cikk. www.kreativ.hu!cikk.php?id=8669&print= 1 letöltés dátuma: 2007. 03. 07.
2 „Internet használat Magyarországon" című cikk. www.median.hu/object.b28bc0d6-0483-4294-b9a5-a006ce40891f.ivy Megjelenés dá

tuma: 2007. 01. 16. Letöltés dátuma: 2007. 04. 11
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A kérdés megválaszolásához fontosnak tartom, 
hogy a szakma két képviselőjének véleményét is be 
vonjam vizsgálódásomba. Igaz Ágnes, a Reklám he
lye 2.0 könyv társszerzője szerint „ A bizalmuk meg
szerzéséhez nagyon tudatos kommunikációra van 
szükségünk. Először is meg keil értenünk a virtuális 
világukat, meg kell tanulnunk az a ő nyelvüket -  érte
ni és beszélni egyaránt. Majd közéjük illeszkedve 
őszintén, hitelesen -  úgy, mintha egy korukbeli társ 
szólna hozzájuk -  kell elmondanunk, amit szeret
nénk. Ne akarjunk nekik „eladni” , inkább bűvöljük el 
őket.”1 1 Igaz Ágnes véleménye mellett -  akit az ügy
nökségi oldalként is felvonultathatunk -  a másik ol
dalról, a médium oldalról Dunavölgyi Zsolt hozzászó
lása is mérvadó, és hangsúlyos. Dunavölgyi Zsolt, 
aki az indoor piacon meghatározó szerepet betöltő 
IMIGe cég Sales részlegének vezetője, a következő
ket reagálta arra a kérdésre, hogy hogyan lehet elér
ni a fiatal célcsoportokat: „Nem feltétlenül elég ott 
lenni. Azt hiszem, az egyik legkreatívabb és legin
kább üzenet érzékenyebb célcsoportról van szó. 
Igen fontos, hogy fiatalos, színes-szagos legyen a 
kreatív, mert különben észre se veszik, és ha még 
észre is veszik, úgy kell érezzék, hogy az nekik szól! 
Ha a tini célcsoport nem érzi fontosnak magát, nem

érzi az ajánlatot személyre szabottnak, nehezen be
folyásolható. Sokszor azonban még ez sem elég, hi
szen alapvetően egy igen erősen reklámelutasító cél
csoportról van szó, ezért fontos az, hogy valamiért 
keressék a felületeket, valamilyen, számukra hasz
nos eszközként tekintsenek a reklámeszközre.”2 

A két előbbi véleményből is kitűnik, hogy olyan 
médiumot kell választani elérésükre, melytől még 
nem rettegnek, nem érzik azt, hogy reklámokkal 
akarjuk fertőzni őket. Szinte észrevétlennek kell len
nie a kommunikációnak, azaz ha adódik lehetőség, 
vonjuk be a célcsoportot, játékosan győzzük meg 
őket. Emellett olyan hálózat kell, mely egyaránt eléri 
őket az iskolában, illetve szabadidejük eltöltése köz
ben. A válasz pedig erre az indoor média.

A PROBLÉMA MEGOLDÁSA: IWD0 QR 
MÉDIA

Abban az esetben, ha tudományosan szeretnénk 
megfogalmazni, hogy mi is maga az indoor média, 
sokáig kell keresgélnünk a szakirodalomban. Kifeje
zetten erre a médiumra vonatkozó szakkönyvet még 
nem találhatunk, de még külön fejezetet se nagyon. 
A Pénzes Anna -  Incze Kinga által írt Reklám helye 

2.0. könyvben található egy mon
dat, mellyel dolgozatba illően fo
galmazható meg, mi is az indoor: 
„Az indoor (beltéri) reklámfelület 
egyfajta speciális, vagyis ambient 
közterületi médium.”3

Ha hétköznapi nyelven beszé
lünk az indoorról, akkor elmond
hatjuk, hogy olyan reklámfelület, 
melyet megtalálhatunk beltéri szó
rakozóhelyeken, éttermekben, ká
vézókban, klubokban, íittness és 
wellness termekben, bevásárló 
központokban, szépségszalonok
ban és iskolákban egyaránt.

Az indoor felületeken a fo
gyasztókat, esetünkben a fiatalo
kat általában reklámzaj mentesen 
lehet megcélozni, olykor akár in
tim közegben is (gondoljunk csak 
a vendéglátóhelyek mellékhelysé-

2. ábra
Mennyire zavarják az egyes reklámok

Mennyire szokták Önt zavarni az alább felsorolt reklám típusok?
(5-ös azt jelenti, hogy nagyon zavarják, az 1-es pedig azt, hogy egyáltalán nem)

Á T L A G

ingyenesen elvihető képeslapokat tartó állványok 
üzletekben, szórakozóhelyeken, fitnessJermekben 

oszio|t tjMrp ékminták 
boltokban, bevasarioközpontokban. 

szórakozóhelyeken, szépségszalonokban tévő plakátok 
mosdókban, öltözőkben tévő piakátok

óriásplakátokon megjelenő reklámok 

sajtóban megjelenő reklámok 

az utcán, vagy más nyilvános helyen osztóit szórólapok 

rádióban sugárzó# reklámok 

postaládába bedobok reklámok 

interneten megjelenő reklámok 

TV-műsorok között sugárzott reklámok 

TV-mősorokat megszakító reklámok

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1 *2 Nem zavar 4-5 Zavar

I Forrás: GFK Hungária -  Est Indoor -  Indoor tracking kutatás (2006)

1 Hogyan lehet elérni a 14-18 éveseket? Igaz Ágnes válaszol c. cikk www.kreativ.hu/cikk.php?id= 13019 letöltés dátuma: 2007. 03. 22.
2 Hogyan lehet elérni a 14-18 éveseket? -  Dunavölgyi Zsolt válaszol, www.kreativ.hu/cikk.php?id-13018  letöltés dátuma: 2007. 03. 22.
3 Incze Kinga -  Pénzes Anna: Reklám helye 2.0. 130. oldal
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3. ábra
A magyar indoor piac fejlődése 2001-2005

gében elhelyezett A/1-es plakátokra). Ezáltal -  és itt 
nem konkrétan a piszoár felett elhelyezett hirdetésre 
gondolok -  sokszor a hirdetett termék imázsához 
sokkal jobban illeszkedően tudják elérni őket ott, 
ahol nem is számítanak rá.

A mellékelt kutatásban, melyet a GFK Hungária 
végzett az Est Indoor megbízásából, kiderül, hogy az 
indoor termékek, a beltéri poszterek és az elvihető 
képeslapok, az úgynevezett Free Cardok többek kö
zött a legkevésbé zavaró eszközök (Id. a 2. ábrát). 4

Egy másik érv, mely az indoor fe
lületek mellett szól, hogy lényege
sen olcsóbb, mint a televízió, a 
sajtó vagy a köztéri reklámozás.

Ha már a számadatokat emlí
tem, az egyik legmeggyőzőbb 
motívum arra, hogy meggyőzzem 
az olvasót az indoor média haté
konyságáról az egyre nagyobb 
mértékű hányad az éves reklám- 
költésekből. A következő ábra (3. 
ábra) mutatja, hogy az indoor piac 
rohamosan fejlődik. 2001 óta tud
juk figyelemmel követni alakulá
sát, és 2005-ig majdnem 600%-os 
emelkedés látható.

Vajon mi indokolja a médiavá
sárlók, illetve tervezők számára, 
hogy indoor felületet válassza

nak? Először is mérlegelnek, hogy a választott cél
csoportot hol lehet leghatékonyabban elérni, hol za
varja őket a legkevésbé a hirdetés. Majd fontos 
szempont a célozhatóság, a költséghatékonyság, a 
célközönség-elérés valamint nem elhanyagolható 
az ellenőrizhetőség. Ha pedig egyre inkább választ
ják stratégiailag az indoor médiát, akkor annak oka 
van.

A GFK Hungária az Est Indoor számára 2005-ös 
adatok alapján ügyfélelégedettségi kutatást végzett,

4. ábra
Célozhatóság szerinti hatékonyság

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Indoor 

Napilapok

Folyóiratok

Outdoor 
kampányok

DM 

Internet 

Rádió 

TV

Forrás: Est Indoor ügyfél elégedettségi kutatás 2005
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6. ábra
Célcsoport elérés szerinti hatékonyság

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Forrás: Est Indoor ügyfél elégedettségi kutatás, 2005

médiaszakemberek és médiatervezők közreműködé
sével. Azért volt erre szükség, hogy felmérje, a pia
con milyen pozíciója van a beltéri reklámozásnak, és 
az itt kapott eredmények segítségével fejleszteni tud
ja a piacon elfoglalt helyzetét.

7. ábra
Ellenőrizhetőség szerinti hatékonyság
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Forrás: Est Indoor ügyfél elégedettségi kutatás, 2005

A 4. ábra a célozhatóság szerint mutatja az indoor 
hatékonyságát. A megkérdezett szakmabeliek az 
összes csatorna közül az indoort tartották a leghaté
konyabbnak.

Az 5. ábra költséghatékonyság szempontjából 
vizsgálta a médiumokat. A válaszadók tapasztalatai 
szerint ebben a tekintetben is kiemelkedő az indoor, 
közvetlenül a TV és az internet mögött.

A következőkben pedig két olyan kutatási ered
ményt ismerhetünk meg, amely a téma vizsgálatá
ban -  reklámkerülő fiatalok elérése -  nagyon fontos 
lehet. Az egyik, a célcsoport elérésére vonatkozó ha
tékonysági mutató, míg a másik az ellenőrizhetőség 
területe.

A 6. ábrán tisztán látszódik, hogy a speciális cél
csoportok elérésére a legjobb módszer olyan helye
ken keresni őket, ahol életvitelük alapján előfordul
hatnak, ez pedig lényegében az indoor megoldás 
alapja és erőssége a válaszadók szerint is.

Az egyetlen pont ahol az indoor nem teljesített jól, 
az az ellenőrizhetőség. Mint az a 7. ábráról is leolvas
ható, ebben a tekintetben az indoor nagymértékben 
le van maradva a többi médiumtól. Ennek a hátteré
ben a piac újdonsága is állhat többek között.

Mivel ez utóbbiban az indoor lemaradt, az Est 
Indoor és a GFK Hungária kifejlesztett egy kutatási 
módszert, mellyel a médiaanalízisben mért adatok 
segítségével a teljes indoorral elérhető célcsoportra 
is tudnak súlyozni. A kutatás módszerét tekintve a pi
ackutatások egyik legdinamikusabban fejlődő esz
közét, az interneten folytatott kutatást alkalmazzák, 
vagyis a CAWI-t (computer assisted web interview). 
Legnagyobb előnye a gyorsaságában, rugalmassá
gában és költséghatékonyságában rejlik. Az inter
neten történő kutatás fő oka az, hogy mintegy 
87%-ban fedi egymást az indoor célcsoport és az 
internetezők célcsoportja.1 Ez az arány a nemzetközi 
tapasztalatok, és a hazai internet penetráció fejlődé
se alapján a következő 1-2 évben tovább javul majd.

A GFK az „Online-Access Panel” segítségével 
végzi a kutatást. A paneltagok szervezése 2004 óta 
folyamatos, jelenleg közel 5000 aktív tagja van, 
nagyrészt budapesti és megyeszékhelyeken élők. A 
paneltagok beszervezése nem interneten keresztül 
zajlik, így az internetes kérdőívek kitöltésében túlsá
gosan aktív ún. „heavy user”-ek kiszűrhetőek a min
tából. A paneltagok részletes szűrőkérdőívet töltenek

1 Forrás: Nemzeti Médiaanalízis 2006/1. félév (internet hozzáféréssel rendelkezők a célcsoportban)
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ki, amely alapján több szempont szerint leválogatha- 
tóak a kérdezésbe bevont személyek. A paneltagok
ból előszűrés után speciális célcsoportok képezhe
tők, ezáltal mindenki a saját célcsoportjára is kaphat 
külön információt, illetve válogathatja a kampányokat 
e szerint. Tracking jellegű megkérdezések és külön 
mintákon végzett ad-hoc megkérdezések lebonyolí
tására is alkalmas ez a kutatás. Előnye, hogy több
ször ellenőrzésen fut át tesztkérdőívek segítségével, 
valamint a panel folyamatosan karbantartott. A kuta
tás eredményeit az Est Indoornak a GFK Hungária 
saját fejlesztésű OCTOPUS online megjelenítő felü
letbe töltve adja át, mely lehetővé teszi az adatok tel
jes körű elemzését.

INDOOR LE H ETŐ SÉG EK F IA TA L  
C ÉLC SO PO R T ELÉRÉSÉRE

Ha egy ügyfél megbízásából az ügynökség az 
indoor portfolióban kívánja elhelyezni a kampányát, 
az 1. táblázatban látható lehetőségek közül tud vá
lasztani.

Végignézve az előbbi táblázaton, át kell gondolni, 
hogy melyek azok az eszközök és hálózatok, melyek 
által igen hatékonyan érhetjük el őket. Eszközök te
kintetében a poszterek és a cardok a leghatékonyab
bak, valamint még az egérpadok és a faliújságok is 
szóba jöhetnek. Mind az Est Indoor, mind pedig a 
Boomerang Media nyújt integrált megoldásokat, 
azaz például poszter és card felületet a hatékonyabb 
elérésre. Ilyen volt például a Sport Szelet indoor 
kampánya, ami lentikulár posztert és matricás cardot 
egyaránt alkalmazott. Vannak olyan esetek is, amikor

viszont a megrendelő csak egy megoldást választ, 
ilyen például a Coke Light illetve a Balaton Sound 
indoor hirdetése, illetve a csak card felületen futó 
megjelenések, melyre példa a Nike Fotópályázat 
indoor megjelenése. Nagyon fontos azonban, hogy 
ha az indoor felületek mellett döntünk, hogy a meg
felelő hálózatot válasszuk.

School hálózat

Elsőként vizsgáljuk meg a school hálózatot School 
hálózattal a 7 indoor piaci szereplő közül 4 rendelke
zik, ezzel is jelezve a hálózat fontosságát. A fiatalok, 
és az általam vizsgált célcsoport tagjainak nagy része 
mind látogat valamilyen oktatási intézményt, legyen 
az középiskola, avagy felsőoktatási intézmény. Leg
több esetben poszterek és cardok kihelyezését bizto
sítják a tulajdonosok, azonban az IMIGe esetében 
igen széles termékkörről beszélhetünk: elektromos in-

School hálózatban poszter

1. táblázat
Cégek -  Cégekhez tartozó felületek -  Hálózatok

Cég Céghez tartozó felületek Hálózatok

Boast Dressing indoor, Classroom-media Ruházati üzletek, nyelviskolák

Boomerang Card / Indoor Poszter Freecard, Mol, Fittness, Style, Balaton / Club, 
Read Only, Toalett, Fittness, Squash, Mol, 
Balaton

Est Indoor Est Card / Est Indoor Poszter HoReCa, Cinema, Fast Food, Shopping, Fitt, 
Beauty, School, Art, Business, Balaton, Sziget / 
HoReCa, Shopping, Cinema, Fitt, Beauty, Sziget

Harmeron Kórházmédia, Patikamédia, Háziorvosmédia Egészségügyi intézmények

Imlge Poszter, card, egérpad, öntapadós faliújság, 
instore

Felsőoktatás, középoktatás, hipermarket, uszoda, 
gyógyfürdők, benzinkutak

RMB Hungary Card, Poszter, Pharma Light, Pharma Light rolo, 
Enter, Mágikus henger

Salon Style, Post Media, Pharma Média, Edip, 
Cinema city

Llghtvlslon Media Network LED falak Rendezvények
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School hálózatban IMIGe Card

formációs panelen, magazin boardon, faliújsággal 
kombinált hirdetőtáblákon, valamint még az egérpa
dokon is megtalálhatóak a hirdetések. Az iskolában 
észrevétlenül lehet őket elérni, hiszen ha őszintén be
legondolunk, minden, ami nem kapcsolódik a tanu
láshoz, tankönyvekhez, házi feladatokhoz, máris iz
galmassá válik. Megjegyzem -  a felsőoktatási intéz
ményekre vonatkozóan -, hogy kiválóan lehet hirdetni 
a legújabb szakkönyveket, tankönyveket is. Legutóbb 
Pénzes Anna és Incze Kinga Reklám helye 2.0. című 
könyvének kommunikációs kampányának lehettem 
szemtanúja, amikor egy felsőoktatási intézményben 
cardon és poszteren egyaránt megláttam.

tioReCd Hálózat
Másodikként nagyon fontos megemlíteni a vendéglá
tóegységekben -  legyen az szórakozóhely, kávézó, 
söröző, étterem vagy csak egy gyorsétkezde -  elhe
lyezett hirdetési felületeket. Mint az első hálózatnál, 
itt is javarészt a poszterek és a cardok találhatók 
meg. Néhány esetben, bár ez külön kérést igényel, 
elhelyezhetőek úgynevezett mini hirdetési panelek

HeReGa hálózatban Poszter

is, főképp asztalokon és a pultokon samplingként. 
Ezt a megoldást az esetek nagy részében főképp 
azok az ügyfelek kérik, akiknek a termékét vagy szol
gáltatását az adott egységben is igénybe lehet venni, 
illetve meg lehet vásárolni a promótált terméket.

A vendéglátó egységekre való példák nagy ked
venceim. Nem is igazán a vendégtér az, ahol igazán

HoReCa hálózatban piszoár feletti poszter

TANKÖNYV 
1 JÓL FIZETŐ 
ÁLLÁSHOZ

MEGJELENT!
Incze Kinga -  Pénzes Anna:

A REKLÁM HELYE 2.0
A hatékony médiatervezés és -vásárlás kézikönyve

tűnnek a célcsoportos gyerekek, és áhítattal kérdezik, mit tegyenek, hogy 
bejussanak a jó l szituált reklámiparba, hol a média szelleme kísért, s a marketing 
igéje osztatlk. Mindegyik a kreativitással jön nekem, miközben azt se tudják, mi a 
különbség az ATI, a BTL és az RTL között. Mostantól elég lesz annyit mondani, 
hogy kezdésként olvassák el ezt a könyvet. Kikérdezem.

Geszti Péter, azAkciá-Nzs kreatlvigazgatőja
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feltűnést keltenek a hirdetési felületek. A helyiség, 
ahol leginkább védtelen az ember, a mosdó. Amint 
belépünk, szembetaláljuk magunkat egy A/1-es posz
terrel. Szemben az ajtóval, telitalálat, lehetetlen kike
rülni. Találhatunk még a mosdókagyló mellett is posz
tereket, valamint nagy hagyománya lett a „mirror 
poster”-nek, amelyet vagy úgy kombinálnak, hogy a 
tükröt és a posztert egy keretbe ágyazzák, vagy leg
újabb ötlet szerint, hogy maga a poszter felülete szol
gál tükörként. Ebben az esetben felmerül bennem a 
kérdés -  mivel jómagam még nem találkoztam ezzel a 
lehetőséggel személyesen nőként -, hogy ha a haja
mat szeretném megigazítani, hogyan koncentráljak 
igazán a hajamra, ha közben egy szőke bombázó 
épp intim szappan illetve fogamzásgátló megvásárlá
sára ösztönöz. Nemrégiben volt a Wella hajzselének 
kombinált indoor kampánya, melynek keretében a 
HoReCa hálózatban felhasználta a poszter felületet, 
és emelett a női és férfi mosdókban, a mosdókagylók 
mellett termék adagolók kerültek kihelyezésre.

Amit igazán nagy támadásnak tartok a reklámok 
részéről, az a piszoár feletti A/1-es poszter. Az egyik 
legvédtelenebb helyzet, és ekkor is támad a reklám. 
Kikerülhetetlen. A kampány hatásossága tekinteté
ben nem vagyok biztos benne, hogy igazán erős 
ösztönző a vásárlásra, azonban egy dolog biztos, 
hogy mint termék, mindenki fejében benne marad, 
aki csak a piszoár elé áll.

Shopping hálózat
Szintén fontos hálózatként kell említenünk a bevásár
lóközpontokai, ahol rögtön két formájával is találkoz
hatunk a hirdetési felületek elosztásának. Egyrészt 
maga a bevásárlóközpontok folyosóin elhelyezett 
plakátok, melyekkel akármelyik bolt felé is tévedünk,

Shopping hálózatban Poszter

mindig szembe jön. Ezek a plakátok lehetnek akár 
kereskedelmi plakátok, melyek terméket hirdetnek, 
de lehet az a Balaton Sound fesztivál promótálása is, 
hiszen a bevásárló egységben sétálva jó érzés, ha a 
kulturális programokról is értesülünk. Másrészt a 
próbafülkében is találkozunk indoor felülettel, még
pedig általában A/3-as mérettel. A próbafülkékben 
főként intim témákra helyezik a hangsúlyt, hiszen itt 
nincsen nagy nyilvánosság elé tárva a plakát, csak 
kétszereplős a kontaktus. A döntésképtelen vásárló, 
és a kis plakát.

Cinema hálózat
Manapság már a mozik is a bevásárlóközpontokban 
találhatók, azonban mégis külön hálózat készült az itt 
elhelyezhető plakátok számára. A cinema hálózatban 
poszterek és cardok találhatók meg. A hálózat fon-

Clnema hálózatban Card konzol

tosságát jelzi, hogy három nagy beltéri felületekkel 
rendelkező cég is lehetőséget kínál hirdetés kihelye
zésére. Az RMB ügynökség egész hálózatot épített 
ki, hiszen a Palace Cinema-s mindegyikében jelen 
vannak. Főként filmplakátok népszerűsítésére van le
hetőség, valamint a card konzolokban is a filmeket 
hirdető kreatívokkal találkozhatunk, azonban cardon 
lehetőség van egyéb, fiataloknak szóló kreatív anya
gok elhelyezésére is. Rendszerint a programújsá
gokkal együtt foglalják el helyüket vagy a mozibejá
ratoknál, vagy pedig a pénztár felé kígyózó sorok 
felé. így ha nem is célirányosan a kis képeslap elvé
tele volt a célunk, hanem csak a programújságért in
dultunk, ha már ott vagyunk, észrevesszük őket, és 
ha tetszik, el is vesszük.

Beauty és FÜtness hálózat
Ez a két hálózat is hatásos lehet, hiszen a szépség- 
ápolás és a külsővel való törődés a fiatalokat egy-
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Fitness hálózatban Poszter

aránt foglalkozat^ Mind a beauty, mind a fittness há
lózat előnye, hogy specifikusan, a hálózathoz kap
csolódó termékcsoportokat és szolgáltatásokat lehet 
kommunikálni.

Szezonális hálózatok
Két szezonális háiózat van, melyet mindenképpen 
meg kell említeni, ha fiatalokról van szó. Az első a Ba
laton területe, ahol a két piacvezető cég, az Est 
Indoor, és a Boomerang Média is jelen van. Ez lénye
gében a szezon kezdetétől a szezon végéig jelent 
eszközkihelyezést a Balaton területén, posztereket és 
cardokat egyaránt. Főként a jelentősebb, nagy lélek
számú, pihenésre vagy bulizásra vágyók által látoga
tott városok vendéglátóegységeiben kerülnek kihelye
zésre a felületek. Nyáron rengeteg fiatal fordul meg a 
Balatonon, és ezáltal kiürülnek az állandó lakhelyükül 
szolgáló városok, fontos egy olyan lehetőség, ahol 
ekkor is el lehet őket érni. Az elhelyezési módszer ha
sonló, az ügyfeleknek rendelkezésére áll A/1-es illetve 
A/3-as poszter felület, valamint a card konzolok is je
len vannak, a programmagazinokkal együtt.

A másik szezonális lehetőség a Sziget Fesztivál. 
Ez a hálózat kizárólagosan az Est Indoor portfoliójá-

Sziget hálózatban Poszter

Est Card -  Sziget kocka

ban található meg. Ebben a hálózatban szintén lehe
tőség van A/1-es kétoldalú poszterek kihelyezésére, 
és a hatalmas sikernek örvendő cardokra. A Sziget 
Fesztivál az a hely, ahol augusztus egy hetében a fia
talok szinte koncentrálódnak. Elérésük tehát garan
tált, hiszen mindenre nyitottak, semmit sem éreznek 
zavarónak. Közvetlenvásárlás ösztönző hatása nem 
biztos, hogy erős, azonban főként a cardok eseté
ben kiváló lehetőség, hogy magára, mint információ- 
forrásra felhívjuk a figyelmet, valamint a kreatív meg
oldásokkal népszerűségét növeljük.

Indoor kronológia
Magyarországon indoor piacról 1996 óta beszélhe
tünk, amikor is a dán tulajdonú Multigraph vállalat 
lépett a piacra, ingyenesen elvihető képeslapjaival 
(free card), melyek „Gondolap" néven váltak is
merté. Ezek még kevés költést tudhattak maguké
nak. 1997 decemberében jelent meg a magyar pi
acon a Boomerang Reklám Kft, mely egy hazán
kon kívül 10 másik országban működő hálózat ré
sze. Az anyacég 1992-ben alakult Hollandiában. A 
Boomerang Reklám Kft. magyarországi megjele
nésével elsőként indította útjára a freecard-ot, majd 
a beltéri reklámtáblákkal megteremtette és elfo
gadtatta az indoort mint médiatípust mind az ügy
felekkel, mind a fogyasztókkal. 1998-ban új szerep
lőként belépett a piacra az O-Zone International 
Kft., amely akkor még csak beltéri poszterekkel 
foglalkozott, így nem jelentett komoly veszélyt a 
Boomerang felé. A harmadik szereplő az Est Mé
dia, mely a Pesti Est Kft. tulajdonában van. Noha 
egyéb médiumaival 1992-óta a piacon van a Pesti 
Est Kft., indoor piaci szereplőként csak 2001 szep-
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tembere óta beszélhetünk róla, ekkor került beve
zetésre a vállalkozás Est Card nevű freecard for
mátuma. Az Estmédia 2003-ban felvásárolta az 
O-Zone Kft. hálózatát és eszközeit, ezáltal önálló 
indoor portfoliót teremtett. Az O-Zone és az Est 
Média egyesítésével létrejövő cég piaci részesedé
se 60% volt, ezáltal kétszereplősre csökkent az 
indoor piac vezetőinek színtere.

Jelenlegi piaci szereplők
Jelenleg az indoor piac a két már előbbiekben 
említett cégen -  az Est lndoor-on és a Boomerang 
médián -  kívül a további cégeket tartalmazza:
1. 2000 óta van a magyar reklámpiacon az RMB 
Hungary, főképpen multimédia reklámfelületek ér
tékesítésével foglalkozik. 5 jelentős hálózattal ren
delkeznek, a PostMedia, a PharmaMedia, az EDiP 
Indoor hálózat valamint a Salon Style valamint a 
Palace média;1
2. A próbafülkékben elhelyezett hirdetésekre spe
cializálódott a Dressing Indoor. Azt hinnénk, hogy 
ruhapróbálás közben már hagyatkozhatunk a sa
ját véleményünkre, azonban a cég megjelenése 
óta már itt sem vagyunk biztonságban;1 2
3. A 1975-ben, Hollandiában alakult IMIGE is igen 
széles körű termék portfolióval rendelkezik ha
zánkban. Megalakulása óta Európa több országá
ra is kiterjesztette hálózatát, ennek köszönhetően 
lehet jelen a magyarországi piacon. Egyedi hirde
tési felületeket kínálnak ügyfeleiknek, az ő hálóza
tukba tartozik a Tesco hipermarket hálózat, vala
mint számos oktatási intézmény;3
4. A Harmeron Hungary Kft. 1999-ben jött létre, 
alapcélkitűzése pedig, hogy tájékoztasson az 
egészségügyi intézményeken belül, a betegek hi
teles tájékoztatása érdekében megvalósítsa a hir
detési és kommunikációs rendszer hatékony sza
bályozását, így ezáltal egy igen egyedülálló „kór
házmédia” hálózattal rendelkeznek;4
5. Az indoor piac egyik legújabb szereplője a 
Lightvision Media Network, mely 2006-ban jelent 
meg a piacon. Fő profilja az úgynevezett LED fa

lak rendezvényekre való bérbeadása. Piaci pozíci
ója egyre erősödik, hiszen megtalált egy olyan 
beltéri reklámozási felületet, mely mindeddig kiak
názatlan volt.5

N É H Á N Y  IN TER JÚ

3 key account menedzserrel készítettem interjúkat. 
Rózsa Judit, Moravánszky István és Novotny Laura 
az Est Média csapatában dolgoznak, ahol a Pesti 
Est hirdetési felületei mellett az Est Indoor felületeit 
értékesítik. A 3 KAM közül egyedül Novotny Laura 
mondta azt, hogy alternatívnak tekintik az indoort, 
azonban ez a véleménye szerint főként az ügyfelek
re vonatkozik, hiszen az ügynökségi tervezők egyre 
inkább számolnak ezzel a csatornával. Moravánszky 
István „Európában egyedülállóan olcsó a televíziós 
megjelenés, ezért sok hirdető ezen médiumra fóku
szálja a marketing büdzséjét". Véleménye szerint ez 
is az oka annak, hogy nem jut elég figyelem más 
médiumra, és nem a megérdemelt pozíciót foglalja 
el az indoor a média költségvetésekben. Rózsa Judit 
úgy véli, az indoor igen is egy bevált, és sok hirdető 
által használt médium, ezért nem tekinthetjük alter
natívnak.

Arra kérdésre, hogy „Vannak-e ügyfelek, akik kü
lön jelzik, hogy indoor kampányt is szeretnének?” 
mindhárom interjúalanyom azt válaszolta, hogy igen, 
vannak ügyfelek, akik már rögtön indoor felületen 
terveznek kommunikációt. Főképpen olyanok, akik 
már egyszer használták ezt a médiumot és eszköze
it, és felismerték hatékonyságát.

Rózsa Judit szerint abszolút megfelelő megoldás 
az indoor média a fiatalok elérésére, hiszen „akár 
technikailag vagy üzenetükben és képi megjelené
sükben kreatívok, azok a leginkább kedveltek”. A má
sik két vélemény szerint, bár megfelelő és hatékony 
kommunikációs csatorna az indoor, csak indoor mé
dia használata nem elegendő, szükség van egyszer
re több média használatára is. Tehát alapvetően ki
egészítő csatornának tökéletes.

Az indoor jövőjével kapcsolatban pedig Mora
vánszky István a következőket mondta: „Egyedülálló

1 Forrás: www.rmbhungary.hu -  letöltés dátuma: 2007. 03. 28.
2 Forrás: www.dressingindoor.hu -  letöltés dátuma: 2007. 03. 28.
3 Forrás: www.imige.hu -  letöltés dátuma: 2007. 03. 28.
4 Forrás: www.harmeron.hu -  letöltés dátuma: 2007. 03. 28.
5 Forrás: www.lightvision.hu -  letöltés dátuma: 2007. 03. 28.
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médiumnak tartom, mert szinte semmilyen zavaró ha
tása nincs, ezáltal az elért célcsoport attitűdje a hirde
tett termékhez/szolgáltatáshoz kapcsolódóan maxi
málisan pozitív marad." Ezzel a mondattal, úgy gon
dolom, megragadta a lényegi elemét az indoor médi
ának.

K O N K LÚ Z IÓ

Az indoor egyedülálló médium, mert szinte semmi
lyen zavaró hatása sincs, mint azt több kutatás és vé
lemény is alátámasztotta. Ezzel, hogy nem okoz za
vart életünkben, a reklám megjelenéséhez nem ne
gatív, hanem pozitív attitűd fog kapcsolódni. Az 
indoor csatornán több lehetőség is nyílik az általam 
főképp vizsgált célcsoport, a reklámkerülő fiatalok el
érésére, de alkalmas lehet más fogyasztói közeg el
érésére is. Nem csupán minőségi kontaktust biztosít 
azzal, hogy szabad akaratból kerül a fogyasztóhoz, 
hanem meghosszabbítja magát a kampány idejét is, 
például a Card felület alkalmazásával, hiszen hasz
nálják azt, vagy akár tovább is küldik. így egyszerre 
fogyasztói eszközzé válik a reklám felület.

Ma még félnek a médiatervezők, a reklámügynök
ségek, de főképp az ügyfelek az indoor médiára bíz
ni egy kampány sikerességét. Inkább a biztosra tá
maszkodnak, a jól bevált klasszikus médiumokhoz 
fordulnak, mint például a televízióhoz, a sajtóhoz és 
a rádióhoz. Ezzel azonban, hogy nem mernek koc
káztatni, nem szánnak nagyobb összegeket a média 
költségvetések tervezésénél az indoorra, hátráltatják 
annak kibontakozását. Mindenképpen meg kell vál
toztatni azt a véleményt, hogy az indoor csupán kivá
ló kiegészítő csatorna. Merni kell kockáztatni, és eb
ben az esetben bizonyítani fog, hiszen még számos 
kreatív lehetőség rejtőzik benne, amit egy nagyobb 
pénzügyi kerettel a reklámügynökségek, médiaterve
zők és médiatulajdonosok úgy tudnak felhasználni, 
hogy az ügyfél még elégedettebb legyen.
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„Visszaédesgetés -  Módszerek a reklámkerülés” ellen 
(www.kreativ.hu/cikk.php?id=8669&print=1,
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Andó Anita 
a Budapesti Kommunikációs 

és Üzleti Főiskola (BKF) 
nemzetközi kommunikáció -  üzleti kommunikáció 

szakpárán végzett hallgatója, 
a HPS Experience munkatársa
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P a p p -V á r y  Á r p á d  F e r e n c  -  B o n y h á d i  G á b o r

Ó riásp lakátok kreatív  
tervezése
Creativity heats location and frequency any 
time

„Jó helyeket kiválasztani és elérni, 
hogy az emberek egy adott 

reklámmal sokszor találkozzanak” -  
a legtöbb reklámozó azt hiszi, 

ez már elég a sikerhez.
De az emterek nem látják 

a médiavásárlást. Csak a kreatívot 
látják. Ahogy William Bernbach, 

a DDB reklámügynökség alapítója 
mondta: „Senki nem számolja meg, 

hogy hány reklámot futtatsz; csak 
a hatásra emlékeznek, amit 

gyakorolsz.” Egy rossz kreatív 
rengeteg helyen kihelyezve semmi 

más, mint egy rossz kreatív 
rengeteg helyen kihelyezve.

Különösen igaz ez, 
ha óriásplakátokról van szó. 

És bár a kreativitásra nem lehet 
szabályokat alkotni, mi most 

megpróbálunk legalább néhány 
jótanáccsal szolgálni a billhoardok 

tervezését illetően.

AZ OUTDOOR ALKALMAZÁSÁNAK LEGFŐBB TERÜLETEI

Az outdoor kampányok céljai az ügyfél szempontjából alapjában véve 
négy kategóriára bonthatók. Vagy legalábbis ezekben az esetekben bi
zonyulhatnak hasznosnak:
-  márkaépítés, márkanév megerősítése a fejekben
-  termék vagy szolgáltatás bevezetése
-  különleges vagy rendkívüli bejelentést kommunikáló,
-  irányító táblák.

Márkaépítés

Az outdoor csodákat tesz a name recognition területén.
A www.greatoutdoornetwork.com  „9 Tips for better Billboards” című írá
sa egyenesen azt állítja, hogy erre a legjobb. Az outdoor emlékezteti a 
fogyasztókat a márkára. Ha emlékeznek a névre, meg tudják keresni a 
cég telefonszámát, címét, www címét, egyszóval az utat az üzlethez. A 
tudomány azt mondja, hogy egyszerűbb szavakra emlékezni, ha össze
kötjük őket egy képpel. Az outdoor a maga tiszta formájában ezt auto
matikusan teszi.

Az outdoor egyben lehetővé teszi kreatív koncepciók tesztelését is. Ez 
történt például többek között a híres „Got Milk?” kampány keretében.

A McDonald’s billboardja
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Az Adidas óriásplakát sorozatának egyik eleme

Termék vagy szolgáltatás bevezetése

Van egy új termékünk vagy szolgáltatásunk, amiről 
azt szeretnénk, hogy tudjanak az emberek? Az 
outdoor kiváló módja annak, hogy ezt az információt 
az utcára vigyük. Amikor egy új terméksorral jelenünk 
meg, a fogyasztóinknak tudnia kell, hogy nálunk van 
ilyen és hogy hol tudják beszerezni. Jó eszköz példá
ul a termék életnagyságnál lényegesen nagyobb ki
helyezés outdooron. Az outdoor azért működik, mert 
mindenkinek van egy üvege tele ezzel vagy azzal, de 
még sosem látták többméteres kivitelben.

$fcR\OUS TEA. MADE By 
^ ^ O U S P E ö P L t W H O R A R E t y s ^

Az Orlong Tea ismertségéhez hozzájáruló 2000-ben 
OBIÉ győztes plakát

A Starbuck kávézólánc Frappuccino termékének 
bevezetésekor Ann L. Breese, a Starbucks Coffee 
Company marketingkutatási igazgatója és Donald E. 
Bruzzone a Bruzzone Research Company elnöke azt 
szerették volna megtudni, melyik eszköz, médium já
rult hozzá legjobban az új termék ismertségéhez. Az 
eredmények azt mutatták, hogy az emberek mind
egyik másik eszköznél jobban emlékeztek az 
outdorra, különösen a kreatív, ambient megoldások
ra. Ugyanez a kampány rámutatott arra is, hogy a 
visszaemlékezés az outdoor esetében alig maradt le 
a tévétől, viszont megelőzte a rádiót és a sajtót is. Ez
zel szemben, amikor mindezt összehasonlították a 
költségekkel, kiderült, hogy az outdoor volt a legha
tékonyabb (27% a visszaemlékezésből, ugyanakkor

a média költségvetésnek csak 16%-a). A kutatás rá
adásul arra az eredményre jutott, hogy az 
out-of-home érte el leginkább azokat az embereket, 
akiket más médium nem!

Hozzá kell tenni, a Frappuccino egy nyári, hideg 
ital volt, és a nyári időszakban az emberek több időt 
töltenek a szabadban, vagyis nyitottabbak az 
out-of-home-ra, mint máskor. (És ezzel párhuzamo
san „tv-fogyasztásuk” , a tévénézés csökken.) Mind
azonáltal az eredmények magukért beszélnek: az új 
termékek bevezetésére kiválóan alkalmas eszköz az 
outdoor.

Elizabeth Tucker a Texasi Egyetem kutatója ennek 
kapcsán úgy fogalmaz, hogy az outdoor képes a big 
bangre, ami más médiummal nehezen elérhető. (The 
Power of Posters -  Examining the effectiveness of 
30-sheet posters, Texas Media -  University of Texas, 
Austin, 1999. szeptember 11.)

Az egyik legsikeresebb példa minderre: az Apple 
2006 elején jutott el oda, hogy az iPod-ot szerette 
volna a szélesebb közönség számára bemutatni. Ad
dig elsősorban egy szűk, technológiaőrült niche cso
port volt a termék használója. A kampány üzenete 
egyszerű volt: az Apple iPod a megoldás minden ze
neszerető ember számára. Mert az iPod bárhol hasz
nálható. Az out-of-home kiválóan alkalmasnak esz
köznek bizonyult arra, hogy ezt a mindenhol-min- 
denkor helyzetet bemutassa, ahogy az alábbi illuszt
ráción is látható.

Az Apple iPod outdoor kampányának egyik eleme

És az eredmény: New Yorkban (majd később min
denütt) mindenki iPod-ot akart és akar. Az eredeti cél 
az volt, hogy 50%-kal növeljék az eladást. Ezt rövid 
időn belül 207%-kal sikerült! Sőt, az iPod ma már
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59%-át teszi ki az Apple teljes bevételének. Ezzel 
együtt a márkaimázs (brand image) is egyre fiatalo
sabb, városi, hip lett. És egy érdekesség: New York
ban évek óta csökkent a bűnözés, aztán hirtelen 
18%-kal nőtt. E bűncselekmények mögött pedig 
egyetlenegy típusú rablás állt: az iPod-ok erőszakos 
elvétele. (Ld. erről és az iPod sikeréről bővebben:

Noah Kerner -  Gene Pressman „Chasing Cool -  
Standing Out in Today’s Cluttered Marketplace” 
című könyvét.)

Irányító táblák

Az irányok mutatására az outdoor a legjobb. Tám
pontokat nyújt és különleges irányokat az üzlethez. 
Olyan, mint a hatalmas „itt vagy” táblák a bevásárló- 
központokban. Nincs jobb hely az irányító táblák el
helyezésére, mint az úton az üzlet felé, hogy a fo
gyasztó tudja, jó felé tart, és még mennyit kell meg
tenni. Az outdoor ilyenkor olyan, mint egy elemlám
pa, ami a bejárati ajtóhoz tereli a fogyasztót.

Amerikai kutatások szerint 10-ből 4 ember hazafe
lé dönti el, hogy megáll vásárolni. A felmérések sze
rint a nők inkább megállnak ezeken a helyeken, mint 
a férfiak. Ugyanakkor a nők jelentős része még ko
rábban eltervezi a délutáni/esti bevásárlást, míg a 
férfiak nagyobb része ad-hoc jelleggel, impulzus ha
tására dönt, és nem tervezi el előre.

Érdekes az a kutatási ered
mény is, hogy minél több időt tölt 
valaki a kocsiban, annál valószí
nűbb, hogy vásárol last minute. 
Sőt minél több időt tölt valaki au
tóban, annál inkább hajlandó új 
termékek kipróbálására is.

Ezeket az embereket természe
tesen nemcsak az outdoor foghat
ja meg a „shopping prime-time” 
időszakban, hanem a rádió is, 

amit szinte mindegyik gépkocsivezető hallgat. Az 
Arbitron kutatása, a National In-Car Study arra is rá
mutatott, hogy az outdoor + rádió kampányok ki
emelten sikeresek lehetnek, ki lehet használni a szi
nergiát.

Bármilyen meglepő, az outdoor irányító funkciója 
egy weboldal kapcsán is jelentkezhet. Azt azonban 
ne feltételezzük (egyelőre), hogy a vezető azonnal 
megnézi a címet laptopján, vagy speciális fedélzeti 
kompjúterén. Éppen ezért a domain névnek könnyen 
megjegyezhetnek kell lennie, a megvalósításnak 
pedig kreatívnak. Egy, a dohányzásról leszoktatni kí
vánó kampány kreatívja például így nézett ki:

„A Charlotte Convention and Visitors Center különböző 
igényekre mutató www címeket rakott a plakátjaira, 
mint például: www.imverybored.com  
(www.baromiraunatkozom.com) vagy a 
www. myinlawsarecoming. hu
(www.jonazanyosom.com). Természetesen mindegyik 
webcím landing page-e a visitcharlotte.org volt.”

A Spirit Mountain Casino kreatív irányító táblája

Az irányító táblák jelentősége különösen akkor ki
emelt, amikor élelmiszer-áruházakra vagy éppen 
gyorsétterem láncokra hívják fel a figyelmet.

Kutatások szerint az emberek mind az USA-ban, 
mind Európában és azon belül Magyarországon 
egyre több időt töltenek gépkocsiban. És ezek az 
emberek, amikor hazafelé tartanak a munkából, haj
lamosak egy ilyen impulzus alapján megállni. Ezt hív
ják shopping prime time-nak, ami itt találkozik a drive 
time-mal.

A quitplan.com dohányzásellenes weboldal outdoor 
reklámja

Ugyanezt csinálta kiválóan a hagyományos óriás
plakát felületeket használva a Charlotte Convention 
and Visitors Center. Különböző igényekre mutató
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www címeket rakott a plakátjaira, mint például: 
www.imverybored.com 
(www.baromiraunatkozom.com) vagy a 
www.myinlawsarecoming.hu 
(www.jonazanyosom.com).
Természetesen mindegyik webcím landing page-e a 
visitcharlotte.org volt.

Különleges /rendkívüli bejelentés

Az outdoor kitűnő módja, hogy egy bejelentést vagy 
eseményt tudassunk a nyilvánossággal. Nyitóünnep
ségünk lesz? Új helyen jelenünk meg? Új helyre köl
tözünk? Más lesz a tulajdonos?

Melyik a jobb? Egy kisméretű hirdetés az újság
ban, vagy egy (például) 2,38x5,04 méteres hirdetési 
felület, ami az irányunkba haladó embereket informál
ja? A nagyobb jobb. Sőt, minél nagyobb, annál jobb.

LLBeaii
is now in 

Washington.
Tyton* Corner Ccnirr

A L.L. Bean washingtoni nyitásának kampánya

A fenti négy szituációtól, helyzettől függően termé
szetesen más-más típusú hirdetések születhetnek. 
Mégis, érdemes megnézni, hogy mik azok a közös ele
mek, melyek minden sikeres óriásplakátra jellemzők.

Kifizetődik, ha plakátod, Savignac szavaival élve 
„vizuális botrányt" okoz. De azért a botrányt se túloz
zuk el, különben leáll a forgalom, vagy halálos bal
eseteket okozol.

A plakátnak az ígéretet nemcsak szavakban, de 
képben is ki kell fejeznie. Használd a lehető legna
gyobb méretű betűt. A márkanév legyen messziről is 
jó l kivehető. Használj élénk, erős színeket. Sose hasz
nálj háromnál több képi elemet. Ha ennél többet 
tudsz, kérlek, oszd meg velem."

A fenti sorokat David Ogilvy, a reklám pápája írta 
jó 25 évvel ezelőtt, 1983-ban megjelent, „Ogilvy a 
reklámról” című könyvében. (Magyar kiadás: Park 
Könyvkiadó, 2001, 95. oldal). Megállapításai mind
máig megállják helyüket, ám érdemes szavait az az
óta folyt kutatások segítségével kibontani.

Tanulmányunk kifejezetten azokra az óriásplaká
tokra vonatkozik, melyeket általában járművekből lá
tunk, különös tekintettel az autópályák és egyéb utak 
mellett található plakátokra. Azok a helyek, ahol a 
plakátok elsősorban a nagy gyalogos forgalomnak 
szólnak, egész más sajátosságokkal rendelkeznek. 
Utóbbi helyeken (Id. pl. New York Times Square, 
London Piccadilly Circus, ill. Tokió Shibuya) például 
könnyebben megjelenhetnek a mozgó plakátok, 
LED-ek, vagy/és éppen több információt lehet közöl
ni. Ennek oka, hogy itt az emberek nem mozgás köz
ben vagy csak lassú mozgás közben vannak, szem
ben azzal, amikor például gépkocsit vezetnek. A 
szakirodalom általában az utak melletti óriásplakátra 
vonatkozik, így a következő eredmények nagy része 
is ezekre áll fent.

Röviden összefoglalva, a következők számítanak:
-  a (kreatív) elemek száma a plakáton (gyorsan át

tekinthető, felfogható legyen)
-  a szöveg hossza (gyors olvashatóság)
-  a szöveg stílusa (egyediség, kreativitás, humor)
-  a színek használata (figyelemfelhívás és olvasha

tóság)
-  a betűk mérete, típusa (olvashatóság)
-  a grafika egyedisége, egyszerűsége, egységbe 

szervező volta

Ó R IÁ S P LA K Á TO K  KR EATÍV  TERVEZÉSE: 
NÉHÁNY JÓ T A N Á C S

„Akár jó  dolog, akár nem, az óriás plakátokat nem le
het kiirtani. Elmondom azt a keveset, amit arról tudok, 
miként lehet a leghatásosabban megtervezni őket. 
Szinte semmilyen kutatás nem folyt még a témában.

A kreatív elem ek száma a plakáton

Az amerikai közterületi reklámszövetség (Outdoor 
Advertising Association of America) szerint az egyik 
legfontosabb azt figyelembe venni, hogy a célkö
zönség mennyi ideig láthatja az adott plakátot. Eb
ből indul ki minden. Ahogy már korábban utaltunk 
rá, ez az idő autóból kinézve lényegesen kevesebb,
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mint mondjuk New York, London vagy Tokió belvá
rosában. Ha a célközönség áll, akkor van „dwell 
time", így komplex képek, több szó, elem használ
ható.

Ha viszont az emberek mozognak (leginkább ko
csival közlekednek), akkor csak pár másodperc áll 
rendelkezésre. „Első számú követelménye minden 
plakátnak, hogy gyorsan kommunikáljon, egyszerűen 
és érthetően közvetítse üzenetét, mert mindig arra 
kell figyelemmel lenni, hogy gyors mozgás közben tá
volról is olvassák" -  írják Móritz Éva és Téglássy Ta
más „Kreatív tervezés a reklámban” című könyvük
ben (37. oldal)

„Átlagosan 10 másodpercnyi olvasási időre lehet 
számítani. Kutatások eredménye, hogy egy plakát át
lagos megfigyelési időtartamába 7 szó és 2 grafikai 
etem fér bele" -  folytatják ugyanők (Móritz Éva -  
Téglássy Tamás: Kreatív tervezés a reklámban, 98. 
oldal)

Máshol 7 másodpercről (és ezek alapján 7 szóról) 
lehet olvasni. Robert Fleege amerikai szakértő sze
rint 6 másodperc figyelmet kapnak átlagban az óriás
plakátok (és ezért 6 szót írhatunk rájuk).

Csakhogy ezek a számok sokkal inkább becslés
nek voltak tekinthetők, semmint komoly kutatások, 
pláne mérések eredményének. Ezért is keltett nagy

vihart a Virginia Tech Transportation, a Tantala 
Associates és a Foundation for Outdoor Advertising 
Research and Education 2007. évi közös kutatásá
nak eredménye. A felmérés keretében gépkocsive
zetők szemére tett műszeres eszközzel, egy speciá
lis szemüveggel vizsgálták, hogy mennyire és 
mennyi ideig figyelik az emberek a plakátokat. (Ez a 
kutatási módszer reklámfilm-teszteléseknél bevett 
gyakorlat.) Az eredmény szerint a vizsgálatban részt

vevőknek egy másodpercnél (!!!) hosszabb ideig 
szinte soha nem időzött a szemük a plakáton.

Visszapillantás előfordult, azonban 7-szer semmi
képp. A 7 másodperces szabály tehát önmagában 
sem nem állja meg a helyét, de a részleteket, a pil
lantásokat összeadva sem! (Id. erről Ground-brea
king Studies Determine Accidents Not More Likely 
To Occur Because of Digital Billboards, 2007. július 
11., Washington, http://www.vtti.vt.edu/ 
PDF/digital-billboard-release.pdf)

Mindez azt jelenti, hogy az óriásplakátoknak még 
egyszerűbbnek kell lenniük, mint azt idáig gondol
tuk. Ahogy Antoine de Saint Exupery, a Kis herceg 
szerzője fogalmaz: ,A design nem akkor tökéletes, 
amikor már nem tudsz több minden hozzáadni. Ha
nem akkor, amikor már nem tudsz több mindent el
venni.” Robert Fleege az outdoor amerikai szakértő
je ugyanezt mondja: „A billboard akkor kész, amikor 
nem lehet már több elemet elvenni róla. A kreatív 
elemek számát a plakáton tehát úgy kell kezelnünk, 
mint egy sakkfeladvány összerakását: csak azok a 
bábuk maradhatnak a táblán, melyeknek valóban 
fontos szerepe van.

Az Amerikai Outdoor Reklámszövetség és az 
Albertai Egyetem közös kutatásai is arra jutottak, 
hogy a kivitelezés legyen egyszerű. Megkapó. De a 

régi nagyokat is idézve, Leo 
Burnett a következőket mondta 
általában a reklámról: „Legyen 
egyszerű. Legyen megjegyezhe
tő. Legyen olyan, amire odafigyel
nek az emberek. Legyen élvezet 
elolvasni".

Mindez persze nem egyszerű. 
Vagy fogalmazhatunk úgy is, egy
szerűnek lenni nem egyszerű. Az 
egyik ismert író a következőképp 
fogalmazott barátjának írott levelé
ben: „Ha több időm lett volna, lerö
vidítettem volna". Vagy ahogy 
Vincent van Gogh sóhajtott: „Oh, 

milyen nehéz egyszerűnek lenni."
De „a reklámtervező bele kell, hogy kényszerítse 

magát az egyszerűség, az egy kifejező ábra plusz né
hány szó alkotóvilágába és tartania kell magát ezek
hez a követelményekhez." (Móritz Éva -  Téglássy Ta
más: Kreatív tervezés a reklámban, 97. oldal)

John Pavao, a Clearchannel Outdoor vezetője 
ezért azt javasolja, hogy amikor az ügyfél a briefet 
adja, a névjegykártyánk hátoldalára jegyzeteljünk.

„Ezért is keltett nagy vihart a Virginia Tech Trans
portation, a Tantala Associates és a Foundation for 
Outdoor Advertising Research and Education 2007. 
évi közös kutatásának eredménye. A felmérés kereté
ben gépkocsivezetők szemére tett műszeres eszköz
zel, egy speciális szemüveggel vizsgálták, hogy 
mennyire és mennyi ideig figyelik az emberek a plaká
tokat. Az eredmény szerint a vizsgálatban résztvevők
nek egy másodpercnél (!!!) hosszabb ideig szinte 
soha nem időzött a szemük a plakáton. ”
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Ebből egyértelmű lesz nekünk és neki is, hogy nem 
lehet mindent beletenni a hirdetésbe.

Az óriásplakátokra tehát különösen igaz, hogy 
egy üzenete legyen. Bármilyen furcsa, ennek a fo
gyasztó számára is több előnye van. Próbáljuk ki: ha 
egyszerre egy labdát dobnak nekünk, elkapjuk. De 
ha egyszerre kettőt: ha csak nem vagyunk zsonglő

rök, nem kapjuk el mind a kettőt. Ennél valószínűbb, 
hogy egyet is nehezebb lesz elkapnunk, mint amikor 
egyet dobtak. Ha pedig három labdát dobnak ne
künk, még kevesebb az esély, hogy akár egyet is el
kapjunk.

Az Albertai Egyetem és a Mediacom közös kutatá
sa tudományosan is kimutatta, hogy minél kevesebb 
üzenet van egy reklámon, annál hatásosabb.

A kültéri hirdetésnek tehát egy gyors robbanásnak 
kell lennie a célcsoport fejében, mely a kívánt üzene

A visszaemlékezés a kommunikált 
üzenetek számának függvényében

121

indexed Mean Recall
Statistically significant at the 99% confidence level.

tét táplálja be a fogyasztó agyába. A további üzene
tek csak felhígítják az eredeti üzenetünk erejét, és 
csökkentik a hirdetés eredményességét.

A megjelenített elemek számának korlátozása is 
ugyanilyen fontos. A túl sok elem összezavarhatja a 
fogyasztót, vagy erős gondolkodásra készteti, annak 
érdekében, hogy értelmezni tudja az üzenetet.

Thomas Jefferson önéletrajzá
ban szerepelt az alábbi mese mind
erről:

„Egy régi történet szerint volt 
egyszer egy kalapkészítő, aki sa
ját boltot szeretett volna nyitni. A 
legfontosabb dolognak azt tartot
ta, hogy készítsen egy szép táblát, 
amit kirak az ajtó fölé. A követke
zőt akarta ráírni: „Kocsis Tamás, 
Kalapkészítő, készpénzért elvihető 
kalapok készítője és forgalmazó
ja” . A szövegen kívül még egy ka
lap is volt a cégtáblán.

Úgy gondolta, megmutatja a hirdetését a barátai
nak, hogy azok véleménye alapján módosítsa azt.

Az első barátja úgy találta, hogy a kalapkészítő 
szó felesleges, mivel a ’kalapok készítője’ kifejezés 
ugyanerre utal. így eltávolította a szót. A második ba
rátja úgy vélte, hogy a ’készítője’ szó is felesleges, 
mivel az embereket nem érdekli, ki készíti a kalapot. 
Ezt a szót is eltávolították. A következő azt mondta, 
hogy felesleges kiírni, hogy ’készpénzért elvihető’, 
mivel senki nem várja el, hogy a kalapokat hitelbe 
kapják meg. A ’kalapok értékesítője’ kifejezést egy 
negyedik barátja szedette le vele, mivel szerinte egy
értelmű, hogy ha egy kalap van a cégtáblán, akkor 
ott kalapokat lehet venni. így csak a kalapkészítő 
neve, és a kalap képe maradt.”

„Az óriásplakátokra tehát különösen igaz, hogy egy 
üzenete legyen. Bármilyen furcsa, ennek a fogyasztó 
számára is több előnye van. Próbáljuk ki: ha egyszerre 
egy labdát dobnak nekünk, elkapjuk. De ha egyszerre 
kettőt: ha csak nem vagyunk zsonglőrök, nem kapjuk 
el mind a kettőt. Ennél valószínűbb, hogy egyet is ne
hezebb lesz elkapnunk, mint amikor egyet dobtak. Ha 
pedig három labdát dobnak nekünk, még kevesebb az 
esély, hogy akár egyet is elkapjunk. ”
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A szöveg hossza : m axim um  7 szó

Az óriásplakátok íratlan szabálya régóta: 7 másod
perc, 7 szó. „Az elfogadott mérce: a hét szó” -  írják 
Móritz Éva és Téglássy Tamás „Kreatív tervezés a 
reklámban” című könyvükben, 97. oldal. Robert 
Fleege szerint a felgyorsult világban ennek helyét fel
váltja a 6 mp, 6 szó.

A korábban bemutatott Virginia Tech Transpor
tation, Tantala Associates és Foundation for Outdoor 
Advertising Research and Education 2007. évi kuta
tása szerint azonban még ez a 6 másodperc is felül- 
becslés. Ugyanakkor a felgyorsult világ miatt az em
berek jelentős része gyorsabban olvas, gyorsabban 
fogad be információkat. így akár 1 másodperc alatt 
meg tudja emészteni a 7 szót -  ha többet nem is. 
„Minél rövidebb, annál erősebb az üzenet” -  mondja 
Maskulka, a téma egyik amerikai szakértője.

Wolkswagen Bogár 2000 OBIÉ győztes

Dohányzásellenes, társadalmi célú plakát

Az Amerikai Outdoor Reklámszövetség OBIÉ díj
nyertes kampányait tanulmányozva arra jutottunk, hogy 
a 7 szó vagy kevesebb szinte mindig érvényesül.

A szöveg stílusa

CBS Outdoor kutatásai szerint a legfontosabb, hogy 
a szöveg:
-  egyszerű legyen, és
-  vonja be a nézőt (humorral vagy mással) 

Ugyanerre jutottak az Outdoor Advertising Asso
ciation of America vizsgálatai is. Mind a humort, mind 
a kétértelmű, avagy rejtett jelentéssel bíró hirdetése
ket megjelenítő hirdetéseknek kisebb médiaköltésre 
van szükségük, hogy felkeltsék a célcsoport figyel
mét, és tudatos márkaismertséget teremtsenek, mint 
a többi felületnek. A meglepetés ereje felkelti a fo
gyasztók figyelmét.

Ez a Vidámparki „horror házat” reklámozó hirde
téssorozat 2000-ben OBIÉ díjat nyert. A következő
ket mondják:
-  „Látni a szüléidét meztelenül” -  Rémisztő. 

„Scarywinds” -  Még rémisztőbb
-  „Meleg vécédeszka” -  Rémisztő. „Scarywinds” -  

Még rémisztőbb.
-  „Kansasi sushi” -  Rémisztő. „Scarywinds” -  Még 

rémisztőbb.

WARM TOILET SEAT ^ A IT O w i n d s

SUSHI IN KANSAS ^ .\| iO Y V I\| )^

A Scarowinds Horror Park outdoor kampánya
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Milyen egyéb tanácsok adhatók még a szöveg stí
lusával kapcsolatban a kutatások alapján?

„Használj ismert szavakat. Használj rövid szavakat 
a hosszúak helyett. Ne úgy írj, ahogy egy scrabble 
bajnok." -  tanácsolja a szöveggel kapcsolatban Gary 
Provost, a „100 ways to improve your writing” szer
zője.

A legtöbb headline érdekes módon jobb lesz, ha 
néhány szót eltávolítunk. Egyszerűen (és) jobban 
hangzanak. Jó gyakorlat tehát, hogy hogyan lesz va
lami még rövidebb? Még rövidebb? Rövidebb?

Vagy egy másik megközelítés: Miként lehet az öt
letet eladni szöveg nélkül? Tételezzük fel, hogy a fo
gyasztók nem tudnak magyarul (sem angolul, stb.) I 
„Tulajdonképpen a leghatásosabb az, ha szöveg nél
kül is mindent kifejez a kép, a grafika, pl. az aranyhal 
boldogan ugrik át akváriumából egy Evian ásványvizet 
tartalmazó üvegtálba." (Móritz Éva -  Téglássy Tamás: 
Kreatív tervezés a reklámban, 98. oldal)

Az alábbiakban két példa látható a világhírű Gibson 
gitár hirdetéseire, mely kizárólag képi metaforákat 
használ, szöveg (copy) nélkül.

Hasonló metafora volt a tejnek azon hirdetése, 
mely azt mutatta be, hogy a tej erősíti a csontokat.

A Gibson gitár outdoor kampánya

„A tej erősíti a csontokat” óriásplakáton elmesélve

És a Volkswagen Beetle cabrio változatának hir
detése, ami egyedi módon mutatott rá a funkcióra.

A Volkswagen cabrio ambient outdoor hirdetése

Mint azt az előzőekből láthatjuk, a kültéri reklám
felületet tervezés sok szempontból olyan, mint a vi
zuális mesemondás. Egy ötlet kifejezése egy kép
pel elindíthatja a fogyasztó képzelőerejét, vagy 
meglepheti őket néhány szóval. A humor vagy drá- 
maiság kifejezése kültéri felületeken befolyásolhatja 
a fogyasztó termékről alkotott képét, döntéseit és 
ami üzleti szempontból a legfontosabb, eladhatja a 
terméket.

A kreativitás azonban soha nem lehet öncélú, ha
nem a termék-márka eladását szolgálja. Ennek kap
csán érdemes három reklámnagyságot is idézni: 
Rosser Reeves, a Unique Selling Proposition (USP) 
atyja a következőket mondta: „A terméket kell érde
kessé tenni, nem a reklámot. Sajnos túl sok a szöveg
író, aki nem érti a különbséget”. De idézhetjük Leo 
Burnettet is: „Azt akarjuk, hogy a fogyasztó azt mond
ja : 'Ez egy fantasztikus termék!’ És nem azt, hogy ’Ez 
egy fantasztikus reklám!"’ Vagy hogy Howard 
Gossage megállapításával zárjunk: „Senki nem olvas 
reklámokat. Az emberek azt olvassák, ami érdekli 
őket. Ezek néha reklámok."
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A színek használata -  Lényeg a kontraszt

A színek használata a marketingben és a reklámban 
külön terület (Id. például Dernóczy Adrienn: A színek 
szerepe a marketingben, In: Svéhlik Csaba (szerk.): 
Marketing a 21. században -  Kihívások, trendek, 
szemléletváltás, 2007).

A következőkben azon gyakorlati tapasztalatokat 
összegeztük, melyekre figyelemmel kell lenni a pla
kátok tervezésénél.

Először is le kell szögezni, hogy a színeknek két 
szempontból van jelentősége:
-  a figyelemfelkeltés hatékonyságánál és
-  az olvashatóságnál azaz az értelmezésnél 

(Móritz Éva -  Téglássy Tamás: Kreatív tervezés a
reklámban, 98. oldal)

Lévén a Marketing és Menedzsment fekete-fehér 
szaklap, így a színdinamikából ismert színkerék is
mertetésétől eltekintünk. Röviden összefoglalva, a 
legfontosabb az, hogy olyan színkombinációkat vá
lasszunk, melyek erős kontrasztban állnak egymás
sal. Ez az, ami miatt a fehér jól megy bármelyik sötét 
színnel, a fekete pedig bármelyik világossal. Az Ame
rikai Outdoor Reklám Szövetség mindezt kutatások
kal is alátámasztotta. Vizsgálataik szerint a magas 
kontrasztú színpárok esetében a reklám visszaemlé
kezés (advertising recall) 38%-kal nőtt. A fentieket 
kutatva a kültéri reklámfelületek tervezésére és felü
letértékesítésére szakosodott amerikai Lamar Adver
tising meghatározott egy „színkombináció-erősor
rendet” . A felmérés eredményei alapján a legjobb 
kombinációk: 1. sárga alapon fekete betű, 2. fehér 
alapon fekete, 3. fekete alapon sárga, 4. fekete ala
pon fehér, 5. fehér alapon kék, 5. kék alapon fehér. 
Érdekes, hogy a kedvelt sárga alapon piros betű, il
letve piros alapon sárga betű csak a 17-18. helyet 
érte el a felmérés alapján.

Betűtípus

„Az olvashatóság alapfeltétel. Nagy, vastag, „talpacs- 
ka" nélküli betűtípusra van szükség, az adott körülmé
nyek között csak ez olvasható könnyűszerrel." (Móritz 
Éva -  Téglássy Tamás: Kreatív tervezés a reklámban, 
98. oldal)

A betűnek tehát egyszerűnek, tisztának és 
könnyen olvashatónak kell lennie. Ez három rész
ből áll:
-  spacing (vagyis térköz) a betűk között
-  betűtípus olvashatósága
-  betűtípus stílusa

A spacinget tekintve az outdooron jó némi helyet 
(térközt) hagyni. Ha ez nincs meg, messziről egybe
olvadhatnak a betűk. íme a rosszabb és a jobb vál
tozat:

SPACE
✓SPACE

Az olvashatóságot tekintve akármilyen betűtí
pusról is van szó, az ultra-vastag és az ultra-vé
kony nem jó megoldás. Előbbi összeolvad, utóbbi 
eltűnik. A kettő közötti arany középutat kell megta
lálni.

Legibility
Legibility 

✓  Legibility
A stílust tekintve a minél puritánabb, egyszerűbb a 

jó. Díszített és ékes betűk használata csak elvétve 
vagy egyáltalán nem javasolt. A „kanyargós” betűket 
célszerű kerülni, ahogy az árnyékolást és egyéb 
effekteket is.

I

Style
m

✓ Style
Ezen túl a plakát jobban olvasható, amennyiben 

nem csak nagybetűket használunk a plakáton, ha
nem kisbetűket is. (Ld. minderről Ogilvy tanácsait.)

A betűméretet érdemes külön is megvizsgálni. Az
1. táblázat segíthet abban, hogy meghatározzuk, 
mekkora méretű betűket kell használnunk, hogy a fo
gyasztók el tudják olvasni reklámunkat.
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Keep u s in g  m y nam e in  va in , 
FU m ake ru sh  h ou r longer.

-G o d

Kisbetű vs. nagybetű kérdése két plakáton

mind pedig a feliratnak tökéletesen, összehangoltan, 
azonnal érthetővé kell válnia! Újra áttekintésre, új- 
ra-olvasásra nincs idő." (Móritz Éva -  Téglássy Ta
más: Kreatív tervezés a reklámban, 97. oldal)

„Az óriás hirdetőtáblának a 10x23 cm-es minia-

A befogadhatóság tesztelése

1. táblázat
Távolság méterben és a minimum szükséges betűméret

Távolság méterben Példa Minimum olvasható szövegmagasság cm-ben

30-60 Poszterek, Utcai felület 10-20
60-90 Poszterek, Utcai felület, Autópálya hirdetőtábla 20-25
90-105 Autópálya hirdetőtábla, Autópálya poszterek 25-38
105-150 Autópálya hirdetőtábla 38-50
150-190 Autópálya hirdetőtábla 50-60

Olvashatóság-befogadhatóság

Az előzőek (az elemek száma reklámban, a szavak 
száma és stílusa, a színek használata, a betűhaszná
lat) összességében mind-mind az olvashatósággal, 
befogadhatósággal állnak összefüggésben. Ha 
ugyanis nem lehet elolvasni a hirdetést, az egész 
semmit sem ér. Minden hatás: tetszés, márkaeladás 
stb. a felismerésnél kezdődik 

„Tulajdonképpen nem is olvasásról van szó, ha
nem rövid rápillantásról, ami alatt mind a képnek,

500 méter

tűr változata kb. másfél méter távolságból nézve 
adja ugyanazt a benyomást, m int az út menti óriás
plakát 100 m éterről (az autóból nézve!)” (Móritz 
Éva -  Téglássy Tamás: Kreatív tervezés a reklám
ban, 97-98. oldal)

Egy másik jó módszer, hogy mennyire olvasható a 
plakátunk, fent látható.

Az elkészült anyagot mindenképp érdemes ilyen 
kézi tesztnek alávetni. De az innovatív alkalmazások 
sorában már itt van a Lamar Outdoor Advertising 
honlapján található ’testdrive’ szoftver. Ezzel meg-

300 méter
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kb. 200 méterről

nézhetjük, hogyan fest kültéri felületünk, amikor el
hajtunk mellette autóval. Az alábbi képeken egy óri
ásplakátot látunk, amint egy gépkocsi elhalad mellet
te kb. 75 km/órás sebességgel.

Grafika

Az előző test-drive-os kísérletből is jól látható, hogy 
az óriásplakátokon a nagyvonalú, nem részletezett 
megoldás jobban működik. „A grafika legyen általá
ban kifejező, markáns, drámai, erőteljes. Nagyvona
lú, nem részletezett. Akármennyire is nagynak tűnik 
a használható felület, a festett illetve elektronikus 
óriás hirdetőtábla, távolról nézve összezsugoro
dik.” (Móritz Éva -  Téglássy Tamás: Kreatív terve
zés a reklámban, 97. oldal)

Az Outdoor Advertising Association of America 
egyik legfontosabb tanácsa ezért az, hogy a termék 
neve, illetve a logo legyen elég nagy, látható. „Az art 
directoroknak meg kell tanulniuk: a kis logo a sarok
ban működik a sajtóban, de nem az óriásplakáton. 
(...) Az outdoor nem print -  még ha hasonlóan nyom
tatják is ."

A fogyasztói reakciókat nagyban befolyásolhatja a 
logo jó elhelyezése is. A fekvő formátumú felületek
nél általában a jobb alsó rész a legjobb hely a 
lógónak. Az álló formátumnál a felület felső fele a 
legjobban megfigyelt terület.

Az előző pontok fényében az óriásplakátok krea- 
tívjainak elfogadtatásakor is kreatív, innovatív eszkö
zökkel kell élnünk. Az egyik ilyen, hogy az ügyféllel

$NMflR0Al*
virg in  a t la n t ic  f a

Virgin Atlantic 2001 OBIÉ győztes

való találkozás előtt aggassuk fel a terveket szobá
ban. Az ügyfelet ne hagyjuk belépni, hanem álljon 
meg az ajtóban és mondja meg, melyik tetszik neki. 
Ilyenkor ugyanis nagyjából abból a távolságból látja 
a plakátot, ahogy majd a célközönség fogja, amikor 
az ki lesz téve.

Ugyanazon kampány többféle mutációval 
hatékonyabb

Az Albertai Egyetem és a Mediacom „What Works 
Study” kutatássorozata azt vizsgálta, hogy milyen ha
tással van a többféle kivitelezés, mutáció (multiple 
execution) a kampányok hatásosságára. Vagyis mi a 
jobb: ugyanazt a plakátot tenni az összes befoglalt 
helyre, vagy inkább több változatot használni? Az 
eredmények egyértelműen azt mutatták, hogy a 
multiple execution hatása nagyobb, és a kampány fó
kusza sem veszik el. Sőt, jobban emlékeznek a kam
pányra, ha több kreatív volt. (Az egy kreatívval történő 
megvalósítást 100-as bázisnak véve a több kreatívos 
114-et ért el.) Ezt különösen jól ki tudják használni a 
cégek, amire többek között jó példa a Citibank kam
pánya. (Utóbbiról Id. a Marketing és Menedzsment 
2007/3. számát.)

O U TD O O R : A  LE G K R E A T ÍV A B B  M ÉD IU M

Az óriásplakátok „a reklám kreativitás legkihívóbb és 
legigazibb megtestesítői, mert itt kell igazából a lé
nyegre törően kifejezni a reklámgondolatot: egy nagy
szerű képi ábrázolással és néhány rövid szóval. ” -  írja 
Móritz Éva és Téglássy Tamás (Kreatív tervezés a 
reklámban, 97. oldal).

David Berstein szerint „a posztéra gondolkodó kre
atív ember médiuma. Ez a legkeményebb kreatív kihí
vás. Ha meg tudjuk oldani a marketingkommunikációs 
problémát egy poszteren, akkor megoldottuk az 
összes médiumra". Ugyanezt vallja Kisantal Gyula, a 
D’Arcy Avenue Reklámügynökség kreatívigazgatója 
is, az egyik szerző egykori ügynökségi tanítómestere.

Az óriásplakát a leginkább limitált médium, ahol a 
legtöbb kötöttséggel kell dolgoznunk, ám pontosan
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ez a „thinking inside the box” segít a kreativitásban. 
Ld. minderről Ernie Schenck könyvét: „The Houdini 
Solution -  Put Creativity and Innovation to Work by 
Thinking Inside the Box” (McGraw Hill, New York, 
2007)

Egy billboardon a kreatív a minden. A Gunn 
Report évek óta kimutatja, és ugyanerre jutott az 
outdoor reklámokra vonatkozó OBIÉ Awards is: a díj
nyertes kreatív reklámok a legtöbb esetben növelik a 
forgalmat.

És bár a fogyasztó és az üzenet találkozásának 
gyakoriságát növelve -  nagyobb reklámköltéssel -  
minden óriásplakát esetében biztosíthatjuk, hogy az 
üzenet célba jusson, de nem tudjuk garantálni sem a 
tetszés elnyerését, sem az emlékezést. Egy kreatív 
plakát esetében ezzel szemben sokkal kevesebb ki
helyezés kell, mint egy rossznál. Úgy tűnik, mintha a 
jó kreatív mindenütt lenne. Sőt, egy ilyen plakát még 
egy rossz helyen is feltűnik. Egyes szerzők szerint 
akár egyetlen kihelyezés is sikert érhet el. Ha mind
ehhez hozzátesszük, hogy a médiafoglalás lényege
sen többe is kerül, mint a kreativitás, a kreatív ügy
nökségek megfizetése, akkor mindenképp érdemes 
foglalkozni a témával.

Érdekes módon a kreativitás magának a médium
nak is segít. Egy médium, és itt beszélhetünk bármi
lyen médiacsatornáról, olyan mint egy hangszóró. 
Nincs ereje a belőle szóló hang nélkül. Ami pedig 
még ennél is fontosabb: nincs ereje a hang mögött 
lévő ötlet nélkül. Sem a tervező, sem az ügyfél, sőt 
még az adott médiacsatorna sem lesz keresett. Egy 
médiacsatornát kizárólag jó kreatívval lehet sikere
sen kihasználni.

Sőt, az emberek óriásplakátokkal szembeni aver
zióit is csak kreatív eszközökkel lehet legyőzni. Az
zal, hogy kreatívan mutatunk rá, az óriásplakátok, 
reklámok sok esetben olyan helyre kerülnek, ahol 
nem zavarnak. Sőt, a környezetet akár szebbé is te
szik. Az egyik outdoor cég kampánya igen szelleme
sen fejezte ki ezt: „Say no to no billboards” azaz 
„Mondj nemet az óriásplakátok betiltására!”

„Ez az a látvány, amit tönkreteszünk” -  mondja az 
egyik „plakát” headline-ja, arra célozva, hogy egy 
nem túl szép felületre kerül ki, így nem árt a környe
zetnek:

„Áh, így már jobb” -  mondja egy másik üres pla
kát, ami így nem takar el egy nagy koszfoltot a falon. 
(Ha betiltják az óriásplakátokat, mindenki a koszfol
tokat nézheti majd.)

_______
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K a p it á n y  J ó z s e f

Coaching<kalauz
Hogyan hozzon ki többet munkatársaiból?

Ha Ön vezető, akkor jó eséllyel 
izgatja a kérdés, hogyan tudná 

munkatársaiból a legtöbbet kihozni.
Ennek egyik, és bizonyítottan 

hatékony eszköze a coaching. 
A coaching hozadéka nemcsak 

az eredményesség javulása, hanem 
az is, hogy a főnök-beosztott viszony 

mellett új, más minőséget jelentő 
coach és coachee kapcsolat alakul 

ki. Ez jótékony hatással van 
a szervezeti kultúrára. Lehetővé 

válik, to p j a szervezet alkotó 
és innovációs ereje, kreatív tudása 

visszajusson a topmenedzsmenthez, 
a stratégiai tudás pedig ne csak 

a feisővezetés néhány tagjára 
szorítkozzon. Ezért a fogalmak 

definiálása után gyakorlati, 
a mindennapi munkába azonnal 
átvihető, strukturált kalauzt kap 

ahhoz, hogy munkatársait Ön, mint 
coach, hogyan tudja a coaching 

eszközrendszerével fejleszteni.

A  M EN ED ZSM EN T

A menedzsment (management): emberi, fizikai, pénzügyi és informáci
ós erőforrások tervezése, szervezése, irányítása és vezetése a szerve
zet céljainak eredményes és hatékony kitűzése és elérése érdekében. 
Az eredményesség (effectiveness) a kívánt eredmény elérése, a haté
konyság (efficiency) pedig a hatásfok. Magyarán az eredményesség a 
végeredményre utal, a hatékonyság pedig a menedzsment tevékeny
ség hatásfokára, gazdaságosságára, relatív viszonyt jelez, egyfajta „há
nyados”.

A menedzsment definíciójában szereplő tervezés, szervezés, irányí
tás és vezetés -  a menedzsment funkciói.

A tervezés (planning): a szervezet céljainak kitűzése és elérésük 
módjának eldöntése1.

A szervezés (organizing): a feladatok és az erőforrások egymáshoz 
rendelése.

Az irányítás (control): követelmények előírása, teljesülésük ellenőrzé
se, eltérés esetén beavatkozás.

A vezetés (leadership): a szervezet tagjai viselkedésének befolyáso
lása.

Mit csinál tehát Ön, ha a köznyelv értelmében vett vezető?
A menedzser a tervezés során meghatározott feladatok elvégzésének 

feltételrendszerét szervezéssel teremti meg, és irányítással gondoskodik 
róla, hogy a feladatokat tervezett módon elvégezzék. A tervezés -  szer
vezés -  irányítás funkcióhármashoz kapcsolódik a vezetés, a menedzs
mentnek az emberekre irányuló része, amelyet ízlés szerint bele is érthe
tünk ebbe a három funkcióba, vagy a szakirodalom jó részéhez hasonló 
teljes értékű, önálló menedzsment funkcióként is felfoghatunk1 2, de akár 
a menedzsment kategórián kívül is értelmezhetünk. A világ egy ismert 
változásmenedzsment guruja, John P. Kotter a vezetést nem tekinti a 
menedzsment részhalmazának, hanem azzal párban értelmezett, más

1 Az elérési módot, a hogyant, a célok elérését biztosító cselekvési rendszer a stratégia.
2 „A vezetés a menedzsment része, nem pedig egésze. A vezetés annak képessége, hogy rávegyünk másokat meghatározott célok felé 

való lelkes törekvésre. Ez az az emberi tényező, amely összetartja és a célok felé haladásra ösztönzi a csoportot.” (Davis, 1967)
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természetű tevékenységnek fogja fel, és ugyanúgy 
bontja, mint ahogyan a menedzsmentet szokás. A 
Kotter-féle megközelítésben a vezetési funkciók gya
korlatilag megfeleltethetők a három menedzsment 
funkciónak, az eredeti menedzsment funkciókat 
„hard” és „soft” részekre bontja párhuzamosan, egy
fajta yin és yang módon, ha tetszik hegeli dialektikával 
kezeli. Kotternél a 1. a tervezés „párja” az emberek 
számára vonzó jövőkép (vision) felmutatása, a köve
tendő irány kitűzése (a megvalósítására alkalmas stra
tégiával együtt), 2. a szervezés párja az emberek fel
sorakoztatása (aligning people) a jövőkép megvalósí
tására. Tartalmilag az „aligning people” a vezető min
denféle értelemben kommunikációját jelenti, a példa- 
mutatást és a klasszikus vezetői kommunikációt is. 3. 
az irányítás párja az emberek motiválása és inspirálá- 
sa a helyes irány tartása érdekében.1

A M ENEDZSER, A  LEADER ÉS A  C O A C H

A menedzser a tervezés, a szervezés vagy az irányí
tás során információt gyűjt, számításokat végez, ele
mez, értékel, amikor pedig vezet, akkor emberek és 
az általuk alkotott közösségek gondolkodását, érze
lemvilágát, viselkedését igyekszik megismerni és 
megérteni, majd ezt figyelembe véve elképzelései
nek megnyerni, magával ragadni őket.

A menedzsment irodalom jobbára a vezetést nem 
különálló tevékenységnek, hanem az egyik me
nedzsment funkciónak tekinti. A gyakorló vezetők 
között (életszagúsága miatt) a Kotter-féle megközelí
tés népszerű, márpedig Kotter szerint nem szabad 
összekeverni a szezont a fazonnal, a menedzser fel
adata egy szervezet (vagy szervezeti egység) ered
ményes és hatékony működtetése. Ehhez hatáskört 
kap, és így felelőssé válik az ott folyó tevékenysé
gért. Amikor pedig a „főnök” vezető, leader, akkor az 
embereket vezeti. Lépjünk még Kotternél is tovább, 
legyünk pragmatikusak és dobjuk sutba ezen elmé- 
letieskedést. Nézzük meg, hogy mivel mennyi időt 
tölt egy eredményes és sikeres vezető. Attól függő
en, hogy melyik kutatást olvassa az ember, a szá
mok erősen szórnak, de a tapasztalat és a józan ész 
alapján kijelenthetjük, hogy az eredményes vezetők 
munkaidejük tekintélyes részét coachinggal töltik.

Ha pedig a vezetés csak azért lehet a Ziljstra-féle 
definícióban a 4. menedzsment funkció mert a fon

tossága miatt „kiveszi” az irodalom a másik három
ból, ha a vezetés csak azért kerül a menedzsmenttel 
mellérendelt viszonyba a gyakorló menedzserek, ve
zetők körében mert fontos, akkor -  ugyanezen logi
kával -  mondhatjuk azt, hogy fontossága alapján 
(akár az időinvesztíciót, akár a szervezeti és egyéni 
eredményesség, valamint hatékonyságjavulást néz
zük) az egyik legfontosabb „főnöki” szerep a 
coaching. A „főnök” tehát egyszerre menedzser, ve
zető és coach.

A  C O A C H IN G

A coachingnak gyakori meghatározása a személyes 
tanácsadás. A coaching lehet tanácsadás, amikor is 
a tanácsadó megdolgozva a tanácsadási díjért, a 
„végén megmond valamit” . Mondjuk azt, hogy mit, 
hogyan, mennyiért stb. célszerű csinálni. Ez így is 
van rendjén -  ha a coachee, vagyis a coach-olt ta
nácsot kér. Ám a coaching gyakran hatékonyabb, 
ha nem tanácsadás, hanem rávezetés. A rávezetés 
pedig egyrészt a problémák fogadó féllel (coachee) 
történő felismertetése, másrészt a kihívásokra adan
dó saját válaszok megszülése körüli bábáskodás. A 
coach akkor a legeredményesebb, ha a saját felis
merések facilitátora. Ezért én egy másik definíciót 
javasolok. Eszerint a coaching teljesítményjavulást 
célzó dialógus két fél, a coach és a coachee között. 
Kicsit kibővítve, olyan párbeszéd egymásban meg
bízó felek, coachee és coach között, amelynek a 
célja valamilyen változás, felismerés, ill. új képessé
gek megszerzése a kócsolt egyén és a szervezet ér
dekében.

A definíció hangsúlyos eleme a dialógus, mivel ez 
a coaching módja, a segítség eszköze. A dialógus lé
nyege a verseny, a vita kikapcsolása, amely során 
senki nem akarja, hogy neki legyen igaza, hogy 
győzzön. Ez nehéz coachee-nak és coach-nak egy
aránt. A coachee részéről nehéz a mundért nem 
menteni, nehéz nem megmagyarázni, nem megideo- 
lógizálni, nem menteni egót. A coach-nak pedig le 
kell győznie a parancsoló érzést, hogy megmondja a 
megoldást, vagy azt, amit annak gondol.

A coaching a coachee, vagyis a coachingot befo
gadó oldaláról egy speciálisan intenzív tanulási 
helyzet, amelynek az az eredménye, hogy növek
szik a szakmai kompetencia, megerősödik az önref-

1 John P. Kotter [1999]: A Force for Change: How Leadership Differs from Management.
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lektív tanulás készsége, a rendszerszemléletű gon
dolkodás és mindenekelőtt új viselkedési módok 
internalizálását teszi lehetővé. Mire való tehát a 
coaching? Reflektív rátekintés az interperszonális 
és szakmai interakciókra és elakadásokra, az 
együttműködés és a kommunikáció módjára, a sze
mélyközi, szervezeti és környezeti (üzleti) viszo
nyokra majd döntési helyzetek előkészítése és ki
dolgozása.

A  C O A C H

A fentiek szerint a coach a pozitív változások bátorítója 
és facilitátora. A problémamegoldás során a coach rá
vezet arra, hogy hogyan éljünk szabadabban lehető
ségeinkkel és érjünk el merészebb célokat. A coach 
feladata az, hogy visszajelzést és reálisan megvalósít
ható perspektívát nyújtson. Felfogható a coach úgyis, 
mint egy „túravezető”, vagy egy, az „erdőt jó l ismerő 
útitárs’’, aki egy fejlődési ösvény megtalálását és vé
gigjárását segíti. Tekinthetjük a coach-ot a Matrix c. 
film Morpheusának, aki azt mondja a főhősnek, hogy 
„I can only show you the door, you are the one who 
has to go through it", azaz én csak megmutatom ne
ked az ajtót, neked kell bemenni.

Szellemes az a metafora, amely az angolszász 
jogrendszer analógiáját használva azt mondja, hogy 
a coach kicsit bíró, hiszen megmondhatja az ügyfél
nek, amikor az eltért a tárgytól. A coach kicsit esküdt, 
mert ahogyan az esküdtek döntenek a bűnösség és 
az ártatlanság kérdésében, úgy a coach is folyama
tosan megítél helyzeteket, fejlődést. A coach kicsit 
ügyész, de nem azért mert vádol, hanem mert bi
zonyságot szolgáltat, mégpedig az ügyfél felé. Néha 
igenis szükséges úgy levezetni egy-egy visszacsato
ló coaching-ülést, mintha bizonyításban venne részt 
a coach, s ehhez olyan adatokat és statisztikákat ki
dolgozni, amelyek megcáfolhatatlanok. Mindazonál
tal a coach leginkább olyan, mint a tanú. A tanú azért 
van jelen, hogy pontos információt szolgáltasson 
egy nemes cél, az igazság kiderítése érdekében. A 
jó coach tiszta, specifikus képet szolgáltat az általa 
megfigyelt dolgokról, a visszajelzés munkájának az 
egyik legfontosabb része.

C O A C H IN G  A  M E N ED ZSM EN TBEN

Legyünk reálisak. Bár jó lenne, de a hajó kapitánya 
ritkán mehet oda a matrózokhoz, azzal, hogy 'figyel
jetek, nem vagyok biztos az útirányban, ti mit gondol-

„I can only show you the door, you are the one who has 
to go through it”

tok, merre kéne menni?’ Ők sem mindig mernek be
kopogtatni a kapitány fülkéjébe, hogy van néhány öt
letük a jobbításra. Sok minden visszatartja őket.

Az egyik ilyen visszatartó tényező a félelem a kö
vetkezményektől. Hosszú-hosszú ideig voltam ta
núja annak, hogy egy jelentős oktatási intézmény 
mekkora lehetőségeket hagyott ki, az operatív ve
zető feje fölött senki sem mert elmenni a tanév egy 
részét külföldön töltő tulajdonoshoz, az operatív ve
zető pedig olyan hangulatot teremtett amely nem 
kedvezett a szabad információáramlásnak, nem
hogy proaktívan serkentette volna. Azaz nem 
könnyű a szervezet teljes tudásához hozzáférni. 
Ráadásul a hozzáférhető információk valóságtartal
ma is kétséges. Van egy amerikai vicc. Mi az a két 
dolog, amit a CEO soha nem kap meg? A válasz: 1. 
Rossz ebéd, 2. Az igazság. Még a CFO (chief 
financial officer) által kapott számok sem a valósá
got tükrözik, s nem is azért, mert valaki hazudik, ha
nem azért, mert mindenki szeretne jó fényben fel
tűnni. Ha egy üzleti egység rosszul megy, akkor an
nak a főnöke nem azzal kezdi a mondókáját, hogy 
bocsánat béna voltam, hanem azt fogja kommuni
kálni, hogy milyen körülmények vezettek a helyzet
hez, a társosztályok, a piaci helyzet, legjobb eset
ben zárja azzal, hogy ő mit fog tenni azért, hogy a 
bizonyítványt javítsa. Ha egy részleg kevés pénzt 
kapott K+F-re, be fogja bizonyítani, hogy miért ér
demel többet. Sorolhatnánk.

Mindenki azt várja a CEO-tól, hogy így, vagy úgy 
tegyen. Mindenkinek ’agendája’ van. Eközben a 
stratégiaalkotás és stratégiai menedzsment annak a 
vezetőnek a dolga marad, aki már soha nem talál
kozik hús-vér vásárlóval, aki együtt ebédel a marke
tingigazgatóval, aki alatt van egy ügyfélszolgálati fő-
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osztályvezető, akinek a reklamációs osztályvezető 
jelent, aki pedig a boltoktól, a dealer ügyfélszolgála
tosától kap összesített excel táblában szépen pre
zentált összefoglalókat. Amikor először beszéltem a 
Toyota Magyarország ügyfélszolgálati igazgatójával 
és elfaxoltam neki az írásos bizonyítékokat arról, 
hogy egy adott kereskedő, hogy csapja be az ügy
feleket, először meg volt döbbenve. A hierarchikus 
szervezetekben, aki dönt, az leggyakrabban nem 
valós információk alapján kénytelen dönteni. Rá
adásul a CEO személyében a szervezet egyik legta
pasztaltabb embere dönt, mégpedig a tapasztalat
tal nemcsak megáldva, hanem meg is fertőzve. A ta
pasztalat áldás, amennyiben a mindenféle értelem
ben vett kontextus lineárisan változik. Ám a tapasz
talat gyakran átok a gyorsan és nem a múlt tenden
ciái szerint változó világban. Ilyenkor be kell hozni a 
döntéshozatalba a kreativitást, az „out-of-box”1 
gondolkodást, amely pedig a szándékolt tapaszta
lathiány!

A pszichológiában ugyanis ismert a belső szakér
tői rendszer jelensége. Ez azt jelenti, hogy ha egy 
ismert problémával találkozunk, akkor a már kiala
kult neuron-kapcsolatokat hasznosítva, a lehető leg
rövidebb utat járja be elménk. Ha jól működik né
hányszor a megoldás, a neuron-kapcsolatok meg
erősödnek, és ha legközelebb hasonló problémával 
kerülünk szembe, akkor szinte automatikusan erre a 
vágányra futunk rá. Márpedig turbulensen változó 
világunkban a tegnapi vágány lehet, hogy vakvá
gány.

AZ EG YIK M E G O LD Á S : A  C O A C H IN G  
KÉPZÉS

A problémára az egyik megoldás a vezetők felruhá
zása coaching ismeretekkel, a vezetők coach-csá 
történő kiképzése. Ennek egyfelől gyors, a számok
ban is megjelenő eredménye jelentkezik, hiszen a 
szervezet számára a munkatársakban lévő potenciál 
jobban kiaknázható. De! Van egy másik, gyakran 
fontosabb eredménye is a coachingnak. Olyan tu
dásáramlás alakul ki a szervezeti kultúrájában más 
minőségre jutó cégeknél, amely behozza az igazsá
got, a valójában érzékelt piaci helyzetet, a teljes lehe
tőségtartományt a stratégiai auditba, a fiatalabbak 
kreativitását a stratégiai opciók generálásába, ezzel

a szervezet teljes tudását a stratégiai döntések meg
hozatalának folyamatába.

Ezért is célszerű, hogy a közepes és nagyobb 
szervezetek menedzserei, közép- és felsővezetői ne 
csak ösztöneik alapján coach-oljanak, hanem igazi 
coaching ismeretekre tegyenek szert, elsajátítsák a 
coaching dialógus pszichológiáját, módszertanát, 
technikáit és rafinériáit. Jelen cikk ezt a célt szolgál
ja. Módszertant ad a coachinghoz, azon belül is a 
vezetői coachingra koncentrál és felruházza Önt 
azokkal az ismeretekkel, ami ahhoz szükséges, 
hogy Ön munkatársainak coach-a lehessen. Bármi
kor előfordulhat, hogy odajön Önhöz egy munkatár
sa a segítségét kéri vagy lehet, hogy Ön érzi szük
ségét valamely munkatárs coachinggal történő tá
mogatásának. Ilyenkor ne kérdezze azt, hogy: „sze
retnéd ha coachingolnálak?” , hanem inkább nyis
son így:
-  Megbeszéljük, hogy még mit lehetett volna csinál

ni, amikor ... .?
-  Jó lenne, ha közösen átgondolnánk alternatívákat 

arra, hogy ... .?
-  Ha te is hasznosnak találod, örömmel szánok időt 

arra, hogy átbeszéljük a ... .
-  Érdekel néhány gondolat arról, hogy hogyan lehet 

az ilyen helyzetekkel megbirkózni?

FELKÉSZÜ LÉS A  C O A C H IN G R A

Van, aki született zsonglőr, van, aki remek építész. 
Van zseniális tudós, meg briliáns focista. Van aki jó 
coach, és van, aki még jobb. Érdemes tesztelni ter
mészetes coaching elhivatottságát, mielőtt intenzí
ven „belehomorít” . Töltse ki az alábbi rövid kis tesz
tet, majd amikor megválaszolta az összes kérdést ér
tékelheti a tesztet.

Coaching készségek gyorsteszt:

1.1 Kérem idézze fel munkatársait. Saját magában az 
egyes személyeket átgondolva válaszolja meg a kér
dést. Az elmúlt héten munkatársai hány százalékával 
ült le (akár több részletben, de) legalább egy órára, 
hogy fejlessze őket?

a) 0-10%
b) 11-20%
c) 21-30%
d) 31% felett

1 Szó szerint azt jelenti, hogy dobozon kívüli, tartalmilag a sémákat, sablonokat sutba dobó, rendhagyó, unortodox megoldásokra hasz
nálják a kifejezést.
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A teszt értékelése:

a b C d Az Ön pontszáma

1 10 20 30 40

2 40 20 10 30

3 30 10 40 20

4 30 10 20 40

5 30 20 10 40

Összesen:

1.2. Ezt a kérdést csak akkor vála
szolja meg ha az 1.1. kérdésben 
szereplő „múlt hét” valamilyen kü
lönleges ok miatt nem volt átlagos
nak tekinthető. Egy tipikus héten 
munkatársai hány százalékával ül le 
(akár több részletben, de) legalább 
egy órára, hogy fejlessze őket?

a) 0-10%
b) 11-20%
c) 21-30%
d) 31% felett

2. Ön
a) Előre megtervez coaching feladatokat vagy ta

nulási lehetőségeket csapata számára?
b) Nyitva tartja a szemét arra az esetekre, ami 

coachingra ad alkalmat?
c) Hagyja, hogy az emberek saját maguk nőjenek 

fel a feladatokhoz és birkózzanak meg velük?
d) Tudatosan kreál coaching helyzeteket még a 

működési hatékonyságból is kicsit áldozva?
3. Ki végzi a legtöbb munkát, amikor Ön valamiért 
(pl. betegség) miatt nincs bent?

a) Valaki megcsinálja a sürgős dolgokat, a többi 
megvár engem

b) Az Ön főnöke
c) Az Ön emberei (ill. közülük valaki)
d) Senki, mivel az Ön munkáját csak Ön tudja 

megfelelően megcsinálni
4. Egy emberének a teljesítménye olyan gyengesé
get mutat, amiben Ön extrém jó,

a) Elmondja neki pontosan, hogy mit kellett volna 
csinálni és gondoskodik arról, hogy valaki vagy Ön 
felügyelje a következő alkalommal, hogy minden si
mán menjen

b) A következő alkalommal mást kér meg a fel
adat ellátására

c) Elküldi egy tanfolyamra, tréningre
d) Ad neki egy másik, hasonló megbízatást és 

megkéri, hogy időről időre számoljon be Önnek ha
ladásáról és ha szükséges, akkor megbeszélik az 
esetleges kihívásokat, problémákat
5. Éva „Mit csináljak?” kérdéssel jön Önhöz valami 
olyan kapcsán, amit delegált neki. Ilyenkor:

a) Megkéri, hogy jöjjön vissza 2 nap múlva, ami
korra Önnek is van alkalma rajta gondolkodni

b) Udvariasan jelzi, hogy ezt neki kell megoldania
c) Megmondja, hogy mit kéne csinálni
d) Megkérdezi, hogy szerinte mit kéne csinálni és 

hogyan, milyen alternatívákat lát

Hogyan o lvassuk az eredményt?

50-100 pont között: Coaching készségei javításán 
érdemes komolyan dolgoznia 
110-160 pont között: Ön közel van ahhoz, hogy jó 
coach legyen
170-200 pont között: Önnek a coaching olyan, mint 
a halnak a víz, természetes, jó eséllyel megoszthatja 
coaching tapasztalatait másokkal, hogy ők is elérjék 
az Ön szintjét

E LŐ K É S ZÜ LE TE K  A  C O A C H IN G R A

A coaching kontextus kutatása 
és átgondolása

A coaching kontextus alapos felderítése elsősorban 
a külső coach esetében kritikus, hiszen a belső 
coach, még ha más szervezeti egységnél is dolgo
zik, azért jobbára „képben van” . A kontextus feltárá
sa a másodlagos források segítségével kezdődik. Ha 
Ön külsős coach menjen rá a cég website-jára és is
merje meg a cég történetét. Sok hazai website-on 
még az ügyvezető személyes köszöntőjét is olvas
hatjuk, nemritkán találkozunk fotójával is. A honlap 
gazdag információforrás, még a szóhasználat is 
gyakran árulkodó a tekintetben, hogy a cégnél mik 
az értékek, milyen a szervezet kultúrája.

Ha Ön belső coach, azaz cégénél saját munkatár
sait coacholja, akkor képben van, de ekkor is érde
mes szisztematikusan átgondolnia az alábbiakat, és 
ha nincs mindenre felelete (mondjuk azért, mert a 
coacholt munkatárs másik szervezeti egységnél dol
gozik), akkor járjon a válaszoknak utána. Törekedjen 
arra, hogy minél alaposabban lássa a leendő 
coachee helyzetét. A következő kérdések megvála
szolása javasolt a coachee és coaching folyamat kör
nyezeti beágyazottságának tisztánlátása érdekében: 
Milyen a kócsolt (továbbiakban coachee vagy ügy
fél) helyzete?
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_ Milyen a szocio-kulturális viszonyrendszer?
-  Milyen hatalmi viszonyrendszerben van a 

coachee?
_ A coaching mennyire támogatott a szervezetben?
-  Milyen lehet az adott coachee coaching iránti fo

gékonysága, hajlama?
-  Mik lehetnek az ügyfél coachinggal kapcsolatos 

előfeltevései?
Milyen a szervezeti kontextus?
-  Mi a „business”? Szinte kivétel nélkül fontos, hogy 

a coach ismerje a vállalkozás történetét
-  Kik a kulcsemberek és miért azok?
-  Milyen a kulcsemberek kapcsolata az ügyféllel?
A változtatás, jobbítás iránti fontosság és sürgősség
érzése mennyire van meg az ügyfélben?
-  Mi motiválja a coachee-t?
-  Miért kell és miért most van szüksége a coach- 

ingra? Ez valamilyen külső tényező? Valami do
logtól, következménytől való félelem? A siker re
ménye? Belső szükséglet? Belső bizonytalanság?

A coach és az ügyfél kapcsolata:
-  A coach és a coachee párbeszédét mindenkép

pen befolyásolja a múltjuk, különösen akkor, ha 
eddigi klasszikus főnök-beosztott viszonyrend- 
szerben voltak és most kezdik el a coachingot.

Az ügyfél képe a coachról:
-  Van egyáltalán lehetőség a coachingra? A párbe

szédet befolyásolja mindaz, ami közöttük koráb
ban zajlott, ha a coachee számára Ön nem hite
les, nem mértékadó, akkor érdemes a coachingra 
más munkatársat kérni.

-  Mit gondolhat az ügyfél a coach-ról?
A coach coachkénti tapasztalata:
-  Ön gyakorlott coach? Erre nyugodtan feleljen 

igennel, ha a múlt héten is legalább 2 órát fordított 
munkatársai személyes fejlesztésére, ha eltöltött 6 
órát gyermekeivel és megbeszélték, hogy mi volt 
az iskolában.

-  Ha kevésbé rutinos coach nagyon figyeljen egy
felől az ösztöneire és idézze fel amit a 
coachingról bárhol, ill. ezen cikk segítségével ta
nul és tanult.

-  Ha Ön öreg róka és rutinos motoros, akkor legyen 
tisztában a cikk elején már tisztázott jelentésű bel
ső szakértői rendszere veszélyeivel.

A coach mandátuma
-  Miről szól a coaching X.Y és Ön között? A coach

inggal kapcsolatban mik lehetnek és a prekoncep
ciók a másik fejében, mik az Ön prekoncepciói.

A coach objektivitása

-  Adott? Nem annyira biztos az igen, mint azt első 
ránézésre mondanánk, különösen ellentétes nemű 
coach és coachee között.

Előzetes tájékozódás az ügyfélről, interjú 
a stakeholderekkel

Mielőtt elkezdi valaki coach-olását érdemes erről a 
környezetét tájékoztatni, és a releváns környezet tag
jaival olyan strukturált interjúkat lefolytatni, amely 
megválaszolja Önnek a kontextussal kapcsolatos 
kérdéseit, továbbá segít Önnek „belőni" az ügyfél 
pszichés készségét, érettségét. A pszichés érettség 
önmagunk elfogadása, a hibák bevallásának hajlan
dósága és nyitottság a visszajelzésre. Mindenkinek 
van egy énképe, amit Freud egonak nevezett el, 
amin keresztül definiáljuk önmagunkat. A kevésbé 
érett személyiségben az ego törékeny, keményen 
védik és a hiba bevallása az ego elleni merénylet. Az 
érettséggel jön a kegyelem, megbocsátás -  saját 
magunk és mások iránt. Egyúttal az érettség a sérü
lékenységre való „hajlandóság” is, amin azt értem, 
hogy az érzelmileg érett személy elég bátor annak a 
beismerésére, hogy van mit javulnia. Az érettség az a 
fajta rugalmasság (resilience), hogy az ember képes 
„vissza- és felpattanni” (rebound) összeszedni ma
gát (pick oneself up) és továbbmenni (march). A ma
gas érzelmi intelligenciájú ügyfélre az jellemző, hogy 
érzelmileg öntudatos, képes az érzéseit „menedzsel
ni” , olvasni a mások érzelmeit és jól kezeli a emberi 
kapcsolatokat.

A coaching során minél több embert kérdez meg, 
annál több információhoz jut. Önnek kell súlyoznia, 
hogy a plusz információ nyereségtartalma meddig 
éri meg az addicionális időráfordítást. Az interjúk cél
ja, hogy megtudjuk, miben erős a coachee és mit 
célszerű fejleszteni. Miért úgy írják le a személyt, 
ahogyan? Hozza ki a lehető legtöbb információt a 
beszélgető partnerekből: „Kérem mondjon példát! 
És akkor még mi történt? És még mit figyelt meg? 
Kérem ezt magyarázza meg máshogyan is. Aztán? 
Ez máskor is előfordult)? Látta, hallotta? Mikor, 
hányszor? Ennek mi volt a hatása Önre? A csapatra? 
Kire? Ezt látta rajta vagy mondta?” Ha úgy érzi, hogy 
az interjúalany leírása túlságosan pozitív, akkor le
gyen meg Önben a kisördög, hogy a leírás nem 
szubjektív-e. Lehet, hogy a megkérdezett a 
coachee-t védi, ha pedig túl negatív, akkor lehet, 
hogy az interjúvolt haragot táplál, bosszút áll, ha pe
dig üres általánosságokat mond, akkor nincs igazi 
információja.
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A Z  ELSŐ  C O A C H IN G

Az első coaching-ülés (értelemszerűen) legtöbbször 
nem a probléma megoldását célozza, hanem olyan 
ismerkedés, amely azt hivatott kideríteni, hogy tud
nak-e a felek együtt dolgozni. Ennek megfelelően az 
első coaching-ülés fő feladata mindenekelőtt a biza
lom kialakítása, majd ha a bizalom kialakulását lehe
tővé tevő összhangot sikerül megteremteni, akkor a 
coachee kérdéseinek megválaszolása, az ügyfél el
várásainak, a coaching céljának a definiálása, majd a 
logisztika egyértelműsítése, a coaching megállapo
dás megkötése és a végrehajtást biztosító elkötele
zettség kialakítása.

Rapport (jó viszony) kialakítása
A kezdeteket szánja arra, hogy kapcsolatot épít, hi
szen az első és legfontosabb lépés, hogy elnyerje az 
ügyfél bizalmát. Ezt leginkább úgy tudja elérni, hogy 
törődik vele és elfogadja.

Kezdetben a fejek tartalma nagyon különbözik, 
egyeztetésre van szükség, hogy a coachee érezze 
és tudja, segítséget, megértést kap, bízhat az ered
ményben, megbízhat a coach-ban és a profin felépí
tett folyamatban. A jó viszonnyal kapcsolatban saját 
tapasztalatom szerint erősen működik bennünk hül
lőagyunk, és hogy a kemikáliák döntenek. Minél ha
sonlóbb Ön a coachee-hoz annál jobb lesz a vi
szony, minél különbözőbbek, annál nehezebb a kö
zös hullámhossz megtalálása, viszont annál izgalma
sabb felfedezések várnak Önökre, mint utazókra. Az 
MBTI-nál majd tisztázzuk, fontos, hogy Ön és a 
coachee probléma-megoldó sémája különböző le
gyen, ha Ön „gyárilag” azonos a coachee-val, akkor 
az Ön saját önismereti érettségétől függetlenül ke
vésbé látja majd kívülről, felülről a coachee-t, mintha 
úgy látná, hogy ő másik típusba tartozik. Márpedig 
ha az eredményes és hatékony coaching érdekében 
Önök különböznek, akkor célszerű a kevésbé erősen 
áramló hormonokra rásegíteni, a coachee parnerrel 
kialakítandó jó viszony, a rapport kialakítását segíti a 
pacing vagy követés módszere.

Hogyan kell elindítani a coachingot nem tartalmi 
szempontból ahhoz, hogy az eredményes legyen? 
Ahhoz, hogy a partnere bizalommal legyen Ön iránt, 
hogy jó legyen az együttműködési készsége, annak 
alapvető feltétele a jó kapcsolat, az összhang kialakí
tása mind tudatos, mind tudattalan szinten. Ezt úgy 
tudja elérni, hogy mind verbálisán, mind non-verbáli- 
san alkalmazkodik a viselkedése az övéhez. Ezt a

módszert az NLP-ben tükrözésnek nevezik. Ha ké
pes erre, akkor a coachee élménye az lesz majd, 
hogy Ön igazán megérti őt. A jó kapcsolat (rapport) 
kiépítésének módja a követés vagy pacing. Ennek 
első lépése a ráhangolódás a partnerre. A ráhango
lódás egyik módja az empátia (együttérzés) tanúsítá
sa. Ennek eszköze, hogy olyan témát dob fel, amely 
a hasonlóságokat hangsúlyozza (munkahely, család, 
sport, hobbi), hogy olyan kérdéseket tesz fel, amely
re jó eséllyel igen a válasz. Használhatja a 3 igen 
technikát, ami azt jelenti, hogy nagyobb eséllyel vá
laszolunk ugyanarra a kérdésre igennel, ha már előt
te mondtuk három igent, mintha „csak úgy” megkap
juk a kérdést.

A rapport kialakításának másik módja a tükrözés. 
Ezen belül fontos az érzelmi állapot visszatükrözése, 
a hangulatba kerülés. Figyeljen arra, hogy az egész 
viselkedése illeszkedjen partnere érzelmi állapotá
hoz. Illeszkedjen a beszéd. Ezen belül illeszkedési 
szempontból fontosak a kulcsszavak (ugyanazon, 
vagy szinonim szavak használata), a beszédsebes
ség, a hangsúly és a hangerő. A beszéd mellett il
leszkedjen az Ön testbeszéde, gesztusai a coachee 
testbeszédéhez, gesztusaihoz, de figyeljen arra, 
hogy ne 100%-osan, ne „majomszerűen”, és ne 
azonnal utánozza a partnert. Akkor sikeres a köve
tés, ha kb. 60-70%-ban és kb. 30-40 másodperc 
időkülönbséggel tükrözi a partner gesztusait. Ha túl 
erőteljesen alkalmazza a technikát, akkor utánzás
nak élheti meg a másik fél, és ez akár meg is akadá
lyozhatja a jó kapcsolat kialakítását. Ha megakad a 
rapport kialakulása, akkor váltson témát és kezdje 
újra a folyamatot. Amikor megfelelőnek ítéli az össz
hangot, akkor tudatosan lépjen ki a követő pozíció
ból. Ajánlatos például megváltoztatni a testhelyzetet 
és megfigyelni, hogy a partnerünk követett-e? Ha 
nem, akkor célszerű újra felvenni a követő pozíciót.

Az összhang-kialakítás modellje: Követés -  Köve
tés -  Követés -  Vezetés = Összhang. Ha követi a 
partnere, akkor biztos lehet abban, hogy erős a 
rapport. Ilyenkor a figyelme a külvilágról az adott 
helyzet, a kommunikáció felé fordul. Ez az a pillanat, 
amikor bátran kezdeményezhet!

Másik jól bevált rapport kialakítási módszer, amit 
használhat az úgynevezett érzékszervi nyelv, ami fi
gyelembe veszi a partner preferált modalitásait. Még
pedig azt, hogy mindenki előnyben részesíti valame
lyik érzékszervi csatornát, amelyen keresztül érzékeli 
a külvilágot, majd tárolja a beérkezett információkat. 
A legtöbb ember vizuális, a vizuális modalitás embe-
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rek többnyire vizuális kifejezéseket használnak, mint 
például „(valamit) nem lát be, világos képe van róla, 
látja maga előtt” . Azok a személyek, akik inkább au
ditív módon tárolnak el információt, azt mondják, 
hogy „jól hangzik ez az ötlet, már ő is kérdezte ma
gától, ő mindig azt mondja” . A kinesztetikus modali
tásban lévők úgy érzik, hogy „zord idők jönnek, ki
rázza a hideg a gondolattól, rossz érzésük van”. Akik 
oifaktórikus módon, illatok útján tárolják el az infor
mációkat, azok úgy fogalmaznak, hogy „ennek a do
lognak pénzszaga van, vagy valami bűzlik a dolog
ban”. A gusztatórikus módban lévő személyek ellen
be úgy fogalmaznak, hogy „kénytelen lenyelni a ke
serű pirulát, vagy ínyére van a dolog, ha tudnak né
metül, megkérdezik, hogy wie schmekt du das?” 

Azt, hogy ki milyen típusú, két, maximum három 
kérdéssel el lehet dönteni. Tegyen fel egy múltra vo
natkozó kérdést és egy jövőre vonatkozó vagy 
konstruálást, fantáziát igénylő kérdést. Ha egy má
sodperc tört részéig a coachee tekintete „fent van”, 
akkor vizuális típus, ha nagyjából vízszintesen moz
dul el, akkor auditív alkat, ha pedig lenéz, akkor ki
nesztetikus. A gusztatórikus vagy oifaktórikus moda
litást nem tudja így tesztelni, hanem figyelni kell a 
coachee szóhasználatát.

Az ügyfél elvárásainak megismerése, 
a coaching céljának definiálása
A coache coachinggal kapcsolatos elvárásainak 
megismerése nem egyszerű. De jó hír, hogy egysze
rű elkezdeni. A világ legegyszerűbb módján kérdez
zen rá az elvárásokra. Ha Ön ajánlotta fel a 
coachingot, máris tudja, hogy mire szeretne fóku
szálni. Ha kérte Öntől a coachee a coachingot, kér
dezze meg, hogy:
-  Miben segíthetek? vagy
-  Mi a célod a coachinggal? vagy
-  Mit szeretnél a közös munkával elérni? vagy
-  Mit szeretnél, hogy történjen, a coaching eredmé

nyeképpen mi legyen más? vagy
-  Mik az elvárásaid? vagy
-  Miben jelenthet előrelépést neked a coaching? az

tán
-  Miért most?
-  Mennyire fontos ez neked?
-  Mit vársz, neked konkrétan mi lenne a legjobb 

eredmény?
-  Hogyan szeretnél dolgozni, neked milyen az ideá

lis együttműködés? Korábban volt már coaching a 
életedben?

-  (Ha igen) Hogy sikerült?
Erre a coachee mond valamit. 90% az esély rá, 

hogy amit mond azt majd felváltja az „élet”, hiszen 
teljesen emberi dolog, hogy ilyenkor a coachee még 
elkerüli a forró kását. Szeretne bízni, de a „hát mégis
csak egy idegen” effekt miatt ekkor még ritka, hogy 
valaki előrukkoljon a farbával. Mindenesetre bármit is 
mond a coachee, annak komoly információtartalma 
van, függetlenül attól, hogy az ekkor kimondott cél, 
az ekkor kimondott elvárás nem biztos, hogy az igazi 
cél és nem biztos, hogy az igazi elvárás. Ön mint 
coach legyen türelemmel. Majd elérkezik a coachee 
arra a kinyílási szintre, ahol az igazán mély kihívások 
a felszínre kerülnek.

Kezdje megismerni a coachee-t. Fedezze fel, 
hogy mik az erősségei és mik a fejlesztési területei, 
mint vezetőnek mint menedzsernek és, hogy ő saját 
maga hogyan látja interperszonális készségeit. Itt ne 
kezdjen rögtön azzal, hogy „szerinted miben vagy jó, 
mik az erősségeid” hanem először hagyja beszélni. 
Hogy írnád le magadat, mint mérnök? Mint főkönyve
lő? Mint rendszergazda? Miért? Csak a nyílt kérdés 
kapcsán kialakult párbeszéd után következzen a: 
„Mik a fejlesztési igényeid? Mire szeretnél koncent
rálni? A fejlesztési igényeket majd később vesse 
össze a coachee MBTI eredményeivel!

Miért fontos tisztázni, hogy van-e a coachee-nak 
coaching tapasztalata? Paradox módon, akinek 
nincs, általában annak is van. Hiszen a coach lehe
tett az édesapa, az osztályfőnök, a vízilabda-edző, 
vagy az előző főnök, a jógaoktató, a tiszteletes. Sok 
értékes információ kerül kimondásra amikor a 
coachee ezekre a kérdésekre válaszol: „Milyen volt 
az a tapasztalat? Számára mi volt a coachingban jó? 
Mit jelent az, hogy jó? A múltban mi vált be nálad a 
legjobban?”

Fontos kideríteni a coachingnak a coachee által 
preferált módját. Megmondó (direktív) vagy rávezető 
(non-direktív) coachingra van szüksége? Ennek a 
tisztázására újra elhangozhat a hogyan tudok segíte
ni kérdés. Az Ön feladata, hogy olyan coachinggal 
segítse a coachee munkáját, amilyet ő szeretne. En
nek a kiderítése pedig az Ön feladata. Tanácsot, 
iránymutatást vs. rávezető, a saját felfedezést és 
megoldást biztosító segítséget igényel a coachee a 
saját probléma megoldásban? Hosszú távú kapcso
latot vagy inkább rövid távú megoldó, megválaszoló, 
projekt jellegű coachingot? Hollisztikus, generalista 
megközelítést vs. célorientált probléma-megoldást? 
Régen milyen visszajelzés volt hasznos a számára?
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Hogyan tanul? Van, aki ha vesz egy új mobiltelefont, 
akkor elkezdi próbálgatni, van aki megkér valakit, 
hogy mutassa meg neki, hogy működik és van az 
olyan típus, aki felcsapja a használati utasítást és „ki
nézi” / megtanulja a használat módját. Én például 
hallás alapján nem tudok tanulni, nekem látnom, ol
vasnom kell az információt és konkrét példát is kell 
látnom, különben semmi nem jön át -  mondjuk -  egy 
előadásból, részben azért is mert a rövid távú memó
riám az átlagosnál rosszabb. Még a telefonszámok 
megjegyzéséhez is ravasz, az információt a jobb 
agyfélteke számára elérhetővé tevő trükköket hasz
nálok, hasonlót ahhoz, amit az agykontroliban me
móriafogasok módszerének hívnak, csak nincs alap
történetem, hanem az általam viszont jól ismert törté
nelem évszámait, hónapjait, napjait használom. Na
gyon sokfélék vagyunk és nem mindenki úgy raktá
rozza el az információt, ahogyan Ön.

Az előkészítő munka, a kontextus felderítése so
rán óhatatlanul hipotéziseket fogalmazott meg a 
coachee lehetséges prekoncepcióval kapcsolatban. 
Csomó minden zsong a coachee fejében, itt az idő, 
hogy ne fóbiák és fantomok uralkodjanak, hanem 
minden kártyát ki kell rakni az asztalra. A coachee le
het, hogy azt kérdezi magától -  néha nem ok nélkül, 
mivei a coaching sokszor tényleg utolsó esély: Mi 
ez? Büntetés? Mi van, ha kitudódik valami? Mit 
vár(nak) tőlem? Mi van, ha elszúrok valamit? A coach 
dolga, hogy tisztázza, vannak-e az ügyfélnek fenntar

tásai, ha igen mi és miért. Szkeptikus? Utasítást telje
sít, egyetért abban, hogy mi a probléma? Méltányo
san bánnak vele?

Folytassa a coaching kontextus felderítését, csak 
most a coachee szemével ismerje meg a környeze
tet. Ehhez egy egyszerű kérdés ez: Mesélj magadról 
és kérlek mutasd be a szervezetet is:

Egyeztesse a „logisztikát” . Kérdezzen rá, hogy az 
ügyfél mikor, hol, hányszor szeretne coachingot. 
Fontos tisztáznia a találkozások helyét és idejét. 
Ezen túl meg kell beszélniük, hogy kik és hogyan 
lesznek még a „buliban”, azaz kik lesznek még invol

váltak, kitől szerezhet a coach információt. Fontos 
napirendi pont az információszerzés: hogyan fogja a 
coach beszerezni a szükséges információkat, dialó
gust folytat a coachee-val, interjút készít másokkal, 
átnézi a teljesítmény objektív értékeléseit és a 
coachee által, valamint mások által kitöltött teszteket, 
értékeléseket és ún. árnyék (shadow) coaching so
rán saját maga is megfigyeléseket tesz. Fentiek mel
lett még egyeztetendőek az alábbiak:
-  Az ügyfél felkészülése (Mit csináljon, hozzon, mu

tasson?)
-  A coach felkészülése (Ő mit fog csinálni?)
-  A coaching kapcsolaton kívüli kommunikáció
-  Az ülések közötti munka (házi feladat, napló ve

zetése, összefoglalás írása, prezentáció készíté
se, másokkal való munka, viselkedések kipróbá
lása)

-  Folyamatellenőrzés (mikor tartanak olyan szüne
teket, amikor magát a coaching folyamatot nézik 
meg abból a szempontból, hogy jól működik-e)

-  Végül érdemes legalább gondolkodni arról, hogy 
mikor jön el a befejezés, mikor, mitől van a 
coachingnak vége. A coaching folyamata olyan, 
mint egy kirándulás. Eldöntjük, hogy a Visegrá
di-hegységben kirándulunk. Kijelöljük a célt, és 
már a kezdet során tudjuk, hogy Dobogókőről a 
Rám-szakadékon keresztül Dömösre ereszke
dünk, Visegrádon felszállunk egy hajóra és a Viga
dó-téren ér majd véget a túra.

Az első találkozás fontos az el
kötelezettség kiépítésében, ekkor 
kell a tisztázni, hogy milyen tarta
lommal telik meg a felek együtt
működésében a pontosság, ekkor 
kell megbeszélni azt, hogy nem 
beszélnek mellé.

Bár már érintettem, visszatérek 
ahhoz, ami a coachee számára az 

egyik, ha nem a legfontosabb kérdés, ez pedig a ti
toktartás. A titoktartás egyrészt a coachee személyes 
titkainak a bizalmas kezelése. Egyeztetniük kell, 
hogy a HR-osztály, vagy a valaki felé (mondjuk az X 
főnök felé) milyen információk kerülnek átadásra. 
Erősen javasolt, hogy a coaching célok és szemé
lyes fejlődési terv ne legyen konfidenciális. Titoktar
tási kérdés és ezt a coachee-nak meg kell értenie, 
hogy éppen úgy, ahogy ő elvárja a bizalmasságot, a 
róla gyűjtött információnak sem adhatja meg coach 
a forrását. A coach nem mondhatja azt a 
coachee-nak, hogy a Pista azt mondta rólad, hogy ...

„A coach nem mondhatja azt a coachee-nak, hogy a 
Pista azt mondta rólad, hogy... Az Ági meg úgy gondol
ja, hogy . . . A  coach mindig csak olyan aggregét infor
mációt közölhet a coachee-val, amely nem teszi sze
mély szerint azonosíthatóvá a visszajelzés forrását. ”
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Az Ági meg úgy gondolja, hogy ... A coach mindig 
csak olyan aggregét információt közölhet a 
coachee-val, amely nem teszi személy szerint azono
síthatóvá a visszajelzés forrását. Egyeztetendő a mé
rés kérdése, az, hogy miként objektivizálható a fejlő
dés. Mérést jelent a jelen és egy jövőbeli állapot vala
milyen szempont-vektor mentén történő összeveté
se, mérést jelenthet a 360°-os értékelésekben érzé
kelhető haladás, mérésre ad alkalmat a teljesítmény
mutatók alakulása.

Ha az első maximum 4 órás coaching-ülés során 
Önök jól dolgoztak, akkor olyan szinten megvála
szolták a mit, miért csináljunk, hogyan dolgozzunk, 
hogyan haladjunk, mikor, hol, hogyan kérdéseket, 
hogy megköthetik a coaching szerződést. A 
coaching szerződés tartalmát komponálják meg kö
zösen. A következő pszeudo-szerződés csak egy, a 
minimál tartalomra vonatkozó ellenőrzőlista, mivel 
benne van a mi, a mit, a miről (cél), a hogyan (a 
coaching módja) és benne van a rendszeresség.

A mód vagy a hogyan kapcsán a coachee-nak 
magának kell megmondania, hogy dominánsan mi
lyen coachingot szeretne. Rávezető coachingot 
vagy tanácsadó coachingot. Fontos az előző mon
datokban, hogy egyazon coachee nem feltétlenül 
akar mindig ugyanolyan coaching stílust (módot, 
hogyant) különböző területeken. Lehet, hogy a 
coachee „rühellné” ha Ön, mint coach mindig, min
denben megmondaná a „tutit” , pláne abban, amit a 
coachee saját maga akar felfedezni. Az esetek kb. 
60-70%-ában a coachee-k azt szeretik, ha Ön ráve
zeti őket a problémák, kihívások felismerésére és 
kezelésére. De ugyanezen valaki, ha azt akarja tud
ni, hogy melyik funkcióbillentyű helyettesíti az excel- 
Den a diagramm-varázslót, akkor azt a választ várja, 
hogy F11 és nem a visszakérdést, hogy „Szerin
ted?”, „Te mit gondolsz?” .

A coaching szerződés

A coaching céljának, kereteinek és a coaching folya
mat szabályainak rögzítése, valamint a coaching 
eredményessége, a felelősség tisztázása, felek min
denre kiterjedő biztonságérzete érdekében -  X.Y. 
mint coachee és A.B. mint coach -  a következők sze
rint coaching szerződést kötnek:
1. Coach coaching szolgáltatást nyújt Coachee ré

szére, coachee vállalja, hogy a coaching beszél
getések közti időszakra előirányzott akcióterveket 
a legjobb tudása szerint kivitelezi, és hogy az 
egyeztetett „edzésmunkát” elvégzi.

2. A felek kötelezik magukat arra, hogy
a) a coaching beszélgetések tervezett időpontjait 

betartják
b) a coaching során a közös munka számára a 

legteljesebb nyugalmat biztosítják
c) minden témában őszintén vesznek részt
d) a coaching folyamatról információt csak közös 

megegyezéssel osztanak meg 3. személlyel
e) egymás számára visszajelzést adnak, bármi

lyen probléma esetén, azonnal, de legkésőbb 
minden coaching beszélgetés végén.

3. A coaching célja és módja: ..............
4. A coaching javasolt időtartama:..............
5. Helyszín: ..............
6. Fix heti coaching időpont: ..............
7. Tartalék időpont: ..............

Kócsolhatóság

Az első coaching során különösen, de később is, 
Önnek, mint coach-nak figyelnie kell bizonyos jelek
re, ugyanis vannak olyan esetek, amikor coach-olás- 
sal hályogkovácsoini pszichiáter vagy pszichológus, 
képzett terapeuta segítségét igénylő helyzeteket 
egyszerűen tilos. Mik a „jelek”, mik a tiltótáblák a 
coach számára?

Depresszió lehetőségét vetik fel az alábbi jelek: Be
szűkült érzelmi kifejeződés, a coachee „se nem sír, se 
nem nevet” , monoton kifejezésmód, krónikusan le
hangolnak tűnik, alapvetően boldogtalan, vagy meg
jelenik a reménytelenség érzés. Depressziós szakasz 
jó eséllyel fordul elő mindenkinek az életében, szak
ember segítségével, gyógyszeresen vagy más mó
don is jól kezelhető, emellett javasolható minden, ami 
a boldogságérzést erősíti, a sporttól, a párkapcsolati 
intimitáson keresztül, a valami új csinálásáig.

Túlzott függőség lehetősége: Az ilyen személyiség 
szinte megbénul mások folyamatos „jóváhagyása” 
nélkül, fél a visszautasítástól, fél az elhagyatottságtól 
és nagyon alacsony az önbecsülése.

Mániákus depresszió lehetősége: Az ilyen
coachee élete káosz, semmi sincs az ellenőrzése 
alatt, extrém érzelmi kilengések, felfokozott reakciók 
jellemzik, egyszer sír, másszor nevet, hangulatem
ber, kiszámíthatatlan.

Borderline személyiség lehetősége: A coachee 
kapcsolata másokkal nem stabil, viselkedése impul- 
zív, teljesen kiszámíthatlanul váltakozik az unalom, a 
düh és a levertség érzése.

Skizofrénia lehetősége: A coachee észlelései, hite, 
vélekedése nem konzisztens a valósággal, például
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olyan dolgokat hall vagy lát, ami a valóságban nincs 
ott, csalhatatlan ítéleteket mond másokról.

Paranoia lehetősége: A coachee kórosan nem bí
zik másokban, nem avat senkit a bizalmába, retteg 
attól, hogy minden felhasználható ellene, gyanakvó 
mások indítékaival kapcsolatban.

Antiszociális személyiség: A coachee mérges, ag
resszív, nem vesz figyelembe másokat, fittyet hány 
környezetére.

Szuicid tendencia: A coachee az öngyilkossággal 
kapcsolatos gondolatoknak ad hangot, önpusztító 
módon viselkedik, nem a nikotin-függőséggel ma
gyarázható a hirtelen és napi több dobozra ugró ci
garetta fogyasztása, az időjárásra nem figyelő öltöz
ködés, a „valamiben úgyis meg kell halni” mondat 
gyakori előfordulása stb.

Egocentrikus viselkedés: A coachee csak saját 
magával törődik, önnön fontosságával és annak 
megmutatásával van elfoglalva, ez köti le minden 
energiáját. Az ilyen coachee gyakran igen okos, na
gyon szofisztikáit, tud extrém manipulativ is lenni, 
(nárcisztikus vagy pszichopata személyiség).

Érzelmi elfogultság: Ha a coachee ilyet mond Ön
nek, „te vagy az egyetlen, aki törődsz velem”, „csak 
te figyelsz rám igazán” , az nem feltétlen Önről szól, 
nem Önt, mint coach-ot dicséri, az ilyen kifejezések 
gyakran azt mutatják, hogy a coachee érdeklődik Ön 
iránt, esetleg érzelmeket táplál.

Transzferencia: Ha gyakran megjelenik összeha
sonlítás másokkal, aki erős érzelmeket vált(ott) ki a 
coachee-ban az a transzferencia lehetőségét veti 
fel.

A fenti esetékben a coaching ellenjavasolt. Ké
sőbb, ill. amikor a normál működés helyreáll, a kóc- 
sing lehetősége újból megvizsgálható. Végül meg
jegyezzük, hogy mindezek előfordulása munkahe
lyen (különösen vezetők között) a depresszión és 
nárcizmuson kívül ritka, azonban előfordulhatnak, 
ezért minden coach-nak tudnia kell létezésükről és 
a legkisebb gyanú esetén a coaching megszakítan
dó, a coachee-nak javasolni kell szakrendelés felke
resését.

Az első coaching zárása
A coachee-val foglaltassa össze az első találkozást 
és azonosítsa a kulcs megállapításokat, foglalják 
össze, hogy mi történt és hogy a coaching szerző
dés alapján min és hogyan kezdtek dolgozni. Az első 
coaching után hasznos, ha ad a coachee-nak házi 
feladatot, nem is annyira az információért, hanem a

hozzáállás kialakításáért, ugyanis az emberek job
ban szeretik azt akinek (aminek) adnak, mint akitől 
vagy amitől kapnak (I).

Ä  M Á S O D IK  ÉS TO V Á B B I 
C O A C H IN G -Ü LÉ S E K : AZ  IGAZI 
SZÜ K S É G LE T FELTÁR ÁSA

Az üdvözlést és az obiigát ráhangolódást, „small 
talkot” követően vegyék át az első coaching-ülést. Is
merje meg, hogy mi történt az utolsó coaching ülés 
óta és mutassa, hogy az ügyfél, az ügyfél világa ér
dekes az Ön számára. Elevenítse fel a dialógust. 
„Hogy vagy? Mi újság a munkában? Mi történt az 
utolsó találkozás óta? Milyen haladást érzékelsz? A 
múltkori találkozás kapcsán milyen érzéseid vannak? 
Valamit csináljunk most máshogyan? Miről beszél
jünk ma? Hol kezdjük?”

Miért célszerű Önnek így nyitnia a coaching-ülést? 
Először is ez emlékezteti a coachee-t, hogy a változ
tatási folyamat alapvetően az övé, fontos a vélemé
nye. Másodszor azért, mert gyászosan sok coach el
mulasztja megismerni, hogy mi van a coachee lelké
ben, fejében.

Az igazi szükséglet feltárása nem megy köny- 
nyen, kicsit olyan, mint a hagyma rétegeinek, vagy 
a káposzta leveleinek hántolása. A második 
coaching ülésen megkezdheti a valós szükséglet 
azonosítását többféle információforrásból, több né
zeti szempontból történő megközelítéssel, amit tá
jolásnak hívunk.

Tájolás 1.: 360-fokos értékelés és más 
értékelések
Az interjúkhoz hasonló szerepet tölt be a leendő 
coachee 360 fokos értékeléseinek tanulmányozása, 
hiszen ez tartalmazza a coachee saját értékelését 
sok kompetenciára vonatkozólag, de tartalmazza a 
beosztottak, a főnök(ök) és mellérendelt munkatár
sak, esetleg belső, külső ügyfelek, szállítóknak a 
coachee-ra vonatkozó értékelését is. A 360 fokos 
értékelés elemzése során az abszolút számok mel
lett érdemes figyelni arra, ahol a saját értékelés a 
külső értékeléstől lényegesen eltér. Emellett nézze 
meg a legjobban és legrosszabbul értékelt készsé
geket, tulajdonságokat, van-e minta, törvényszerű
ség bennük, visszavezethetők-e közös alapra? Ha 
igen, ez az MBTI profillal egybevág-e? Később, ami
kor már közösen dolgoznak segítse ügyfelét abban, 
hogy ő is lássa a szignifikáns eltéréseket! Ha máso-
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kénál lényegesen lejjebb van az önértékelés, akkor 
az önbizalom-hiányt mutathat, fordítva pedig, ami
kor a saját értékelés lényegesen jobb az vagy arro
gáns nagyképűség, vagy téves állapot, ahol fennáll 
az a veszély, hogy az adott személy nem kér má
soktól segítséget és vagy rosszul oldja meg vagy 
nem oldja meg a problémákat.

Visszajelzések és megfigyelések megosztása a 
360 fokos értékelés kapcsán: Ha készült 360 fokos 
értékelés („assessment”) vagy más információt gyűj
tött az első coaching előtt és ez még nem áll a 
coachee rendelkezésre, akkor menjenek végig a 360 
fokos értékelésen.

Soha ne mondja, hogy „itt vannak az eredménye
id és ez azt jelenti, hogy ...” Hagyja, hogy a coachee 
elolvassa, áttanulmányozza a riportot, majd kérdezze 
meg, hogy ő hogyan értelmezi a riportot, mi az amit 
nem várt, mi az, amit korábban is így gondolt. „Vár
tad, hogy ilyen jó lesz ez és ez? Meglep, hogy ez és 
ez nem olyan jó? Mit gondolsz mások miért adtak 
...,ra ilyet? Az ebből a riportból kirajzolódó profil mi
lyen?”

Ha van a 360 fokos felmérésben szöveges rész, 
akkor azokat vegyétek végig és keressenek olyan 
„mintákat” , amelyek erősségeket és fejlesztendő 
területeket mutatnak: „Ez itt érdekes, szerinted mit 
jelent? Miért ír valaki ilyet? Látsz valami törvény- 
szerűséget, összefüggést? Hogyan összegeznéd a 
riportot?”

T á jo lás  2.: Teljesítménymutatók
Amennyire csak lehetséges, mérje fel a coachee-t a 
lehető legobjektívebb metszet, a munka eredménye 
mentén, teljesítménymutatókon keresztül. Mindazo
náltal vegye figyelembe, hogy az egyéni teljesítmény 
értékelése nem is olyan könnyű, az egyéni teljesít
mény néha nem is értelmezhető, a produktumot sok 
tényező együttes hatása alakítja ki. Kevesen állították 
pár éve, hogy Rubens Baricello rosszabb sofőr, mint 
egy Fernando Alonso nevű spanyol fiatalember, aki 
csak akkor nem kapott két kört az élmezőnytől, ha 
célba sem ért. Vagy amikor Jarno Trulli még csapat
társa volt a Renault-nál, akkor az olasz „tízből tizen
egyszer” jobb volt nála.

Viszont amit mindenképpen tisztázzon, hogy mit 
vár a szervezet a coachee-tól? Mit csinál a 
coachee? Azt vagy (részben) mást? Hogy mérődik 
a teljesítménye? Javul? A belső felmérési anyagok 
segítségével pedig felmérhető, hogy a munkatárs 
hogyan ítéli meg a céget és foglalkoztatásának kö

rülményeit (morál, munkakörnyezet, javadalmazás, 
tisztességesség, kihívás).

T á jo lá s  3 MSTI
Ha Ön coach-ol, akkor meg kell ismernie azt a sze
mélyiségtipológiát, amelynek a gondolatisága a régi 
görögöktől indul, kisgömböcként magába szedte 
ami személyiségtipológiákból hasznos volt, míg el
nyerte mai formáját és az utóbbi 50 évben domináns
sá vált a preferált viselkedések osztályozásában. Az 
ember évezredek óta keresi az egyéni sajátosságo
kon túli hasonlóságokat, amelyek alapján típusokat 
lehet elkülöníteni egymástól. A legősibb tipológiát 
Kr.e. kb. 400-ban Hippokrátesz alkotta. Elgondolása 
tapasztalati megfigyeléseken alapszik, és figyelembe 
vette Galenus őselemek szerinti csoportosítását is. 
Hippokrátesz az élettani tulajdonságokat (testned
vek) és a testalkat együtt járását ötvözte.
-  melegség-levegő: vér (sanguis) -  szangvinikus, 

derülátó
-  szárazság-tűz: sárga epe (chole) -  kolerikus, in

gerlékeny
-  nedvesség-föld: fekete epe (melaine chole) -  me

lankolikus
-  hidegség-víz: nyál (phlegma) -  flegmatikus, nyu

godt, közönyös
Jung (Freud tanítványa) aszerint sorolta két típus

ba az embereket, hogy a személyiségük belső ösz
tönző ereje (libidó) önmaguk, vagy a környezetük 
felé irányul-e. Eszerint lehet valaki „I” , azaz introver- 
tált típus (befelé forduló) vagy „E”, azaz extravertált 
(kifelé forduló). Az introvertált beállítottsági típusra 
jellemző, hogy megfontolt, töprengő, nem keresi a 
külső kapcsolatokat. Érzelmileg nehezen kötődő és 
szorongásra hajlamos. Az extrovertált (kifelé forduló) 
típus minden megnyilvánulását a külső környezethez 
igazítja. Általában vidám, tetterős és gyorsan reagál 
mindenre. Az emberi kapcsolatokat szívesen keresi 
és teremti. A két típus gyakran konfliktusba kerül 
egymással és hajlik a másik lebecsülésére. Ez nem 
véletlen. Pszichikus értékeik teljes mértékben eltér
nek egymástól, mivel az introvertáltak értékei a szub
jektumhoz, az extrovertáltaké pedig a tárgyakhoz kö
tődnek. A két típus megkülönböztető jele a tárgyak
hoz való sajátos viszonyokban keresendő. A két 
jungi általános beállítottsági típus „tisztán” ritkán for
dul elő. Már Jung is leírta, hogy a típushoz tartozó 
egyes egyén a differenciáltabb ún. speciális vagy 
funkciótípusa segítségével alkalmazkodik és tájéko
zódik a külvilágban. Nála a négy fő funkciótípus:
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-  a gondolkodás,
-  az érzelem, érzés,
-  az érzékelés (tapasztalat),
-  és az intuíció.

Ez a négy funkciótípus mind a két beállftottsági tí
pusra (extrovertált, introvertált) jellemző lehet. Ennek 
értelmében már nyolc jól elkülöníthető típus áll elő. 
Ehhez tett hozzá anya és lánya, Myers és Briggs 
még egy dimenziót, a világhoz való viszonyt, amivel 
létrejött az MBT!. Eszerint lehet valaki ún. „J” típus,

ami angolban a judging szó iniciáléja és azt jelenti, 
hogy „ítélkező” . Vagy lehet valaki „P” (perceiving) 
vagyis befogadó.

Az MBTI 4 a négyzeten = 16 (az életben ''vegytisz
tán" szinte soha elő nem forduló) típus „lineáris kom
binációjaként” értelmezi preferenciáinkat. Mind a 16 
MBTI típusnak vannak a típusba szinte belekódolt 
erősségei és fejleszthető területei. Az introvertálttól 
ne várjuk, hogy tanulás, megszokás, „edzés” nélkül 
imádjon prezentálni. Az érzékelő, gyakorlatias

1. táblázat

E S T J
A „Take-Charge Leader” motivációja:
Cél megvalósítása érdekében embereknek irány és fókusz biztosítása, csapat vezetése

ERŐSSÉGEI:
-  Fellép és cselekvésre sarkall embereket, szervezeteket
- Struktúrát, irányt és világos fókuszt ad
-  Végigcsinálja a dolgait, hogy lássa, jól, az eredményt elérve 

dolgozott
-  Hamar megtalálja a hibákat és jó időben korrigálja őket

AMIT HOZZÁTESZ A SIKERHEZ:
- Tervezve, irányítva, a felelősségi köröket megszervezve vezet
- Az elvártak és a másoktól is várt elkötelezettség 

modellezésével befolyásol
-  Arra koncentrál, hogy a feladatokat strukturálja a célok elérése 

érdekében

AHOL KIBONTAKOZIK:
- Menedzsment és adminisztratív területek
- Konkrét, kézzelfogható projektek
-  Szorgalmas, eredményorientált kollégákkal
-  Ahol van struktúra, stabilitás és kiszámíthatóság
- Ahol a célok elérését jutalmazzák

GYAKORI STRESSZFORRÁSAI:
-  A képességeivel kapcsolatos kétség, hogy meg tud-e az adott 

helyzettel vagy mások érzelmeivel birkózni
-  Hogy krízishelyzetben vezessen, miközben a többiek már nem 

tudnak többet hozzátenni
-  Mélyen gyökerező elvek figyelmen kívül hagyása
-  A cél „kergetése” közben szándékán kívül megsért másokat
-  Amikor a terv kivitelezése nem oldja meg a helyzetet

A TÚLTERHELTSÉG JELEI:
-  Túlérzelmesség, hlperérzékenység, önsajnálat
- Olyan elfoglalt, hogy hidegnek és személytelennek látszik

JAVASLATOK A STRESSZ ELLEN:
- Elmélkedjen a helyzet másokra gyakorolt negatív hatásáról
-  Nézze át, gondolja át újra a tényeket, hogy vajon a célok 

és a stratégiák nem kiigazftandóak-e
-  Olyan rekreációt válasszon, ami segít az érzelmek és 

motivációk szétválasztásában, Id. naplóírás, olvasás, festés

C O A C H IN G  JA V A S LA T O K :

Amennyiben ez fejlesztendő:
-  Annyira eredménycentrikus, hogy az emberekre gyakorolt 

hatást nem látja
-  Merev az elvárásaiban és az apró kis kedvességeket hajlamos 

elfelejteni
- Verbális agresszivitás, más szavába vágás, keresztülgázolás, 

annak az elhlvése, hogy az ő megoldása az egyetlen jó
-  Akkor se tesz kivételt, amikor mindenki tenne
-  A „sikeremmel nem lehet vitázni" szindróma
-  Dönt, mielőtt minden info a rendelkezésére áll

Próbálja ki ezt:
-  Ne feledje, hogy emberekkel dolgozik és ha figyelemmel van 

rájuk, akkor jobban is dolgoznak. Ismerje el, jutalmazza a 
többiek hozzájárulását a közöshöz

-  Engedjen meg egy kis „hoci-neszét", kedvességet
-  Aktivan figyeljen másokra, és keresse, hogy mit tanulhat tőlük
-  Fedezze fel, hogy mások miért tennének kivételt, és aztán 

döntse el, hogy mit csinál a saját mércéivel
-  Tisztázza, hogy nem lenne-e sikeresebb, ha kicsit kevésbé 

lenne erélyes. Az élet többi területén hasonlóan sikeres?
-  Tanulja meg és használja a problémadefiniálás, ötletroham 

technikáját mielőtt előrukkol a megoldással
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„S"-sel jelölt (sensing) munkatársnak nem természe
tes az elvont összefüggések vizsgálata, az absztrak
ció, a „mi lenne ha” kérdés szeretete, de elvárja, 
hogy egy riport ne hemzsegjen (az intuitív típus által 
észre sem vett és földhöz ragadt, piti ügynek minő
sülő) helyesírási hibáktól. A „J” pontos és órát lehet 
igazítani hozzá, a „P” számára az idő egy „fogalom” . 
Az extravertált nem a kevés, ám nagyon mély barát
ságáról híres, hanem sok „haverja” van és nem tud 
megülni a fenekén.

Saját, 70 elemű, vezetői tréningeken vett (nem 
reprezentatív) mintám alapján a vezetők között a leg
inkább felülreprezentált típus az ESTJ. A következők
ben azt tekintem át, hogy a 16 típus közül az ESTJ 
coachingja során mire érdemes hatványozottan oda
figyelni. (1. táblázat)

Tájolás 4.: GROW

Utoljára hagytuk, de a legfontosabb információforrás 
a coaching szükséglet azonosításában természete
sen maga a coachee, a vele folytatott dialógus.

A coachee olyan mint egy gázmező, ha Ön mint 
coach elég ügyes és türelmes, akkor egyszer csak

elemi erővel törik fel információ magából a 
coachee-ból, ha nem, akkor arra van az Ön szeme, 
feje, szíve, füle, hogy lássa és érezze a coachee-t és 
ez alapján rávezesse, hogy min is kell dolgozni. A di
alógusvezetés javasolt eszköze az ún. GROW modell 
használata. Ha ezt jól használja, óriási lépést tesznek 
közös útjukon előre. Ahogy haladnak előre, a 
coachee saját maga kimondja, hogy milyen kérdé
sekkel néz szembe, és több megoldási alternatívát is 
át tudnak gondolni. A konkrét megfogalmazások so
rán nyugodtan legyen fantáziadús, nyugodtan hasz
nálja a saját kifejezéseit, a lényeg, hogy minden 
coaching ülésen elhangozzék a „fogok” , magyarán 
az, hogy a coachee mit fog csinálni. (2. táblázat)

A második coaching-ülésből kell kinőnie a szemé
lyes fejlődési tervnek (Personal Development Plan). 
A rendszeres (programmatic) megközelítésben érde
mes személyes fejlődési tervet létrehozni. Az alkalmi 
coaching esetén elég egyszerűen megállapodni, 
hogy min dolgoznak majd, ő mit csinál, és Ön mire fi
gyel amikor megfigyeli a coachee-t és amikor 
coaching-üléseik vannak. A személyes fejlesztési 
terv formája bármilyen lehet, de legalább három kér-

2. táblázat

1. G =  Goal Mit szeretnél? 2. R =  Reality Mi van?
• Mit szeretnél elérni, mire vágysz? •  Most mi a helyzet?
• Miről álmodsz? • Ml a jó benne? Mi az ami jobb is lehetne?
• Mi a cél? Hogy fest a siker? A cél pozitív? Kihívó? SMART? • Mi történik? (mikor, mennyi, milyen gyakran ...)
• Honnan fogod tudni, hogy elérted a célt? • Ebből mit tanultál?
• Hogy méred? • Mi tart vissza attól, hogy előre lépj?
• Mi lesz az első mérföldkő? •  Voltaképpen mi is történik?
• A folyamat mennyire van az ellenőrzésed alatt, mennyire tudod •  Mitől félsz? Mi elől menekülsz? J  L

befolyásolni? V
4. W =  Will Fogok 3. 0  =  Options Alternatívák
• Melyik opciót választod? •  Milyen lépés(eke)t tudsz tenni azért, hogy elérd a célodat.
• Mennyire fogja ez a célod teljesülését szolgálni? • Még mi mást tehetnél? És még?
• Mi(k) a siker kritériuma(l) és mérőszámai? • Mik az egyes megoldások előnyei és hátrányai?
• Mikor és mikkel kezdesz? • Mi volna ha több hatalmad volna?
• Milyen akadályok merülhetnek fel? • Mi volna ha nem lenne múlt, nem befolyásolna az ami már
• Milyen támogatásra van szükséged, kitől? megtörtént?

• Ezt a támogatást hogy szerzed meg? • Jó lenne ha még valami más javaslat, ötlet is lenne az 
asztalon?

• Hogyan segítselek, segíthetlek?
• 1-10 közötti skálán mérve mennyire vagy eltökélt, 

meglépd a ...
• Miért nem 10-es az elkötelezettséged?
• Mit teszel azért, hogy 10-es legyen?

hogy

<=■
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désre adjon választ. A szükségletre alapozott célt, a 
lépéseket és hogy, hogyan mérik a cél elérését. Álta
lában a lépések viselkedési változást céloznak és 
konkrétak. A találkozást zárják azzal, hogy a követ
kező lépésekben megállapodnak.

A  C O A C H IN G  D IA LÓ G U S  M EN ED ZSELÉSE

Kérdezzen, tanúsítson türelmet és fejezze ki a más 
véleményét. Soha ne gondolja, hogy a másik gondo
latolvasó. A beszélgetések alkotják a felek közötti di
alógust, aminek a célja a fel nem kutatott terület fel- 
térképezése. Az ügyfél mit csinál(t) jól és miben fej
lődhet. A coach ezen folyamat során segítő, a beve
zető szerinti idegenvezető, egy majdnem baráti fül és 
hang. Olyan, mint a rallyversenyen a navigátor, aki 
felhívja a figyelmet arra, hogy veszély várható (mert 
lesz egy erős kanyar és célszerű lassítani) egyúttal 
megmutatja az út során a fontos „látnivalókat” . A 
coach tehát az utazás ko-kreátora és munkaeszköze 
a coaching során a dialógus. Bár a dialógusról már 
ejtettünk szót, térjünk rá vissza.

A coach olyan, mint a rallyversenyen a navigátor

A dialógus sokoldalú folyamat, amely hozzásegíti 
az embereket ahhoz, hogy felfedezzék észleléseiket 
és feltételezéseiket, elmélyítsék kommunikációjukat 
és a másik megértését. A dialógus során felkutatják 
egyéni és csoportos előfeltételezéseiket, gondolatai
kat, hiedelmeiket és érzéseiket, amelyek finoman és 
burkoltan kontrollálják interakcióikat. A lényeg a „ver
seny” kiiktatása a párbeszédből. A dialógusban sen
ki ne akarjon nyerni. Ez nem könnyű, hiszen az 
egész vitakultúránkkal ellentétes.

Ez a vitakultúra temérdek összefonódó, láthatat
lan feltételezést tartalmaz arra nézve, hogy hogyan 
kell felkutatni az „igazságot” , mi a helyes, mi a 
helytelen, mi érték és mi nem. Kiskorunktól arra 
szocializálódunk, hogy igazunk legyen, a helyes 
választ díjazza az iskolarendszer, a szülő, a társa
dalom, következésképpen mentalitásunk, gondo
latiságunk, vitáink mind arra alapulnak, hogy „ne
kem legyen igazam” . A dialógusban viszont „újra
töltés” nélkül kell figyelni, el kell nyomni a sürgető 
érzést, hogy igazam legyen és bizonyítsam, hogy a 
másik téved. A dialógus nem azt igényli, hogy fel
adjuk a saját véleményünket, ha olyat hallunk, ami
vel nem értünk egyet. Egyszerűen csak azt igényli, 
hogy felfüggesszük az ítélkező énünket és nyitott 
elmével fel tudjuk fedezni az ellentétes vagy annak 
tűnő gondolatokat. A dialógus egyik előnye, hogy 
az ítélkezés eltávolításával erősíti a nyílt kommuni
kációt, képessé válók, hogy azt mondjam ami a 
nyelvemen van, anélkül, hogy félnék attól, hogy a 
többiek megítélnek engem. A dialógusban nem 
kell félni attól, hogy hibát találnak abban amit mon
dok vagy rossz véleményt alakítanának ki rólam. 
Ez bizalmat igényel. Érdekes módon tehát a biza
lom a dialógusnak egyszerre előfeltétele és ered
ménye.

A coaching nem valaki akaratának, véleményé
nek, gondolatának érvényre juttatása, a másikra eről
tetése. Segítés, segítség, minden vállveregetős, pa
ternalista felhang nélkül. Segítség abban, hogy a 
coachee felfedezhessen vagy megértsen valamit, 
hogy betekintést nyerjen valamibe, hogy megváltoz
tassa az attitűdjét, viselkedését, mindezt azért, hogy 
jobb vezető, menedzser, kolléga legyen.

Előnye a dialógusnak, hogy nem egyirányú infor
mációáramlás, aktivizálja a másikat és a megoldás 
részéve teszi. Ez elkötelezettséget biztosít. Mivel 
kollaboratív folyamat, az eredmény jobb, hiszen 
szélesebb a megoldás-tartomány (solution space), 
lévén több szem többet lát (two heads are better 
than one).

A coaching hatalmas, sorsfordító erővel bír, ha a 
dialógus (az út) érdekes, a felfedezések váratlanok, 
reveláció értékűek, a felfedezés érdemi cselekvést 
vált ki. Mi tehát az a két tényező, amely eldönti a 
coaching sikerét? A kliens hajlandósága, hogy meg
nyíljon és felfedezzen, ill. a coach ügyessége a dialó
gus vezetésében. Ha a dialógust egy útnak fogjuk 
fel, olyan mint a Tao, akkor a kontextus a „terep”, 
ahol az utat folytatjuk.
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A dialógus „apályának és dagályának” mene
dzselése: A művészet abban áll, hogy a coach tud
ja, hogy mikor kell tartani a témát és mikor elen
gedni, mikor nyom(ul)ni és mikor visszahúzódni, 
mikor figyelni. Mikor fejezze ki az egyet nem érté
sét, mikor folytassa a problémahalmaz kutatását, 
és mikor menjen át a megoldáskeresésbe. Amikor 
coachingol, fenn kell tartania egy metaszintű tuda
tosságot a folyamatról, arra is fókuszálva, hogy mit 
mond a coachee, meg arra is, hogy hol vannak. 
Éreznie kell, hogy mely témánál érzi magát kényel
metlenül, melyikeket kerüli és mit nem lát magából 
a coachee.

A V ISSZAJELZÉS ÉS ÁTKER ETEZÉS

A visszajelzés

A coaching egyik óriási haszna, hogy a coachee szá
mára tükör, a coach „munkaköri kötelessége” a 
visszajelzés. Hogyan adjon visszajelzést? Kezdjük 
egy példával. A visszajelzés első része a megfigye
lés, valamilyen kvázi tény: „Márti, egy megfigyelés a 
most befejeződött értékezletről. Három alkalommal 
szakítottad félbe az ügyfelet miközben beszélt. 
Először félbeszakítottad amikor a marketing stratégi
áról beszélt, másodszor félbeszakítottad, amikor Já
nos kérdésére felelt, és a végén akkor is, amikor 
összefoglalta a következő lépéseket.”

A visszajelzés második része a tény, a valami, a 
cselekedet (vagy cselekvés-hiány) által kiváltott ér
zés, hatás: „A megszakítások bosszantóak voltak és 
bár nem beszélhetek az ügyfél nevében, ő is bosz- 
szúsnak tűnt. Ha valaki ismétlődően félbeszakít, az 
nem tiszteletteljes.”

A visszajelzés harmadik része a javaslat: „Javaso
lom, hogy a köv. alkalommal próbálj jobban tudatá
ban lenni a beszélők váltakozásának és hagyni, hogy 
a másik befejezze, mielőtt te elkezded. Ha pedig azon 
kapod magad, hogy újra félbeszakítottál valakit, akkor 
kérj elnézést, és kérd meg, hogy folytassa.”

Vagyis a visszajelzés nem becsmérlés, leszólás: 
„Ez egy nagyon rossz riport”

A visszajelzés nem pozitív értékelés: „Ez nagyon 
jól”

A visszajelzés akkor visszajelzés, ha nem vitatha
tó, ezért csak azt mondja, ami nem vitatható: „Ami
kor újra félbeszakítottad az ügyfelet, mindenkinek 
tele volt veled a hócipője.”

A visszajelzés konkrét: „Legközelebb menedzseld 
jobban az idődet” .

És a visszajelzés akkor ér valamit, ha aktuális. Az 
olyan, hogy: „Dávid, pár hónappal ezelőtt egyszer 
...” nem visszajelzés.

A visszajelzéshez nem kell álca: „Feri, szerinted 
milyen volt a munkavégzésed az értekezleten?”

A coachee fejlődése érdekében meg is kérheti őt, 
hogy szerezzen, szisztematikusan vadásszon vissza
jelzésekre. Van, aki bélyeget gyűjt, coachee-ja kérjen 
másoktól visszacsatolást, amikor pedig találkoznak 
megkérdezheti, hogy: „Milyen visszajelzéseket kap
tál? Ezt, hogy olvasod? Mit tanulsz belőle? Mit csinál
hattál volna máshogyan? Máskor hogy csinálod, 
vagy hogy csinálnád?” Klisé, hogy a visszajelzés 
ajándék. Csak kutya nehéz úgy fogadni. A visszajel
zést a coachee különösen az elején meg fogja ma
gyarázni, el fogja mondani a különleges körülménye
ket vagy szimplán támadni fogja a visszajelzés adó
ját (akit mindig is utált).

Amikor ez történik, akkor fókuszáljon arra, hogy 
hogyan fogadja a visszajelzést és most ne arra, hogy 
mi is konkrétan a visszajelzés. „Javasolom, hogy ne 
nézzük most, hogy a Jakab megfigyelése helyes-e, 
inkább gondoljuk át, hogy hátha elmulasztasz egy 
remek tanulási lehetőséget. Mi van, ha van az észle
lésében valami igazság? Aggodalomra adna okot, 
ha mások is így látnák?” Vagy: „Ok, csak egy pilla
natra tételezzük fel, hogy a visszajelzésben van vala
mi igazság, tételezzük fel, hogy nem teljesen alapta
lan. Ha így lenne, akkor az szerinted mivel jár?” (Ma
gyarán próbálja meg a lehetőséget elfogadtatni a 
coachee-val és igazságtartalom kérdéstől az impliká- 
ciós kérdéshez jutni.)

„Igaz vagy nem igaz, ő ilyennek élte meg. Ahogy 
az angol mondja feelings are facts vagyis az érzé
sek tények. Amit ő mond, a véleménye nem a „való
ság” , csak percepció, ezért hát most az észlelésre 
koncentráljunk. Szerinted Zsuzsa miért látott ilyen
nek?”

„Az utóbbi három találkozásunk során, amikor 
megbeszéltük a többiektől kapott visszajelzéseket 
megfigyeltem, hogy kimagyaráztad őket. Van erre 
okod? Amikor tőlem kapsz visszajelzést, azt elfoga
dod, de ha a többiektől, akkor lepattan rólad. Amikor 
próbálnak neked segíteni, miért nem akarod őket 
meghallani. Mi történik?”

Az átkeretezés

Az átkeretezéssel olyan „filtert” tesz valamire, amitől 
a coachee azt másnak fogja látni, másképpen fogja 
fel, éli meg. Amikor visszajelzést adunk, akkor azt
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mondjuk meg, hogy mit láttunk az ügyfél viselkedé
séből. Amikor átkeretezünk, akkor a kliens látásmód
jának adunk alternatívát, hogy hogyan is fogható fel 
másképpen, hogyan látható más szemszögből az a 
valami.

Ica meséli: Az irodai fénymásoló begyűrte a pa
pírt, úgyhogy fel kellett rohannom a fölöttünk lévő 
emeleten lévő másolóhoz, mire kész lettem a 12 gar
nitúrával az értekezlet már el is kezdődött, pedig 
máskor soha nem kezdenek időben, na mindegy, 
szóval 5 percet késtem. Mátyás dühös volt rám, elke
rülte a szemkontaktust és Tibornak kellett engem be
mutatni az ügyfélnek. Az egész meeting katasztrófa 
volt, udvariasan végighallgatták a prezentációmat és 
akkor kiderült, hogy néhány lap fordítva lett bespirá- 
lozva. Nem is tudom, hogy hogyan. Aztán a végén a 
Mátyás elrohant az ügyfélle! ebédelni és egy szót 
sem szólt hozzám.”

„-E lég  rossz délelőttnek hangzik!”
Finoman szólva.”
Nem vagyok biztos benne, hogy jól olvastad 

Mátyást. Lehet, hogy csak máshová figyelt.”
„ -Á , tök mérges volt!”

Megkérdezted?”
„-N em , de hát látszott!”
„ -  Látszott?”
„-Abszolút, totál.”
„ -  Ok, ilyennek láttad, de nem tudhatjuk biztosan, 

igaz?”
„ -  Jó, biztosan nem tudhatjuk.”
„ -  Elképzelhető, hogy csak bal lábbal keltél fel és 

minden olyan sötétnek tűnt? Te nem szeretsz késni, 
pontos ember vagy, ergo rosszul érezted magad, 
hogy később mész be. Ez igaz?”

„ -  Hát ez igaz. Nagyon is.”
„ -  Ok, téged frusztrált, hogy véletlenül néhány ol

dal fordítva került be ugye?”
Igen, nem is hittem el, hogy én ilyen trehány va

gyok.”
„ -  Mivel perfekcionista vagy?”
Bólogatás.

A Z  EGYES C O A C H IN G -Ü LÉ S E K  ZÁ R Á S A

A coaching zárása során négy dologra figyeljen oda:
1. A legfontosabb megtanultakat, az aznap földerí

tetteket, a friss ráébredéseket „dokumentálják” , szin
tetizálják, mégpedig úgy, hogy a coachee-val mon
dassa ki azt, amit végeztek, amit haladtak, amit elér
tek, amit felismert.

2. Fejeztesse ki a coachee-val, ha van bármilyen 
aktuális penzum, „fogadalom” , elhatározás, házi fel- 
adat a következő ülésig. Minden olyat mondasson ki. 
ami olyan, hogy ezt és ezt kell tenni.

3. Egyeztessék, hogy az eredeti terv szerinti folyta
tás rendben van-e, a jövő héten a szokásos időben, 
helyen találkoznak-e, nem jött-e közbe semmi.

4. Kérdezzen rá, hogy a coachee számára hasz
nos, segítséget nyújtóan jó-e a folyamat, azt kapja-e 
amit vár, mit lehetne máshogy csinálni.

I

A  C O A C H IN G  FO LY A M A T VÉGE

Ha jól dolgoztak, azért ér véget a coaching, mert el
érték a célt, és egyelőre nincs teendő. Nézzék át, 
hogy mit reméltek elérni, és ténylegesen mit valósí
tottak meg. Ha jól ment a dolog, akkor az eredeti 
célkitűzéseket messze túlteljesítették, hiszen a 
coaching szerződésben kimondottak még nem fel
tétlenül voltak az „igazi” célok, és lehet, hogy a má
sodik coaching ülés tárgyát képező fejlesztési tervet 
is sikerült überelni. Ha így van, ideje ünnepelni. Le
het az ünnepség egy mosoly és egy kézfogás, lehet 
egy vacsora. Kinek hogy.

Kívánom, hogy Önnek is adassék még az érzés, 
hogy partner volt utazótársai, az Ön segítségét 
igénybevevő „Neók” , ügyfelei, munkatársai célba 
érésében. Jó érzés. Megéri.

Kapitány József 
a Budapesti Kommunikációs 

és Üzleti Főiskola (BKF) 
Gazdálkodástudományi Intézetének vezetője, 

a Mediacomm Tréningcég irányítója
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K u n o s  Is t v á n

A munkahelyi körülmények között 
dolgozó ember magatartására 

nagymértékben hatást gyakorló 
tantakteformáik evolúciós 
komponense egyértelműen 

kimutatható. Tekintettel arra, hogy 
a vezetés emberek közötti 

interakciókon alapul, a különféle 
kontaWusformák jellegzetességeinek, 

hatásmechanizmusainak ismerete, 
megnyilvánulási lehetőségeik 

biztosítása -  a vezetés 
eszközrendszerének elemeként -  

a dolgozók jjofefe közérzetét, 
és az adott szervezet hatékonyabb 

működését eredményezheti.

A különféle  em beri 
kontaktusform ák  
fe jlő d éstö rtén eti 
h átte re
És mennyiben segíthet ez egy vezetőt?

társas életmódot folytató állatok -  így az ember is -  állandó érint
kezésben állnak egymással. Olykor akár végzetessé is válhat,
ha egy egyed érintkezése megszakad a csoportéval. Minden 

csoportnak létezik egy úgynevezett hatásszférája. Ez azt a leginkább 
pszichológiailag értelmezhető távolságot jelenti, melynek határát átlép
ve az egyed szemlátomást aggódni kezd. Más szavakkal megfeleltethe
tő annak a láthatatlan köteléknek, amely összetartja az adott csoportot 
(Hall, 1995).

Az emberszabású majmok és az ember meglehetősen sok közös tu
lajdonsággal rendelkeznek, melyek közül talán a legkiemelkedőbb vo
nás a szociális vonzódás. Az ide tartozó fajok egyedei szeretnek fajtár
saik közelében lenni, és nyugtalanok, ha sokáig egyedül kell maradni
uk, különösen fiatal korukban. Határozottan igénylik a testi kontaktus 
különböző formáit is: a kölykök főként az anya ölelését, a felnőttek pe
dig a „kurkászást”, mely valamennyi primátára jellemző kontaktusfor
ma. A kurkászó egyed átvizsgálja társa szőrzetét, eltávolítja belőle a be
leakadt idegen testeket, elhalt részeket. A kurkászott nemcsak tűri ezt a 
tisztogatást, hanem kívánja is. A művelet alatt teljesen ellazul, elengedi 
magát. A majmoknál a kurkászásnak határozott szociális üzenete van. 
Bár a kurkászás legtöbbször kölcsönös, az alacsonyabb rangú 
hosszabb ideig végzi, mint a hierarchiában magasabban álló. Kurká
szás szolgál a megbékélésre is, az összeveszés vagy fenyítés utáni en- 
gesztelésre, valamint baráti, rokoni kapcsolatok kialakítására, ápolásá
ra (Csányi, 2000).

Eibl-Eibesfeldt és munkatársai (1989) fülöp-szigeteki bennszülöt
tekre irányuló vizsgálatai feltárták, hogy a kurkászás tekintélyes időt 
igényel a primátáktól, és a kutatók szerint elsősorban a szociális kap
csolatok kialakítását és ápolását szolgálja. Kimutatták, hogy minél na
gyobb a primáta csoport létszáma, az adott faj annál több időt tölt kur- 
kászással.

Emberszabású rokonaink a kurkászás mellett egyéb kontaktustartó 
viselkedést is használnak, így például csimpánzoknál a kinyújtott kéz
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1. ábra
A tapin tási ingereken keresztül 

m egvalósuló kontaktus

(Csányi, 2000)

kérést jelez, a domináns fél érintése pedig enge
délyt, megnyugtatást, amit az alárendeltek gyakran 
maguk kérnek. Jane Godall (1986) egyszer megfi
gyelte, hogy amikor egy nősténynek banánt kínált, 
az először a mellette álló domináns hím felé nyújtotta 
kérőn a kezét, és csak akkor fogadta el a banánt, 
amikor a hím megérintette a vállát.

Nem is gondolnánk, hogy az emberek között is jól 
ismert kézfogás hasonló megnyilvánulása, a kinyúj
tott kezek találkozása a csimpánzok üdvözlési gesz
tusa. Az embernek is sokféle, genetikailag meghatá
rozott tulajdonsága van, amelyben a szociális vonzó
dás kifejeződik. Az ember a testi kontaktust nemcsak 
tűri, hanem kifejezetten igényli is, érintés, kézfogás, 
simogatás, ölelés, a kéznek vállon tartása, összesi- 
mulás stb. formájában. (1. ábra)

Koraszülött csecsemők kb. más
félszer gyorsabban növekednek, 
ha napjában legalább háromszor, 
néhány percig simogatják őket a 
hátukon, karjukon. Az érintési in
ger hatásának és az agyi endor- 
finok termelésének összefüggését 
Eibl-Eibesfeldt 1989-ben igazolta.
Ezek szociális kapcsolatokra gya
korolt hatását azóta más emlősö
kön is kimutatták (Csányi, 2000).

A domináns személytől jövő ölelés, fejre vagy váll
ra helyezett kar a felnőttekre is nyugtató hatást gya
korol. A harmonikus személyiség kialakulásához bi
zonyos mennyiségű testi kontaktus minden életkor
ban szükséges. A kontaktus azonban sohasem egy
irányú szociális szükségletet elégít ki, jótékony hatá
sát a résztvevők mindegyikére kifejti.

Davis (1992) kutya-terápiáról szóló könyvében rá
mutat, hogy újabban elterjedten használnak speciáli
san idomított kutyákat gyermekek, beteg vagy egye
dül élő idősek, intézetben elhelyezett gyermekek és 
mentálisan visszamaradt személyek kontaktusszük
ségletének kielégítésére. A terápia jelentősen csök
kentheti a depressziós tüneteket, valamint enyhíthet 
emocionális és személyiségzavarokat is.

Eibl-Eibesfeldt kutatásai (1989) kimutatták, hogy 
az érintéssel kialakuló kontaktusnak gyakran kom
munikatív értéke is van, jelzi a felek közötti dominan
ciaviszonyokat, és a köztük fennálló affektiv kapcso
latot. A kontaktus során megvalósuló különböző test
részek érintkezésének mikéntjét a különféle kultúrák 
nagymértékben meghatározzák (pl.: számos törzsi 
társadalomban a gyermekek nemi szerveinek pasko- 
lása a szeretet kifejezése az anya részéről, míg az 
új-guineai eipók, daribik és több más törzs férfi tagja
it az idősebb asszonyok és más férfiak a herezacskó
juk megemelgetésével üdvözlik). A kurkászás a part
ner hajában vagy bőrén szintén megfigyelhető az 
embernél is, bár ezt inkább mint női hajlamosságot 
említhetjük (Csányi, 2000).

Heslin és munkatársai által amerikai egyetemi 
hallgatókon végzett vizsgálataival (1983) kimutatták, 
hogy az érintések kellemes vagy kellemetlen volta az 
érintésben résztvevők nemi hovatartozásának, illetve 
közeli vagy távoli baráti kapcsolatoknak is függvé
nye. A kutatás másik eredménye az érintésben prefe
rált és kifejezetten tilos tabuzónák körvonalazása 
volt. (2. ábra)

A humánetológusok egyetértenek abban, hogy a 
kontaktusnak azonban van egy, csak az emberre jel
lemző formája, ez pedig a többé-kevésbé intim be
szélgetés. A humánetológusok „kurkászó beszélge
tésének hívják azt a fajta csevegést, amely nem vala
milyen konkrét információ átadásának szükségleté
ből folyik, hanem a jól ismert „Mi újság?” , „Hogy 
vagy?” kérdésekkel kezdődik, és tulajdonképpen ér-

„Nem is gondolnánk, hogy az emberek között is jó l is
mert kézfogás hasonló megnyilvánulása, a kinyújtott 
kezek találkozása a csimpánzok üdvözlési gesztusa. 
(...) Az ember a testi kontaktust nemcsak tűri, hanem 
kifejezetten igényli is, érintés, kézfogás, simogatás, 
ölelés, a kéznek vállon tartása, összesimulás stb. for
májában. ”
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2. ábra
Am erikai egyetem i hallgatókon végzett 

é rin tés i kísérle tek eredménye

zelmi kapcsolatok megerősítésével folytatódik, eset
leg apró pletykával anélkül fejeződik be, hogy bármi
lyen közös akciót, vagy annak szándékát eredmé
nyezné.

Dunbar (1996) szerint az embe
ri csoportok létszáma olyan nagy, 
hogy ha a szociális kapcsolatokat 
a régi módon szeretnénk ápolni, 
akkor az ébren töltött időnek több 
mint 40%-át kurkászással kellene 
tölienünk. Ehelyett az új emberi vi
selkedésforma, a kurkásző be
szélgetés lehetővé teszi, hogy 
egyszerre több embert kurkász- 
szunk meg például egy jó kis 
pletykával, másrészt beszélgetés 
közben csinálhatunk valami mást 
megtakarítást jelent.

A KU TATÁS C É L JA  ÉS M Ó D S ZE R TA N A

A kontaktusokra irányuló, egy magyar felsőoktatási 
intézményben végzett kutatásaim során arra keres
tem a választ, hogy kifejezetten szervezeti, munkahe
lyi körülmények között milyen kontaktusformák „ér
hetők tetten” , milyen szituációkban, milyen feltételek

mellett, melyek ezek tipikus sajátosságai, illetve, 
hogy vezetéstudományi aspektusból milyen követ
keztetések vonhatók le mindezekből.

A vizsgálatok lefolytatásához önkitöltős kérdőívet, 
megkérdezéses kérdőíves vizsgálatot, és a megfi
gyelés egészen részt vevő, megfigyelőként részt 
vevő, résztvevőként megfigyelő és egészen megfi
gyelő módjait alkalmaztam.

Az alábbiakban csak a lényegi megállapításokat, 
alapvetően kvalitatív módon ismertetem.

S Z O C IÁ L IS  V O N ZÓ D Á S  A  M U N K A H E LY E N

A kutatás eredménye alapján megállapítható, hogy a 
szociális vonzódás munkahelyi körülmények között 
is rendkívül erősen kimutatható, hiszen a megkérde
zettek kivétel nélkül azt állították, hogy alapjában 
véve szeretnek munkatársaik közelében lenni, és ke
resik is ennek lehetőségét.

Nagyjából egyenlő arányban vannak, akik a mun
kahelyen munkával kapcsolatosan és attól függetle
nül is (42%), illetve a munkahelyen és azon kívül is 
keresik kollégák közelségét (53%). A válaszadók 
maradék 5%-a pedig úgy véli, hogy csak közös 
munka kapcsán szeret munkatársai körében tartóz
kodni, mivel a munkahelyi közösség döntően a 
munkára épül.

„Ha a szociális kapcsolatokat a régi módon szeretnénk 
ápolni, akkor az ébren töltött időnek több mint 40%-át 
kurkászással kellene töltenünk. Ehelyett az új emberi 
viselkedésforma, a kurkásző beszélgetés lehetővé te
szi, hogy egyszerre több embert kurkásszunk meg pél
dául egy jó  kis pletykával, másrészt beszélgetés köz
ben csinálhatunk valami mást is, ami nagy időmegta
karítást jelent. ”

is, ami nagy idő- A megkérdezettek munkatársaik körében való tar
tózkodásából fakadó érzéseik vonatkozásában vi
szont már korántsem tekinthetők egységesnek. A 
legtöbb kolléga egyfajta olyan érzésről számolt be, 
melyet áthat az öröm, a nyugalom és a biztonságér
zet hármasa. A pozitív érzések között említették még 
a szeretetet, a közös munka örömét, a felszabadult- 
ságot, a derű, a jókedv, a „jó helyen vagyok” szelle
mi többlet, a valahová tartozás és a közösségi szel
lem érzését.
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Vannak, akiket lendületességre, dinamizmusra 
sarkall kollégái jelenléte, és olyan is van, aki megle
hetősen szubjektív módon éli meg az adott munka
társ közelségét.

A negatív érzések közül -  melyek szinte eltörpül
nek a pozitív érzések számához és gyakoriságához 
képest -  olykor az ingerültség, és relatíve gyakrab
ban a feszültség érzéséről számoltak be az egyetem 
dolgozói.

A megkérdezéses kérdőívre adott válaszok alapján 
belső feszültség okozója lehet a hierarchikus viszo
nyokban is megmutatkozó elfogadottság, vagy az 
együttműködési szándék hiánya, melyet a lustasá
gon, nemtörődömségen kívül személyes érdekek üt
közése is előidézhet. A munkának az értékrendben el
fogadott szerepe sokszor meglehetősen differenciált, 
míg az erkölcsi elvek képviselete nagyon heterogén.

Feszültség forrása lehet az aránytalan munkael
osztás, az alattomosság és a nyílt vagy burkolt rossz- 
indulat is.

Ezen feszültségek megszüntetésének lehetőségét 
a világos működési rend, illetve olyan viselkedési 
szabályok „meghonosítása” jelenthetik, melyben a 
dolgok felvállalása és az ügyek képviselete kardinális 
szerepet játszik.

A kollégák számára az is bosszantó lehet, ha nem 
tudják pontosan, hogy mit várnak el tőlük.

Feszültséghez vezethet még a közösség előtti, 
személyre irányuló indokolatlan támadás, a felada
tok nem súlyuknak megfelelő kezelése, illetve az ab
ból származó kellemetlenségek dolgozóra való 
visszavetítése, valamint a kisebbségben felszólaló 
kollégák „hangadókkal” szembeni véleményének 
azonnali elutasítása.

Az ilyen típusú feszültségek csökkentésében, illet
ve megszüntetésében gyakran hatékonyan segíthet 
a toleráns magatartás és a reális önvizsgálat, az ok
keresést követő nyílt kommunikáció vagy mentális 
ráhatás alkalmazása.

A közös feladatok megoldása során egyesekben 
közömbösség érzetét keltheti az a szituáció, amikor 
a teendők halmozódása és a határidő közeledése 
egyszerre figyelhető meg amellett, hogy a munká
ban résztvevő többi kolléga láthatóan nem törődik a 
szoros határidővel. Közömbösséget válthat ki még 
az önmegtartóztatás (pl.: véleménynyilvánítás mellő
zése valamilyen okból), illetve az a fajta távolságtar
tás, amikor például egy korábban felmerült, és egy
könnyen fel nem oldható konfliktusnál „ki akarunk 
maradni a dolgokból” .

A szervezeti körülmények közötti emberi kapcso
latok kontaktusbeli megnyilvánulásainak vizsgálatá
nál arra is kíváncsi voltam, hogy hogyan hat „ránk” 
munkatársaink baráti közeledése.

Többnyire itt is pozitív véleményekkel találkoz
tam, melyek között leggyakrabban arról számoltak 
be a megkérdezettek, hogy ilyen esetben nyitottab
bá válnak. A kollégák részéről történő közeledés 
nemcsak hogy bizalommal tölt el, hanem ösztönző
leg is hat, erősíti a valahová tartozás érzését, ezáltal 
megnyugtat.

Voltak azonban, akik ebbéli érzéseiket az adott 
munkatárstól tették függővé. Beszámoltak olyan kol
légákról is, akiknek közeledése minden esetben fel
adatáthárítással, vagy valamilyen információ meg
szerzésével hozható összefüggésbe, míg mások ál
talában mindig őszinte barátsággal közelednek.

A negatív töltetű érzelmek között említették azt, 
hogy bizonyos helyzetekben kifejezetten zavarólag 
hathat munkatársaink baráti közeledése. Ez akkor 
jellemző, ha egy fontos munka végzése közben ki
zökkentenek elmélyült tevékenységünkből, vagy az 
adott (a zavaró) kolléga túlzottan barátkozó és relatí
ve nem olyan távolságtartó, mint a „megcélzott” . Ez 
nemcsak fizikálisán, hanem verbálisán is megnyilvá
nulhat. Zavarólag hathat az információszerzésre irá
nyuló provokatív kérdés, illetve beszélgetés, valamint 
a sugdolózás, klikkesedés is.

A megkérdezettek egy része beszámolt az ag
resszív viselkedés, a törtetés, a hatalomvágy, a 
„maga alá hajtási vágy” és az egyfajta felsőbbrendű- 
ségi érzés zavaró hatásáról is.

A szociális vonzódás szervezeti körülmények kö
zötti formáira irányuló kutatásaim a következő ered
ményekre vezettek.

A megkérdezettek által leggyakrabban említett 
megnyilvánulási forma a kollégák közötti kommuni
káció, a beszéd, úgy szakmai, mint a nem csak 
munkával kapcsolatos témáról. Sokan említették a 
személyre irányuló, érdeklődő kérdéseket és a cse
vegő jellegű kommunikációt is, melyek a korábban 
már taglalt kurkászó beszélgetés kategóriájába so
rolhatók.

A beszélgetés lehet csupán „filozofálás” is, vagy 
akár olyan puszta együttlét, amely a szóbeli kommu
nikációt teljesen nélkülözi.

A megfigyeléses vizsgálatok kiválóan alátámasztot
ták azt az egyesek által kérdőívben is közölt viselke
désformát, hogy a minta alanyai -  ha idejük engedi -  
szívesen benéznek, átjárnak egymás szobájába be-
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szélgetni egy kicsit. Erre gyakran úgy kerül sor, hogy 
a belépés pillanatában még fogalmuk sincs arról, 
hogy mi lesz beszélgetésük tárgya. Megfigyeléseim 
igazolták, hogy a munkahelyre való beérkezéskor, 
vagy az épületen belüli napközben történő mozgáskor 
a dolgozók gyakran nem a legrövidebb utat választ
ják, hanem pusztán az emberi (kollegiális) vonzódá
suktól vezérelve előbb más munkatársaik irodájába 
„néznek be” a kontaktálás különböző válfajait keresve.

A harmadik fél által továbbított szóbeli vagy „cetli” 
üzenet, az SMS- vagy e-mail-küldés, a humor, vicc- 
mesélés, egy történet elmesélése, sőt a hölgyeknek

való bókolás is éppúgy kifejezheti a szociális vonzó
dást, mint a közös étkezés, italozás, szabadidős te
vékenységek, szórakozási lehetőségek, és egyálta
lán az együttsét bármilyen formában való keresése.

Tipikus példának mondható a nem csak szakmai 
kérdésekre vonatkozó segítségkérés. A segítségké
rés gyakoriságából, és az ilyen céllal megcélzott sze
mélyből következtetéseket vonhatunk ie a felek közt 
fennálló szimpátia-viszonyokra vonatkozóan is.

Ide sorolható a szakmai problémák közös megol
dási lehetőségének keresése, úgy a kötelező, mint 
az esetlegesen „plusz” munka területén is. A közös 
feladat megoldására való törekvés tipikus szociális 
vonzódási formának tekinthető abban az esetben, 
amikor a dolgozó a rá bízott feladatot egyébként 
egyedül is el tudná végezni.

Szociális vonzódást fejezhet ki a másik fél háttér
ből -  annak tudta nélkül -  történő támogatása, a sze
mélyes ünnepek (pl.: születésnap, névnap) számon
tartása és megtartása, mely különböző ajándékok 
formájában tárgyiasulhat is.

Sokak szerint nagy jelentőségű a testi kontaktus, 
mely ölelés vállveregetés, érzelmi megnyilvánulások 
(pl.: a vállán sírja ki magát) stb. útján törhet a felszínre.

A tudományos életben tevékenykedők egymás 
iránti vonzalmának jellemző példája lehet a konferen
ciákon, publikációkban való közös megjelenés.

A szociális vonzódás érdekesebb, nem minden
nap megfigyelhető formájaként említhetjük a testbe
széd apró, de gyakran őszinte és egyértelmű, baráti 
kapcsolatot kifejező megnyilvánulásait (pl.: egy „me
leg” pillantás, kacsintás stb.).

A nem feltétlenül személyes ünnepekhez köthető 
ajándékozás (pl.: sütemény a büféből, képeslap, idé
zet, CD, fénykép, virág, nyaralásbeli kagyló) szemé
lyes átadása -  esetleg meglepetésszerű elhelyezése 
-  éppúgy kapcsolaterősítő szerepet játszik, mint a 
közös emlékekhez kötődő dallamszövegek, jellemző 
mondatok egymásnak történő eléneklése vagy el

mondása.
Hasonló szerepet tölthet be a 

személyes tárgyak kölcsönadása, 
vagy közösen használandó eszkö
zök mások rendelkezésére bocsá
tása (pl.: kávé- vagy teafőző).

Szociális vonzódásra utaló jel 
lehet az a kollegiális hozzáállás is, 
amely egy másik személy feltétel 
nélküli támogatásában ölt testet.

A testi kontaktus érdekes pél
dája az az olykor tapasztalható viselkedési forma, 
amikor egy kollégánkon érdekesnek vélt ruhadara
bot vagy ékszer a szóbeli méltatáson túlmenően fizi
kálisán is megérintünk.

TESTI K O N T A K T U S F O R M Á K  SZERVEZETI 
V IS Z O N Y O K  K Ö ZÖ TT

A testi kontaktusformák szervezeti viszonyok közötti 
feltárását célzó vizsgálataim során először arra ke
restem a választ, hogy milyen gyakorisággal figyel
hető meg az egyes testi kontaktusformák előfordulá
sa a munkatársak között.

A kutatás eredményeinek ismertetése során figye
lemmel kell lennünk a nemek közti különbségekből 
adódó helyenkénti esetleges eltérésekre, melyre -  
ahol az indokolt -  az adott konzekvenciák kapcsán 
tekintettel leszek.

Kézfogás

A férfi kollégák 70%-a gyakran, 30%-uk pedig csak 
olykor fog kezet. (A férfiak közül tehát senki sem nyi
latkozott úgy, hogy sosem fog kezet.)

A hölgy munkatársak 44%-a sosem, szintén 44%-a 
olykor, 12%-a pedig gyakran fog kezet. A gyakran ke
zet fogó női kollégák viszonylag kis táborába tartoz
nak a vezető beosztásban tevékenykedők.

„A megfigyeléses vizsgálatok kiválóan alátámasztották 
azt az egyesek által kérdőívben is közölt viselkedésfor
mát, hogy a minta alanyai -  ha idejük engedi -  szíve
sen benéznek, átjárnak egymás szobájába beszélgetni 
egy kicsit. Erre gyakran úgy kerül sor, hogy a belépés 
pillanatában még fogalmuk sincs arról, hogy mi lesz 
beszélgetésük tárgya. ”

Vezetés és tanácsadás 127



Érintés

Itt a férfiak és a nők vonatkozásában meglehetősen 
azonos arányokat találtam. Az összes vizsgált sze
mély 69%-a olykor gyakorolja az érintést, mint fizikai 
kontaktusformát munkatársaival szemben.

A kutatásban érintettek 13%-a sosem érinti kollé
gáit, míg 18%-uk gyakran él ezzel a fajta kontaktus
móddal. Ezen két utóbbi szélsőségnél a „miért”-ekre 
is kíváncsi voltán, ezért a relatíve periférikus választ 
adókat megkérdezéses kérdőívben, „testre szabott” 
kiegészítő kérdések alkalmazásával, ilyen jellegű vi
selkedésük feltételezett mozgatórugóiról, az érintés 
kiváltott érzéseikről, valamint az érintett és az érintő 
érintés eredményezte esetleges kapcsolat-, illetve vi
selkedésváltozásról kérdeztem.

A kollégáikat gyakran megérintő munkatársak 
egyfajta önkéntelen, „ösztönös” („nem is gondolko
dom rajta”) viselkedésformának tekintik az érintést. A 
kettejük közötti kapcsolat ez által közvetlenebb, bi
zalmasabb és szorosabb lesz, bár hozzá kell tenni, 
hogy akikkel az esetleges érintő nem áll megfelelően 
közvetlen, bizalmas viszonyban, azokat „ösztönö
sen” nem is érinti. A gyakran érintők ezt a kontaktus
formát sokszor -  akár tudat alatt is -  olyankor gyako
rolják, amikor kollégájukat vigasztalni vagy bíztatni 
kell, és mindemellett a verbális humor kísérő „jelen
sége” is lehet.

Az érintők gyakran számoltak be az általuk történő 
érintés kiváltotta öröm, illetve egyfajta „jó” érzéséről, 
mely az érintetteknél gyakran a megnyugvás érzésé
vel párosul.

Vannak olyanok is, akiknél az érintés hatására ki
alakuló érzés az érintett reakciójától függ, persze ez 
inkább az interperszonális kapcsolatok kezdeti sza
kaszának jellemzője. A másik végletbe tartozó kollé
gák -  ők szándékosan sosem érintik meg munkatár
saikat -  az érintést túlzott bizalmaskodásnak tartják 
(különösen a férfiak hölgyekkel szembeni viselke
désénél), ezért nem gyakorolják ezt a kontaktusfor
mát. Még egyszer meg kell azonban jegyeznem, 
hogy ők a vizsgált sokaság alig több mint egytized- 
ét képviselik.

Simogatás
A kutatásban érintettek több, mint fele (58%-a) so
sem, a többiek pedig olykor élnek a simogatással, 
mint -  esetünkben kollegiális -  kontaktusformával. 
Érdekes megfigyelni az érintés gyakoriságával 
összefüggésbe hozható nembeli különbségeket. A

sosem simogatok között 73%, illetve 27% a férfi- 
ak-nők aránya, míg az olykor simogatok esetében 
ugyanez 25%, illetve 75%-ra változik a nők javára. Az 
ennél nagyobb gyakoriság nem jellemző.

Ölelés

A megkérdezettek 66%-a sosem, 34%-a pedig olykor 
öleli meg kollégáit. A sosem ölelők között a férfiak 
míg az olykor ölelők között a nők száma kissé na
gyobb.

Kéz vállra helyezése
A vizsgálatban résztvevők 45%-a (ebből 41 % férfi és 
59% nő) sosem, szintén 47%-a olykor (ebből 72% 
férfi és 28% nő), míg a kollégák 8%-a (mind hölgy) 
gyakran helyezi munkatársaik vállára kezét.

Ez utóbbi csoportot -  mint szélsőséget -, illetve 
magatartásuk mozgatórugóit, a mindkét oldalon ki
váltott érzelmi reakciókat, valamint a jellemző szituá
ciókat megkérdezéses kérdőívvel közelebbről is 
megvizsgáltam.

Fenti tényezők mindegyikének vonatkozásában 
az „Érintés” című részben leírtakkal megegyezőekről 
számoltak be.

Ismét az egész sokaságot a kéz vállra helyezése-  
mint munkahelyi kontaktusforma -  által kiváltott érzé
seiről kérdezve, többnyire kellemes, jóleső, meleg, 
bensőséges, megnyugtató, baráti, bizalmas és biz
tonságérzetet növelő érzéseiket említették. Ugyanak
kor kimutatható az efféle kontaktusban résztvevő fe
lek egymás közti viszonyának befolyásoló hatása is. 
Vannak, akiket pusztán elgondolkodtat bizonyos kol
légák efféle érintése, és vannak, akiket kifejezetten 
zavar ez a kontaktusforma. Egyesek alapjában véve 
bárkitől szokatlannak tartják, mások olykor bizalmas
kodásnak, érdekek által motiváltnak érzik. A hölgye
ket feszélyezheti a -  különösen (relatíve) idősebb -  
férfiaktól származó efféle közeledés, de ilyen hatás
sal lehet a puszta fizikai távolság érezhetően szándé
kos csökkentése is.

Vezetéstudományi aspektusból kíváncsi voltam 
arra is, hogy a munkatársak éreznek-e valamilyen 
különbséget akkor, ha a hierarchiában tőlük eltérő 
szinten elhelyezkedő kollégájuk helyezi vállukra 
kezét.

A válaszadók egyhetede alapvetően nem érez 
különbséget, ők elmondásuk szerint emberként ke
zelik munkatársaikat, nem pedig elsősorban a főnö
köt vagy a beosztottat látják bennük, és vannak, 
akik úgy vélik, hogy az ilyen módon kialakuló érzé-

128 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



sek inkább személy- és szituáció-, mint hierar- 
chia-függőek.

A különbséget érzők -  övék a hatszor népesebb 
tábor -  általában pozitív, baráti gesztusként kezelik, 
de gyakran említik a hierarchiában alattuk állótól jövő 
efféle kontaktusformát bizalmaskodó, kényelmetlen 
helyzetet eredményező érdekcselekedetként, mely 
olykor lekicsinylő, birtoklási vágyat kifejező megnyil
vánulás is lehet.

A hierarchiában felülről jövő ilyenfajta kontaktust 
leggyakrabban megerősítésnek, a feléjük kifejezett jó 
szándéknak, bizalmat adó, a „jó irányba haladok” ér
zésnek fogják fel.

Kéz fe jte helyezése

A kollégák 95%-a sosem, -  ide tartozik minden, a ku
tatással érintett női válaszadó -  5%-uk -  mind férfi -  
pedig olykor gyakorolja ezt az interperszonális kon
taktust.

A megoszlási viszonyszámok arra ösztönöztek, 
hogy a kisebbség szokásinak okát megkérdezéses 
kérdőív segítségével vegyem közelebbről szem
ügyre.

Az okokat feltáró vizsgálódásaimból kiderült, 
leginkább vigasztaláskor vagy dicséretkor (pl.: fri
zura), esetleg humoros megnyilvánulásuk kísérő 
„elemeként” helyezik olykor munkatársaik fejére 
kezüket.

Egyéb formák

Az egyéb, eddig bemutatott kontaktusformákon kívül 
-  bár kevésbé jellemzőek, de -  előfordul még a bará
ti hátba veregetés és az üdvözléskori puszi is.

KURKÁSZÓ BESZÉLG ETÉS

A „kurkászó beszélgetés” munkahelyi körülmények 
közötti sajátosságait feltárni célzó kutatásaim a kö
vetkező eredményekre vezettek.

A kutatásban résztvevők mindegyike szokott oly
kor csevegő jellegű, nem kizárólag a munkával kap
csolatos beszélgetéseket folytatni kollégáival.

Arra a kérdésre, hogy keresik-e ennek lehetősé
gét, a megkérdezettek egynegyede úgy felelt, hogy 
igen, de csak ha a munkámat már elvégeztem, míg 
háromnegyedük úgy nyilatkozott, hogy igen, akár 
munka közben is, ha erre módjuk van.

A beszélgetések jellegét vizsgáló kutatásaim 
megállapították, hogy az ilyen beszélgetések ritkán 
intim vonatkozásúak és pletykaszerűek; ezzel

szemben gyakran humoros töltésűek és érdeklő
dők.

A munkatársak az efféle beszélgetésekben a bi
zalmat megalapozó, együttműködést segítő kontak
tusformát látják.

Ezeket a beszélgetéseket a kollégák több mint 
fele elég fontosnak, a többiek pedig nagyon fontos
nak tartják.

A kurkászó beszélgetés munkahelyi gyakorlásá
nak „miért”-jeire vonatkozó vizsgálataim meglehető
sen színes okrendszert tártak fel, melyek -  viszonyla
gos -  teljességükben való bemutatása segíti legin
kább a valóság megismerését.

Az emberi természet sajátja a kíváncsiság, mely az 
egymás iránti érdeklődésben is megnyilvánul. A dol
gozók azért is folytatnak ilyen jellegű beszélgetéseket, 
mert kíváncsiak kollégáik munkahelyi, esetleg magán
életben helyzetükre, hiszen mint elmondták, a közös
ségi lét természetes velejárója az emberi kapcsolatok 
ilyenfajta ápolása, az érzelmi kötődések efféle meg
erősítése. Ez a kontaktusforma nemcsak az emberek
ben meglévő eredendő igény, hanem -  kevés kivétel
től eltekintve -  a mindennapi munkavégzés szerves 
része is egyben. A baráti, kollegiális kapcsolatok ápo
lása, a közös érdeklődés, mások véleményének meg
ismerési vágya, „a beszélgetés öröme, szeretete”, a 
másokra való odafigyelés, a szeretet érzésének kifeje
zése -  olykor nem is tudatosan -, a gondolataink má
sok általi megerősítésének igénye, a munkahelyi kap
csolatokon túlmutató emberi viszonyok kialakítása, a 
felszabadultság érzésének elérése (mindkét félben), a 
vidámság, a humor felszínre törése, a monotonitás ol
dása, a konfliktushelyzetek elkerülésére, megszünte
tésére irányuló törekvés, a közös problémamegoldás 
lehetőségének keresése és az információszerzési 
vágy mind-mind olyan tényező lehet, mely azt a mun
kahelyi kurkászó beszélgetést eredményezheti, ami 
az emberi együttérzés, a visszacsatolás, a jó munka
helyi légkör és a kölcsönös segítségnyújtás fajunk ter
mészetéből eredő közös igényét kielégítheti.

A vezető(k) és a kollégák számára az ilyen jellegű 
beszélgetések megbízható visszajelzést adhatnak az 
adott munkatárs gondolkodásmódjáról, a munká
hoz, kollégáihoz való viszonyáról, érzelmi állapotáról, 
és természetesen ezek esetleges időbeli változásáról 
is, amelynek figyelemmel kísérése és adott szituáció
nak megfelelő kezelése egy jó közösségben sokszor 
nem csak vezetői feladat.

A kurkászó beszélgetés ezen felül hiánypótló sze
repet is betölthet azokban a helyzetekben, amikor az
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egy szervezeti egységben dolgozók a munkavégzé
sük kapcsán nem kerülnek egymással kapcsolatba.

Arra a kérdésemre, hogy -  úgy általában -  a kur- 
kászó beszélgetések hatással vannak-e a kollégák 
egymás közti érzelmi kapcsolataira, a „feltétlenül” és 
a „rendkívüli mértékben” válaszok, illetve ezek szino
nimái halmozódtak.

A kontaktusok ezen formája általában pozitív han
gulatot teremt, a munkatársak megnyílnak egymás 
előtt, az érzelmi és a bizalmi kapcsolatok is megerő
södnek, erősödik az együvé tartozás érzése, köze
lebb kerülünk egymáshoz, ami egymás jobb, árnyal
tabb megismeréséhez -  ezáltal kezeléséhez -  vezet.

A jóval ritkábban előforduló, de negatív hatások 
között említhetjük a beszélgetésekből az adott kollé
gára levont, és a későbbi interperszonális kapcsola
tokra is hatást gyakorló negatív tapasztalatokat, me
lyek érzelmi eltávolodást eredményezhetnek. Ilyen 
lehet a felszín alatt megbúvó manipulativ szándék, az 
őszinteség hiánya, támadás, vagy ellenszenv érzése.

A megkérdezettek egyöntetűen „nemmel” válasz
toltak arra a kérdésre, hogy minden kollégájukkal 
ugyanolyan időtartamban szoktak-e ilyen jellegű be
szélgetéseket folytatni.

A következő kérdés természetesen ennek okaira 
irányult. Segítségével arra próbáltam választ találni, 
hogy vajon mitől függ az, hogy kivel beszélgetünk -  
ily módon -  többet, illetve kevesebbet.

Az eredmények azt mutatják, hogy ez erősen sze
mély-, szimpátia-, fizikai távolság- (amely ebben az 
esetben elsősorban a találkozások gyakoriságát be
folyásoló tényezőként értelmezendő), illetve bizo
nyos esetekben szituációfüggő. Kimutatható még a 
munkával való leterheltségtől, illetve a hierarchális vi
szonyoktól való függőség, valamint a korosztálytól, 
és -  jóval kisebb mértékben -  a nemi hovatartozástól 
való dependencia is. Ezen felül befolyásoló tényező 
lehet egymás ismerésének időintervalluma, a gon
dolkodásmód, az értékrend hasonlóságának foka, a 
másiktól várható reakció számunkra kellemes vagy 
kellemetlen volta, vagy a közös szakmai munka gya
korisága is.

ÖSSZEGZÉS

A kontaktusokra vonatkozó eddigi humánetológiái 
vizsgálatok és az általam lefolytatott kutatások ered
ményeire támaszkodva összességében megállapít
ható, hogy az embernél -  munkahelyi, szervezeti kö
rülmények között -  is megfigyelhető kontaktusfor

mák evolúciós komponense egyértelműen kimutat
ható. Az emberszabású majmok és az ember leg
főbb közös tulajdonságát, a szociális vonzódást, a 
szervezetben tevékenykedő, munkáját végző ember 
esetében is a mindennapi viselkedés egyik legfonto
sabb jellemzőjeként kezelhetjük. Az önkitöltős és a 
megkérdezéses kérdőíves felmérésen alapuló atti
tűdvizsgálatok eredményeinél a megfigyelésekből le
vont következtetések -  pl.: az öröm kifejezésének 
testbeszéd-jelei -  teljes mértékben megerősítőnek 
bizonyultak.

Az így kapott eredmények az ember „társas lény” 
hipotézisét munkahelyi körülmények között is -  az 
egyes kutatási részterületeknél leírt, esetleges sajá
tos különbségek természetes figyelembevételével -  
kétségbevonhatatlanul igazolták. A kontaktusokban 
bővelkedő, munkahelyi viszonyokból táplálkozó -  
döntő többséggel -  pozitív emberi érzések teljesít
ményt és közérzetet egyaránt jótékonyan befolyáso
ló hatásának felismerése, megnyilvánulási lehetősé
geinek biztosítása -  az esetleges negatívumok szem 
előtt tartása mellett -  olyan erőt képvisel, melyet egy 
magára és a szervezetére nézve kicsit is igényes ve
zetőnek, vagy akár tenni tudó alkalmazottnak sem 
szabad figyelmen kívül hagynia.

FELHASZNÁLT IRODALOM

CsÁNYl, V. (2000): Humánetológia. Magyar Tudomány 
2000. 4. szám
Csányi, V. (2000): Az emberi természet, Humánetológia. 
Vince Kiadó, Budapest
Davis, K. D. (1992): Therapy Dogs. Howel, New York 
Dunbar, R. (1996): Grooming, gossip and the language. 
Faber and Faber, London
Eibl-Eibesfeldt, I. (1989): Human Ethology. Aldine de 
Gruyter, New York
Godall, J. (1986): The Chimpanzees of Gombé. Harvard 
University Press, Cambridge
Hall, E. T. (1995): Rejtett dimenziók. Katalizátor Iroda, Bu
dapest
Heslin, R„ Nguyen, T. D. and Nguyen, M. L. (1983): 
Meaning of touch from a stranger or same person. J, 
Nonverbal Behaviour, 7.
(A tanulmánysortozathoz tartozó további irodalomjegyzék 
megtalálható az M&M 2006/5-6. számának 131-133. olda
lán -  A Szerk.)

Kunos István egyetemi docens 
Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet

130 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



N á d o r  É v a

A professzionális  
tanácsadás vezetési 
és m arketing  
kérdései
Egy primer kutatás tapasztalatai, 1. rész

A tanácsadási szakma 
a gazdasági-üzleti élet 

kulcsszereplőjévé vált mind 
az innovációs erő, mind a gazdasági 

versenyképesség szempontjából. 
A tanácsadással foglalkozó 

szakember figyelmét nem kerülheti 
el az sem, hogy a tanácsadó cégek 

igen sajátos vezetési- 
és marketingjellemzőkkel 

rendelkeznek. Felmerül a kérdés: 
@ szolgáltatási terület fejlődése 

együtt jár-e a klasszikus 
szolgáltatásmarketing elveinek, 

módszertanának oly mértékű 
módosulásával, bogy önálló 

marketing szakterületnek 
tekinthetjük, ahol más marketing- 

és menedzsment megközelítés 
szükséges?

Kutatásom egyik irányát a tanácsadó cégek vezetési és marketing 
sajátosságainak feltárása jelentették. 25 tanácsadó cég vezető
jével készítettem mélyinterjút. Mivel az általam vizsgált három te

rületet -  könyvvizsgálat, vezetési tanácsadás, jogi tanácsadás -  felölelő 
komplex elemző munka korábban nem készült, feltáró kutatást alkal
maztam, amelyben a tanácsadói szolgáltatások marketing természeté
re, a főbb összefüggések feltárására koncentráltam. A tanácsadási sa
játosságok, a tanácsadói piac jellemzőinek alapos feltárása érdekében 
a kutatás alapvetően kvalitatív jellegű volt, de a számszerűsítés érdeké
ben a mélyinterjúk során néhány kérdésben kvantitatív kutatási eszközt 
is alkalmaztam.

Ä  P R O FE S S Z IO N Á LIS  S Z O LG Á LT A T Á S O K  SAJÁTOSSÁGAI

A professzionális szolgáltatásokkal foglalkozó irodalomból az derül 
ki, hogy a szakemberek véleménye szerint a különböző professzioná
lis szolgáltatások jobban különböznek egyéb területektől -  ipari, tö
megfogyasztási szektor -  mint egymástól. Bár első hallásra egy 
könyvszakértőnek idegen lehet, hogy szolgáltatása hasonló jellem
zőkkel bír, mint mondjuk az építész tevékenység, vagy a mérnöki ta
nácsadás, ha jobban belegondol, ráébred, hogy a kérdések, ame
lyekkel naponta szembesül, sokkal közelebb állnak egymáshoz, mint 
az ipari, fogyasztási területekhez. Ez abból adódik, hogy a professzio
nális szolgáltatások mindegyike rendelkezik a szolgáltatási sajátossá
gokkal.

A szolgáltatási sajátosságok meghatározására a marketing szakem
berek körében az ún. Hl Pl elv az általánosan elfogadott és használt 
módszer -  bár az ipari szolgáltatásoknál ezt tovább fejlesztették [1] -, 
amely azt fejezi ki, hogy a szolgáltatások a fizikai termékektől elsődle
gesen négy tulajdonság szempontjából különböznek, ezek a változé
konyság, a nem fizikai természet, a nem tárolható jelleg és az elválaszt- 
hatatlanság [2],
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A szolgáltatási sajátosságokon túl a professzionális 
szolgáltatások iparági sajátosságokkal is rendelkez
nek, olyan szolgáltatásokat értünk alattuk, amelyek
-  tudásintenzívek, magasan képzett szakemberek 

nyújtják,
-  erősen ügyfélre szabottak,
-  nagy az önállóság és a személyes megítélés sze

repe,
-  interaktív a kapcsolat ügyfél és megbízó között,
-  megfelelnek a szakmai normák, etikai kódexek kö

vetelményeinek.
Ha fenti kritériumokat végiggondoljuk, akkor egy 

sor szolgáltatást sorolhatunk ebbe a körbe, egyebek 
között a jogi, a könyvszakértői, a vezetési tanács
adói, a mérnök tanácsadói, a befektetői, az építésze
ti, az orvosi, a biztosítási, a kutatói és a marketing 
szolgáltatásokat is.

A fentiekben rögzített sajátosságoknak mindegyik 
előbb jelzett hivatás megfelel. A legfontosabb közös 
jellemzőjüknek azt tartom, hogy szellemi foglalkozá
sok, az értékalkotás szinte kizárólag az emberi tudá
son, szakértelmen alapul, a megfogható erőforrások 
szerepe elhanyagolható. Ez utóbbiban persze már je
lentős eltérések vannak, az építészeti vagy orvosi 
szolgáltatás sokkal erőteljesebben támaszkodik meg
fogható erőforrásokra, mint a vezetési tanácsadás.

A professzionális szolgáltatások iparági sajátossá
gait sokan vizsgálják, többen többféle jellemzőt 
emelnek ki, de abban minden szerző megegyezik, 
hogy két olyan sajátosság van, ami a professzionális 
szolgáltatók menedzsmentjét sajátos feladatok elé 
állítja. Ezek pedig, a vevőre szabottság és a kölcsön
hatás.

Maister szerint [3] a vevőre szabottság következ
tében az ipari szektorban vagy a tömegfogyasztási 
szektorban alkalmazott vezetési elvek és megköze
lítések, mint például a sztenderdizáció vagy az el
lenőrzés nehezen vagy egyáltalán nem alkalmazha
tóak a professzionális szolgáltatásoknál. A vevőre 
szabottság minőségmenedzsmentre gyakorolt ha
tását emeli ki Lovendahl, amikor a professzionális 
szolgáltatások három alapvető sajátosságát hatá
rozza meg [4]:
-  magasan képzett egyének,
-  sajátos ügyfélkiszolgálás,
-  szubjektív minőség.

A professzionális szolgáltatások másik sajátossá
ga az ügyféllel való erős kölcsönhatás, ami a minő
ség értelmezését teszi sajátossá. Az ügyfélkapcsola
tok nagyon gondos menedzselésére van szükség,

ami speciális készségeket is megkövetel a vezetők
től. Szinte minden publikációban találkozunk azzal a 
megállapítással, hogy professzionális szolgáltatások 
a szolgáltató és az ügyfél közötti szoros kapcsolat 
nélkül nem nyújthatók. Az ügyfél részt vesz a problé
ma meghatározásában, a megoldási módszer kivá
lasztásában és sokszor a megoldásban is. Meg kell 
állapítani, hogy e tekintetben a professzionális szol
gáltatások között nagy különbségek vannak: míg 
egy auditornak az egész folyamatban szüksége van 
a kapcsolatra, a tervező az ajánlat elfogadása után 
egyedül dolgozik a projekten. A vezetési tanács
adásban végig szoros a kölcsönhatás az ügyfél és a 
megbízó között. Minél folyamat-orientáltabb a szol
gáltatás, annál nagyobb a kölcsönhatás.

A  P R O FE S S Z IO N Á LIS  TA N Á C S A D Á S  
M AG Y A R O R S ZÁ G I P IA C A

A professzionális tanácsadás három meghatározó 
területe, a könyvvizsgálat, a vezetési tanácsadás és 
a jogi tanácsadás. Szakértői becslések szerint a ma
gyar könyvvizsgálói piac 10 mrd Ft-ra, a vezetési ta
nácsadási piac 40 mrd Ft-ra becsülhető. A jogi ta
nácsadási piac mérete az adatok nem publikus jelle
ge miatt nehezen becsülhető.

A professzionális tanácsadás általam vizsgált fő 
területei sok hasonlóságot, de több eltérést is mutat
nak. Az 1. táblázat öt piaci jellemző szerint vizsgálja 
azokat. A verseny mind a három piacon erősnek 
mondható, mind a nemzetközi szereplők, mind a ha
zai cégek széles köre versenyez az ügyfelekért A be
lépési korlát szintén mindenhol magas, hiszen a 
nagy verseny, az erős piaci szereplők jelenléte ezt in
dokolja, mégis a vezetési tanácsadás az a terület, 
ahol még mindig könnyebb piacra lépni, ott mutatko
zik a legkisebb szakmai- és tőkekorlát. A másik két 
területen a szakma (kamarák) követelményei, a ma
gas nemzetközi sztenderdek megiéte miatt ma már 
igen nehéz piacra lépni, illetve csak bizonyos részpi
acokon, célcsoportok felé lehetséges.

A helyettesítés lehetősége a könyvvizsgálati pia
con tulajdonképpen nem áll fenn, a jogi tanácsadás 
területén a vállaikozások saját jogi apparátust mű
ködtethetnek, de igen speciális szaktudást követelő 
nagyobb tranzakcióknál a helyettesítés lehetősége 
alacsony. A vezetési tanácsadás igen sokféle tevé
kenységet ölel fel, a helyettesítés lehetősége, vagyis, 
hogy saját erőből oldja meg a problémát a vállalko
zás, szolgáltatási területenként eltérő. A minőség-
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1. táblázat
A magyar tanácsadói piac jellemzői

PIACI JELLEMZŐK Könyvvizsgálat Vezetési
tanácsadás

Jogi
tanácsadás

A jelenlegi verseny erőssége □ □ □ □ □ □ □ □ □

A belépési korlát nehézsége □ □ □ □ □ □ □ □

A helyettesítés lehetősége □ □ □ □ □ □ □

A vevők alkupozíciója □ □ □ □ □ □ □ □

A piac méretének növekedése □ □ □ □ □ □

Nemzetközi cégek dominanciája □ □ □ □ □ □ □ □

ügyi tanácsadásban például jóval kisebb, mint az 
emberi erőforrás tanácsadásban. Összességében 
mégis kimondhatjuk, hogy a helyettesítés lehetősé
ge a vezetési tanácsadásban a legnagyobb.

A vevők alkupozíciója az erős verseny miatt min
den tanácsadási területen erősnek mondható, a jogi 
tanácsadásban a specializáció magas foka miatt ala
csonyabb, a vezetési tanácsadásban a piac szétap
rózottsága miatt magasabb. A könyvvizsgálatban a 
vevők alkupozíciója magas, de a BIG 4 piacán az 
anyavállalati meghatározottság miatt a vezetési ta
nácsadáshoz képest valamelyest alacsonyabb.

A piac méretének alakulása szempontjából a jogi 
és a vezetési tanácsadási terület a legkedvezőbb. A 
nemzetközi cégek részvétele piaci részarány szem
pontjából leginkább a könyvvizsgálat területre, leg
kevésbé a vezetési tanácsadási területre jellemző. (1. 
táblázat)

A TA N Á C S A D Á S  VEZETÉSI S A JÁ TO S S Á G A I

A stratégiai vezetés jelentősége hosszú ideig nem 
volt elfogadott a professzionális szolgáltatóknál. Még 
egy-két évtizede is az volt jellemző, hogy a professzi
onális szolgáltatók olyan alapvető stratégiai kérdé
sekkel, mint célcsoport meghatározás vagy a növe
kedés tényezői nem foglalkoztak.

Az előbbi gyakorlatnak az egyik oka az volt, hogy 
a professzionális szolgáltatók az ügyfelek elégedett
ségére törekedtek, és azt gondolták, hogy az elége
dett vevő automatikusan hűséges a szolgáltatóhoz. 
Másfelől, a professzionális szolgáltatások piacán 
uralkodó konjunktúra is ebbe az irányba hatott. A ta
nácsadók nem voltak a piac által kényszerítve, hogy 
tudatos ügyfélkiválasztást alkalmazzanak. Bizonyos 
mértékig a professzionális szolgáltatások vevőre sza
bottsága eleve nagyobb szabadságfokot, kevesebb

hierarchiát igényel, aminek ellent
mond, hogy minél specializáltabb 
egy tanácsadó cég, annál maga
sabb fokú szervezettséggel talál
kozunk. Manapság a specializáció 
időszakában a partnerek már job
ban egymásra utaltak, szükséges 
a koordináció és a leadership, 
szükségessé válik a stratégiai me
nedzsment.

Vezetési különbségek
Az interjúk során minden partnere

met megkérdeztem arról, hogy véleménye szerint kü
lönbözik-e a professzionális tanácsadó cég vezetése 
másokétól. Érdemes megjegyezni, hogy a megkérde
zett 25 interjúalany közül összesen egy olyan volt, aki 
korábban más típusú -  termelő -  céget vezetett volna. 
Ez arra a sajátosságra vezethető vissza, hogy Ma
gyarországon a tanácsadók döntő többsége koráb
ban hasonló szakmai területen, intézményeknél, válla
latoknál, kutatóintézeteknél, nem felsővezetői munka
körben dolgozott. A másik megfigyelhető sajátosság 
pedig, hogy sokan igen rövid szakmai tapasztalat 
után alapítanak tanácsadó céget, a megkérdezettek 
közül néhányan, különösen a marketing tanácsadói 
területen igen rövid szakmai előélet után hoztak létre 
tanácsadó vállalkozást. Ebből következően ők inkább 
a professzionális cégek vezetési sajátosságairól, mint 
a termelő vállalatoktól való különbségekről tudtak nyi
latkozni. Vállalati tapasztalatokkal, vezetői gyakorlattal 
főként a pénzügyi tanácsadásra, vállalatirányításra, il
letve az egyes szektorokra szakosodott cégek alapítói 
bírnak.

Az előbbiek ellenére a professzionális szolgáltatá
sok sajátosságairól meglehetősen egyöntetűen véle
kednek a megkérdezett tanácsadó cégek vezetői. A 
professzionális szolgáltató és a termelővállalatok 
közti legfőbb különbséget az interjúalanyok egyönte
tűen abban látják, hogy a tanácsadásban a vagyon 
szinte kizárólag az emberi erőforrás, ami este kisétál 
a cégből, és amit minden nap újra kell építeni. Rá
adásul ez az erőforrás jellegében igen autonóm, 
ahogyan az egyik jogi tanácsadó cég vezetője nyilat
kozott „...sok igen erős egyéniségű munkatársat kell 
vezetni. ” A tanácsadó cégek szervezete általában la
pos, a meglévő hierarchia szakmai jellegű. Egy nem
zetközi tanácsadó cég vezetője úgy fogalmazott, 
hogy „...az ügyvezető, így az én szerepem lényegé
ben egy szolgáltatás a partnerek felé, a tanácsadók-
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nál semmi esetre sem a hagyományos alá-föléren- 
deltségi viszonyok érvényesek." További sajátossá
got jelent a partnership rendszer, amely a kutatásba 
bevont tanácsadók mindegyikére jellemző. A partne
rek egyben vezetői szerepet is betöltenek, ami prob
lémát jelenthet, mert a szakmai és vezetői kvalitások 
nagyon különbözhetnek. Nem véletlen, hogy a ta
nácsadó vezetők közül éppen az, aki korábban ha
gyományos vállalatoknál töltött be felsővezetői pozí
ciót, emelte ki a tulajdonosi és menedzseri érdek 
összehangolásának nehézségét, illetve úgy nyilatko
zott, hogy „ Míg a hagyományos vezetésben a funkci
ók közötti problémák jó l előreláthatóak és kezelhető
ek, addig a tanácsadóknál nem, sok a szerepzavar, 
az abból adódó konfliktus. Ebben a struktúrában a 
sok partner miatt sokszor a döntés is elnehezül."

Egy magyar vezetési tanácsadó cég vezetője úgy 
fogalmazott, hogy „Az olyan kisebb tanácsadóknál, 
mint a mienk, ahol sok külső tanácsadóval dolgo
zunk, nehéz az erőforrás gazdálkodás. A piac nyo- 
mottsága miatt még a nagy tanácsadók is állandó al
vállalkozói státuszba helyezik a főállású tanácsadói
kat: névjegy van, de fix jövedelem nincs".

Az egyik legfontosabb stratégiai vezetési kérdés 
az erőforrások tulajdona és ellenőrzése. Ezzel össze
függésben nagyon fontos elem a szervezeti és egyé
ni kontroll az erőforrások felett. Nyilvánvaló, hogy az 
erős egyéni kontroll kockázatos lehet a cégnek, mert 
abban az esetben erős a függősége a munkatársak
tól. Törekednie kell, hogy a szakembereit minél in
kább a céghez kösse, és csökkentse annak valószí
nűségét, hogy elhagyják a céget. Egy másik lehetsé
ges stratégia, hogy a tanácsadó cég által kontrollált 
erőforrásokat, beleértve az ügyfélkapcsolatokat nö
velik. A cél annak biztosítása, hogy az ügyfél jobban 
kötődjön a céghez, mint az alkalmazottakhoz. Ha kö
rülnézünk a professzionális szolgáltatások piacán, 
rengeteg példát találunk arra, hogy kulcsfigurák tá
vozása esetén is relatíve gyorsan képesek visszatér
ni a korábbi működéshez. Erre magyar tanácsadó 
cégnél is volt példa. A BIG 4 cégeinek komoly ver
senyelőnyt jelent a cég erőforrások feletti erős kont
rollja, másképpen fogalmazva a cég szintű kompe
tenciáik igen erősek.

S tra té g iá k

Manapság a megváltozott környezeti feltételek hatá
sára elengedhetetlenné vált, hogy a professzionális 
szolgáltatók tudatos stratégiával rendelkezzenek. A 
nagyobb cégeknél megfigyelhető, hogy a professzi

onális tanácsadók analitikus törekvése következté
ben -  a stratégiai tervezés klasszikus lépései -  min
den professzionális szolgáltató ugyanazt a célcso
portot határozza meg, és ugyanazokat a kulcsszói- 
gáltatásokat nyújtja. Helyesebb kreatív stratégiákat 
alkalmazni, vagyis olyan módszereket keresni, ame
lyekkel a versenytársak legyőzhetők. A professzioná
lis területeken rendszerint az a célravezető, ha cég
szinten bizonyos prioritásokat, kompetenciákat hatá
roznak meg, ami a célcsoportokra is kiterjed. A prio
ritások kijelölése konszenzusos módon történik. A 
stratégia a fő prioritásokat határozza meg, és elegen
dő teret ad az egyéni döntésekhez. A stratégia főként 
a vízió, a célok és a prioritások meghatározását je
lenti. Le kell szögezni, hogy a gyakorlatban nagy kü
lönbségek vannak a tekintetben, hogy a hálózat az 
erőforrások mennyire laza vagy szoros koordináció
ját jelenti. Ez természetesen a globális BIG 4 cégei
nél és a nemzetközi hálózattal rendelkező cégeknél 
merül fel.

A magyar tanácsadó cégek menedzsmentje a 
stratégiáját az emberi erőforrásaikra és a kapcsolati 
tőkéjükre építi, a strukturális tényezőknek kisebb a 
szerepe. A vizsgálatból megállapítható, hogy írásos 
stratégiai tervvel csak a két nagy nemzetközi könyv- 
szakértő cég és két nagyobb hazai tanácsadó ren
delkezik. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a 
tanácsadóknak egyáltalán nincs stratégiai elképzelé
sük. Az élesedő verseny és a különböző szolgáltatási 
területek egymásra utaltsága miatt a stratégiai veze
tés fontossága egyértelműen nő. A jogi tanácsadás 
területén tapasztalható ez a legkevésbé, ott még 
mindig az „eat what you kill" szemlélet az általános, 
bár lassú elmozdulás itt is tapasztalható. E szemlé
letnek az okát a mélyinterjúk alapján elsősorban ab
ban látom, hogy a jogi tanácsadók megbízásaiknak 
még mindig számottevő részét az anyacégtől, illetve 
a külföldi partnerirodáktól kapják, így még mindig ke
vésbé vannak kitéve a lokális piaci versenynek.

A professzionális szolgáltatók zöme növekedési 
stratégiát céloz meg. Ez természetesen nem jelenti 
azt, hogy minden szolgáltatási területen növekedés
re törekednek. Éppen az erős gazdasági determinált- 
ság miatt, a gazdaság súlypontjainak változásával je
lentős változások tapasztalhatóak a szolgáltatási 
profilokon belül; egyes szolgáltatástípusok előtérbe 
kerülnek, mások háttérbe szorulnak. Összességé
ben azonban szinte minden professzionális szolgál
tató növekedést tervez. A professzionális területen az 
üzlet két fő forrását a meglévő ügyfelek és az új ügy-
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felek jelentik. Növekedés úgy is elérhető, hogy a 
meglévő ügyfelektől több megbízást szereznek, szá
mukra más szolgáltatásokat is értékesítenek.

A tanácsadás irodalmában több különböző dönté
si feltételre építő parciális stratégiákat találunk, e he
lyütt a különböző megközelítésekkel nem foglalko
zom. A stratégiai megközelítések közül azt a koncep
ciót emelem ki, ami az emberi erőforrásra, a tanács
adó-ügyfél kapcsolatra épül, és a stratégiákat asze
rint különbözteti meg, hogy a cégek mely típusú erő
forrásokat részesítenek előnyben, illetve az erőforrá
sokat ki kontrollálja. [4]

A három versenystratégia
-  az ügyfélkapcsolat alapú,
-  a megoldás- vagy eredményalapú és
-  a problémamegoldó vagy .kreativitáson alapuló.

Az ügyfélkapcsolat alapú stratégia a cég képessé
gét hangsúlyozza az ügyféligények kielégítésére. A 
célcsoportokra fókuszálnak, a növekedés alapja az 
ügyfélkapcsolatok kiépítése, fejlesztése. Az e straté
giát követő cégek fő erőforrásuknak a hírnevet és a 
kapcsolatokat tekintik, elsődleges szerepe az egyéni 
kompetenciáknak van. A teljesítményt az ügyfél elé
gedettségen és az ügyfélmegtartáson mérik.

A megoldás alapú stratégiával rendelkező cégek 
egy alapszolgáltatási profilra építik tevékenységüket, 
és a növekedést új piacokon, új ügyfeleken keresztül 
biztosítják a meglévő szolgáltatásokkal. Az értékesí
tésben szinte kizárólag a felső vezetésnek van szere
pe, ebből következően a cégen belüli autoritásuk 
meghatározó. E stratégia esetében a szervezeti kom
petenciáknak van igazán jelentősége, a szervezeti hi
erarchia ezeknél a cégeknél erősebb.

A problémamegoldó stratégia innovatív jellegű, az 
egyéni kompetenciákon, kreativitáson alapul, ezért a 
legnagyobb tekintéllyel a legjobb szakemberek ren
delkeznek. A szervezetre a nagy 
fokú rugalmasság a jellemző, a 
professzionális szakemberek nagy 
önállósággal, döntési szabadság
gal rendelkeznek.

A tanácsadói felmérés ide vo
natkozó eredményeit a 2. táblázat 
mutatja.

A tanácsadói megkérdezés 
egyértelműen az ügyfélkapcso
lat-alapú stratégiák dominanciáját 
mutatja, a vizsgálatba bevont 25 
tanácsadó cég közül 18 tanács
adóra ez a jellemző. A kutatás iga

zolni látszik Lovendahl megállapításait, vagyis, hogy 
az e stratégiát követők az ügyfélmegtartásra kon
centrálnak. Az ügyfélmegtartó stratégiával rendelke
ző tanácsadók a siker megítélésének egyetlen mér
céjeként, vagy az első három legfontosabb értékmé
rője között említették az ügyfélmegtartást. Bár mind 
a három tanácsadói területen az interjúalanyok mind
egyike szerint az ügyfélmegtartásnak van prioritása, 
e törekvés a szolgáltatás jellegéből adódóan a 
könyvszakértő cégeknél a legerőteljesebb. Az egyik 
könyvvizsgáló iroda tulajdonosa úgy fogalmazott, 
hogy „Kb. az ügyfelek 10%-a morzsolódik le évente 
és ugyancsak 10%-ra tehető az új ügyfelek száma. Az 
ügyfélállományt állandóan figyelemmel kísérem, és a 
lemorzsolódás okait vizsgálom. Tapasztalatom szerint 
az elveszített ügyfelek fele tönkremegy, egynegyede 
más cégekbe olvad, további egynegyedénél pedig, 
tulajdonosváltásnak tudható be az ügyfél elvesztése. 
Új ügyfelek általában ajánlással kerülnek hozzánk, 
vagy ha ügyfelek új céget vásárolnak." A jogi- és ve
zetési tanácsadóknál az új ügyfélszerzés hangsúlyo
sabb, mint a könyvszakértői piacon.

A tanácsadók megkérdezése alapján kimutatható, 
hogy a stratégiák és kompetenciák között szoros az 
összefüggés. Az ügyfélkapcsolati stratégiák jellem
zője, hogy erős egyéni kompetenciákra épülnek. A 
kisebb cégeknél a legfőbb stratégiai vagyon a 
professzionálisok hírneve, és szoros ügyfélkapcsola
ta. A növekedés alapja új ügyfélkapcsolatok kiépíté
se, amelyet a vezető tanácsadók tapasztalataira és 
kapcsolataira alapoznak. Az ügyfélkapcsolat-alapú 
stratégiát követő cégeknél a partnerek, senior ta
nácsadók sok időt töltenek az ügyfelekkel. A mélyin
terjúk ugyanakkor azt jelzik, hogy az ügyfelekkel való 
kapcsolattartás nem mindenütt felel meg e stratégiá
nak, mivel az ügyfélkapcsolatokra a nemzetközi gya-

2. táblázat
A tanácsadók megoszlása alapstratégiáik szerint 

(E m líté s e k  g y a k o r is á g a )*

Ügyfélkapcsolat-ala Üzleti megoldáson Problémamegoldó
pú stratégia alapuló stratégia stratégia

Könyvvizsgálók 4 2 -

Vezetési
tanácsadók 12 2 5

Jogi tanácsadók 2 - 2

Összesen 18 4 7

* Azok a tanácsadók, akik többfajta szolgáltatási profillal rendelkeznek, kétféle stratégiát Is I
I megneveztek.
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korlathoz képest jóval kevesebb időt fordítanak. Ez 
szorosan összefügg azzal, hogy a tulajdonosi/mene- 
dzseri/szakmai vonalak nincsenek szétválasztva, 
azaz a tulajdonos ügyvezetői szerepet is betölt, és 
fontos projekteket is vezet. Mivel a szervezet is kicsi, 
sok időt kell fordítani a belső folyamatok menedzse
lésére is, és összességében kevesebb idejük jut az 
ügyfélkapcsolatokra.

A mintában szereplő két BIG 4 tanácsadó cég 
ügyfélkapcsolat- és üzleti megoldáson alapuló stra
tégiát mond magáénak. Az ő elsődleges stratégiai 
erőforrásaik szervezeti jellegűek, nagy hangsúlyt fek
tetnek a módszerek fejlesztésére és a marketingtá
mogatásra. Ezeknél a cégeknél a tanácsadók szere
pe az üzletfejlesztésben sokkal kisebb, a szervezet 
sokkal formálisabb, a felső vezetés nagyobb autori
tással rendelkezik. A siker mércéjeként az árbevé- 
tel/profit, illetve a projekt/ügyfél presztízs szerepel. 
Ennél a stratégiánál nagyon fontos a kreatív tanács
adók megtartása, hiszen ők képesek az új módsze
rek, megoldások kifejlesztésére, aminek az a módja, 
hogy a menedzsment érdekes, motiváló megbízáso
kat szerezzen, mert ellenkező esetben elveszíthetik a 
tanácsadókat. Üzleti megoldáson alapuló stratégia a 
jellemző az olyan szolgáltatási területeken is, ahol is
métlődő felmérések eredményeinek publikálása je
lenti a szolgáltatásterméket, például fizetési felméré
sek, fogyasztói bizalom vizsgálatok.

A három jogi tanácsadó cég a jogi területtől füg
gően ügyfélkapcsolati és problémamegoldó stratégi
át is követ. Problémamegoldó stratégiával találkoz
tunk továbbá 5 olyan marketing tanácsadó cégnél is, 
amelyek főként kvalitatív kutatásokra alapozzák 
munkájukat.

Üzletpolitika
A vezetési kérdések közé tartozik az üzletpolitika, va
gyis, hogy milyen ügyfélkör kialakítására, hogyan, 
milyen módszerekkel törekednek a tanácsadó cé
gek. A tanácsadói mélyinterjúk egyértelműen azt mu
tatják, hogy a célzott piacválasztás még nem tekint
hető meghatározónak. Ez azt jelenti, hogy a magyar 
cégekre nem jellemző a BIG 4 targeting politikája, 
vagyis nem állítanak össze olyan listákat, amelyeken 
lévő cégeket bizonyos időtávon belül meg kívánnak 
szerezni, és a marketing erőforrásaikat tudatosan 
arra összpontosítják. Az egyik könyvvizsgáló tanács
adó cég vezetője úgy nyilatkozott, hogy „Eddig még 
nem igazán voltunk rákényszerítve a tudatos ügyfél
munkára, a kieső ügyfeleket az ajánlások pótolták. ”

Egy vezetési tanácsadó szerint viszont „Nagyon tu
datos ügyfélszerzést folytatunk, az üzleti tervünk az ár
bevételi célokon túl tartalmazza a potenciális ügyfelek 
listáját is. M i ketten tulajdonosok, és a két üzletágve
zető foglalkozunk a személyes eladással."

A magyar tanácsadók üzletpolitikáját két szem
pont szerint lehet megkülönböztetni:
-  aktív/proaktív jelleg,
-  pályázat/tender vagy személyes kapcsolat alapú

üzletszerzés.
Az aktivitás szempontjából pozitív eredményeket 

mutat a felmérés, a tanácsadók az éles verseny miatt 
rá vannak kényszerítve arra, hogy komoly erőfeszíté
seket tegyenek az ügyfelekért, ennek mértéke és az 
alkalmazott módszerek köre azonban eltérő.

A nemzetközi tanácsadó cégek előnyös helyzet
ben vannak, mivel a nemzetközi ajánlás szerepe cé
genként ugyan különböző, de mindenképpen jelen
tősnek mondható. A megkérdezett nemzetközi jogi 
irodáknál például a megbízások legalább egynegye
dének ez a forrása. A magyar tanácsadók ilyen aján
lásokkal nem rendelkeznek, vannak próbálkozások 
közvetített munkák szerzésére, a hazai audit cégek 
például igyekeznek különböző nemzetközi szakmai 
szervezetekhez -  Nexisa, IGN -  kapcsolódni, bár 
egyelőre e hálózatokon keresztül még nem túl ma
gas az ügyfélszerzés aránya. Az előbbieken túlme
nően az audit cégek törekednek stratégiai szövetsé
gekre, elsősorban jogi irodákkal, könyvelő cégekkel. 
Mivel az audit cégek ügyfél megtartása igen magas -  
10% körüli az átlagos éves lemorzsolódás -  a kieső 
ügyfelek pótlása ma még különösebb erőfeszítések 
nélkül is megoldható.

A vezetési tanácsadók piacán függetlenül az aján
lások lehetőségétől a szolgáltatás jellegéből adódó
an más a helyzet, itt az ügyfélmegtartás sokkal ala
csonyabb, a vezetési projektek 1-2 év után kifutnak, 
állandóan szükséges az új ügyfélszerzés. Az új ügy
felek aránya változó, a kisebb cégeknél magasabb, 
a nagyobbaknál alacsonyabb. Az egyik nagy ma
gyar vezetési tanácsadó cégre például az a jellem
ző, hogy átlagosan 3-4 évig képesek egy ügyfélnek 
dolgozni, az ügyfélmegtartásuk 80% körüli. Egy má
sik, kisebb méretű magyar vezetési tanácsadónál az 
ügyfélmegtartás már csak 60% körüli. Az általános
ságban elmondható, hogy minden megkérdezett ve
zetési tanácsadónak van néhány visszatérő ügyfele, 
egy nagy magyar vezetési tanácsadó cég vezetőjé
nek elmondása szerint „Működésünk 10 éve alatt 
150 ügyfelünk volt, de lényegében 10-13 ügyfél tar-
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tóttá el a céget." Ez megfelel a Pareto elvnek, sőt 
még annál is nagyobb, 10% körüli ügyfél-koncentrá
ciót jelez. Az ügyfelek „hasznosítása” (utilisation) 
természetesen a szolgáltatási portfoliótól, annak 
szélességétől is függ.

A tanácsadók ügyfélszerzési módszerei különböz
nek, a személyes eladás és a pályázatokon, tendere
ken való részvétel szerepe eltérő. Az erre vonatkozó 
kutatási eredményeket a 3. táblázat tartalmazza.

A BIG 4 audit piacán egyértelműen a pályáztatás a 
jellemző, ami egyértelműen következik a nemzetközi 
gyakorlatból. A közepes magyar könyvvizsgáló cé
gek többsége ugyan még mindig elzárkózik a tende
rektől, személyes kapcsolatok útján, egyéni tárgyalá
sos módon jutnak ügyfelekhez, de vannak, amelyek 
az erősödő piaci nyomás miatt már indulnak a pályá
zatokon. A megkérdezett közepes könyvvizsgálók 
közül kettő jelezte, hogy üzletpolitikájában változás 
történt, és a korábbiakkal ellentétben nagyobb fi
gyelmet fordítanak a pályázatokra.

A vezetési tanácsadás piacán vegyes a kép. Két 
szemlélettel találkozhatunk, az egyik határozott állás
pontja, hogy a vezetési tanácsadás egy erősen biza
lomra épülő szakma, aminek a pályáztatási forma 
nem felel meg. Egy nagy vezetési tanácsadó tulajdo
nosa úgy fogalmazott, hogy „A tanácsadás olyan b i
zalmi munka, amellyel a beszerzési eljárás nem 
konform. Ugyanúgy bizalmi kérdés, mint egy orvos, 
vagy egy ügyvéd, ezért egyáltalán nem tekinthető tisz
tességtelennek, ha személyes kapcsolatok alapján 
jönnek létre a megbízások. ”. E nézet képviselői csak 
elvétve indulnak a pályázatokon, ügyfélszerzésüket 
elsősorban személyes kapcsolataikra alapozzák. A 
tanácsadók más része a pályázatokat figyelemmel 
kíséri, és él a lehetőségekkel. A vizsgálat kvalitatív 
eredményei szerint a vezetési tanácsadásban a pá
lyáztatás növekvő tendenciát mutat, a tanácsadási

munkák egyre nagyobb része így szerezhető meg. 
Egyértelműen így van ez az EU-projekteknél, az ál
lamigazgatási, közigazgatási megbízásoknál és a 
közbeszerzés hatálya alá eső munkáknál. Mivel előb
bi projektek száma várhatóan nő, a pályáztatás elő
térbe kerülése is valószínűsíthető.

A jogi tanácsadásban a személyes kapcsolatok, a 
bizalom dominál, tenderekre csak nagyobb nemzet
közi projekteknél kerül sor, különösen olyan nagy 
tranzakcióknál, amelyekben konzorciumok állnak 
össze. A jogi tanácsadók saját személyes kapcsola
taik és a nemzetközi hálózatuk ajánlásai segítségével 
jutnak megbízásokhoz.

Irányítás

A professzionális szolgáltatók általában szembesül
nek azzal a feszültséggel, amit az autark és a demok
ratikus vezetés közötti harc jelent. Korábban, amikor 
e szolgáltatások piaca igen dinamikus növekedést 
mutatott, nem volt szükség centralizált irányításra. 
Ahogyan a professzionális cégek növekedtek, egyre 
jobban látszott, hogy a konszenzusos döntéshozatal 
már nem hatékony. A professzionális szolgáltatók 
közös problémájaként azt szokták említeni, hogy a 
professzionális szakemberek vezethetetlenek, vagyis 
nem szeretik, ha mások beleszólhatnak, felülbírálhat
ják döntéseiket. Ennek alapvető oka egyébként a for
dított erőviszonyokban keresendő, azaz abban, hogy 
az értékteremtő erőforrások felett az ellenőrzést nem 
a tulajdonos gyakorolja, persze gyakori, hogy a tulaj
donosok egyben professzionális tanácsadók is. Ez 
esetben a szervezeti célok és az egyéni célok egybe
esnek.

Ahogyan a cégek nőnek, a partnerek delegálják a 
felelősséget a senior munkatársaknak, akik vezetői 
döntéseket hoznak anélkül, hogy azok partner szintre 
kerülnének. Általában az ügyvezető partner „egyen-

3. táblázat

(1
A tanácsadók üzletpolitikájának jellemzője 

= a szem é lyes e ladás, 9 = p á lyá za ti ú to n  tö rté n ő  ügy fé lsze rzés)

A megkérdezett cégek 
csoportjai

1 3 4 5 6 7 8 I 9 Összes
válaszoló

Átlagos
pontszámpontot adó válaszadók száma

Könyvvizsgálók 1 1 1 - - 1 1 - - 5 3,8*
Vezetési tanácsadók 3 5 - 3 3 - - 3 - 17 2,7
Jogi tanácsadók 1 - 1 1 - - - - - 3 2,7*
Együttes minta 5 6 2 4 3 1 1 3 - 25 3,6
* A *-gal jelzett esetekben az alacsony elemszám nyilvánvalóan nem alkalmas következtetések levonására, ennek ellenére mégis bemutatom 
az eredményeket, mivel Igen egyértelmű tendenciákat jeleznek.
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lő” a partnerek között, és addig tarthatja meg a pozí
cióját, amíg a partnerek elégedettek vele. A feladat 
nehézsége miatt eleve nem könnyű a megfelelő sze
mélyt megtalálni, ugyanakkor a professzionális mun
katársak nem is igen törekednek ilyen pozícióra. En
nek egyértelmű oka, hogy míg a tradicionális hierar
chiákban a vezetői képességeket magasabb presz
tízzsel és jövedelemmel jutalmazzák, addig a pro
fesszionális cégek vezetői, mivel szakmai fejlődésre 
nincs idejük, előbb-utóbb professzionálisan alacso
nyabb presztízzsel rendelkeznek, és amellett, mivel a 
díjazás alapja a kiszámlázható idő, relatíve kevesebb 
jövedelemmel is rendelkeznek.

Az előbbiek mellett a vezetési gondok másik oka, 
hogy ezt a pályát eleve olyanok választják, akiknek 
erős az igénye az önállóságra. Ezt Maister szerint to
vább erősíti, hogy a tanácsadók nap, mint nap szak
értői szerepet játszanak, vagyis az ügyfél szemében 
szinte mindentudónak és mindenhatónak kell látsza
niuk, az elvárt bizalom érdekében. Ez egy olyan ön
bizalmat ad nekik, ami miatt nehezen kezelhetők.

Bár ma is igen eltérő irányítási rendszerek működ
nek, a nagyobb cégeknél ma már kialakultak az irá
nyítási normák. A vállalati modellhez hasonlóan az 
Igazgatóság hozza a hosszú távú döntéseket, a napi 
ügyvezetést pedig az ügyvezető partner látja el. Az 
ügyvezető nem feltétlenül a legkiemelkedőbb szak
ember, a legfontosabb elvárás vele szemben, hogy 
alkalmas legyen a konszenzusok megteremtésére és 
a problémák, konfliktusok megoldására. Mivel nem 
igazán egyszerű egy megfelelő ügyvezetőt találni, a 
kijelölés általában nem rotációs alapon működik, ha
nem, akit megválasztanak, hosszú évekig betölti ezt 
a pozíciót. Ha a magyarországi tanácsadó cégeket 
vizsgáljuk, a legtöbbjénél csaknem egy évtizedig 
(PriceWaterhouseCoopers&Lybrand) vagy még to
vább is (Ernst&Young) ugyanaz a személy töltötte be 
e posztot. A kisebb cégek ügyvezetését a tulajdonos 
látja el.

A TANÁCSADÓ CÉGEK MARKETING 
TEVÉKENYSÉGE
Kutatásom központi részét képezte a professzionális 
szolgáltatások marketingjének vizsgálata.

A kérdéskört több megközelítésben, több oldalról 
is vizsgáltam.

Meggyőződésem, hogy a marketingszemlélet 
megléte és a szervezetben betöltött szerepe között 
van összefüggés, ezért felmérésemben kitértem arra

is, hogy a tanácsadó cégeknél milyen keretek között 
folyik a marketingtevékenység. A vizsgálatba bevont 
25 tanácsadó cég közül a két BIG 4 cégen kívül 
mindössze további háromnál van marketingért fele
lős munkatárs, közülük kettő nemzetközi jogi irodá
nál, egy magyar tulajdonú vezetési tanácsadó cég
nél tevékenykedik. A magyar könyvvizsgáló cégek
nél, illetve a vezetési tanácsadóknál marketingtevé
kenységet az ügyvezető tulajdonosok folytatnak. A 
már korábban is jelzett tulajdonosi, menedzseri és 
szakmai vonalak szétválasztásának hiányában azon
ban az ügyvezetők marketingre fordítható ideje igen 
korlátozott. További korlát, hogy a tanácsadók ügy
vezetői marketingképzettséggel, -szaktudással nem 
rendelkeznek, ezért az általuk folytatott marketingte
vékenység messze nem mondható hatékonynak. 
Egy közepes méretű könyvvizsgáló iroda vezetője 
azt a marketing problémát vetette, fel, hogy „Abban a 
méretkategóriában, amelyben mi tevékenykedünk, 
nagyon nehéz ismertséget elérni.”. Egy kis méretű 
vezetési tanácsadó cég tulajdonosa is úgy nyilatko
zott, hogy „A m i méretkategóriánkban az ismertség 
növelése lenne a legfontosabb marketing feladat, de 
nem tudjuk, mely eszközök lehetnének hatékonyak.”. 
Még a legnagyobb magyar vezetési tanácsadó cég 
vezetője szerint is gondot jelent az ismertség növelé
se, „Cégünket lényegében a szakma, a kb. 140 ügy
felünk és a diákok ismerik.".

A korábbi években szerzett tapasztalataimhoz ké
pest feltétlenül előrelépésnek érzem, hogy szinte kivé
tel nélkül minden tanácsadó cég vezetője úgy nyilat
kozott, hogy szükségét érzi a marketingnek, és keresi 
a hatékony eszközöket. Ugyanakkor úgy gondolom, 
hogy nem lehetünk elégedettek, mert amennyiben a 
marketinget valóban nagyon fontosnak tartanák cé
gük szempontjából, akkor mindenképpen lenne a 
marketingért felelős személy a vállalkozásban. Egy 
marketingvezetővel rendelkező jogi iroda vezetőjének 
elmondása szerint „Elvi ellenállás nincs a marketing
gel szemben, de időm nagy részét a partnerek, a me
nedzserek meggyőzése veszi el, leginkább akkor tu
dok sikereket elérni, ha egy jogterület visszaesik, és 
árbevételi kényszer alatt vannak a tanácsadók. A másik 
gond, hogy a tranzakciók bizalmasak, ezért azokat 
nem lehet referenciaként felhasználni."

A marketingtevékenységet és az üzletfejlesztést 
sok tanácsadó szinonimaként használja, ami jelzi, 
hogy a tanácsadói marketingnek az üzletszerzésben 
nagy szerepet tulajdonítanak. Az egyik BIG 4 cégnél 
már gondolkodnak egy értékesítési team felállításán,

138 Marketing & Menedzsment 2007/4-5.



még nem dőlt el, hogy a marketing keretein belül, 
vagy szervezetileg attól elkülönülten.

A megkérdezettek zöme ugyanakkor a professzio
nális tanácsadás marketingjét a marketingkommuni
kációra szűkíti le, elsősorban az ügyfelekkel és a saj
tóval való kommunikációt tartják fontosnak. A marke
ting feladatai között csupán néhányan említették a 
kutatás, az információszerzés, célcsoport meghatá
rozás, ügyfélkapcsolat ápolás szerepét is. Láthatóan 
a marketingtevékenységeknek csak kis szeletét is
merik, illetve gondolják fontosnak a tanácsadók, egy 
sor olyan fontos terület, mint a stratégia, a márka, az 
arculat, az ismertség csak egy-egy ügyvezető gon
dolataiban jelent meg. A megrajzolható marketing 
helyzetképet tovább rontja, hogy még az említett né
hány marketingfunkciót sem látjuk megvalósulni a ta
nácsadó cégek zöménél.

A BIG 4 tanácsadók marketingtevékenysége az 
előbbieknél tudatosabb, rendszeres tevékenységet 
jelent, ami minden esetben marketingstratégiára 
épül. A marketingtevékenységet széles értelemben, 
üzletfejlesztésként fogják fel, a partnerek, menedzse
rek lényegében a marketingesek belső ügyfélkörét 
jelentik. A BIG 4 cégek lokális marketingje szervesen 
illeszkedik a globális marketinghez, ahonnan sok tá
mogatást is kapnak.

A marketingtevékenység sikerének kulcskérdése, 
hogy mennyiben képesek a környezet és a partnerek 
közötti összekötő szerepet betölteni. Megítélésem 
szerint ez az egyik legkényesebb pontja a marketing
nek, vagyis a belső támogatottság, a marketingveze
tő szerepe igen fontos abban, hogy a marketinget el
fogadtassa a vezetőkkel, a munkatársakkal és bizto
sítani tudják az együttműködést. Bár jelentős az elő
relépés ezen a területen, még ma is itt tapasztalható

a legnagyobb probléma, a marketing presztízséért 
naponta kell „megharcolni” . A BIG 4 marketingtevé
kenységének három kulcsterülete van:
-  a stratégiai tervezés,
-  a piaci információk megszerzése, elemzése, adat

bázisok kezelése,
-  a kommunikáció.

A tudásmenedzsment -  knowledge manage
ment -, ami a cégen belüli információk, referenciák, 
módszerek, kapcsolatok adatbázisának kialakítását, 
menedzselését jelenti, egyre inkább a marketing kö
zéppontjába kerül. A BIG 4 marketing tevékenységé
nek homlokterében az áll, hogy a cég hírnevét, kom
petenciáját, megbízhatóságát erősítse. Minden olyan 
marketingeszközt igyekeznek alkalmazni, ami a 
megkülönböztetésre alkalmas.

A BIG 4 és a többi tanácsadó marketingtevékeny
sége között jelentős különbség van abban, hogy 
előbbiek nagy gondot fordítanak a célcsoport kivá
lasztásra, és a tudatos ügyfélépítésre, míg a magyar 
tanácsadók zöménél ilyen tudatos hosszú távú 
szemléletmód és gyakorlat hiányzik.

Hozzá kell tenni, hogy a BIG 4 marketing költség- 
vetése a magyar tanácsadókét nagyságrendekkel 
meghaladja, és támaszkodhatnak a hálózati erőfor
rásokra is.

A tanácsadó cégek vezetőit megkérdeztük az 
egyes marketing eszközök jelentőségéről is, a meg
kérdezés eredményeit a 4. táblázat tartalmazza.

Az átlagpontok azt jelzik, hogy a tanácsadók azo
kat a marketing eszközöket tartják fontosnak, ame
lyek lehetővé teszik a kapcsolatok építését, a kom
petenciák személyes demonstrálását, illetve hozzájá
rulnak a cégismertség növeléséhez. Meglepő, hogy 
az interjúalanyok a médiakapcsolatokat nem értéke-

4. táblázat
A tanácsadói marketingeszközök megítélése 

(7 =  n a g y o n  fo n to s , 1 =  e g y á lta lá n  n e m  fo n to s )

Tanácsadói 7 6 ____®____ 4 3 2 1 Összes Átlagos
marketingeszközök pontot adó válaszadók száma válaszoló pontszám

Konferencián való részvétel 7 6 9 1 2 - - 25 5,60

Előadások tartása 4 6 9 5 1 - - 25 5,58

Website 3 7 6 2 5 1 1 25 4,76

Ügyfélrendezvény 2 3 8 6 5 1 - 25 4,52

Szeminárium 6 9 4 4 2 - - 25 4,32

Médiakapcsolatok 1 3 8 5 2 5 1 25 4,08

Brosúra 4 3 6 4 5 3 2 25 4,04
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5. táblázat
A megkérdezettek véleménye a marketing szerepével kapcsolatban megfogalmazott állításokról

(1= igaz, 9 = hamis állítás)

A megkérdezett cégek csoportjai
1 I 2 I 3 4 5 6 7 8 I 9 Összes

válaszoló
Átlagos

pontszámpontot adó válaszadók száma

1. állítás: A tanácsadásban a marketingnek nincs 
jelentős szerepe, a kapcsolatok a döntőek 1 3 6 - 3 1 3 1 1 19 4,42

2. állítás: A tanácsadásban a marketingnek nincs 
jelentős szerepe, a munka színvonala 
a meghatározó.

- 2 7 - 5 - 5 - - 19 4,47

3. állítás: A tanácsadásban a marketingnek csak 
operatív feladatai vannak, vagyis brosúrák készítése, 
hirdetések, események szervezése stb.

1 2 1 - 4 - 5 3 3 19 4,57

4. állítás: A tanácsadásban a marketingnek nincs 
beleszólása stratégiai kérdésekbe. 1 4 1 - 1 3 7 2 - 19 5,26

lik magasra, amiből joggal lehet arra is következtetni, 
hogy nem túl elégedettek a médiával. Ahogyan az a 
mélyinterjúkból is kiderült, a tanácsadók a szaksajtó
ban a korábbinál sokkal kevesebb figyelmet kapnak. 
A kutatási eredmények azt jelzik, hogy a hagyomá
nyos brosúrák sokat veszítettek jelentőségükből, bár 
a 25 cég fele rendelkezik általános cégismertetővel, 
és a nagyobb cégek az egyes szolgáltatási területek
ről is készítenek ismertetőket, marketing szempont
ból nem értékelik azokat magasra. A kisebb cégek 
egyértelműen a website-ot részesítik előnyben, bár 
funkciója nem azonos a brosúrával, sokan úgy véle
kednek, hogy a költséges cégismertetőt a website 
pótolhatja, részben talán ennek köszönhető igen ma
gas értékelésük.

A tanácsadási vezetők marketingről alkotott véle
ményének mélyebb megvilágítására négy állítást fo
galmaztunk meg a marketing tanácsadásbeli szere
péről. A megkérdezetteket arra kértük, hogy egy 9 
fokozatú Likert skálán -  ahol az 1-es az igaz, a 9-es a 
hamis -  jelezzék egyetértésüket az állításokkal (5. 
táblázat).

A kérdésre adott válaszok összességében azt jel
zik, hogy a tanácsadók véleménye szerint területü
kön elsősorban a kapcsolatok és a munka színvona
la a meghatározó. A mélyinterjúk is azt tükrözik, 
hogy a marketinget ugyan fontosnak tartják a cég si
kere szempontjából, de elsődlegesen a megbízások 
teljesítésének színvonalában és a kapcsolatokban 
látják cégük sikerességének alapjait. A 4. állításban 
foglaltakra többen reagáltak úgy, hogy látnak szere
pet a marketing számára a stratégiában, az interjúk
ban a célcsoport meghatározást és általában a mar
keting környezet elemzését emelték ki.

Az interjúkból egyértelműen kiderült, hogy azoknál 
a tanácsadóknál, ahol van marketingvezető, sokkal 
több tevékenységet sorolnak a marketinghez, mint a 
marketingvezetővel nem rendelkező cégeknél. A mar
ketingkommunikáció klasszikus területein kívül -  mé
dia, PR, hirdetések -  a márkaépítést, a piackutatást, a 
targetinget, a CRM tevékenységet, az ajánlatkészítést, 
a tudásmenedzsmentet és az intranetét sorolták a 
marketingtevékenységek körébe.

A kutatás fontos részét képezte a tanácsadást 
igénybe vevő vállalkozások vizsgálata. A megbízók 
magatartása, véleménye sok esetben jelentősen el
tért attól, amit a tanácsadók nekik tulajdonítottak, 
így a tanácsadás hatékony vezetési és marketing 
rendszerének kidolgozásához a vállalati kutatás 
eredményei igen értékes segítséget nyújtottak. A 
vállalati kutatás eredményeit egy következő cikkben 
taglaljuk.
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C z e g l é d i  C s il l a

A női vezetők  
m unkával való  
e légedettsége
Egy primer kutatás eredményei

k i  ember életiben Jelentős helyet 
foglal el munkája, amely áthatja 

a munkán kívüli életit is. Iz a nőkre 
még inkább igaz, még inkább 

egyensúlyt kell teremteniük a karrier 
és a családi munka között. 

A munkával való elégedettség fontos 
az ügyén és a szervezet számára is, 

bebizonyosodott, 
hogy az elégedettség 

és a termelékenység között van 
összefüggés. Ezt követően számos 

elmélet és kutatás foglalkozott 
az elégedettséget befolyásoló 

tényezők meghatározásával. 
Jelen tanulmányomban elméleti 

modelleket vizsgálok meg, tesztelek 
sgy vezető nőkkel készült 

vizsgálatomban.

A KUTATÁS HÁTTERE

Kvantitatív vizsgálatomat 2006 őszén végeztem, önkitöltős kérdőíves 
megkérdezést. Korlátozott lehetőségeimnek megfelelően egy valószí
nűségi mintavétel nem volt kivitelezhető, így a hólabda módszert vá
lasztottam. A hólabda elnevezés a fokozatos felhalmozódásra utal, 
mely során a már elért személyek újabb embereket javasolnak. Első 
körben célzottan választottam ki a megkérdezés alanyait a közép- és 
nyugat-dunántúli régióban. Mindkét régióban 10-10 főt választottam ki, 
arra figyelve, hogy különböző szektorokból, különböző méretű vállala
toktól legyenek a megkérdezettek, és az ő kapcsolataikon továbbha
ladva folytattam a vizsgálatot. A tervezett mintaelem szám 200 fő volt, 
végül a mintavételezési módszernek köszönhetően 281 kérdőív kerüli 
kitöltésre. Mivel mintám nem reprezentatív, törekedtem arra, hogy ki
sebb jelentőséget tulajdonítsak a válaszadók egyszerű megoszlásának, 
viszont nagyobb hangsúlyt fektettem különböző tényezők összefüggé
seire. A kutatási hipotéziseim közül most az elégedettséggel kapcsola
tos állítások igazolását mutatom be.

HERZBERG MOTIVÁCIÓS ELMÉLETE

Locke (1976) úgy határozta meg a munkával való elégedettséget, mint 
egy „kellemes vagy pozitív érzelmi állapot, amely az egyén munkájának 
vagy munkatapasztalatainak értékeléséből származik” . Tehát egy ér
zés, ahogy a dolgozók a munkájukhoz viszonyulnak (Landy, 1985). A 
szakirodalomban az elégedettség gyakran mint attitűd jelenik meg, így 
az attitűd mindhárom komponense mentén lehet vizsgálni az elégedett
séget. Több elmélet foglalkozott/ik az elégedettség alakulásában szere
pet játszó tényezőkkel. Mostani tanulmányomban egy elméletet emel
nék ki, melyet a kutatásomban teszteltem, továbbvizsgáltam a női veze
tők elégedettségének meghatározásánál.

Herzberg megkülönbözteti a motivátorokat (belső tényezők) és a hi
giénés (külső) tényezőket. A motivátorok képesek elégedettséget létre
hozni, a külsők pedig elégedetlenséget okozhatnak. Ezek függetlenek
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egymástól. A vizsgálatom is ehhez 
az elmélethez kötődik. Herzberg 
Maslow elméletéből indult ki: a 
nyugati társadalmakban az alap- 
szükségletek ki vannak elégítve. A 
magasabb rendű szükségletek ve
zetnek ezen túl, s ezek főként bel
ső motivátorok (Bakacsi, 2004). 
(1. táblázat)

A motivátorok olyan tényezők, 
mint az elért teljesítmény, az elis
mertség, az előmeneteli lehetősé
gek, a nagyobb felelősség, a sze
mélyes fejlődés, vagy a munka tar
talma, érdekessége. Ezek lényegé
ben nem mások, mint a benső mo
tivációs tényezők, amelyek jól kap
csolhatók a magasabb rendű 
szükségletekhez. Amikor a motivá-

1. táblázat
Herzberg elméleti modellje

Herzberg
kéttényezős elmélete

motivátorok
(belső)

-Ö-
ELEGEDETTSEG

A munka tartalma 
felelősség, 

előmenetel, fejlődés

Teljesítmény,
elismertség

higiéniás tényezők 
(külső)

-Ö-

A személyközi kapcsolatok minősége munkatársakkal, 
beosztottakkal és főnökökkel

Munka biztonsága

ELÉGEDETLENSÉG
Munkafeltételek,

fizetés

Forrás: Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartás és vezetés, 88. old. ábra alapján

2. táblázat
Az elégedettség komponensei

Elégedettség Elégedetlenség

Változók 1 2 3 4 Kommunalitások 0,25

Nem csak leköt, de igazán szeretem is a munkámat 0,86 0,09 -0,13 -0,02 0,76

Szívesebben végeznék valamilyen más munkát -0,79 -0,06 0,16 0,06 0,66

Munkámat érdekesnek, változatosnak tartom 0,75 0,13 -0,17 -0,03 0,62

Elégedett vagyok a fizetésemmel -0,04 0,78 -0,08 0,08 0,62

Kevesebbet keresek, mint akik hasonló munkát végeznek 0,03 -0,72 0,18 0,13 0,56

Előrelépési lehetőségeimmel elégedett vagyok 0,35 0,61 -0,22 0,14 0,57

Nem tudok úgy előrelépni, ahogy azt végzettségem szerint 
megérdemelném -0,31 -0,55 0,16 0,08 0,43

Ha egy jobban fizető állást ajánlanának, elfogadnám -0,38 -0,43 0,28 0,16 0,43

Igyekszem minél jobban dolgozni, és mindent megtenni ennek 
a szervezetnek a sikeréért, mert érzem a megbecsülést 0,22 0,12 -0,80 0,06 0,71

Nem érdemes keményen dolgoznom ezen a munkahelyen, 
mert nincs részem erkölcsi megbecsülésben -0,17 -0,17 0,80 0,08 0,70

Megkapok minden anyagi és erkölcsi támogatást, 
ami munkámhoz szükséges 0,05 0,55 -0,63 -0,06 0,70

Munkakörülményeim megnehezítik a munkavégzést -0,15 -0,20 0,61 0,14 0,45

Szellemileg mindig elfáradok a nap végére -0,06 -0,01 0,11 0,80 0,65

Munkám teljes mértékben leköti szellemi energiáimat 0,43 0,01 -0,18 0,65 0,64

Szeretném, ha kisebb lenne a munkahelyi terhelés, stressz -0,29 -0,05 0,16 0,62 0,50

Főkomponens-elemzés Varimax rotációval

(KMO=0,816 -  KMO>0,8 nagyon jó)

Szignifikáns faktorsúlyok 250 fős mintánál 0,35 felett

Magyarázott varianda=59,817 -  a nyert 4 faktorunk kb 60%-ot magyaráz, azaz a főkomponens-elemzés megőrzi az eredeti információtarta
lom 6 0%-ot
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ciós tényezők nincsenek kielégítve, az egyén nem 
elégedett, de nem is elégedetlen. Azonban amikor 
ezek a tényezők kielégülnek, az egyén elégedett lesz.

Higiéniás tényezők a munkakörnyezet fizikai és 
szervezeti jellemzői (szervezetre jellemző szabályok, 
működési elvek, a közvetlen munkafeltételek, a fizetés 
nagysága, a közvetlen munkafelügyelet, a munkavég
zés biztonsága), és a munka társas környezete (a köz
vetlen vezetővel, a munkatársakkal és beosztottakkal 
való kapcsolat minősége, a kivívott státusz, vagy a ma
gánélet). Ezek a tényezők pedig a külsődlegesnek ne
vezett motivációs tényezőknek, illetve másfelől alacso
nyabb rendű szükségleteknek feleltethetők meg.

M UNKAHELYI ELÉG EDETTSÉG  V IZS G Á LA T

Főkomponens elemzéssel verifikáltam az elégedett
ség tényezőcsoportjait, és a faktoranalízis is hasonló 
eredményt adott. A vizsgálat segítségével 4 tényező- 
csoportot lehetett azonosítani. (2. táblázat)

A megfogalmazott itemek közül kettőt ki kellett 
hagynom, mert a kommunalitásuk 0,25 alatt volt, il
letve a God of Fit értékét is javította a kihagyásuk. 
Ezek a következőképpen hangzottak: „Munkám fizi
kailag nagyon igénybe vesz” , „A jó kollektíva miatt 
dolgozom itt szívesen”. Az előbbi kimaradását az 
okozta, hogy a vezetők munkáját kevésbé jellemzi a 
fizikai leterhelés, illetve az független a többi tényező
től. A második állítással kapcsolatban rá kellett jön
nöm, hogy a megfogalmazás -  hangsúlytól függően 
-  valójában kétértelmű.

Azt tapasztaltam, hogy a kapott elégedettségi 
komponenseket -  Herzberg elméletével összhang
ban -  két nagy csoportra lehet osztani: az elégedett
séget, illetve az elégedetlenséget kifejezőkre.

Az első faktor a belső elégedettséget jeleníti meg. 
A második faktor viszont egyaránt tartalmaz a külső, 
anyagi megbecsülésre vonatkozó, és az előrejutásra 
utaló tényezőket, melyeket Herzberg külön csoport
ba sorolt. Az elméletnek tulajdonítva elsőbbséget, 
korrelációszámítással vizsgáltam az anyagi és az

előrejutásra vonatkozó itemek közötti kapcsolatot. 
Azt tapasztaltam, hogy nem kiemelkedően erősek a 
kapcsolatok, ezért a további vizsgálatoknál külön-kü- 
lön kezeltem őket. Az elégedetlenséget kifejező 
itemek két faktorra kerültek: az egyik azokat az állítá
sokat tartalmazza, ahol a szervezeti hiányosságok
ból, kultúrából fakad az elégedetlenség, míg az utol
só faktor elemei azok, amelyek szintén elégedetlen
ségre adnak okot a mindennapos stressz, feszültség 
miatt.

A könnyebb értelmezhetőség érdekében a továb
biakban egyszerű indexképzéssel aggregáltam az 
egyes elégedettségi komponenseket, mégpedig, 
hogy 1-5-ig terjedő minősítések legyenek, ahol az 1 
jelenti a nagyfokú elégedetlenséget, az 5 pedig a 
nagyfokú elégedettséget. Kivéve a stressz mértéké
nek tényezőjénél, ahol az 5 jelentette a nagyfokú 
stresszt. (3. táblázat)

Összességében elmondható, hogy átlagosan is 
valamivel a „jó” fölé teszik a belső elégedettséget. A 
többi tényező átlagos megítélése a „közepes” és a 
„jó” közé esik. Az anyagi elégedettséget a „közepes
nél” csak valamivel teszik magasabbra. A stressz 
mértéke elég magas: átlagosan is közelebb teszik a 
„nagy mértékűhöz”, mint a „közepeshez” .

A Z  ELÉG ED ETTSÉG ET B E FO LY Á S O LÓ  
TÉ N YEZŐ K

Szervezeti tényezők

Hipotézisem volt, hogy ezekkel a tényezőcsoportok
kal való elégedettség eltérő lehet a különféle vállalat- 
típusoknál, hisz a szakirodalmi kutatásaimból egyér
telműen kiderült, hogy a vállalati kultúra meghatároz
za, hogy a vállalatnál dolgozók mennyire szeretnek 
az adott cégnél dolgozni, s a szervezeti kultúra függ 
a vállalat méretétől. (4. táblázat)
__L  Belső elégedettségi tényezők csoportja, ame
lyek főként a munka szeretetéből, színességéből fa
kadnak: Bár az elvégzett vizsgálat nem mutat szigni
fikáns kapcsolatot, de a KKV-knál valamivel nagyobb

3. táblázat
Az elégedettségi komponensek átlagértékei

Elégedettség Elégedetlenség

Belső elégedettségi 
tényezők

Anyagi megbecsülés 
tényezői

Előrejutás tényezői Szervezeti kultúra 
tényezői

A munkahelyi feszültség, 
stressz mértéke

Átlag 4,11 3,28 3,59 3,79 3,63

Forrás: Czeglédi Csilla [2006]: Női vezetők helyzete kutatás, 25. kérdés alapján
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4. táblázat
E lé gede ttség i té n y e ző cso p o rto k  é rtéke i a v á lla la ttíp u s o k  sze rin t

Elégedettség Elégedetlenség

Vállalattípusok Belső elégedettségi 
tényezők

Anyagi megbecsülés 
tényezői

Előrejutás
tényezői

Szervezeti kultúra 
tényezői

A munkahelyi feszültség, 
stressz mértéke

Mikrovállalat 4,07 3,56 3,9 3,98 3,68

KKV 4,18 3,15 3,41 3,79 3,54

Nagyvállalat 4,06 3,33 3,78 3,82 3,59

Multinacionális
vállalat 4,02 3,34 3,28 3,58 3,86

Forrás: Czeglédi Csilla [2006]: Női vezetők helyzete kutatás, 25. kérdés alapján

a vezető nők körében ez az elégedettség, mint a töb
bi vállalatnál.

2. Anyagi megbecsülés, elégedettség tényezői
nek csoportja: Szignifikáns összefüggést mutat a vál
lalatok típusaival, s a mikrovállalatoknál jóval na
gyobbnak tűnik az elégedettség, mint a többi válla
lattípusnál. Ez abból is adódhat, hogy itt a legtöbb 
vezető nő tulajdonosa is a vállalatnak.

3. Előrejutás tényezői: A mikrovállálatnál tűnnek a 
legelégedettebbnek, de ez érthető is, hisz itt nem
csak vezetők, hanem tulajdonosok is a megkérde
zettek.

4. Szervezeti kultúra tényezői: Az elégedettség ér
tékelésénél átlag 4-et adtak erre a tényezőcsoportra 
a mikrovállalatoknál dolgozók. A többi vállalattípus

nál dolgozók picit alacsonyabb értékelést adtak, s 
ezek közül is a multinacionális cégeknél dolgozók 
adták a legalacsonyabbat. A multinacionális cégek
nél szóródtak legjobban a minősítések.

5. Az utolsó tényezőcsoport a munkahelyi fe
szültséget, stresszt jeleníti meg. A multinacionális 
cégeknél dolgozók értékelték a munkájukat legin
kább feszültségtelinek, stresszesnek, s a KKV-nál 
dolgozók értékelték legjobbnak a helyzetüket, de 
ez is csak egy erős közepes értékelésnek felel 
meg.

Az elégedettség összefüggése a vezetési 
szinttel

Hoppock (Id. Landy, 1985) a munkahelyi elégedett
ség tanulmányozásánál elsőként állapította meg, 
hogy az elégedettség összefügg a beosztással. Azt 
az eredményt kapta, hogy a munkával való elége
dettség egyre magasabb a hierarchia magasabb 
szintjein dolgozóknál.

Armstrong elmélete pedig azt mondja ki, hogy az 
alacsonyabb foglalkozási szint esetében a higiénés, 
míg a magasabb esetében a motivátor tényezők ját
szanak szerepet.

A mintámban az anyagi tényezőkkel, ill. a szerve
zeti kultúrával való elégedettségnél találtam össze

függést, és azt tapasztaltam, hogy 
azok az elégedettebbek, akiknek 
igazi döntési jogkörük van azaz 
vagy felsővezetők, vagy saját cé
gük van.

Demográfiai, szociológiai 
tényezők

A korosztályok alapján történt 
elemzés szerint a 30 éves és ez 

alatti korosztály valamivel elégedettebbnek tűnik 
(3,95), illetve őket az 50 év feletti korosztály követi 
(3,85).

A társadalmi mobilitás változójával való összeve
tés azt mutatja, hogy akik csak egyet léptek előre 
szüleikhez képest az iskolai végzettségben, azok a 
legkevésbé, átlagosan közepes mértékben elégedet
tek az anyagi tényezőkkel, és az előrejutási lehetősé
geikkel is kevésbé elégedettek, mint a többi mobilitá
si csoport. A kettőt előre lépőknél találkozhatunk leg
inkább a munkával való belső elégedettséggel.

„Az anyagi megbecsülés, elégedettség tényezőinek 
csoportja szignifikáns összefüggést mutat a vállalatok 
típusaival, s a mikrovállalatoknál jóval nagyobbnak tű
nik az elégedettség, mint a többi vállalattípusnál. Ez 
abból is adódhat, hogy itt a legtöbb vezető nő tulajdo
nosa is a vállalatnak.”
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5. táblázat
A vezető nők életciklus szerinti megoszlása (n = 265)

Megoszlás
%

Hajadon 11

Házas vagy élettársi kapcsolatban élő még gyerekkel nem 
rendelkezők 14

Házas vagy élettársi kapcsolatban élő már egy gyermekkel 
rendelkezők 19

Házas vagy élettársi kapcsolatban élő már több gyermekkel 
rendelkezők 42

Gyermekét egyedül nevelők 14

Forrás: Czeglédi Csilla [2006]: Női vezetők helyzete kutatás, 3. kérdés alapján

belső elégedettség legkevésbé rá
juk jellemző, illetve az is látszik, 
hogy nekik van jobban lehetősé
gük (3,73) az előrejutásra. Az elé- 
gedetlenségi tényezők közül a 
gyermeküket egyedül nevelőknél 
látjuk, hogy leginkább stresszesek 
a munkahelyi dolgok miatt.

IRODALOMJEGYZÉK

Landy, F. (1985): Psychology of work 
behavior, The Dorsey Press, USA, 
377-417. o.

Az un. életpálya elmélet, amely Super nevéhez fű
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az eltéréseket. A mintám megoszlását a családi élet
ciklusok szerint a 5. táblázat mutatja.

A vizsgálat azt mutatja, hogy hajadonok jóval elé
gedettebbek az anyagi tényezőkkel (3,62), viszont a
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Fókuszban a zöldmarketing
-  Környezetvédelem minisztériumi szinten -  helyzetkép és lehetőségek
-  „Zöldutasok” avagy a zöld pártok marketingstratégiájának sajátosságai
-  „Zöld autósok” avagy a zöldmarketing beszűrődése az autóiparba
-  A zöldmarketing perspektívái
-  Note on the relationship between sustainable development and marketing in the banking sector

Fókuszban a made-in hatás
-  Country-of-origin a gyakorlatban: néhány érdekes sztori
-  Egy új fogalom: a termékcélország-hatás

Fókuszban a public relations
-  Üzleti díj, üzleti hatás: A díjak szerepe a márkaépítésben
-  Az OMV és a MÓL PR-háborúja
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Fókuszban a branding
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G e o f f r e y  W o o d

The New Public  
M anagem ent in 
Europe
Towards Convergence or Difference?1

This article explores the impact of 
Mew Public Management policies 

and practices within the European 
Union. It is concluded that the 

process of public sector reform -  
and the fuller adoption of the NPM 

model -  is likely to remain 
contested, characterized by both the 

persistence of particular public 
administration traditions, and the 
emergence of new compromises, 

reflecting competing pressures and
interests.

Reflecting the growing influence of neo liberalism in the 1980s, 
New Public Management (NPM) represents the infusion of 

. marketization and market driven practices into public sphere, 
which, critics have charged, has been to the cost of popular account
ability (Wise 2002; c.f. Anonymous 1997). Yet, it can be argued that 
change is a multi-facetted process, with a range of other forces at work 
(Wise 2002). Again, a number of critics have argued that there is little 
new about NPM, and that it does not really represent a coherent set of 
practices (Wise 2002). Nonetheless, there is little doubt that there has 
been an increasing use of private sector practices in the public sector in 
the 1980s and 1990s, with the aim of providing cheaper, more cost effi
cient services. However, many European governments remain commit
ted to preserving their public sectors as an example of “good” employ
ment practices and as a means of ensuring a basic degree of social 
equality. This article explores the relationship between the process of 
Europeanization and the adoption of NPM practices.

V A R IA T IO N S  IN E C O N O M Y, S O C IE TY  A N D  TH E  PU BLIC  
SPHERE IN EUROPE

Contemporary institutional theories draw a link between productive or
ganization and wider rules and regulations. Hence, organizational level 
practices can only be understood within a specific environmental set
ting (Hirst and Zeitlin 1997: 321). Again, there is a close relationship be
tween dominant economic policies, firm practices, and what goes on in 
the public sector.

Within Europe, there are a number of distinct state forms, ranging 
from neo-corporatist style states, such as found in Scandinavia, to less 
regulated forms of societal organization (Stillman 1997). Whilst there 
are strong global pressures towards greater liberalization, these may

1 Some of the arguments and points in this article are also contained and further developed in Wood, G. 2004. "New Public Management 
and Europeanization: Convergence or ’Nestedness’” , Dibben, P., Wood, G. and Roper, I. (eds.). 2004. Contesting Public Sector 
Reforms. London: Palgrave.
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be strengthened -  or diluted -  by persistent differ
ences in constitutions, cultures, and the dominant 
ideologies of political parties (Flynn and Strehl 
1996b: 4-5). Some states saw the development of a 
professional public sector relatively early, whilst in 
others, this development very much later -  the rela
tive strength of the former is likely to be very much 
greater (Stillman 1997). These persistent differences 
have led to a number of distinct archetypes being 
identified.

First, there is the Anglo-Saxon model, character
ized by lightly regulated markets and individualism. 
This has come at the cost of weak vocational train
ing, and a patchy provision of social services. Such 
models nonetheless, incorporate limited welfare pro
visions, introduced and maintained to ensure contin
ued social stability. In Britain in the 1980s, the 
Thatcher government introduced far reaching market 
reforms (Flynn and Strehl 1996b; Flynn 1996). This 
included the centralization of powers, to allow the na
tional government to restructure the role of local au
thorities, and introduce market competition in a 
range of areas (Flynn 1996). Parallel to this central
ization, the authority of managers was increased, 
with professional managerial positions being intro
duced at a range of levels (ibid.).

Second, there is what has been commonly re
ferred to as the Rhineland model. These states -  in
cluding Austria, Germany and the Benelux countries 
-  have a long tradition of neo-corporatism, centring 
on tripartite deals between the 
government, unions and employer 
interests -  the state plays a key 
role in reconciling the concerns of 
the latter two. For example, in the 
event of adverse external eco
nomic pressures, the state may 
improve the provision of social 
services or increase regional 
spending to offset the shock of 
large scale job losses. In these 
countries, the government is likely to actively inter
vene in labour markets, subsidizing employment in 
areas where there is high unemployment, and invest 
in training and retraining (Kraft 1998). Normally, the 
state is likely to be an important provider of jobs in its 
own right, in support of this role (Harcourt and Wood 
2003). In turn, this is likely to result in considerable 
opposition to market reforms in the public sector 
(Pracher 1996: 168). As borne out by periodic politi

cal protests, marketization remains very much less 
popular in such contexts than in Anglo-Saxon coun
tries (c.f. Scheider & Proelier 2002:178). Even if gov
ernments are formally committed to change, the ac
tual process of liberalization is likely to be slow 
(Kuitenbrouwer 1996). It is at local government 
where market reforms are likely to be the strongest, 
as local political dynamics may, in some cases, be 
more conducive to reform (c.f. Schedler and Proelier 
2002).

Third, the semi-peripheral fordist model is encoun
tered in countries such as Greece, Spain, and Portu
gal. These countries were isolated from the global 
economy in the 1950s and 1960s -  reentry into the 
global economy was marked by a period of modern
ization, often linked to the introduction of a range of 
austerity measures (Holman 2001: 87). Some author
ities, such as Perez Diaz have suggested that these 
countries will ultimately develop into Rhineland type 
economies. However, others, such as Roca, note 
that any neo-corporatist deals in these countries 
tend to be strategic accommodations, rather than 
long term power-sharing arrangements (Lucio and 
Blyton 2001: 109). Whilst the development of these 
countries has allowed them to catch up in some ar
eas, in other areas, the more advanced societies 
have already moved on. SMEs in the retail and man
ufacturing sectors were placed under particular pres
sure, leading to painful adjustments, and the gradual 
consolidation of such activities (Holman 2001: 81).

Again, the former parastatals have largely been pri
vatized, and a professional managerial class has 
gradually developed (ibid.: 82).

This process of adjustment has been marked by a 
declining role of the state -  governments are no lon
ger in the business of managing enterprises, and 
have reverted to a more traditional role of carrying 
out security, general administrative and social ser
vice functions. However, reforms have often been

“This process of adjustment has been marked by a de
clining role of the state -  governments are no longer in 
the business of managing enterprises, and have re
verted to a more traditional role of carrying out secu
rity, general administrative and social service func
tions. However, reforms have often been episodic and 
uneven. ”
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episodic and uneven. For example, in Portugal re
forms have had rather limited effects in a range of ar
eas (Rocha 1998). This represented the product of 
legal checks and balances, which blocked wholesale 
marketization in which precluded the implementation 
of wholesale marketization in many areas, and con
tradictory political agendas. For example, conserva
tive politicians often favoured both centralization and 
the introduction of private sector managerial func
tions; even more so than in countries such as Britain, 
these contradictory agendas often worked against 
eachother (Rocha 1998). Moreover, the privatization 
of a range of public services resulted in a lower qual
ity provision and higher user costs (ibid.). Mean
while, in Spain, public sector reforms were partially 
driven by a recognition of regional desires for greater 
autonomy (Schedler and Proelier 2002: 174). None
theless, this process has been contested, and the 
central government remains powerful in many areas 
(ibid.).

Forth, there is a transitional model, encountered in 
Central and Eastern Europe, following the overthrow 
of Soviet rule in 1989. Almost all countries in this re
gion went through a period of rapid marketization. 
However, in some countries, firms coped with often 
difficult challenges to reverting to old systems and 
relationships centring on exchange through barter
ing (Smith and Swain 2001: 453). In all these states, 
a strong pressure has been to cost cutting, in both 
the areas of production and general administration 
(Voskamp and Wittke 2001: 475). All these countries 
have also seen cutbacks in many areas of the public 
sector. As is the case with many other countries ex
periencing market reforms, a “contradiction of 
managerialism” has been experienced -  new demo
cratic governments sought to place the state bureau
cracy under their control, but also to introduce pro
fessional autonomous managerialism into this area 
(Guess 1997). As is the case with the peripheral 
economies of southern Europe, the result may be a 
convergence to the liberal market or Rhineland mod
els, or, in some cases, the persistence of difference. 
Countries falling into the latter category would end 
up with weak states, underdeveloped banking sys
tems, and the interpenetration of the public sector by 
informal networks of support linked to oligarchs (c.f. 
Boyer 2001) -  arguably, Ukraine has already fallen 
into this trap.

A fifth model is the regional or industrial districts 
one, such as encountered in Italy (Whitley 1999).

In part, this has reflected a particular type of state 
development, resulting in persistent regional variet
ies in the way in which firms operate and in the role 
of government (Whitley 1999: 46). For example, 
there are over 40 000 autonomous public agencies 
in Italy (Kearney and Hays 1998). In the latter coun
try, wide-scale privatization took place in the 1990s, 
with the aim of reducing the size of the state 
sphere(Segreto 1998). However, these reforms had 
limited wider effects, and indeed strengthened both 
larger firms operating the private sector and associ
ated networks (Segreto 1998).

Finally, France is often held up to represent a dis
tinct model in its own right. A strong public sector 
continues to play an important role in large areas of 
public and economic life (Whitley 1999: 71). Again, a 
powerful civil service -  and a culture of mass political 
protests -  have successfully blocked numerous at
tempts at market reforms by central government. 
Again, market reforms emanating from the European 
Union have often resulted in strong opposition in 
France (Thiers 2000). Unlike many other countries in 
Europe, France has not seen the rise of private sec
tor style professional managers in the public sector. 
Instead, traditional government officials have fought 
to retain their existing powers and duties (Flynn and 
Strehl 1996a).

NEW  P U B LIC  M A N A G E M E N T IN EUROPE

It was in New Zealand, that, under successive 
neo-liberal governments that the term “New Public 
Management” (NPM) first emerged (Schedler and 
Proelier 2002: 163). NPM was soon infused into Brit
ain, also building on the neo-liberal ideologies from 
the United States (Thiers 2000). Otherwise referred 
to as the new managerialism, NPM aims to introduce 
“best” business practices into the public sector 
(ibid.). Key priorities of the NPM are market disci
pline, customer service orientation, earning and in
come generation instead of spending, and a strong 
emphasis on performance (Maor 1999).

In the 1990s, a large number of European coun
tries adopted NPM techniques to restructure their 
public sectors. Pressures for reform included cyclical 
budgetary pressures, the increasing amount of pub
lic spending as a proportion to the GDP in many 
Western European states, and demands for improve
ments in service quality given productivity improve
ments in other areas of the economy (Flynn and
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Strehl 1996b: 3). In addition, rapidly ageing popula
tions have placed increasing pressures on estab
lished European welfare states. However, as Pierson 
(1991: 182) notes, the core requirement of support
ing a growing dependent population is unlikely to be 
resolved simply through privatization; in whatever 
way, the costs will still have to be met from current 
economic output.

Such reforms have included the removal of deliv
ering functions away from central government, the 
use of the private sector in providing many public 
services and/or partnerships between private and 
public organizations in the delivery of public ser
vices. (Torres and Pina 2002). Whilst initially dis
missed as yet another managerial fad, NPM has 
proved to be of far reaching historical significance in 
redefining the role of the public sphere (Kearney and 
Hays 1998; c.f. Anonymous 1997).

Proponents of NPM argued that existing bureau
crats had a vested interest in empire building and in 
maximising expenditure, sucking resources away 
from more productive areas of economic life (ibid.). 
More radical neo-liberals have revived the nineteenth 
century idea of the “undeserving poor” , arguing that 
existing welfare states encourage individuals to claim 
benefits, rather than engaging in productive eco
nomic activities. Again, public servants may not al
ways be fully accountable, opening the way for neo 
liberal attacks (ibid.).

The adoption of NPM policies 
and practices has been rather un
even in all cases, above all in 
measuring and ensuring value for 
money in outsourced or privately 
run government functions, and in 
accurately gauging performance.
Nonetheless, most Western gov
ernments have attempted to man
age and measure performance in 
this regard (Halachmi 2001). How
ever, new levels of competitive
ness may weaken existing solidarities in the civil ser
vice and leaden a greater fragmentation of state 
functions (Kearney and Hays 1998). On the one 
hand, Wallace (2000) has suggested that, within Eu
rope, the introduction of NPM practices is likely to be 
diluted and mediated by existing national and re
gional realities. On the other hand, others, such as 
Streeck, have suggested that national systems in Eu
rope are fragile. The effect of bodies such as the EU

will be to encourage even greater use of liberal mar
ket practices, with the gradual spread of low value 
added “Delaware” standards (O’Hagan 2002:40). In
deed, it has been argued that the EU has encour
aged cutbacks in the role of the state (Masters 1998). 
It can also be argued that poorer regions of the EU 
simply cannot afford the comprehensive welfare 
states encountered in countries such as Sweden, 
leading to the persistence -  or worsening -  of exist
ing regional inequalities (ibid.).

C O N VER G EN C E: N EO  L IB E R A L  
PERSPEC TIVES A N D  TR EN D S

Celebrated for his suggestion regarding the “end of 
history” , in 1992 Francis Fukuyama argued that a 
general consensus have emerged around liberal de
mocracy and liberalized markets (Fukuyama 1992). 
This would result in a tendency in the public sector 
towards greater democratic accountability, but also 
to the introduction of market principles -  the role of 
governments would be primary regulatory rather 
than an administrative or service role.

However, in the 1990s, the track record of neo-lib
eral reforms has been uneven. Many countries have 
been associated with weaker public infrastructures, 
smaller welfare provisions and rising social inequal
ity, as well as a decline of key areas of economic ac

tivity such as manufacturing. Nonetheless, neo-lib- 
eral reforms remain popular amongst political elites 
in the absence of viable alternatives. This has re
sulted in mixed outcomes. Some countries have 
struggled to accurately monitor the relative costs and 
benefits of the privatization of public services (Torres 
and Pina 2002; Halachmi 2002). Nonetheless, it 
could be argued that globalization has led to the in
creased popularity of standardized solutions. In

‘‘Proponents of NPM argued that existing bureaucrats 
had a vested interest in empire building and in maxi
mising expenditure, sucking resources away from 
more productive areas of economic life. More radical 
neo-liberals have revived the nineteenth century idea 
of the ‘undeserving poor’, arguing that existing welfare 
states encourage individuals to claim benefits, rather 
than engaging in productive economic activities. ”
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Western Europe, both conservative and social demo
cratic parties have continued with the privatization of 
state functions and the deregulation of company law 
(Blackburn 2002: 139; Budgen 2002: 33). Even if 
committed to a “social model” , governments have 
continued to favour real cutbacks (Budgen 2002: 
36-37). This process has been even more pro
nounced in central and Eastern Europe (ibid.: 140; 
c.f. Blackburn 2002).

There are also strong continental pressures to
wards greater liberalization and a greater use of NPM

policies and techniques. The European Union 
launched two programmes for internal reform in 
2000 -  “Sound and Efficient Management 2000” and 
“Modernizing Administration and Personnel 2000” 
(Pollitt and Bouckaert 2000: 19). Both stressed the 
importance of decentralizing government powers 
and deregulation -  for example, the latter aimed to 
decentralize the HR function. On an external plane, 
the Maastricht convergence criteria placed restric
tions on national government spending (Pollitt and 
Boucakert 2000: 30). Again, the introduction of the 
Euro has placed further restrictions on spending by 
national governments.

Meanwhile, an effect of the wider dissemination of 
NPM practices has been towards both the rise of au
tonomous managers, and governments seeking 
more direct control over residual functions (Moar 
1999). These tendencies have been noted in Euro
pean countries as diverse as Britain and Malta (Moar 
1990). These contradictory pressures have led some 
writers such as Torres and Pina (2002) to question 
whether alternative more integrated models for pub
lic management need to be developed.

C O N V E R G E N C E  -  A N  EM ER G IN G  
EUR O PEAN  S O C IA L  M O D EL?

Alternatively, it could be argued that whilst there are 
strong pressures towards a convergence in public 
sector management policies and practices in Eu

rope, they may not necessarily be on the lines of 
NPM (c.f. Wallace 2000). Transnational institutions -  
most notably the EU itself -  have promoted a broad 
social model, with far reaching consequences for 
public administration. This would result in the EU 
evolving into a more closely integrated cluster of 
states with highly competitive, high quality, high 
value added companies, generous welfare systems, 
with policy being the result of social dialogue 
(O’Hagan 2002: 6). Over time, the role of national 
governments will be gradually ceded to emerging 

trans-European bodies (O'Hagan 
2002: 43). This would be based on 
the assumption that there is natu
ral tendency towards stronger 
unity (ibid.: 44), an optimism that 
may, however, be challenged by 
recent setbacks to greater integra
tion, such as the recent EU consti
tution debacle.

Again, “new governance theories” argue that a 
new European model is emerging, with the EU pro
viding a source of new policy directions in a range of 
areas (O’Hagan 2002: 46). Cross border connec
tions deepen between different member states, facili
tated by new policy interventions (Wallace 2000). 
There have already been common -  albeit increas
ingly challenged -  policies in agriculture, but also 
through “soft policy co-operation” in the form of Di
rectives (Wallace 2000), that have promoted the dif
fusion of a single European social model (e.g. Direc
tives on outlawing discrimination, and on promoting 
codetermination at workplaces).

Several treaties -  the Treaty of Rome, the 1985 
Single European Act and the 1991 Maastricht Treaty 
-  have all encouraged common practices in a range 
of areas, and laid the framework for a common polity 
and mutually supportive public administration prac
tices (Schmitter 1997). Again, it could be argued that 
the above mentioned “Sound and Efficient Manage
ment 2000” and “Modernizing Administration and 
Personnel 2000” are more about efficiency than full 
marketization -  both in part embody a commitment 
to traditional public sector values of consistency and 
service (Pollitt and Bouckaert: 179-180). Again, it 
can be argued that the operation of the European 
Commission continues to reflect the influence of the 
French public service tradition, a tradition that may 
be further spread as the role of the EU increases 
(ibid.: 58).

“Again, ‘new governance theories’ argue that a new Eu
ropean model is emerging, with the EU providing a 
source of new policy directions in a range of areas. 
Cross border connections deepen between different 
member states, facilitated by new policy interventions. ”
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Again, despite pressures to liberalization, the 
public sphere in much of Europe remains stronger 
than the United States, supported by shared notions 
of the public space, and the retention of large areas 
of the media and physical infrastructure in public 
hands (Blackburn 2002: 135). However, in the 
poorer parts of the EU, the diffusion of a “new Euro
pean” social model has been uneven, with contin
ued strong pressures towards greater marketization 
(O’Hagan 2002: 6).

Distinct European state traditions and types of so
cial organization have led to much better perfor
mance for high value added manufacturing than in 
the United States: this would reflect both more pa
tient shareholder behaviour facilitating reinvestment 
and incremental innovation and effective state pro
vided vocational training systems (Hall and Soskice 
2000). However, performance has been less good in 
areas of low cost manufacturing and services, and in 
highly innovative sectors such as software design 
(ibid.).

It can be argued that many of the pressures faced 
by European social democracies represent the ef
fects of once off developments (e.g. the costs of Ger
man unification, reconstruction in 
Central Europe, the need to estab
lish the Euro as a credible reserve 
currency) rather than general fail
ure of the social democratic 
model. Nonetheless, support for 
shared European positions “gen
erally depends on a series of inter
locking understandings” (Wallace 
2000) -  the development of a shared trans-European 
social model is likely to be uneven and episodic.

PERSISTENT D IVERSITY

It could be argued that national level institutions -  
and public management practices -  are remarkably 
durable, despite the homogenizing pressures of 
globalization, and the role of the EU (or any other 
transnational institution for that matter). Indeed, de
spite the fact that the EU has been around for some 
forty years, trans-European agencies remain of lim
ited significance (Whitley 1999: 133). The impact of 
trans-European initiatives remains constrained and 
dependent on the goodwill of national governments 
(ibid.: 133). Hence, comprehensive Europeanization 
remains an incomplete ideal (Wallace 2000). Indeed,

national governments have considerable autonomy 
in choosing the means by which mutually agreed 
goals are pursued (Salinas 2002). Hence, the pro
cess of Europeanization is less of hierarchical gover
nance -  with EU level bodies having more power 
than individual national governments -  but rather 
about changes in policies and role of the public sec
tors at a number of different levels (Wallace 2000). 
The influence of the EU remains dependent on na
tional level realities, and the development process 
underway in different states.

Whilst faced with common pressures, national 
governments will still opt for different policies: some 
nations may experiment with radical deregulation, 
and others with retaining, reforming or developing 
their own national social models.

All this has led Boyer and Hollingsworth (1997) to 
suggest that institutions and coexist at a range of lev
els from the sub- to the supra-national. Moreover, in
stitutions may work horizontally (such as in the case 
of regional common market) or vertically (hierarchies 
of authority, lines of control) (ibid.). There are a 
range of complex and interlocking mechanisms of 
governance -  states, markets and associations -

with governments remaining important despite pres
sures to change the manner in which the public sec
tor is run towards more cost effective models. 
Hence, national level institutions are “nested” , inter
linked with sub- and supra- national ones (ibid.).

The role of the public sector in Europe is rein
forced through the role mechanisms that are neither 
purely state or private sector (Schmitter 1997: 397) -  
informal and formal associations, and inter-firm and 
inter-sectoral alliances of interests. These mecha
nisms represent more than simply market imperfec
tions: they help secure competitiveness of much of 
European industry, allowing for flexibility, the sharing 
of research and development costs, and a support
ive state role, including the provision of effective 
training and regional development and support in
centives (ibid.: 398).

“The role of the public sector in Europe is reinforced 
through the role mechanisms that are neither purely 
state or private sector  -  informal and formal associa
tions, and inter-firm and inter-sectoral alliances of in
terests. ”
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Thiers (2000) suggests that, faced with these reali
ties, NPM in Europe represents an “incoherent re
form wave”, incorporating many elements. The role 
of the public sector continues to reflect distinct state 
traditions, ensuring that the role of the public sector 
administrator/manager in Europe remains different to 
that encountered in the United States (Stillman 
1997). Even within Central Europe, the state contin
ues to play a key role in “policy planning, judicial 
oversight, economic control, and effective program 
implementation” (Stillman 1997).

C O N C LU S IO N

NPM is often represented as part and parcel of an 
unstoppable wave of market driven reforms, that will 
have far reaching effects on both management in the 
public sector, and in the wider economic domain. It 
is argued that companies and public have to be re
sponsive to changing customer needs, and largely 
driven by the "bottom line” -  should they fail to be 
so, entire countries face marginalization in the global 
economy. NPM allows for more room for private en
terprise in the running of public services, whilst im
parting private sector management practices is likely 
to make for higher performance and efficiency.

However, other writers -  from within the broad 
institutionalist tradition -  have suggested that the ef
fects of the adoption of NPM policies in Europe 
have been very uneven. Indeed, a range of institu
tional constraints operate at regional, national and 
EU levels, resulting in the development and persis
tence of “mixed models” reflecting global and conti
nent-wide developments, but also national dynam
ics and continuities. Hence, a more plausible alter
native to the “homogenization thesis” is that the 
process of public sector reform -  and the fuller 
adoption of the NPM model -  is likely to remain con
tested, characterized by both the persistence of 
particular public administration traditions, and the 
emergence of new compromises, reflecting com
peting pressures and interests.
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S v é h l ik  C s a b a  (Sz e r k .)

M arketing  
a 21. században
Kihívások, trendek, szemléletváltás 

KHEOPS Automobil-Kutató Intézet, 2007

Svéhlik Csaba szerkesztésé
ben és társszerzői (Dernóczy Adri
enn, dézsa László, Papp-Váry Ár
pád Ferenc, Petruska Ildikó) köz
reműködésével megjelenő kitűnő 
könyv érdekes színfoltja lesz a 
marketing szakmának. Ahogyan a 
szerkesztő-szerző is írja bevezető
jében, valóban számos marketing 
témájú szakkőnyv létezik, de 
mindezek azonos témacsoporto
sításban, egy-egy jellemző meg
közelítésmód érvényesülésével 
tárgyalják a marketing legfonto
sabb területeit, tudnivalóit. E mű 
nemcsak tartalmában, hanem 
szemléletében is teljesen eltérő 
gondolatokat ad az olvasóközön
ség számára.

Mivel a szakma rangos kutatói
nak írásai kerültek a kötetbe, nyil
vánvalóan érezhetők írásaikból a 
közöttük lévő gondolkodásmód
beli, kutatói szemléletbeli eltéré
sek. Mégis azonos irányt kitűzve 
rajzolódik ki az olvasónak a vala
mennyiük tollából érezhető elvá
rás a jövővel szemben: a szemlé
letváltás szükségessége.

Számos menedzsment iroda
lom foglalkozik azzal a kérdés
sel, hogy mi jelenthet a jövőben

a vállalatok számára igazi ver
senyelőnyt, s ezek a megfogal
mazott elvárások az éppen aktu
ális, vagy azt is mondhatnám, di
vatos menedzsment eszköztárá
ból kerülnek ki. Ezért is érdekes 
ez az összefoglaló tanulmánykö
tet, hiszen nem akar újabb tech
nikákkal szédíteni jövőnk tekinte
tében, csupán egy egyszerű, 
mégis a legnehezebben elérhető 
célt fogalmazzák meg a szerzők: 
a menedzsmentnek nincs más

választása, mint a környezet el
várásainak, a jövőbeli kihívások
hoz a hozzáállásuk, attitűdjük, és 
gondolkodásmódjuk megváltoz
tatása.

A tanulmányok sorrendi elhe
lyezése nem tudom mennyire volt 
tudatos a szerkesztő részéről, de 
szerencsés válogatást jelent az 
olvasó számára. Ugyanis az első, 
kicsit történelminek is felfogható 
fejezet (Józsa László: A marke
tinggel mint tudománnyal szem
beni kihívások) megfelelő alapot 
biztosít szakmailag, ugyanakkor 
ráhangol a további tanulmányok 
szellemére. Sok érdekes, és a 
nem kifejezetten szakmai olvasó- 
közönség számára is újdonság
számba menő gondolatot olvas
hatunk itt.

A második fejezet (Dernóczy 
Adrienn: A színek szerepe a mar
ketingben) próbára teszi az olva
sót, még akkor is, ha szakmabeli. 
Ennek megértéséhez nem elegen
dő egy délutáni olvasgatás, laza 
és felületes lapozgatás a marke
ting birodalmában. A szerző iga
zán eredeti és akár a marketingte
rülettől függetlenül is érvényesülő 
gondolatokat tár elénk, amin akár
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magunk is elgondolkodhatunk. 
Feltéve, hogy megértjük a leírta
kat. Látszik a valós tudományos 
igényesség és precizitás, mely le
het, hogy néha kicsit túlzás is a 
hétköznapi olvasó számára. Min
denesetre ez a fejezet a legkevés
bé könnyedén felfogható a nem 
szakemberek számára. A szakma
belieknek azonban különleges 
csemege.

Azért is jól sikerült a fejezetek 
egymásra következési sorának 
összerendelése, mert ezt a nehe
zen emészthető részt könnyed fo
galmazásával, közérthető stílusá
val, minden halandó számára ért
hető megfogalmazásával igazán 
lazítja a következő (Papp-Váry Ár
pád Ferenc: Márkaépítés, mint a 
modern marketing egyik kulcsele
me). Ez a marketing egy olyan te
rületéről ad számot, mely valóban 
az utóbbi évek újdonsága, és még 
sok időn át hallani fogunk fontos
ságáról, szerepéről a versenyszfé
rában. A márka, ahhoz való kötő
désünk, valós vagy vélt érdekeink, 
és hozzá fűződő érzelmeink rab
ságában döntünk, s hogy jól vagy 
rosszul, megítélhetőbbé válik a fe
jezet elolvasása után.

A következő rész (Petruska Ildi
kó: Szemléletváltás a marketing és 
a K+F kapcsolatrendszerében) 
szintén egy kicsit komolyabb 
hangvétellel, és a kutatások szak
mai mélységei szintjén tárja az ol
vasó elé a hálózatok kialakításá

nak, működtetésének, az innová
ció jelentőségének érvényesülé
sét a marketing és a K+F tevé
kenységek tükrében. Számos ér
dekes, újszerű megközelítést ol
vashatunk erről, és érdemes el
gondolkodni, hogyan köthetők 
össze a menedzsment más terüle
tin is egyre inkább előtérbe kerülő 
tanulás, tudás, tudásmegosztás, 
hálózatépítés kérdéseivel.

A szerkesztő és egyben az utol
só, a könyv döntő hányadát kite
vő, legvaskosabb fejezet szerzője 
a végére hagyta a könyv csattanó
ját (Svéhlik Csaba: Szemléletváltá
si kényszer az autóiparban). Hi
szen azért is született ez a gyűjte
ményes kötet, hogy a nemzetközi 
autóiparban eltöltött 20 év előtt 
tisztelegve átfogó képet adjon ar
ról a sok munkáról, befektetett 
energiáról, az autók és gyártóik 
között eltöltött világról, melyet a 
szerző magáénak mondhat. Egy 
kerek egész rajzolódik ki előttünk 
az autóipar versenyképességét je
lentő múlt, jelen, jövő viszonylatá
ban, s megint csak azt tudjuk 
mondani, ami az egész könyv 
szellemiségén végigvonul, hogy 
szemléletváltás nélkül nem lesz jö
vőbeli siker. Azért is fontos ez a 
gondolat, mert -  bár ez a könyv a 
menedzsment egy szűk területé
ről, (a marketing szerepéről) szól 
-, de a megállapítás bármely más 
területen ugyanolyan módon érvé
nyes. Mindezt a szerkesztő-szerző

a bevezetőben frappánsan így írja 
le: „A 21. század marketingjében 
kulcsfontosságú szerepe lesz an
nak, hogy a vállalkozásokkal felis
mertesse, hogy a jövőbeni sikeres 
működésük záloga egy komple
xen értelmezett és konzekvensen 
végrehajtott márka- és vevőme
nedzsmentben rejlő helyes straté
giában rejlik” .

A sok valós példa, az esettanul
mányok érdekessé, változatossá, 
és színessé teszik a könyvet, az 
írások összeválogatása igen ko
moly szakmai hozzáértésről ta
núskodik.

A tanulmányok megjelenése 
igényes kivitelezésű, kifejezetten 
szép és önmagáért beszélő több 
mint száz ábrával gazdagodik. A 
könyv hasznos segítség a hétköz
napi érdeklődőnek éppúgy, mint a 
szakmában igazi újdonságot, ere
deti gondolatokat, valódi cseme
gét kereső kutatóknak.

Kívánom és hiszem, hogy e tu
dományos igényű, mégis gyakor
latias, mondandójában rengeteg 
újdonságot kínáló mű sikeres lesz 
a diákok, a szakma iránt érdeklő
dők és akár a hétköznapi embe
rek számára egyaránt, amelynek 
minden vevővel kapcsolatban 
álló ember könyvespolcán méltó 
helye lesz.

Bencsik Andrea kandidátus, 
a könyv lektora
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Sajtos Lá s z l ó  • Mitev Ariel

Piackutatók Magyarországi 
Szövetségének adatai szerint a 
magyar vállalatok 2006-ban 15 mil
liárd forintot költöttek piackutatá
sok megvásárlására. Jóllehet a pi
ackutatási piac Magyarországon 
már valószínűleg túl van az intenzív 
növekedés fázisán, mégis évről 
évre nő a mérete. A piackutatás és 
adatelemzés témaköre mindazo
náltal nem csak a piackutatók ér
deklődésének áll homlokterében. 
Több „marketingközösség”, példá
ul a piackutatásokat a döntéshoza
tal során felhasználó marketing 
menedzserek; a piackutatást okta
tó tanárok; a számadatokkal dol
gozó akadémiai kutatók vagy épp 
az egyetemi és doktorandusz hall
gatók kerülnek munkájuk, illetve 
tanulmányaik során kapcsolatba a 
világ vezető adatelemző- és sta
tisztikai szoftverével, az SPSS-szel, 
és szembesülnek a szakszerű, a 
megbízhatóság és érvényesség 
kritériumait kielégítő adatgyűjtés és 
adatelemzés kihívásaival.

Több mint negyedmillió üzleti, 
akadémiai és kormányzati felhasz
náló támaszkodik az SPSS szoft
verre világszerte. Az SPSS prog
rammal kapcsolatos -  a felsőokta
tási intézmények és a vállalati gya
korlat oldaláról érkező -  figyelem 
ellenére azonban ez az első aka-

SPSS ku ta tás i 
és adate lem zési 
kézikönyv
Alinea Kiadó, 2007

Üzleti Szakkönyvtár

Sajtos László -  Mitev Ariel

SPSS KUTATÁSI 
ÉS ADATELEMZÉSI 

KÉZIKÖNYV

démiai igényű, ugyanakkor a gya
korlati alkalmazhatóság szempont
jait is messzemenően szem előtt 
tartó kézikönyv Magyarországon.

Ez a könyv felbecsülhetetlen se
gítséget nyújtott volna e sorok szer
zőinek doktori kutatása elkészítésé
ben. Jól emlékszem arra, hogy 
Ph.D. disszertációm adatbázisának 
összeállítása után milyen tanácsta
lan voltam; és milyen sok kérdé
sem volt az SPSS alkalmazásával, 
a megfelelő elemzési technika kivá
lasztásával és szakszerű végrehaj
tásával kapcsolatosan. Szerencsés 
voltam abban a tekintetben, hogy

közvetlen kollégáim és barátaim 
között tudhattam a könyv szerzőit, 
akikhez bátran fordulhattam segít
ségért. Ez a szakkönyv Magyaror
szágon hiánypótló, épp ezért 
örömteli, hogy a két fiatal szerző 
(Sajtos László, aki piackutatóként 
és marketingkutatást oktató egye
temi adjunktusként, és Mitev Ariel, 
aki üzleti projektekben és innovatív 
kutatási technikák alkalmazásában 
szerzett évtizedes tapasztalatot) el
méleti és gyakorlati tudását könyv 
formájában, sok -  hozzám hason
lóan -  tanácstalan, az adatelem
zésben kezdő, és gyakorlott fel
használó számára közzé tette.

A szerzők az SPSS alkalmazá
sát felhasználóbarát módon, áb
rákkal illusztrálva vezetik végig az 
olvasót a legegyszerűbb elemzé
sek elkészítésétől, a bonyolultabb, 
nagyobb szakértelmet igénylő 
analízisekig. A szerzők a fejezetek 
végén gyakorlati esettanulmányok 
segítségével illusztrálják az ott tár
gyalt elemzéseket; így -  mivel a 
példák adatai hozzáférhetők -  az 
olvasó rögtön ki is próbálhatja a 
tanultakat.

A könyv személyre szabott 
olyan értelemben, hogy az olvasó 
a tartalomjegyzéket mintegy étlap
ként használva kiválaszthatja a 
számára fontos elemzési techniká-
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kát. A könyv jól követhető akkor is, 
ha az olvasó átugrik bizonyos feje
zeteket. Ennek eldöntéséhez nincs 
szükség az egész fejezet „átbön
gészésére” ; hiszen a fejezetek ele
jén bemutatott menedzseri problé
ma támpontot nyújt, hogy az elem
zési módszer alkalmazására szük
ség van-e. A szerzők szándéka 
szerint a könyv egy kutatási és 
adatelemzési kézikönyv és nem 
statisztika könyv. Ezért mindvégig 
szem előtt tartották a döntésköz
pontú, menedzseri megközelítést, 
az elemzések statisztikai hátterét 
érthető módon és az indokoltnál 
nem mélyebben tárgyalják.

A legújabb kutatási eredmények 
szerint a marketingmenedzserek

/
nemcsak a kutatások szakmai mi
nősége és az alkalmazott elemzé
sek szakszerűsége alapján alkot
nak képet az elkészült piackutatá
sokról. Épp ennyire fontos, hogy 
az eredményeket mennyire tudják 
az elemzők érthető és követhető 
formában közzéadni. A könyv 10. 
fejezete ebben nyújt segítséget, 
bevezetve az olvasót a jelentés- és 
prezentációkészítés rejtelmeibe.

Gerald Zaltman, a Harvard 
Egyetem marketing professzora 
szerint a vállalatok versenyképes
sége nem azon múlik, hogy milyen 
piaci adatokkal rendelkeznek, ha
nem azon, hogy miként képesek 
ezeket az adatokat lefordítani a vál
lalat egyéni „gépi kódjára”. Sajtos

László és Mitev Ariel kézikönyve az 
adatok jelentéssel bíró informáci
ókká alakításában; az adatbázisok 
„megszólaltatásában” nyújt segít
séget. Épp ezért ez a Magyaror
szágon egyedülálló, könnyen hasz
nálható kézikönyv egyetlen olyan 
marketingszakember könyvtárából 
sem hiányozhat, akik adatelemzé
sek készítése vagy kutatási jelenté
sek felhasználása során kapcsolat
ba kerülnek a világ vezető statiszti
kai szoftvercsomagjával, az SPSS 
programmal.

Keszey Tamara 
egyetemi adjunktus 

Budapesti Corvinus Egyetem, 
Marketing- és Média Intézet

J o h n  R o l f e  &  P e t e r  T r o o b

A W all S treet 
dzsungelében
Lelkesedésünk és kiábrándulásunk története 

Alinea Kiadó, 2006

Ar  \  nagy pénzek világa életünk 
egyik legtöbb misztikummal öve
zett területe, amelyről a legtöbbek 
sokkal inkább féligazságok és tév
hitek, mintsem valódi tudás alapján 
gondolkodnak és ítélnek. Sokak 
ebben látják a mindeneket igazga
tó erők egyik legfőbb honát, főha
diszállását. „Áll a hajsza, áll a bál a 
pénz körül, járja koldus és király, s 
a Sátán örül” -  énekli Gounod Me- 
fisztója, s egyik 20. századi meg

testesítője szerint „money makes 
the world go round” -  azaz a pénz
től forog a világ. Való igaz, hogy a 
modern, monetarizáft, globalizált 
gazdaságban és az arra épülő tár
sadalomban a pénz az egyik leg
főbb mozgatóerő, amelynek befo
lyása gyakorlatilag mindenhol 
meghatározó. Ezért is kell(ene) ér
tenünk a működésének módját, 
természetét. Sokat adott ehhez a 
kiváló hazai szakember, Jaksity

György könyve, amelyet „A pénz 
könnyelmű természete” címmel 
2005-ben jelentetett meg új, átdol
gozott kiadásban az Alinea.

Az Alinea most ismertetett köte
tet emlékirat a javából, az ezredvég 
egyik globálisan is kiemelkedő fon
tosságú frontjáról, a tőkepiacok, 
azon belül a befektetési bankok vi
lágából. Kíméletlenül tárgyilagos, 
nem kevéssé megdöbbentő képet 
fest e bankok belső életéről, az ott
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dolgozók munkakörülményeiről, 
életstílusáról, és arról, hogy mivé 
teszi őket mindaz, amit ott átélnek. 
Sok cinizmus, akasztófahumor, 
olykor brutálisan naturalista képek 
színesítik-erősítik az elbeszélést. 
Kifejező az eredeti kiadás címének 
felvezető része: „Fortélyos, kétes 
üzleti tevékenység”. Ezt természe
tesen a világ leglátványosabban 
fontos tőkepiaci központját, a Wall 
Street-et alkotó cégek egyik mar
káns csoportjáról, a befektetési 
bankokról, és azok tevékenységé
ről mondja. Szerepüket kitűnően 
mutatja be: pénzügyi közvetítők, 
amelyek egyrészt a pénztulajdono
soknak kínálnak befektetési lehető
ségeket a tőkepiacon, másrészt a 
tőkét kereső cégeket, intézménye
ket segítik abban, hogy hozzájus
sanak az előbbiek pénzéhez. 
Utóbbinak egyik legfontosabb mó
dozata, amint arról itt érdekes tech
nikai részletekben is gazdag leírást 
kapunk, hogy a cég, intézmény ér
tékpapírt -  kötvényt, részvényt -  
bocsát ki a tőzsdén, a kibocsátást 
pedig a befektetési szolgáltató 
szervezi, menedzseli. A továbbiak
ban szintúgy rajtuk keresztül bo
nyolódik ezeknek az értékpapírok
nak a tőzsdei kereskedelme.

E bankárokról a kívülállók csak
nem kivétel nélkül azt hiszik, hogy 
ők a boldog kiváltságosok, akiknek 
élete csupa érdekes, luxuskörül
mények között végzett munka, 
amelyért kiemelkedő fizetéseket 
húznak, a pénz feletti rendelkezés
nek köszönhetően élvezhetik a 
modern hatalom minden örömét, 
és a társadalom irigyelt elitjéhez 
tartoznak. Ilyesfajta illúziói voltak e 
könyv két szerzőjének is, akiket a 
sors hozzásegített ahhoz, hogy a 
tanoncidőkkel kezdődően megta
pasztalják a felfelé törekvő befekte
tési bankárok életét. Amint az itt ki
bontakozik előttünk, a gyors és

John Rolfe 
Peter Troob

WALL STREET
DZSUNGELÉBEN

Alineo Kiodó

erőteljes karrier reményétől fűtött 
lelkesedéssel álltak be az egyik 
nagynevű ilyen céghez, és pár év 
testet-lelket a végletekig kifacsaró 
munka után megcsömörlötten tá
voztak -  nemcsak onnan, hanem a 
befektetési banki területről is. 
Emeljük ki: amennyire az elbeszé
lésükből megtudható, egyikük sem 
bukott meg ezen a pályán, nem 
szenvedett el olyan szakmai kudar
cot, nem történt velük olyan mél
tánytalanság, amely arra indította 
volna őket, hogy a „savanyú a sző
lő” logikája szerint, vagy pusztán 
sértődöttségből szólják le ezt a 
szakmát.

A jelentős befektetési bankok 
kétségkívül a pénzvilág elitjéhez 
tartoznak. Megélhetésük alapja, 
hogy élvezzék az ügyfeleik bizal
mát, és ehhez minden ésszerű fel
tevés szerint elitalakulatokként is 
kell viselkedniük. Hogy ezt ho
gyan teljesítik, arról is markáns ké
pet vázolnak a szerzők. Kívülálló
ként viszont igencsak hitetlenked
ve fogadjuk, hogy vajon mitől is 
lenne ott a munka olyan véglete
sen kimerítő és lélekölő, miért pa
naszkodik az, aki a cég gazdag

költségszámláján kitűnő helyeken 
eszik-iszik, üzleti utakon járhatja a 
világot. Nos, amint olvashatjuk, a 
kezdők kiképzése -  ha nem is fizi
kai értelemben -  a keményebb ka
tonai alakulatok drilljéhez hasonlít, 
és nem kíméletesebb az alacso
nyabb rangban lévők dolgoztatá
sa sem. A szokásos munkarend a 
gyakorta éjszakába nyúló dupla
műszak, a prezentációs utakon 
pedig, amelyeket oly izgalmasan 
vonzónak gondolhatnánk, már 
több nap alatt néhány óra alvás is 
ritka kincs. Az alkalmazott itt nem 
olcsó, de agyonhajszolt rabszol
ga. A hierarchia bemutatásánál el
mondják, hogy az osztályvezető is 
csak egy robot, akinek a munkán 
túl alig van élete, mert nincs rá 
ideje. Hajtja őt a saját főnöke. Fél
millió dollárt keres, de nincs ideje 
elkölteni, ha olykor kiszabadul az 
irodából, ágyba zuhan. Alattuk 
szolgálnak a tanácsadók -  ilyen 
volt Rolfe és Troob is. Szünet nél
kül rángatják és hajtják őket; a 
lánc és a korbács neve Elérhető 
Jövedelem. Néhány egészen bru
tális jelenet ábrázolja itt kikapcso
lódásuk módját. A hierarchikus 
kapcsolatok kulcsszava pedig, 
munkát és előmenetelt illetően 
egyaránt, finom egyszerűséggel 
„segget csókolni” .

A kötet persze nem csak a sze
gény bankárok megpróbáltatásai
ról szól. Sok érdekeset megtudha
tunk belőle a pénzvilág eme szeg
menséről, és annak működéséről. 
Számottevő szakmai tévedés való
színűleg csak egy fedezhető fel 
benne: a szerzők csúful félrema
gyarázzák az USA Értékpapír Fel
ügyelete engedélyezési gyakorla
tának egyik legfontosabb vonását.

Osman Péter 
a közgazdaságtudomány 

kandidátusa
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B e ö t h y  Z s o l t

M agyar
irodalom történet M l
Athenaeum Irodalmi és nyomdai R.-Társulat, 
1906, 1907
(Hasonmás kiadás Babits Kiadó, 2006)

j j  I élre, kishitűek, félre! nem ve
szett el -  / Élni fog nyelvében, élni 
művészettel, / Még soká e nem
zet! / Föl, merész versenyre, kinek 
az istenség / Nyujtá dallamos ajk s 
honi hárfa kincsét! / Zengjen, aki 
zenghet.” -  Arany János: Egressy 
Gábornak

„Az egésséges nemzetiségnek 
pedig egy főkísérője a’ nemzeti 
nyelv, mert mig az fenmarad, a’ 
nemzet is él, bár mi sinlődve is 
sokszor -  mint errül számos a’ 
példa de ha az egyszer elnémul, 
akkor csak gyászfűzt terem a’ 
hon, melly a’ voltakért szomorúan 
eregeti földre csüggeteg lombja
it.” -  Széchenyi István: HITEL -  Mit 
kel! tenni ‘s min kell kezdeni.

Nagyjaink is oly sokszor hang
súlyozták: az anyanyelv a nemzeti 
identitás egyik legfontosabb táma
sza. Jól tudják ezt olyan többnem
zetiségű államok vezetői is, ahol a 
kisebbségek erőltetett beolvasztá
sára törekszenek: ennek egyik fő 
eszközeként az anyanyelvűk meg
tartásában igyekeznek gátolni 
őket. A nyelv pedig élő, folyamato
san fejlődő rendszer, amelynek 
változik a szókincse, nem ritkán a 
meglévő szavak jelentése, hangu
lati értéke, olykor a nyelvtan sza
bályai, a kifejezésmódok -  sőt, a

társadalom egyes rétegei, cso
portjai gyakorta azzal is igyekez
nek kifejezni az önazonosságukat, 
hogy kialakítják saját nyelvhaszná
latukat. A mindenkori nyelvet 
azoknak is tanulniuk kell, akik 
benne élnek. A tömegmédia el
uralkodása előtt elsajátításának 
legfőbb forrásai, a környezettel 
való kommunikáció mellett az is
kola, valamint az irodalom voltak, 
a kifinomultabb alkalmazásának 
tanításában pedig maga az iskola 
is az irodalomra támaszkodott, és 
támaszkodik ma is. Nyelvhaszná

latában a tömegmédia -  nyilván
való okok miatt -  hajlik az egysze
rűsítésre, és szintúgy arra, hogy a 
célközönségét annak nyelvi divat
jai kritikátlan használatával ragad
ja meg. így talán nem téves azt 
mondanunk, hogy a mondanivaló 
pontos és kellően árnyalt kifejezé
sét jól szolgáló, kifinomult nyelv- 
használat nélkülözhetetlen forrása 
ma is a szellemileg igényes iroda
lom, valamint annak megjelenései 
a médiában. Az irodalom tehát 
kétszeresen is a nemzet kincse: 
egyrészt a múlt- és a jelenbéli kul
túrájának egyik legfőbb hordozó
jaként és megőrzőjeként, más
részt a nyelv tanítója- és fejlesztő- 
jeként. így a nemzeti irodalom tör
ténetének ismerete éppen úgy 
alapvető része a hon- és önisme
retnek, mint a történelemé. Amint 
Beöthy a bevezetőjében mondja, 
a magyar irodalom nemzeti szelle
münk tükre és fejlődésének, ala
kulásának magyarázója.

Az e két hatalmas kötetben 
megtestesülő áttekintés szellemi 
értékét, s szintúgy annak elisme
rését kétségbevonhatatlanul iga
zolja, hogy az első, 1895-ben be
fejeződött kiadás után alig több 
mint tíz évvel már a harmadik, bő
vített-frissített kiadása is megje-
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lenhetett. Az első kiadás elősza
vában Beöthy elmondja, hogy a 
könyvet a téma 41 szakembere 
írta (köztük máig csillogó nagy 
neveket látunk), minden cikkét 
olyan, akinek az kifejezetten a 
szakterülete, s ez biztosítéka 
mind a mű alaposságának, mind 
megbízhatóságának. A gazdagon 
illusztrált, dúsan aranyozott köté
sű könyv -  a kiadó meghatározá
sával „képes díszmunka” -  a kor 
legjobb hazai technikáját testesíti 
meg. Klasszikus szépségét mara
déktalanul mutatja a Babits ha
sonmás kiadása. így a hajdani ki
adások aligha lehettek olcsók, s 
hogy mégis megjelenhettek, volt 
reájuk elegendő fizetőképes ke
reslet, szintén értékük egyértelmű 
bizonyítéka.

A sokszerzős műről Beöthy el
ismeri, hogy „az egyes cikkek ter
jedelmében, sőt némileg a felfo
gásban is mutatkoznak egyenet
lenségek, de az előnyök, amelye
ket a munka épp ilyetén módon 
készültének köszön, sokkal na

gyobbak...’’. Erről a harmadik ki
adásról pedig a szerkesztők el
mondják, hogy az összes régi cik
ket a tudományos kutatás újabb 
eredményeinek felhasználásával 
átjavíttatták, hézagaikat kiegészít
tették, némelyiket egészen átdol
goztatták, és az anyagot új cikkek
kel, tanulmányokkal bővíttették. 
És fontos elmondanunk, hogy mi
közben ezek az írások tudomá
nyos alapossággal és igényes
séggel szólnak a tárgyukról, elő
adásmódjuk kellemesen gördülé
keny és jól követhető, s a bennük 
olykor fel-felbukkanó régiesebb 
szóhasználat csak még érdeke
sebb ízt, hangulatot ad nekik.

Az áttekintés „a legrégebbi 
időktől” a kiegyezésig ível. A nagy 
fejezetei: Középkor és renais
sance -  Mondák és kódexek kora. 
A kezdeteket illetően tanulmányok 
szólnak a magyar nemzet őskorá
ról, a magyar nyelv eredetéről, a 
pogány kori költészetről, a ma
gyarságról az Árpádok korában, a 
legrégebbi nyelvemlékeinkről.

Megjegyzést érdemel, hogy a szi
gorúan vett irodalomtörténet mel
lett tanulmányok szólnak a népok
tatásról, az egyetemi oktatásról, a 
képzőművészetről, és a rene
szánsz építészetről is. / Vallási és 
nemzeti harcok kora -  Protestáns 
kor; Antireformáció kora; Nemzeti
etlen kor. Néhány címszó innen: 
Az újkori iskolázás; Humanista ha
gyományok a XVI. században; A 
magyar jog és a Hármaskönyv; 
Pázmány és köre / Az irodalmi 
megújhodás kora. Benne egye
bek közt: A nyelvújítás története; A 
nemzeti játékszín története 
1837-ig; Hírlapirodalmunk fejlődé
se. / A nemzeti irodalom kifejlődé
se. Reform-kor. Benne: A magyar 
politikai szónoklat Kossuth előtt. / 
A magyar irodalom szabadság- 
harcunk lezajlása után. Benne: A 
magyar természettudományi iro
dalom fejlődése.

Osman Péter 
a közgazdaságtudomány 

kandidátusa
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Az információ fontos, a tudás elengedhetetlen
A Marketing & Menedzsment a hazai marketingszakma egyetlen akadémiai rangú lapja. Az M&M 1967 óta kö
zel 20 ezer oldalon mutatta be a magyar marketingszakma műhelyeit, adott számot a piackutatás, a marketing, 
a pr, a reklám hazai fejlődéséről. A folyóiratban olvasóink többek között olyan gyakorlati esettanulmányokat, 
trendelemzéseket, valamint elméleti írásokat találnak, amelyek más magyar sajtóorgánumban nem lelhetők föl.

A folyóirat évente 6 alkalommal jelenik meg, az értékesített példányok egyik fele cégvezetőkhöz, marketing- 
igazgatókhoz jut el egyéni előfizetéssel, másik fele az egyetemek marketingszakos hallgatóihoz kerül tanszéki 
és egyéni előfizetések útján.

Fizessen Ön is elő, hogy megtakarítson 15 százalékot! 
Egyéves előfizetés esetén egy lapszám árát megspórolja.

2007. január 1 -tői a folyóirat fogyasztói ára: 
féléves előfizetési díja: 

éves előfizetési díja: 
éves diákelőfizetés díja:

*Áraink tartalmazzák az ÁFÁ-t.

2 990 Ft / lapszám 
7 650 Ft 

15 300 Ft
11 800 Ft (feltétel: tanulói jogviszony igazolása)

Szélesítse marketingtudását, legyen Ön is előfizetőnk! 
Akcióink keretében számos kedvezményben részesülhet!

•  Marketing csomag
Legalább 5 példány megrendelése esetén a 6. előfizetést ajándékba kapja.

•  Menedzsment csomag
Legalább 10 példány megrendelése esetén 12 példányt küldünk cégének, valamint a 10 példány 
előfizetési árát értékében egyszeri alkalommal lehirdetheti folyóiratunk belső oldalain.

*A fenti kedvezmények kombinálhatóak, illetve együttesen is igénybe vehetők.

A  M arketing & M enedzsm ent m egrendelhető  a www.m-and-m.hu in terneteim en  
vagy postai úton bárm elyik postafiókban, illetve a kézbesítőknél, 

továbbá a hirlapelofizetes&posta.hu e -m ail cím en.

http://www.m-and-m.hu
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