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Csereljunk
tapasztalatot,
teremtsiunk tudast!

Alakitsuk egyultt a hazai marketinges
szakma tudascentrumat, csatlakozzon On is
szerzOink koréhez!

rumma tegye ezt a nagy hagyomanyokkal rendelkez6 folydiratot. Ennek megfelel6en mind az

elméleti tudast gyarapitd intézmények oktatoit, mind az ismeretek gyakorlati alkalmazasaban
jartas véllalati szakembereket arra biztatjuk, hogy kildjék el irasaikat. Szeretnénk, ha a tartalom aktua-
lis piackutatasi elemzésekkel és gyakorlati esettanulméanyokkal is szinesedne, hogy az elméleti tudas-
anyag mellett a megvaldsitas formai és lehetdségei is feltarulhassanak. Mindehhez nagymértékben
szamitunk meglévd és leend6 szerz6ink segitségére és aktivitasara.

A jovBben igyekszink tematikus lapszamokat 6sszedllitani, az elkbvetkezend6kben elsésorban
az alabbi témakorokben varjuk irdsaikat, tanulméanyaikat (természetesen a listaban nem szerepld té-
maju anyagokat is 6rémmel fogadjuk):

n Marketing & Menedzsment megujult szerkeszt§ségének alapvet6 célja, hogy él6bb szakmai f6-

» médiamarketing és médiamenedzsment

» arképzés és pozicionalas

* markazas, arculat, markanév, markaépitési modellek,
markaérték-mérések, fogyasztdi markaképek

» oktatas (modellek, iranyok, maédszerek, tovabbképzés)

» globalizacié és regionalitas a marketingben

» 360 fokos marketing (integralt marketingstratégiak)

* HR, vallalati szervezet-épités

 telepllésmarketing

e pr szerepe és helye a vallalati stratégiatervezésben

Szerz6ink figyelmébe ajanljuk: az irasokat Word dokumentum formatumban, a csatolt széveges vagy grafikus
tablazatokat Excel formatumban, illetve a képi illusztracidkat .jpg vagy .tiff formatumban varjuk e-mailen vagy
adathordozén. Kérjuk a szerz6k pontos nevének, munkahelyének, beosztasanak, illetve tudomanyos fokozatanak
feltintetését. Fel nem hasznalt anyagokat nem 6rziink meg, és nem kuldiink vissza.

Gosztonyi Csaba, f6szerkesztd
Cim: 1055 Budapest, Szent Istvan krt. 17.
Telefon: 06 (20) 938-0673 * Fax: 331-6343;
e-maii: gosztonyics@m-and-m.hu ¢ Levélcim: 1373 Budapest 5., Pf. 617.
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Tapasztalatcsere,
tudasteremtes

ei els6 szamunk fokuszéaba az Gjonnan felallt szerkeszt6ség kildeté-

sét Allitottuk. Elismert szerz8ink ugyanis a tudadsmenedzsment kér-

déskorében fejtik ki véleményiiket, adjak kdzre kutatasi tapasztalata-
ikat. Bevezetémben két tanulméanyt ragadok ki példaképpen.

A Magyarorszagon nemrég bemutatkozé, parizsi k6zpontd INSEAD
Uzleti tudomanyokat oktaté intézet vezet6je, Sarvary Miklos a tudascse-
re és tudasteremtés folyamatok szerepér6l értekezik, és azt allapitja
meg, hogy nem kompetitiv kdrnyezetben a cégeknek a tudascserére
kell koncentralniuk, jelent8s piaci versenyhelyzetben, amikor a fogyasz-
téi bazis novelésére iranyuld képesség viszonylag nagy, a cégben atu-
dasmenedzsment folyamatok hangsulyat a tudasteremtésre kell he-
lyezni.

A DDB nemzetkdzi reklamugyntkség stratégiai igazgatéja, Varga
Renéata a céghaldzat konkrét példain keresztil lattatja, hogyan zajlik a
munkatarsak hatékony tudascseréjének folyamata, tébbek kozott a ko-
z6s cégfilozofia és imidzs jegyében.

A Marketing & Menedzsment megujult szerkeszt6ségének alapvetd
célja, hogy él6bb szakmai forumma tegye ezt a nagy hagyomanyokkal
rendelkez6 folyoiratot. Ennek megfeleléen mind az elméleti tudast gya-
rapité intézmények oktatoit és doktori hallgatéit, mind az ismeretek
gyakorlati alkalmazasaban jartas vallalati szakembereket arra biztatom,
hogy kuldjék el irdsaikat szerkeszt6séglinkbe. Szeretnénk, ha a tarta-
lom aktudlis piackutatasi elemzésekkel és gyakorlati esettanulmanyok-
kal is szinesedne, hogy az elméleti tudasanyag mellett a megvaldsitas
formai és lehet6ségei is feltarulhassanak. Mindehhez nagymértékben
szamitunk meglév6 és leend6 szerz@ink segitségére és aktivitasara.

A Marketing & Menedzsment megujult szerkesztfsé-
gének alapvet6 célja, hogy él6bb szakmai forumma te-
gye ezta nagy hagyoméanyokkal rendelkez§ folyéiratot. ”

A jov6ben igyekszink tematikus lapszamokat 6sszeadllitani, kovetke-
z6 szamunkban, az Eurdpai Uniés csatlakozas stratégiai és kommuni-
kacids feladatait 6sszegezziik és azok megvalositasat elemezziik, vala-
mint bemutatjuk és megvizsgaljuk néhany kézérdekl6désre szamot tar-
td6 ipardag unids sorsat, szerepét.

Hasznos béngészést kivanok!

Gosztonyi Csaba
(gosztonyics@m-and-m.hu)

SzerkesztGi levél 3
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A Tudasmenedzsment (TM)
kilonboz6 alkalmazéasai kilonféle
méretgazdasagossagi eredményeket
hoznak a Szolgaltatd Cégeknek
(Professiona! Services Fimis).

A Tudasmenedzsment folyamatok
egyrészt el6segitik a Tudascserét

a cégen belil, ami hatékonyabb
miikodést és alacsonyabb
koltségeket eredményez, um. kinalati
oldali méretgazdasagossag
(supply-side scale economies).
Masrészt, amennyiben az egyéni
tapasztalatokat megfelel6 mddon
integraljak és szintetizaljak,

a TM folyamatok erdsitik

a Tudasteremtést.

A Tudasteremtés révén tehetéség
nyilik az Uzleti kdrnyezet mélyebb
megértésére, a szolgaltatasok
mindségének javitasara, um.
keresleti oldali méretgazdasagossag
(demand-side scale economies).

A tanulmény a Tudasmenedzsment
madszerekkel kapcsolatos vizsgélati
eredményeket foglalja dssze.

Sarvary Miklés

Tudascsere
eés tudasteremteés

Hangsulyeltolodasok a kompetitiv
kornyezetben

KIVONAT

A tanulmany azt allitja, hogy a Tudasmenedzsment (TM) kilénb6z6 al-
kalmazasai kilonféle méretgazdasagossagi eredményeket hoznak a
Szolgaltaté Cégeknek (Professional Services Firms). A TM folyamatok
egyrészt el6segitik a Tudascserét a cégen belil, ami hatékonyabb ma-
kodést és alacsonyabb koltségeket eredményez, im. kinalati oldali mé-
retgazdasagossag (supply-side scale economies). Masrészt, amennyi-
ben az egyéni tapasztalatokat megfeleld mddon integraljdk és szinteti-
zaljak, a TM folyamatok er@sitik a Tudasteremtést. A Tudasteremtés ré-
vén lehet8ség nyilik az Gzleti kdrnyezet mélyebb megértésére, a szol-
galtatasok mindségének javitasara, um. keresleti oldali méretgazdasa-
gossag (demand-side scale economies).

A jatékelméleti modell alapjan megvizsgaltuk, hogy a kompetitiv kor-
nyezetben mekkora hangsulyt kell fektetni a két TM folyamatra. Vélemé-
nylunk szerint a valasz két faktortdl fugg: (i) az Uleti kdrnyezet kom-
petitivitdsatol és (i) a cégek fogyasztéi bazis novelésére iranyuld ké-
pességeitél. Roviden dsszefoglalva: nem kompetitiv kdrnyezetben a cé-
geknek a Tudascserére kell koncentralniuk. Ez éles ellentétben all azzal
a helyzettel, amikor jelent6s verseny jellemzi a piacot. Ebben az eset-
ben, ha a fogyasztéi bazis novelésére iranyulé képesség viszonylag
nagy, a cégben a TM folyamatok hangsulyat a Tudasteremtésre kell he-
lyezni. Megvizsgaljuk egy olyan iparag fejlédését, ahol a cégek kilon-
b6z6 tudasteremt6 TM rendszerekkel versenyeznek. Az eredmények
azt mutatjadk, hogy mikézben a TM technolégia javulé eredményeivel
parhuzamosan nd a szolgaltatasok minésége, a hosszu tavu profit el6-
sz0Or novekszik, kés6bb azonban az egyre intenzivebb verseny hataséara
csokken. A tanacsado6i (Management Consulting) iparagbol vett példa-
val bizonyitjuk allitasainkat, és ez alapjan elemzzik az egyéb szektorok
lehet6ségeit.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment, méretgazdasagossag, verseny-
elény, jatékelmélet, stratégia.

4 Marketing & Menedzsment 2003/1.



BEVEZETO

A gazdaséagi lassulas id6szakaban az els6 dolog,
ami az Uzletember eszébe jut, természetesen a kolt-
ségcsOkkentés. A kovetkez6 kérdés pedig termé-
szetszerilleg az, hogy a szervezet mely egységében
csokkentsiik a koltségeket. llyen esetben a figyelem
altaldban el6szor az olyan személyekre iranyul, akik
magas fix kéltségeket jelentenek, am ezek a koltsé-
gek nincsenek kozvetlen kapcsolatban a rovid tava
bevételgeneralassal. Szamos szolgaltatd cég (ta-
nacsadd ceégek, konyvvizsgalok,
illetve reklamigynodkségek) talalja
szembe magat ezzel a probléma-
val akkor, amikor a nehézségekkel
kizd6 Ugyfelek felfiggesztik a
szerz6déseket, és az Uj megbiza-
sok sem jonnek olyan kénnyedén,
mint kordbban. A mai gazdasagi
koralmények kozott a Tudasme-
nedzsment tamogatasara létreho-
zott koltséges intézmények koénnyen valhatnak a
koltségcsokkentd lépések els6 szamua célpontjava.
Ezek kozé tartoznak a Tudascentrumok és az ugyne-
vezett think-tank-ek”. Kdz6s jellemzéjik, hogy a be-
vételek generalasara gyakorolt kbdzvetlen hatasuk
nehezen értékelhetd, viszont - féként a magasan
képzett alkalmazottak miatt - igen magas fix koltsé-
geket jelentenek a cégeknek.l

Az egyik vezet6 Consulting cég munkatarsaival
folytatott beszélgetéseink soran azonban nyilvanva-
I6va valt, hogy nem mindenki a tudasmenedzsment
intézményein kezdi a koltségek csokkentését. Egye-
sek valéban a fentebb véazolt médon latnak hozz4 a
koltségcsokkentéshez, masok azonban uagy vélik, a
jelenlegi lassulas kivalé lehet6séget nyujt arra, hogy
a cég atudasmenedzsment intézményeibe invesztal-
jon. Ugy vélik, mivel a szakembereknek kevesebb
tgyfélprojekttel kell foglalkozniuk, az idejik ,oppor-
tunity cost-ja" kevésbé magas, igy az is megenged-
het6, hogy olyan dolgokkal foglalkozzanak, amelyek
nem 4&llnak kozvetlen kapcsolatban a révid tavu
bevételgeneralassal. A szakemberek idejuk egy ré-
szében foglalkozhatnak azzal, hogy egységes rend-

szerbe szervezzék az egyes terlleteken az évek
hosszU sora alatt 6sszegyd(ilt tapasztalatokat (pl. féld-
rajzi régiok vagy iparagak szerint). E gondolatmenet
kovet6i azzal érveltek, hogy ez az egyetlen modszer
arra, hogy a cégek kiemelkedjenek a jelenlegi lassu-
lasbdl, amely egyre élesebb versenyt eredményez az
egész iparagban.

A Tudasmenedzsment szerepének megitélésében
mutatkozo6 figyelemre mélto véleménykilénbség ujra
el6térbe helyezi a régi kérdést: vajon a TM hogyan
generéalhat fenntarthaté versenyelényt a cég szama-

A gazdasagi lassulas idészakaban az els6é dolog,
ami az Uzletember eszébe jut, természetesen a kolt-
ségcsokkentés. A kdvetkez6 kérdés pedig természet-
szerlleg az, hogy a szervezet mely egységében csdk-
kentsuk a koéltségeket.”

ra? Pontosabban: a koltségcsdkkentés idészakaban
a cégeknek mindenképpen meg Kkell hatarozniuk,
hogy melyik TM funkciék és intézmények azok, ame-
lyek fontosabb szerepet jatszhatnak a versenyelény
biztositdsaban.

TUDASMENEDZSMENT, SZOLGALTATASOK
ES NOVEKVO VOLUMENHOZADEK

A Tudasmenedzsment az uzleti folyamatok olyan
Osszefiiggd rendszere, amelynek segitségével hoz-
zaférhet6vé vélik a szervezet kollektiv tudasa. A szol-
galtatd cégek (Consulting cégek, konyvvizsgaldk,
reklamigyndkségek) szamara a TM két okbdl fontos.
Egyrészt éppen atudas jelenti azt az értéket, amelyet
ezek a cégek szolgaltatnak az ugyfeleiknek, mas
szoval ennek az iparagnak a legfontosabb terméke
maga a tudas. llyen szempontbdl kdzelitve a Tudas-
menedzsment nem mas, mint a szolgaltaté cégek
.gyartasi technolégigja”. A ,TM” pontosan azt a sze-
repet tolti be, mint a killénféle Gizemek gyarté gépso-
rai. Julia Collins, a PricewaterhouseCoopers Tudéas-
menedzsment rendszerének vezet6 menedzsere a

1 Példaul az Ernst & Young, amely nemrég a cégstratégiaja fontos elemeként jeldlte meg a Tudasmenedzsmentet, allitélag tdbb mint
500 milli6 dollart koltott a Tuddsmenedzsmentttel 6sszefiggd informécidtechnoldgiara (IT), tudaskdzpontokra és emberekre. Mas cé-
gek hasonl6 adatokrél szamoltak be (lasd Hansen et. al., 1999, p.114). ATM rendszerekkel 6sszefiigg6 befektetések kdzétartoznak a
szamitogépes eszkozok és a kommunikaciés halézatok. A felmerlld koltségek java részét a rendszereket miikodteté személyzet fix
koltsége, illetve a kies6 id6 jelenti. Az Ernst & Young Center for Business Knowledge-ban (CBK) példaul tobb mint 100 szakember dol-
gozik, és ez csupan az egyik a harom Tuddsmenedzsmentnek szentelt tudaskdzpont kozil.

Tudasmenedzsment 5



kovetkez6t allitja: ,Lényegében ez [a tudas] az, ami-
vel rendelkeziink, amivel kereskedink. Minden tevé-
kenységiinknek ez az alapja. Eppen ezért létfontos-
sagl szamunkra, hogy hatékonyan menedzseljuk a
forrasokat, és a munka soran megfelel6en osszuk
meg a tudasanyagot. Ez a cég éltet§ eleme.”1
Masrészt, talan még az el6bbinél is fontosabb,
hogy atdbbi lzletdggal ellentétben a szolgaltatéipar
e szektoraban a relevans tudas éppen az ugyfelek-
t6l, mas széval a forgalombdl ered. Eppen ezért eze-
ket a szolgaltaté cégeket gyakran ,tudasbrokerek-
nek” is nevezik, akik ugy talaljak meg az lgyfelek
problémainak |étez6 megoldasi lehet6ségeit, hogy
kézben a korabbi Ggyfelekt6l szerzett tapasztalatok-
ra épitenek. Kozponti pozicidjukbdl fakaddéan ezek a
szolgaltatd cégek olyan problémékkal és megolda-
sokkal talalkoznak, amelyek a gazdasag egymastol
viszonylag tavol es6 és elzart szegmenseiben tor-
ténnek (kulénbdzd iparagakban vagy éppen kilon-
b6zd foldrajzi régiokban).2 A tudasbrékerek munka-
ja azonban csak akkor lehet hatékony, ha a cég va-

A Tudasmenedzsment az lzleti folyamatok olyan 6sz-
szefliggd rendszere, amelynek segitségével hozzafér-
hetévé valik a szervezet kollektiv tudasa.”

LA tudasbrdkeri munkaval 6sszefiiggésben a nagyobb
fogyasztéi bazis annyit jelent: a szolgaltatd cég tobb
potencialis Uzleti megoldast ismerhet (t6bb tapaszta-
lattal rendelkezik), éppen ezért hatékonyabban segit-
heti az ugyfelek problémainak megoldasat.”

lamilyen Tudasmenedzsment rendszert hasznal.
llyen rendszerek hianyaban az egyes csoportok
nem tudjak megosztani egymassal a kulonféle tgy-
felektdl szerzett tudadsanyagukat és tapasztalataikat.
Ennek eredményeképpen azutan az egyes lgyfelek
csupan a veluk szoros egyuttm(ikodésben dolgozé

tanacsadok korlatozott tapasztalataira tamaszkod-
hatnak. Ebben az esetben a szolgaltaté cég csupan
egy addicionalis forrast (még egy alkalmazottat) biz-
tosit az tgyfélnek, és a cégben egyébként felhalmo-
zOdott tudasanyag kihasznalatlan marad. Akadnak
olyan szakemberek, akik szerint megfelel6 Tudas-
menedzsment nélkdl ilyen kollektivtuddsanyag nem
is létezik.

Az atény, hogy az efféle szolgaltatdo cégek Tudas-
menedzsment rendszereinek inputja magabdl a for-
galombdl szarmazik, jelent6s potencialt rejt maga-
ban: ezt a k6zgazdaszok ndévekvé volumenhozadék-
nak nevezik. Ez a fogalom azt jelenti, hogy a cég
szadméara addicionalis el6nyt jelent, ha minél nagyobb
fogyasztoi bazissal rendelkezik. A tudasbrékeri mun-
kaval ¢sszefiiggésben a nagyobb fogyaszt6i bazis
annyit jelent; a szolgaltatd cég tdobb potencialis tzleti
megoldast ismerhet (t6bb tapasztalattal rendelkezik),
éppen ezért hatékonyabban segitheti az ugyfelek
probléméinak megoldasat. Ezenkivil az is elképzel-
het6, hogy a kulénbdz6 ugyfelektél kapott hasonld
feladatok révén a szolgéltaté cég
alaposabban megismeri a hattér-
ben zajl6 lGzleti probléméakat és fo-
lyamatokat. Ez a mélyebb (és ren-
dezettebb) tudas azutan jobb Uzle-
ti megoldasokat eredményezhet,
tehat az Ggyek szamanak noveke-

désével parhuzamosan javul a
cég altal nydjtott szolgaltatas mi-
nésége.

Az mar nem szamit Gjdonsag-
nak, hogy a Tudasmenedzsment
jelentés méretgazdasagossagi elo-
nyoket jelenthet a szolgaltatd cé-
gek szdméra.3 Mi tébb, a legujabb
technoldgia fejlesztések révén (kilondsképpen a
kommunikaci6 és az adatbazis feldolgozas terén)
olyan Uj eszkdzok szilettek, amelyek sokkal hatéko-
nyabba tehetik a tudasbrékeri munkat. Bar a techno-
I6gia 6nmagaban nem teszi hatékonyabba a Tudas-
menedzsmentet, mindenképpen Ujabb lehetésége-

1 Information World Review (February 2000, p. 24). Hasonl6képpen, Havens and Knapp (1999): ,,[...] a szolgéaltat6é cégek a tudasgazda-
ség egyetlen kizarélagos szerepl6i. Lényegében a tudds az egyetlen termékink.” (p. 5).

2 A tudéasbrékeri munka elméletével részletesen Hargadon and Sutton (1996), valamint Hargadon (1998) foglalkozott. A szolgéltatd cé-
gek korében széles kérben elfogadott nézet szerint: ,,Mi egyfajta ‘tudasbrékeri’ munkat végziink az tugyfeleink szamara. Olyan megol-
dasokat kinalunk nekik, amelyek a mi tapasztalatainkon, tudasunkon, és szakértelmiinkon alapulnak, am amelyek masok intellektualis
értékeit is felhasznaljak” (Havens and Knapp, 1999, p. 5), LA&sd még ,,A Survey of the Management Consultancy" in The Economist,

March 22, 1997.
3 Példakat lasd Teece (1998, p. 60), valamint Sarvary (1999).
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két teremt arra, hogy a cégek néveljék tgyfélkoriket,
ami altal (j lehet6ségek nyilnak a méretgazdasagos-
sag kihasznalasara. Az is k6zismert, hogy a névekvé
volumenhozadék dramai hatast gyakorol a verseny-
koérnyezetre.1 A kis cégeknek egyre kevesebb esé-
lyuk marad a nagyokkal szemben,
és a piac ezaltal egyre koncentral-
tabbéa valik, ehhez hasonl6éan ha
kett6 vagy tobb cég 6sszeolvad, a
fogyasztéi bazis egyesitése révén
jelentés versenyel6nyre tesz szert
(hiszen ezéltal n6 a tapasztalatok
kore). Altalaban véve elmondhato,
hogy a névekv6 volumenhozadék
révén a nagy cégek tovabb né-
nek, és a kisebbeket lassan kiszo-
ritiak a piacrél. Az egyméssal ver-
sengd szolgaltatd cégek is felis-
merték, hogy a mai gazdasagi ko-
rilmények kozott a cég mérete
nagy szerepet jatszik a versenyelény biztositasaban.
Atanacsado és a reklamiparban az utébbi idében le-
zajlott hatalmas cégfuzidk bizonyitjak, hogy a cégek
is biznak a méret altal biztositott versenyel6nyben.
Wayne Cooper, a Consultant News kiadéja a kovet-
kez6képpen magyarazza a folyamatot: ,[...] szamos
kozepes méretli tanacsad6é cég megijedt az iparag-
ban végbemend valtozasoktél, amelyek révén a
nagy cégek még nagyobbakka valtak [...] A tanacs-
adas igen jovedelmez6 lzlet, amennyiben sikeril el-
érni a kritikus tdmeget.”2

Azt is elismerik, hogy a méretgazdasdgossag
Osszefliggésben all a Tudasmenedzsmenttel. Ellen
Knapp, a Coopers & Lybrand's CKO-ja a kdvetkez6-
képpen kommentalta a cég Pricewaterhouse-szal
tortén6 osszeolvadasat: ,A Tudasmenedzsment fon-
tos szerepet jatszik a Pricewaterhouse-szal torténd
faziéban. [...] hatékonyan megdupladzzuk a tudasba-
zisunkat, szélesitjik a globalis piacunkat és er@sitjik
a tudasmixinket.”3

Ha a Tudasmenedzsmentnek val6ban ekkora ha-
tdsa van a versenyre ezen a piacon, akkor a cégek
vajon hogyan talalhatjak meg a nekik megfelel6 Tu-

saban.”

1 Léasd pl. Arthur (1996).

dasmenedzsment rendszereket? Milyen uzleti folya-
matok alkalmazésaval hasznéalhatjdk ki a novekvd
volumenhozadékot? Mivel a Tudasmenedzsment
rendszerek kiépitésének koltsége igen nagy, a cé-
geknek alaposan meg kell fontolniuk, hogy vajon mi-

»,AZ egymassal versengd szolgaltaté cégek is felismer-
ték, hogy a mai gazdasagi korilmények kdzott a cég
mérete nagy szerepetjatszik a versenyeldny biztosita-

»A Tudascsere és a Tudasteremtés ugyanis kilénb6zd
tipusi méretgazdasagossagi elénydket generalnak: az
utobbi a keresleti oldalon, az el6bbi pedig a kinalati ol-
dalon fejti ki a hatasat.”

lyen méretgazdasagossagi el6nyokre tehetnek szert
a Tudasmenedzsment rendszerek alkalmazasabdl.

TUDASCSERE KONTRA TUDASTEREMTES

A szervezetelmélettel foglalkozé kutatok gyakran két
fogalmi kategdridba soroljak a Tudasmenedzsment
folyamatokat.4 Az elsG, amelyet Tudascserének ne-
vezink, olyan folyamatokat foglal magaban, amelyek
a meglévd tudas szervezeten beliili cseréjére iranyul-
nak. A masodik pedig, amely a Tudasteremtés ne-
vet kapta, olyan folyamatokat foglal magaban, ame-
lyek Uj tudasanyag megteremtésére iranyulnak. Véle-
ménylnk szerint a fogalmi kilénbségen kivil létezik
legalabb egy olyan fontos ok, amely sziikségessé te-
szi e két kategodria elkiilonitését. A Tudascsere és a
Tudasteremtés ugyanis kulénb6z6 tipusli méretgaz-
dasagossagi elénytket generalnak: az utobbi a ke-
resleti oldalon, az el6bbi pedig a kinalati oldalon fejti
ki a hatasat. A kilénbség igen Iényeges, ugyanis -
amint azt latni fogjuk - a keresleti és a kinalati oldali
méretgazdasagossag eltérd hatast gyakorol a ver-
senydinamikara. Fontos kilénbség példaul, hogy az

2 Lasd The Wall StreetJournal (9. Sept. 1998.) A reklamiparban is hasonlé a helyzet; Martin Sorrell, a vilag legnagyobb reklamiigynoksé-
gének, a WPP Groupnak az elndke a kovetkez6t jegyzi meg: ,,A [reklam] iparban az utébbi 6t-tiz évben élesen elvalt egymastél a na-

gyon nagy és a nagyon kicsi." (ADMAP, Jan. 24-26, 1997).
3 Lésd Business & Economic fieview, July-Sept. 1998, p. 6.
4 Léasd pl. Skyrme and Amidén (1997, p. vii).
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el6bbi esetben a fogyasztdi varakozasok dontd sze-
repet jatszanak a cég igényeinek meghatarozasaban
(a méretgazdasagossagi tipusok dsszevetését lasd a
Mellékletben).

A tanacsado iparagbdl (ahol a legjobban fejlett és
legprecizebben dokumentalt Tudasmenedzsment
modszereket talaljuk) vett példak segitségével kény-
nyen illusztrdlhaté, hogy a kilonb6z6 Tudasme-
nedzsment folyamatok kiilénb6z6 névekvd volumen-
hozadékot eredményeznek. A Tudascsere inkabb ki-

»A fentebb ismertetett Tudasmenedzsment folyamatok
egyik alapjellemzéje, hogy az egyik ugyféllel végzett
munka soran szerzett tapasztalatok (legalabb részben)
Ujra felhasznalhatok més csapatok altal, aminek hata-
sara csokken az egyes uzleti megoldasok kidolgoza-
sara forditott id6 vagy vallalati er6forras.”

nalati oldali méretgazdasagosséagi elénydket okoz a
hatékonysag noévelése révén, tudniillik ezaltal csok-
kennek a cég hatarkoltségei. A kdzgazdaszok kinala-
ti oldali méretgazdasagossagrol beszélnek, mivel eb-
ben az esetben a kdzvetlen elény a kinalati oldalon
jelentkezik. A tudasbrokeri munkaval 6sszefiiggés-
ben a Tudascserére alkalmazott Tuddsmenedzs-
ment rendszerek azéltal nodvelik a hatékonysagot,
hogy a szakemberek szamara megkdnnyitik a korab-
ban alkalmazott megoldasok lokalizaslasat és az
ugyfél igényeihez torténd adaptalasat. Erre kivaloan
alkalmas lehet példaul egy elektronikus dokumen-
tumrendszer, amely a meglévd Uzleti megoldasok
legfontosabb tulajdonsagait tartalmazza minden
szakember szamara kénnyen és hatékonyan hozza-
férhet6 modon és formédban. Ezeket az elektronikus
informacidtarolékat altaldban kozpontilag kezelik
olyan szakemberek, akiknek legfontosabb feladata a
mindség biztositasa (ligyelnek arra, hogy a beuvitt
anyagok valéban lényegesek legyenek, tartalmazzak
a legfontosabb részleteket, a megfelel6 helyre és a
megfelel§ formatumban keriljenek a rendszerbe). A
Pricewaterhouse példaul négy Tudaskézpontot ho-
zott létre a vilagon, hogy ellassak a Knowledge
View-nak nevezett elektronikus adattar kezelésének
feladatait. A legtobb tanacsadé cég rendelkezik vala-
milyen ehhez hasonlé rendszerrel, amelyben a ko-
rabbi projektekb6l szarmazd tudasanyagot gydijtik.
Az informaciétechnolégian tal az ilyen rendszerek
nagyban figgnek a megfeleld kezdeményezéseken
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és vallalati kultaran, tehat azon, hogy az egyes szak-
emberek mennyire m(ikédnek kdzre a rendszer fenn-
tartasdban. A hatékonysagi el6nytket a decentrali-
zalt mechanizmus révén is el lehet érni, amely elése-
giti a cégen bellli kommunikéaciot, igy a tanacsado-
nak kevesebb id6t és er6feszitést kell forditania a
megfelel§ kollégak elérésére. Intézményi szempont-
bol ehhez jobb kommunikaciés technoldgiara
(e-mail, k6z6s konyvtarak stb.) van sziikség. E teri-
let jellemz6 példai a Booz Allén & Hamilton ,szakér-
t6i konyvtarai” (experts directory)
vagy a McKinsey ,sarga oldalai”
(yellow pages). A technolégian
tulmen6en természetesen szuk-
ség van olyan vallalati kultarara is,
amely értékeli a kollégak kozotti
informaciomegosztast. A fentebb
ismertetett Tuddsmenedzsment
folyamatok egyik alapjellemzéje,
hogy az egyik ugyféllel végzett
munka soran szerzett tapasztalatok (legalabb rész-
ben) Gjra felhasznalhaték mas csapatok altal, aminek
hatdsara csokken az egyes lizleti megoldasok kidol-
gozasara forditott id6 vagy vallalati er6forras.

A Tudascserével ellentétben a Tudasteremtés in-
kdbb keresleti oldali méretgazdasagossagot ered-
ményez, mivel javitja a cég altal eléallitott szolgaltata-
sok vagy termékek minéségét. Keresleti oldali méret-
gazdasagossagrol beszéliink, hiszen a cég el6nye
abbol ered, hogy pontosabban tudja értékelni a sajat
fogyasztoi bézisat. A tudasbrékeri munkaval 6ssze-
fuggésben a jobb min6ség azaltal érhetd el, hogy a
cég atanacsadok eltérd tapasztalatai alapjan jobban
megérti a piaci kérnyezet sajatossagait. llyen tipusu
Tudadsmenedzsment rendszerben a hangsuly az
egyes feladatokbol szarmazoé tapasztalatok szintézi-
sés, adaptacié és Ujrahasznositas all a kdézéppont-
ban. A szintézist és az integraciét természetesen
(legalabb is informalisan) az egyes munkatarsak
hajtjak végre mikézben egyre szélesebb korld ta-
pasztalatokra tesznek szert. Egy tanacsado6 cégnél a
Tudasteremtés kulonésen akkor hatékony, ha eltér6
hattérrel és tapasztalatokkal rendelkez6 munkatarsa-
kon keresztil valosul meg. A kollektiv Tudasteremtés
eredménye egy elméletibb tudas és/vagy az Uzleti
megoldasok alaposabb elemzési keretrendszere;
ebbdl a szempontb6l némiképp hasonlé a tudoma-
nyos intézetek altal végzett kutatdsokhoz. Az Uzleti
kornyezettdl fugg6en a tanacsadd cégek szamos



.ntézményt” hasznalnak az (j tudas megteremtése,
amelynek segitségével késbbb javithatjak az ugyfe-
leknek kinalt szolgéaltatdsok minfségét. Az (j tudast
gyakran specialis tudadscentrumokban hozzak létre,
amelyek alkalmazottai inkdbb kutatok, mintsem a te-
rilet gyakorlati szakemberei. Az E&Y Center fér Busi-
ness Innovation (CBI) kdzpontja vagy a McKinsey
Global Institute olyan ,think tankek”, ahol az elméleti
tuddsanyagot 6tvozik a gyakorlati tapasztalatokkal.
Az (j tudasanyag ugynevezett ,communities of
practice-ek”, ,tudas teamek” vagy vitaférumok segit-
ségével is megteremthet6; ezek kdzos jellemzdbje,
hogy egy f6allasi szakemberekbdl allé kisebb cso-
port a szokadsos terepmunka egy részét félretéve
megprébalja szintetizalni az egyes tanacsad6i meg-
bizasokbdl szarmaz6 tapasztalatokat. Ezen intézmé-
nyek tudasteremtd munkainak egy részébdl gyakran
készitenek nyilvanosan is hozzaférhetd jelentéseket,
kényveket, vagy fehér kdonyveket (pl. The McKinsey
Quatrterly), illetve rendszeresen prezentaljak azokat
kilonféle konferencidkon.

Osszefoglalva: a Tudasmenedzsment folyamatokat
két nagy kateg6ridba lehet sorolni, amelyek kulénbo-
z6 tipusi méretgazdasagossagot eredményeznek. A
Tudascserén alapul6 Tudasme-
nedzsment folyamatok altalaban
novelik a hatékonysagot (csdkken-
tik a koltségeket), ezaltal kinalati ol-
dali méretgazdasagossagot ered-
ményeznek. Ezzel szemben a tu-
dasteremtésen alapul6 Tudasme-
nedzsment folyamatok (amelyek
az Uzleti kdrnyezet alaposabb meg-
ismeréséhez vezetnek) inkabb ke-
resleti oldali méretgazdasagossa-
got eredményeznek azaltal, hogy
jobb min6éségl termékek elballita-
sat segitik el6. Az 1. tablazat azokat az infrastrukturalis
elemeket foglalja 6ssze, amelyeket a tanacsadd cé-
gek hasznalnak a Tudascsere és a Tudasteremtés fo-
lyamatainak gyakorlati alkalmazasa soran.

Gyakorlatilag minden tanacsadd cég Tudasme-
nedzsment rendszerében megtalalhaték azok az ele-
mek, amelyek a Tudascserét és a Tudasteremtést ta-
mogatjdk. Példaul a Booz Allén & Hamilton Tudas-
menedzsment rendszere, a Knowledge On-Line
(KOL) két f6 jellegzetességgel rendelkezik. Egyrészt

osztalyozza és az Ujrahasznositas érdekében meg6r-
Zi a létez6 tudasanyag javat, masrészt pedig nem
Ugyfélspecifikusan szintetizalja a szakért6k partnerei-
t6l szarmazo6 otleteket (amelyeket ,aranyrogdknek”
vagy ,dragakoveknek” neveznek), hogy ezéltal is
el6segitse a kés6bbi munka fejlédését. Az E&Y-nal a
korabban bemutatott CBI mellett kifejlesztettek egy
KnowledgeWeb nevi intranet rendszert, amelyen a
tandcsadok hozzaférhetnek a kordbbi munkak doku-

GAZDASAGI MODELL: HOVA KERULJON
A HANGSULY?

Hogyan teremthet6 megfelel6 egyensuly a Tudas-
csere és a Tudasteremtés kozott? Mas széval: a cé-
gek melyik Tuddsmenedzsment folyamatokra foku-
szaljanak. Inkdbb a Tudascserét részesitsék elény-
ben, ezaltal ndvelve a hatékonysagot (kinalati oldali
meéretgazdasagossag) vagy inkabb a tudasteremtés-
re koncentraljanak, amely folyamat a termékek miné-
ségeének javulasat eredményezi (keresleti oldali mé-
retgazdasagossag)? Mikozben teljesen nyilvanvald,
hogy a cégek egyik tipust sem hagyhatjak figyelmen

»AZ 0] tudast gyakran specialis tudascentrumokban
hozzak létre, amelyek alkalmazottai inkabb kutaték,
mintsem a terulet gyakorlati szakemberei.”

.Mikdzben teljesen nyilvanvald, hogy a cégek egyik ti-
pust sem hagyhatjak figyelmen kivil, a kérdés tovabb-
ra is megvalaszolatlan: hogyan teremthet6 megfelel6
egyensulya Tudascsere és a Tudasteremtés k6zott?"

kivil, a kérdés tovabbra is megvalaszolatlan: hogyan
teremtheté megfelel§ egyensuily a Tudascsere és a
Tudéasteremtés kozott? Kulondsen az lehet érdekes,
hogy a verseny és a méretgazdasdgossagi szem-
pontok hogyan befolyasoljak a két folyamat parhuza-
mos hasznélatét.

Hogy megvalaszoljuk ezeket a kérdéseket, fel kell
épiteniink egy stilizalt gazdasagi modellt, amelyben
a versenyzd cégek valaszthatnak a keresleti és a ki-
nélati oldali méretgazdasagossag kozott.1Valdjaban

1 Lasd Ofek és Sarvary (2001). Modelliinkben az egyszerliség kedvéért két cég szerepel, de az eredmények tobb cég esetében is ha-

sonléan alakulnak.

Tuddsmenedzsment 9



lehet&séget biztositottunk a szamukra arra, hogy tet-
szés szerint helyettesitsék egymassal a méretgazda-
sagossagi tipusokat. Roviden dsszefoglalva, ezzel a
stilizalt modellel arra a kérdésre kerestik a valaszt,
hogy mi torténik akkor, ha a cégek egyszeriien ki-
[6nb6z6 méretgazdasagossagi tipusokat eredmé-
nyezd versenyeszkdzként tekintenek a Tudasme-
nedzsmentre. A cégek ilyen szituacioban vajon mely
Tudasmenedzsment rendszert valasztjadk? Hipotézi-
stink segit a Tudasmenedzsment rendszerek straté-
giai hatdsanak korilhatarolasaban, természetesen a
valodi Uzleti életben egyéb szempontokat (a cég Uz-
leti modellje, vallalati kultiraja, szervezeti egységei
stb.) is figyelembe kell venni. Az altalunk alkotott mo-
dellben ha a cégek egyszer elhatéroztak valamilyen
Tudasmenedzsment rendszer felépitését, araikkal
annak tudataban versenyeznek a piacon, hogy a ke-
reslet nemcsak az &rakra, hanem az altaluk hasznalt
Tudasmenedzsment rendszer altal generalt méret-
gazdasagossagra is hatassal van.

A modell megolddsa kdzben azt tapasztaltuk,
hogy a verseny jelenléte és a Tudasmenedzsment
rendszernek a cég tapasztalataira gyakorolt potenci-

»Ennek eredményeképpen az ugyfelek elényben ré-
szesitik azokat a cégeket, amelyek nagyobb tgyfélba-
rendelkeznek.
llyen moédon a Tudasteremtés hatékonyabb modszer a
cég szamara 0 tudasanyagokat hozd aj ugyfelekért

zissal, tehat nagyobb tudéasbazissal

folytatott versenyben.”

alis hatdsa egyarant fontos szerepet jatszott az opti-
malis Tudasmenedzsmenedzsment rendszerek kiva-
lasztasaban (eredményeinket a 2. tablazatban foglal-
tuk Ossze). El6szoér is a megfelel6 Tudasmenedzs-
ment folyamatok megvalasztasat nagy mértékben
befolyasolta a verseny jelenléte. A modelliink szerint
egy monopolhelyzetben lévé cég mindig jobb ered-
ményeket ér el, ha a kinalati oldali méretgazdasagos-
sagot valasztja. A szolgaltatasokkal 6sszefliggésben
ez azt jelenti, hogy egy rendkivili modon differenciait
iparagban a verseny hianya esetén a cégeknek szinte
kizarélag a Tudascsere révén elérhet6 hatékonysag-
novelésre kell koncentralniuk. A versenytarsak jelen-
Iétében ez a kép gyodkeresen megvaltozik. Akkor

1 Léasd pl. Peters (1992, pp. 387-389) vagy Bartlett (1996, p. 9).
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donté szerepet jatszik, hogy a Tudasmenedzsment
rendszerben rejlé potencial segitségével novelhetd a
cégek tapasztalata. Mi hatarozza meg ezt a potenci-
alt? Ahogyan azt korabban mar emlitettiik, a techno-
I6gia fontos szerepet jatszik ebben. Az 1. tablazat jol
illusztralja, hogy mindkét Tuddsmenedzsment kate-
goria alkalmazasa nagyban flgg a technoldgiatol. A
technolégia hatékonyabba valasaval parhuzamosan
a Tudasmenedzsment rendszerekben rejlé potencial
is megnd. Azonban a Tudasmenedzsment rendsze-
rek hatékonyabba valasadban nagy szerepet jatszott
az is, hogy az utobbi években egyre atfogobb képet
kaptunk a Tudadsmenedzsment szervezeti és human
aspektusardl, amely az IT-n kivll szintén fontos sze-
repet jatszik a sikerben. Vajon ez miért fontos? A gaz-
dasagi modellek szerint ahogyan nd a fogyasztoi ba-
zis boévitésének képessége, a cégeknek egyre inkabb
a keresleti oldali méretgazdasagossagra kellene he-
lyeznitik a hangsulyt. A szolgéltato cégek szaméra ez
azt jelenti, hogy masik Tudasmenedzsment rendszer-
re kell koncentralniuk. Ahelyett, hogy a meglévé tu-
das és tapasztalat megosztasara hasznalnak a Tu-
dasmenedzsment rendszert (a tudasbrokeri munka
klasszikus formaja), egyre na-
gyobb hangsulyt kell fektetniik a
.Kutatasra”, tehat az (j tudas te-
remtésére. A kutatds azt jelenti,
hogy a cég az egyes projektek so-
ran szerzett egyéni tapasztalatok
integralasaval és szintetizalasaval
jobban megérti az Ggyfél Uzleti
kornyezetét. Az j (elméletibb) tu-
das és keretrendszer jobb mindsé-
gl termékeket (azaz Uzleti megoldasokat) eredmé-
nyez. Ennek eredményeképpen az Ugyfelek elény-
ben részesitik azokat a cégeket, amelyek nagyobb
Ugyfélbazissal, tehat nagyobb tudasbazissal rendel-
keznek. llyen modon a Tudasteremtés hatékonyabb
moédszer a cég szdmara U] tudasanyagokat hozo6 (j
Ugyfelekért folytatott versenyben.

A Tudasmenedzsment rendszereknek a tan&cs-
addi iparagban mutatott fejl6dése alatamasztani lat-
szik a modell szamitasait.1 Ezen a terlileten ugyanis a
Tudadsmenedzsment rendszerek keretein belll latva-
nyos elmozdulas tortént a tudasteremt6 tevékenysé-
gek iranyaba. A cégek szemmel lathatéan tébbek in-
vesztalnak kilonféle ,think tankekbe” vagy mas intéz-



ményekbe, amelyekben gyakran kutat6i hattérrel ren-
delkez6 szakembereket alkalmaznak. Rendszeres
bels6é kiadvanyokban terjesztik és hirdetik az Gjonnan
kifejlesztett koncepcidkat és eszkdzoket, és a tanacs-
adok gyakran tudomanyos folyéiratokban is publikal-
jak elméleti anyagaikat. Megfigyelhetd tendencia,
hogy a cégek egyre nagyobb szamban alkalmaznak
tudomanyos teruletr6l érkezd szakembereket, és a
vallalatokon belll is jobban toleraljak/batoritjak a kuta-
téi torekvéseket. Véleménylink szerint ez a trend az
ipardg valasza a megvaltozott kornyezetre, kilonds-
képpen a Tuddsmenedzsment technol6gidkban tor-
tént jelentds fejlédésre, amely révén nagyobb lehet6-
ség nyilik az Ugyfelekt6l szarmazo
tudadsanyag bdvitésére. Figyelem-
be véve, hogy jelenleg a Tudasme-
nedzsment gorbe emelkedd sza-
kaszdban tartunk, véleményunk
szerint az elkdvetkez6 években to-
vabb n6 a Tudasteremtés szerepe,
bar szamos cégnél tapasztalhato
bizonyos ellenallas a ,kutatasi” célu befektetésekkel
szemben. A gazdasagi lassulas id6szakaban pedig
elképzelhet6, hogy ez az ellendllas tovabb fokozodik.
A Tudasteremtés infrastruktirajanak megteremtése
nem konny(. Forrasokat von el a kézvetlen bevétele-
ket eredményez6 Ugyfélmunkatol, rdadasul a cégre
gyakorolt azonnali hatasa is nehezen mérhetd. Mikodz-
ben viszonylag egyszerl amellett érvelni, hogy a cég-
nek sziksége van az egymastol akar tobb ezer kilo-
méternyire dolgozé szakembereket 6sszekot6 kom-
munik&cios rendszerre, nehéz igazolni egy kutatokdz-
pont koltségeit, amelynek amugy is nehezen mérhet§
eredményei legfeljebb évek multan jelentkeznek - ha
egyaltalan jelentkeznek. A Tudasteremt6 intézmények
létrehozasa hosszu tavu befektetés, éppen ezért a le-
het§ leghamarabb meg kell val6sitani azokat. A no6-
vekvé volumenhozadékra épulé piaci kérnyezet nem
toleralja a késén jov6ket, még akkor sem, ha fejlet-
tebb technoldgiaval és jobban m(ikodé rendszerekkel
érkeznek. Eppen ezért meggy6z6désiink, hogy a
szolgéltatd cégeknek még a bizonytalan Uzleti kor-
nyezetben is ragaszkodniuk kell a tudasteremt6 folya-
matokba térténd befektetésekhez. Véleményiunk sze-
rint, mivel a gazdasagi lassulas kdvetkeztében egyre
élesebb verseny folyik a fogyasztok megszerzéséeért,
a Tudasteremtés folyamataira minden eddiginél na-
gyobb szerep harul.

Modelljeinkben a cégek kozotti asszimetria hata-
séat is megfigyeltuk. Példaul mi térténik akkor, ha egy

(vagy tdbb) versenyzd cég jobb markanévvel, vagy
jobb képességl szakemberekkel indul? Azt tapasz-
taltuk, hogy az ilyen eltérések - ha nem tillsagosan
nagy mértéklek - nem valtoztatjdk meg azt a tényt,
hogy a nagyobb méretgazdasagossagi potencial re-
ményében minden cégnek a Tudasteremtés folya-
matara kell koncentralnia. Ha azonban a cégek ko-
zOtti asszimetria nagy mérték(, a kisebb céget a Tu-
dasteremtés iranydba tett kezdeményezések sem
menthetik meg. Az eredmények azt mutattdk, hogy a
jelentésen jobb cég hamarosan egyszer(ien kiszorit-
ja a masikat a piacrol, mi tdbb, ebben az esetben a
jobb cégnek még arra sincsen sziiksége, hogy a Tu-

,Eppen ezért meggy6z6désiink, hogy a szolgaltatd cé-
geknek még a bizonytalan Uzleti kdrnyezetben is ra-
gaszkodniuk kell a tudasteremté folyamatokba torténd
befektetésekhez.”

dasteremtésbe invesztaljon. Elegend6 a szamara, ha
egyszer(i monopoéliumként viselkedve a cég meglé-
v6 tudasanyaganak hatékonyabb cseréjére koncent-
ral, és ezaltal koltségeket csokkent. Ha a min8ség-
ben mutatkoznak jelent6s kilénbségek a cégek ko-
z6tt, a kinalati oldali méretgazdasagossag elegendd
arra, hogy a rosszabb teljesitményt nyajté cég kiszo-
ruljon a piacrél. Nem valészind azonban, hogy a ta-
nacsado cégek kozott akkora minéségi kulonbségek
lennének, amelyek ilyen extrém iranyba vinnék a pia-
cot, &m az eredmények azt mutatjak: az 0j, kisebb
cégek szadméra egyre nehezebbé valik elérni a haté-
kony versenyhez szikséges méretgazdasdgossa-
got. Az Ujonnan piacra |ép6k altaldban mind&ségi
problémakkal kiizdenek, és nincs lehet6ségik arra,
hogy kiépitsék az er6s marka megteremtéséhez el-
engedhetetlen tudasbazist. Modelliink dinamikus
verzioja (lasd lentebb) meger6sitette ezt, hiszen azt
az eredményt hozta, hogy az (j piacra lépés valdszi-
nitlenebb egy olyan iparagban, ahol a keresleti ol-
dali méretgazdasagossag potencialja elég nagy.
Modelljeinkben a cégek kodzotti asszimetria hata-
sat is megfigyeltik. Példaul mi térténik akkor, ha egy
(vagy tobb) versenyz6 cég jobb markanévvel, vagy
jobb képességl szakemberekkel indul? Azt tapasz-
taltuk, hogy az ilyen eltérések - ha nem tulsagosan
nagy mértékldek - nem valtoztatjak meg azt a tényt,
hogy a nagyobb méretgazdasdgosséagi potenciél re-
ményében minden cégnek a Tudasteremtés folya-
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matara kell koncentralnia. Ha azonban a cégek ko-
zOtti asszimetria nagy mértékd, a kisebb céget a Tu-
dasteremtés iranyaba tett kezdeményezések sem
menthetik meg. Az eredmények azt mutattak, hogy a
jelent6sen jobb cég hamarosan egyszerlen kiszorit-
ja a masikat a piacrol. Mi tébb, ebben az esetben a
jobb cégnek még arra sincsen szilkksége, hogy a Tu-
désteremtésbe invesztaljon. Elegendd a szamara, ha
egyszer(i monopoéliumként viselkedve a cég meglé-
v@ tudasanyaganak hatékonyabb cseréjére koncent-
ral, és ezaltal koltségeket csokkent. Ha a minéség-
ben mutatkoznak jelent6s kilonbségek a cégek ko-
zOtt, a kindlati oldali méretgazdasagossag elegendd
arra, hogy a rosszabb teljesitményt nyujté cég kiszo-
ruljon a piacrol. Nem valoszin(i azonban, hogy a ta-
nacsadd cégek kozott akkora mindségi kildnbségek
lennének, amelyek ilyen extrém iranyba vinnék a pia-
cot, &m az eredmények azt mutatjak: az Uj, kisebb
cégek szamara egyre nehezebbé valik elémi a haté-
kony versenyhez szilkkséges méretgazdasagossa-
got. Az Ujonnan piacra |ép8k &ltalaban min&ségi
problémakkal kizdenek, és nincs lehet6ségiik arra,
hogy kiépitsék az er6s marka megteremtéséhez el-
engedhetetlen tudasbazist. Modellink dimanikus
verzidja (lasd lentebb) meger6sitette ezt, hiszen azt

Az eredmények azt mutattak, hogy a jelentésen jobb
cég hamarosan egyszer(ien kiszoritja a masikat a piac-
rél. mi tobb, ebben az esetben a jobb cégnek még
arra sincsen sziksége, hogy a Tudasteremtésbe in-

vesztaljon.”

az eredményt hozta, hogy az (j piacra Iépés valoszi-
nitlenebb egy olyan iparagban, ahol a keresleti ol-
dali méretgazdasagossag potencialja elég nagy.
Az els6é modellek konklizi6ibdl kiindulva - tehat,
hogy a fogyasztdi bazis nagyobb potencidlis értéke
esetén a cégek hajlamosak Tudasmenedzsment
rendszereikben a Tudasteremt6 folyamatokra kon-
centralni - megvizsgaltuk, mi térténik, ha a cégek
olyan Tudasmenedzsment rendszerekkel versenyez-
nek, amelyek kizarolag keresleti oldali méretgazda-
sdgossagot eredményeznek. Ebben az esetben di-

namikus modellt vettiink alapul, tehat az iparag fo-
lyamatos fejl6dését (arak, kereslet, profit) vizsgaltuk.
Igyekeztiink megérteni az iparag dinamikdjat egy
olyan kdrnyezetben, amikor a cégek Tudasmenedzs-
ment rendszereikben a Tudasteremtést részesitik
elényben. El6szor a fogyasztoi bazis méretének ala-
kulasat vizsgaltuk. Erdekes dolgot figyeltiink meg
ebben a vizsgalatban, amely szamos tekintetben
dsszhangban van a korabbi eredményeinkkel. Ugy
talaltuk, hogy ha a cégek kilonb6z6 méretli fogyasz-
t0i bazissal kezdik a tevékenységiiket, akkor a ku-
[6nbség az id6k soran attdl fliggéen né vagy csok-
ken, hogy a cégek mennyire képesek bdviteni fo-
gyasztoi bazisukat (azaz mekkora potenciallal ren-
delkeznek a méretgazdasdgossag terén). Ha kicsi
képesség mutatkozik a fogyasztdi bazis novelésére,
akkor a fogyaszt6i bazis lassan konvergal, és idével
egyenld méretiivé valik. Ellenkez§ esetben a cégek
kozotti kulonbség tovabb né, és az is bekdvetkezhet,
hogy a kisebb cég kilép a piacrol.

Ez az eredmény némiképp megvilagitja a tanacs-
add és a reklamipari szolgaltatok piacanak fejl6dé-
sét. A multban, amikor a Tudadsmenedzsment még
sokkal kevésbé volt hatékony (leginkabb a technol6-
gia és a szervezeti tapasztalatok hianyabdl adodo-
an), gyakori volt a ,levalas”, azaz
ugy jottek létre (j tanacsadd cé-
gek, hogy egyszerlen ,levaltak”
mar létez6 csoportokrél. Az itt be-
mutatott modell szerint, akkoriban
még nem jelentett nagy hatranyt,
ha egy cég viszonylag kisebb fo-
gyasztéi bazissal indult. A mo-
dern, sokkal hatékonyabb Tudas-
menedzsment rendszerek térnyerésével azonban
(amelyekkel sokkal jobb lehet6ségek nyilnak a mé-
retgazdasagossag kiaknazasara) az efféle piaci ma-
gatartas egyre ritkabba valt. Az eredmények azt mu-
tatjak, hogy a nagy cégek végiil teljesen kiszoritjak a
kisebbeket a piacrol. A levalasokkal ellentétben a cé-
gek inkadbb fazidkra térekszenek, hogy ezzel is no-
veljék fogyasztéi bazisukat. Ezek a folyamatok toké-
letesen megfigyelhet6k a tanacsadé és kdnyvvizsga-
|6 cégek haza tdjan.1 Amig a fazidk egy részét az
motivalja, hogy a résztvevd cégek termékei/szolgal-

1 Az egyik legutébbi példa, hogy a Gap Gemini bejelentette, tobb mint 11 milliard dollarért megvasarolja az E&Y-ot (CNN, 2000. februar
29.). Egyéb példak a korabbi Big-6 cégek korébdl: a Price Waterhouse fuzidja a Coopers-szel, valamint a Lybrand and Andersen
Consulting fGzi6s tervei a Deloitte and Touche-sal. Az AT Kearny és az EDS, a Foster és a Mercer, valamint az Alexander and Alexander

és az Aon Consulting Group faziéja szintén ezt a trendet koveti.
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tatasai valamiképpen kiegészitik egymast, jelentds
részben szerepet jatszik az is, hogy a modern Tudas-
menedzsment modszerekkel jelentés méretgazdasa-
gossagi elényt lehet elérni.

A masik dinamikus modellben azt vizsgaltuk, hogy
a tudasteremt6 Tuddsmenedzsment rendszerek ho-
gyan befolyasoljdk a profitot. Ez alkalommal is bebi-
zonyosodott, hogy a Tudasme-
nedzsment technolégia hatékony-
sdga nagyban befolyasolja az
eredményeket (Lasd 1. dbra). Mi-
kézben javul a fogyasztéi bazis no-
velésének képessége, a cégek
profitja kezdetben ndvekedni kezd.
Ez nem tulzottan meglepd eredmény. A jobb Tudéas-
menedzsment technolégia jobb termékmin6séget
eredményez, ami mindenképpen pozitiv hatast gya-
korol az iparag profittermel6 képességére. Egy bizo-
nyos hatékonysagi szint elérése utan azonban a profit
latvanyosan visszaesik. Ez a meglep6 valtozas a Tu-
dasmenedzsment technoldgia stratégiai hatasabdl
ered. Amikor a Tudasmenedzsment hatékony a mé-
retgazdasagossag elémozditdsaban, a cégek ke-
mény versenyt kezdenek a fogyasztokért, és a fo-
gyasztoi bazis megszerzése egyre kritikusabb ténye-
z6vé valik. A kiélezett verseny arcsokkentést eredmé-
nyez, ami kés6bb az egész iparag profittermel6 ké-
pességének visszaeséséhez vezet. Bizony szempont-
bél ez paradox folyamat. Bar a modern Tudasme-
nedzsment lehetévé teszi, hogy a cégek sokkal jobb
min6ségl szolgaltatast nyujtsanak az Ugyfeleiknek,
az egyre élesebbé valo verseny miatt egyaltalan nem
biztos, hogy a cégek befektetése végul meg is térdl.

EGYEB UZLETI OSSZEFUGGESEK

A szolgéltaté cégek kdrében végzett vizsgalat ered-
ményei szélesebb 6sszefliggésben is értelmezhetbk.
Altalaban véve minden olyan iparagban alkalmazha-
ték, ahol a cégek az ugyfelekkel valé kapcsolatok ré-
vén értékes tudasra tehetnek szert. Mivel az Uj tech-
nolégiak lehet8séget biztositanak a fogyaszt6 vissza-
gondolkodniuk azon, hogy a hatékony verseny érde-
kében hogyan épithetnek ki fogyaszt6i tudasme-
nedzsment rendszereket. Milyen tipusu tudast varja-
nak a fogyaszt6i bazist6l? A cég hogyan névelheti,

gyarapithatja a tudasat? Vajon arra hasznaljak a fo-
gyasztoktdl szarmazo tudast, hogy hatékonyabba te-
gyék a munkét, vagy a tudast felhasznalva inkabb
jobb termékeket hozzanak létre? Milyen szervezeti
folyamatokra és technolégia infrastruktarara van
szikség ahhoz, hogy a fogyaszt6i tudast fenntartha-
tdé versenyeldénnyé lehessen konvertalni? Ezek a kér-

,Ajobb Tuddsmenedzsment technoldgia jobb termék-
minfséget eredményez, ami mindenképpen pozitiv
hatast gyakorol az iparag profittermeld képességére.”

dések nagyon hasonlitanak azokra, amelyeket a
szolgaltatd cégek tettek fel maguknak az utébbi évti-
zedben.

A legujabb technolégiai fejlesztések (kilénoskép-
pen az interaktiv, adatbazis és kommunikéacids tech-
noldgiak terén) teljesen megvaltoztattak a cégek fo-
gyasztokkal torténd kommunikacidjat. Az Internet
robbanasszerl fejl6édése altal tamogatott tbmeges
interaktivitds révén minden korabbinal kénnyebbé
valt a fogyasztoi visszajelzések begydjtése. Manap-
sadg barmely cégnek, amely rendelkezik tgyfélszol-
galati osztallyal vagy részleggel, lehet6sége nyilik
arra, hogy direkt parbeszédet folytasson a fogyasz-
tékkal. Az interaktivitds révén Gj, kifinomultabb mad-
szerek allnak rendelkezésre a fogyasztd bazissal tor-
ténd kapcsolattartasra. Az interaktivitas felhasznala-
saval a cégek kapcsolatot tudnak teremteni a fo-
gyaszto bazis egyes tagjaival, és utana kozvetett mo-
don megfigyelhetik a kialakul6 parbeszédet, ezt a
modszert alkalmazzak az djonnan megjelend, kézo6s-
ségi alapu markak (pl. Yahoo!, eBay, stb.). Az ilyen
kozosségekben a fogyasztok sokkal szabadabban
és nyiltabban kommunikalnak (példaul a kilénb6z6
vitaférumokon), mintha egyenesen a cégnek adna-
nak bizonyos visszajelzéseket. Ez azonban nem fel-
tétlendl jelenti azt, hogy a cég csupan a fogyasztoi
parbeszéd passziv megfigyel6je. Szerepet vallalhat a
fogyasztok éltal szolgaltatott tartalom szerkesztésé-
ben, s6t idénként sajat tartalommal is gazdagithatja
a site-ot, hogy az még relevansabb legyen a k6z0s-
ség szamara.l

Az interaktivitas kordban nemcsak a fogyasztd
visszajelzések megszerzése valt kdnnyebbé, de a

1 Az online kbzosségi brandekrdl bévebben lasd Hagel (1999) és McWilliam (2000).
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feedback forméaja is olyanna vélt (pl. e-mail), amelyet
Iényegesen kdnnyebben és pontosabban lehet ele-
mezni. Nem meglepd, hogy egyre nagyobb a keres-
let a kulonféle adatbanyasz eszkdzok és szakért6
szoftverek irant. A Kana Communications, amely pi-
acvezet6 az e-mail management
szoftverek piacin, olyan mester-
séges intelligencia modulokat épi-
tett be a termékeibe, amelyek se-
gitségével a hasznaldk kinyerhetik
az e-mailekben rejl6 adatokat.
Egyre gyakoribb, hogy a fogyasz-
toi visszajelzések elemzését kul-
s8s beszallitok végzik. A PlanetFeedback j6 példa
erre. Ez a website lehet6séget kinal a fogyasztok
szamara, hogy visszajelezzenek az altaluk megvasa-
rolt termékkel vagy igénybe vett szolgéltatassal kap-

csolatban. A PlanetFeedback ezutan elemzi az infor-
maciokat, és elérhetévé teszi azokat a résztvevd cé-
gek szamara.

A fogyasztéi visszajelzések stratégiai alkalmazasa
hasonl6 a Tudasmenedzsmentéhez: ndvekvé volu-

»AZ Intuit példaul felismerte, hogy az ugyfélszolgalati
osztaly hasznos informacioforrds a K+F részleg sza-
mara, ezért a fogyasztdi kapcsolatok apolasaval mér-
nokoket bizott meg.”

menhozadék. Ha a fogyasztéi visszajelzések alkal-
masak arra, hogy a bel6luk kinyert tudas segitségé-
vel a cégek hatékonyabba (koltséghatékonyabba)
valjanak, vagy jobb (jobb min6ség(i) termékeket allit-

1. tablazat

A Tudascsere és a Tudasteremtés infrastruktiraja

AT™M
folyamatok természete:

A Tudasmen.
infrastruktdra:

JAnyagi
infrastruktdra”

(Formalis
intézmények)

Szervezeti
infrastruktara”

(Osztonzés, vallalati
kultdra)

1 Lasd a The People’s Company cimi cikket. In Business Week, Dec 3, 2001, p EB11-17.

Tudéascsere
(kindlati oldali
méretgazdasagossag)
(Supply-side scale
economies)

A létezd tudas
megszerezése, tarolasa,
szétosztasa:

o elektronikus

dokumentumkonyvtarak,

adatbazisok

o Call Centerek,
keresémotorok

Az emberek Osszekotése:

o kommunikéaciés
halézatok (intranet
rendszerek)

o szakért6i adatbazisok

A hélézat hangsulyozéasa
és csapatkultira épitése.
Megosztd kultdra
fejlesztése:

o0 A raktarak/kdnyvtarak
relevans anyaggal
torténd feltdltésének
Osztbnzése

0 A kollégaktdl szarmazé
kérdések
megvélaszolasanak
Osztbnzése
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Tudéasteremtés
(keresleti oldali
méretgazdasagossag)
(Demand-side scale
economies)

Uj tudéast teremtd

intézmények létrehozésa:

o0 Kutatékozpontok

o ,,Think tank-ek”

0 Publikaciok

Az (j tudéds szétsoztdsa:

0 Mobdszerek és eszkdzok
raktara

o ,,Power Pack-ek"

Kutatéi karrier tAmogatésa
,communities of practice"
tamogatasa

A kutatasi eredményekt6l

fugg6 elbléptetés:

o Egymas ellen6rzése

0 A kutatds kovetése

sanak el6, akkor a nagyobb fo-
gyasztoi bazis a fenntarthaté ver-
senyelény fontos forrasa lehet. A
cégnek ekkor szembe kell néznie
azzal a kérdéssel, hogy milyen ti-
pusu meéretgazdasagossagra van
szliksége. Az lgyfélszolgalati rész-
leg példaul katalogizalhatja a fo-
gyaszt6i panaszokat, hogy a ké-
s6bbiekben még hatékonyabban
kezelhessék a problémakat. Azon-
ban ennél tdbbet is tehet. Aktivan
keresheti a fogyasztdi visszajelzé-
seket, hogy azok segitségével
jobb termékeket allithasson el6.
Az Intuit példaul felismerte, hogy
az ugyfélszolgalati osztaly hasz-
nos informécioéforrds a K+F rész-
leg szamara, ezért a fogyasztoi
kapcsolatok apolasaval mérndko-
ket bizott meg. Az eBay Inc. kilo-
nosen biszke az ugynevezett
J|et-'em-loose-and-listen” (,Hadd
mondjak a magukét, mi pedig fi-
gyeljink!”) stratégiajara.1 Az ala-
pitd, Pierre Omidyar szereti hang-
sulyozni, hogy az eBay kdzbssé-
get csakugy, mint a website-ot, a
fogyaszt6i reakciok folyamatos és
atfogo vizsgalataval épitették.



2. tblazat

A Tudasmenedzsment rendszer hangsulyainak optimélis
kivadlasztasa a verseny intenzitasa
és a Tudasmenedzsment technolégia alapjan

A fogyasztéi bazis novelésének képessége

A verseny intenzitasa

Alacsony
Alacsony: .
Nagyon differenciélt cégek Tudascsere
Magas: Tudéascsere

Nem differencidlt cégek

A fogyasztoi k6zOsségre épllé markak a méret-
gazdasagossagi tipusok tekintetében hasonld di-
lemmaval kiizdenek. Novelhetik a k6z6sséget azal-
tal, hogy hatékony elektronikus kereskedelmet val6-
sitanak meg a site-on. Ez tdbb mindent jelenthet:
jobb logisztikat, a pontosabb targetalas révén ala-
csonyabb beszerzési &arakat, a fogyasztéi igények
alaposabb ismeretét, és végsd soron toébb értékesi-
tett terméket. A kereskedelmi hatékonysaggal szem-
ben a cég 6sszpontosithat magara a kdzésségre is.
Ez alapjaban véve annyit jelent, hogy a k6zosséget
még relevansabba teszik a tagok szamara. Ezt pél-
daul a vitaforumok és a chat roomok fogyasztéi in-
terakcidinak alaposabb nmonitoringjaval lehet elérni.
A relevanciat noveli az is, ha biztositjak, hogy a ko-
z6sség minden egyes tagja megtaladlja a site-on a
szamara érdekes dolgokat - ezt a
szakért6k fractal depth-nek”
(fraktal mélység) nevezik.l Az
ilyen esetekben a cégeknek eltérd
méretgazdasagossagi tipusokat
generald  befektetésekre  van
szukséglk. Ha ez a helyzet, akkor
egy kompetitiv kérnyezetben in-
kabb az utdbbira érdemes kon-
centrdlni.

1. abra

FUGGELEK: KERESLETI-
KOMIRA KINALATI OLDALI
MERETGAZDASAGOSSAG

Mi a kilénbség a keresleti oldali
és a kin4lati oldali méretgazdasé-
gossag kozott? Amikor a keresleti

1 Hagel (1999) és McWilliam (2000).

Tudascsere

Tudéasieremtés

oldali méretgazdasagossagrol be-
szélunk, altaldban hal6zati exter-
naiidkat értink alatta. Az alapkép-
let az, hogy a fogyasztok szamara
hasznos, ha mas fogyaszték is
csatlakoznak egy adott cég fo-
gyasztoi bazisahoz. Ennek megfe-
leléen a nagy fogyasztéi bazis tar-
tés versenyel6nyt jelenthet a cég
szdmara. A tudasbrdkeri munké-
val 6sszefliggésben, ha a cégek
az ugyfelektél szarmazo6 informa-

Magas

val a tudasteremt6 folyamatokba invesztalnak, alap-
vet6en indirekt haldzati externalidkat generalnak. A
Tudasteremtésnek készonhetéen a nagyobb fo-
gyasztoi bazis az Uzleti kdrnyezet alaposabb megis-
merését jelenti, ami kdvetkezésképp jobb lzleti meg-
oldasokat eredményez. Az Ugyfelek tehat el6nyt ko-
vacsolhatnak abbdl, ha olyan cégekhez csatlakoz-
nak, amelyek nagyobb fogyaszt6i bazissal, azaz
tobb tudéssal rendelkeznek. A héal6zati externdlia
azonban indirekt, hiszen az lUgyfelek csak a tudas-
broker mas ugyfelekt6él szerzett tudasa révén jutnak
elényokhoz.

A halézati externaliakkal ellentétben, ahol a cé-
gek nagyobb ,haldzata” vonzébb a fogyasztdk sza-
mara, a kinalati oldali méretgazdasagossag esetén
a cégek azaltal jutnak el6nydkhéz, hogy a nagyobb

Iparagi profit a Tuddsmenedzsment

technoloégia eredményeinek fliggvényében

A fogyaszt6i béazis
novelésének képessége
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méret révén a versenytarsaknal alacsonyabbak a
kéltségeik. Itt az aiapképlet az, hogy a nagyobb ter-
melés kisebb a hatarkoltséghez vezet, amely
hosszu tavon szintén versenyel6nyt jelent. A tudas-
brokeri munkaval dsszefliggésben, ha egy cég tu-
dascsere folyamatokba invesztal, akkor a nagyobb
cég hatékonyabban tud j6 megoldasokat talalni az
Ugyfelei szaméra, hiszen nagyobb megoldaskész-
letb6l merithet.

A kinalati és a keresleti oldali méretgazdasagos-
sdg hasonl6 versenyeredményekhez vezet: példaul
.pioneering advantage”, ,winner take-all scenario"
vagy ,path-dependence". Ennek ellenére természe-
tesen fontos kulonbségek is mutatkoznak. A fo-
gyasztok nem ismerik a cégek koltségeit, de ismerik
vagy legalabb is vannak bizonyos ismereteik a min6-
séget illetéen. Ez pedig azt jelenti, hogy a héalozati
externdlidk alatt a fogyasztoi elvarasok (és az, hogy a
cégek hogyan menedzselik ezeket az elvarasokat)
dont6 szerepet jatszanak a verseny kimenetelében.
Példaul, amikor a méretgazdasagossag fontos, haté-
konyabb megoldas a fogyasztoi elvarasok és nem a
kéltségek terén versenyezni.

Amikor a méretgazdasagossag fontos szerepet
jatszik egy iparagban, a cégek altalaban még akkor
sem tudjak befolyasolni, hogy a fogyasztoi elvara-
sok mekkora szerepet jatszanak a kereslet alakula-
sadban. A Tudasmenedzsment technoldgia eseté-
ben nem ez a helyzet. Itt a Tudasmenedzsment
rendszer megfelel6 megvalasztdsaval a cég képes
lehet arra, hogy indirekt hal6zati externalidkat gene-
raljon (a Tudasteremtés segitségével), vagy valaszt-
hatja a gyartasi koltségek csokkentését (a haté-
konysagot noveld Tudascsere révén). Ugy véljik,
azok a szolgaltaté cégek, amelyek stratégiai okok-
bol kivannak koltséges Tudasmenedzsment rend-
szereket alkalmazni, éppen ezzel a problémaval ta-
laljak szembe magukat.

Irodalom

Arthur, Brian W. (1996), “Increasing Returns and the
World of New Business”, Harvard Business Review,
July/August, p. 100-109.

Bartlett, Christopher a. (1996), “McKinsey & Company:
Managing Knowledge and Learning”, Harvard Business
School Case.

CALLAHAN, V.C. and J. NEMEC Jr. (1999), “The CEQO's In-
formation Technology Challenge: Creating True Value”,
Strategy and Business, BAH, 14, 2-10.

16 Marketing & Menedzsment 2003/1.

Hagel, John (1999), “Net Gain: Expanding Markets
Through Virtual Communities”, Journal of Interactive Mar-
keting, 13, 1 (Winter), 55-65.

Hansen, Morten T, Nitin Nohria and Thomas Tierney
(1999), “What's Your Strategy for Managing Knowledge”,
Harvard Business Review, March/April, p. 106-116.
Hargadon, Andrew B. (1998), “Firms as Knowledge Bro-
kers: Lessons from Pursuing Continuous Innovation”, Cali-
fornia Management Review, 40, 3 (Spring) 209-27.
Hargadon, Andrew B. and Rébert I Sutton (1996),
“Technology Brokering and Innovation: Evidence from a
Product Design Firm,” Academy of Management
Proceedings '96, p. 229-33.

Havens, Charnell and Eilen Knapp (1999), “Easing int6
Knowledge Management”, Strategy & Leadership,
March/April, pp 4-9.

McWi iltiam, Gil (2000), “Building Stronger Brands Through
Online Communities”, Sloan Management Review, Spring,
43-54.

Ofek, Elie and Miklés Sarvary (2001), “Leveraging the
Customer Base: Creating Competitive Advantage Through
Knowledge Management", Management Science, 47, 11
(Nov), p. 1441-56.

Peters, Thomas J. (1992), Liberation Management:
Necessary Disorganization fér the Nanosecond Nineties,
A.A. Knopf, New York.

Sarvary, M. (1999), “Knowledge Management and Com-
petition in the Consulting Industry”, California Management
Review, 41, 2, p. 95-107.

Skyrme, David J. and Debra M. Amidén (1997), Creating
the Knowledge-Based Business, Business Intelligence Li-
mited, Wimbledon London.

Sorrell, Martin (1997), Beyond the Millenium: Martin
Sorrell on the structural and strategic issues facing adver-
tising agencies in the next century,” ADMAP, January,
24-26.

Teece, David J. (1998), “Capturing Value from Knowledge
Assets: The New Economy, Markets for Know-How, and
Intangible Assets,” California Management Review 40, 3,
55-78.

The Economist, “A Survey of the Management Consul-
tancy”, March 22, 1997.

Sarvary Miklos
az INSEAD Marketing Tanszékének adjunktusa
Forditotta: R. Nagy Andras



lig eier éve a fold birtokldsa, majd
ai Ipari forradalom Idejél

a termel6eszkozok és a fizikai
eréforrasok, addig

a posztindusztridlls tarsadalomban
az informacid jelenti a hatalom
birtoklasanak kulcsat. Az alapvet6
kérdések azonban mtadwigii
megmaradtak: ki, mennyi id6 alatt,
hogyan és milyen hatékonysaggal
tudja megszerezni hatalmanak
eszkozeit. Nem beszélve arrdl, hogy
modern karunkban még meg kell
killdeniink az informéciok Oriasi
mennyiségével, nem elég
birtokolnunk azokat, ugyanis

az igazai hatalmat valéjaban

a rendszerezett, céliranyos, specialis
tudas jelenti, Az informacidbrokerek
feladata tulajdonképpen abban all,
hogy ezt a tudast megrendelbinek
ne csak megszerezze, hanem

meg Is alkossa.

Mikulas Gabor

Az iInformacio-

és tudaspiac

Uj szereploje:

az informaciobroker

amely a termék fizikai val6jahoz annak formajat, min6ségét, és
még fontosabb: fogyasztéhoz valo viszonyat adja, illetve hatéa-
rozza meg. Minél tdbb az adott termék, illetve szolgaltatds informacio-
tartalma, annal nagyobb az esélye, hogy a piacon versenyel6nyre te-
gyen szert. Azonban a pontosabb érthet6ség kedvéért meg kell kiilon-
boztetnink a hétkdznapi ,informacié” négy szintjét, agymint: adat, in-
formécio, tudas, bolcsesség / intelligence. (A bolcsesség és az angol
intelligence nem szinonimdak, hanem két kiilonbdz6 cél esetén hasznal-
juk az egyik, illetve masik kifejezést.)
Az 1. abra szintjeire leegyszer(sitett példat is hozva:
» Adat: a Dun & Bradstreet (D&B) szerint konkurensiinknek 100 alkal-
mazottja van.
» Informacié: a D&B altal kozolt forgalmi adat szerint konkurensink
forgalma né.

I Iétk('jznapi értelemben informécionak nevezzik azt az entitést,

1. 4bra
Az adat, informacié, tudas és bdlcsesség hierarchiaja.

Tudasmenedzsment 17



e Tudas: tobb elemzés szerint konkurensink egy
szamunkra fontos, meghatarozott szegmensben
az agazat leghatékonyabb szereplgje.

 Intelligence: versenytarsunk felvasarlasa megfon-
tolandd. Szervezete kisebb atalakitassal beilleszt-
het6; a fazioval a piac 30 szazalékat birtokolnank,
stb.

Az adat és informéacio jelenleg lényegében nem
kerll pénzbe a felhasznalé szamara. S6t, igen gyak-
ran altalaban karara is van; tularadasa miatt negativ

»Az Outsell Incorporationlbecslése szerint az informa-
ciészerzéssel toltétt id6 miatt csupan az Egyesilt Alla-
mokban évi 107 milliard dollar veszteség éri a véllala-

tokat.”

értéket képvisel. Az emberek, vallalkozasok egyre in-
kabb hajlamosak arra kolteni, hogy ezekbdl minél
kevesebb érje 6ket: megtiltjak kéretlen szoréanyag-
ok bearamlasat, spam-sz(ir6ket installalnak elektro-
nikus levelezési rendszeriikre. Az 6sszességében ér-
téktelen informécié-aradatbdl szeretnék kiszlrni az
értéket, hogy megkapjak a sajat kontextusukba he-
lyezve értékké vald informaciot, vagyis a tudast.

Meghalt az informacids tarsadalom; éljen a tudas-
tarsadalom? - Messzire vinne e két kifejezés pontos
definidladsa, de a kérdés érzékelteti, hogy az értékte-
remtés nem az informacid, hanem a tudas eldallita-
sa, vagy legaldbbis annak el@segitése. Az informa-
cibaradatbol tudast el6allitani azonban nem kis fel-
adat, és sok szakember, menedzser szamara nem
jarhaté at. Egyrészt, mert munkaidejuk korlatozott;
egy szellemi dolgozé atlagosan napi majd’ két oréat
tolt kils6 (Gjabban f6képp az internetrdl szarmazo)
informaciok gydjtésével, szlirésével, illetve elemzé-
sével. Kozilik tiz szazalék heti 20 6ranal is tébbet
tolt informaciovadaszattal. Az Outsell Incorporationl
becslése szerint az informaciészerzéssel t6ltott id6
miatt csupan az Egyesiilt Allamokban évi 107 milliard
dollar veszteség éri a vallalatokat. Megszerzésik ha-
tékonyabba tétele az egyik legbiztosabban megtéri-
16 befektetés.2

Masrészt a szakemberek altaldban sajat szakmajuk
kérdéseinek, és nem az informéaciokeresés fortélyai-

1 www.outsellinc.com

nak ismerd6i; ismeretiik korlatozott e terlleten. Lehet6-
ség szerint a feladatot igyekeznek outsource-olni bel-
s6 vagy kuls6 munkatarsra. A feladatot végezheti
éppugy titkarné és kutaté szakember, mint akar infor-
macids tanacsado, avagy informacidbroker. Munka-
juk hatékonysaga kozott jelentds eltérés prognoszti-
zalhato, leginkabb az informaciokeresési feladat gyor-
sasaga és eredményessége tekintetében.

Az informécidszerzés szerz6déses kiadasat befo-
lyasolo tényez6k lehetnek a felmeriilé igények gyako-
risaga, mennyisége, minésége, bi-
zalmassagi szintje, a megfelel§ ke-
resd szakember meglétének kér-
dése. Egy gépipari vallalat tébb-
nyire rendelkezik sajat informatikai
fejlesztémérndkokkel, de az ergo-
némia részletkérdéseiben vagy
egy specidlis meghaoditandd piac-
rol szol6 informacidk megszerzésére feltehetéen kil-
s6 er6forrdsokat vesz igénybe. Konkurenseit rend-
szeresen sajat maga figyeli, atfogd elemzéseket lizleti
hirszerz6 vallalkozasoktdl vasarol. A megrendelének
el kell dontenie azt is, hogy a bizalmas informécié be-
szerzésével szakértd kiils6 alvallalkozot, vagy a meg-
bizhatébbnak gondolt bels6 munkatars munkajat ve-
gye igénybe. A kérdést sokszor az id6tényez§ donti
el; a versenyel6ny szempontjabdl perdontd, kritikus
kérdések beszerzésének ideje szinte mindig rovid. A
kils6 szolgaltato tehermentesiti is a belsd szakembe-
reket, nem mindegy ugyanis, hogy a magas orabér(
bels6 kutaté vagy menedzser foglalkozik informacio-
kereséssel, vagy egy kils6 szakember. Ezért nem
varhat6, hogy a jov6ben a végfelhasznalok tomege-
sen kozvetlenil az informécio-szolgéaltatéhoz fognak
fordulni.

A szlkséges informacid tipusai cégrdl cégre val-
toznak, de altalaban elmondhat6, hogy a marketing-
gel kapcsolatos informécio a leginkdbb keresett3 (Id:
1. é&bra).

Az amerikai informacidbrokerek egyesiletének
(AlIP) tagjai kdrében végzett felmérés taniisaga sze-
rint az infobréker Ggyfelei a kis és kdzépvallalatoktol
a Fortune 500-as vallalatokig terjednek, koztuk pél-
daul biztositasi és befektet§ cégek, reklam- és
pr-ugynokségek, termel6k és szolgéaltatok. A meg-
rendel6k haszna, hogy az ahitott informaciot gyor-

2 Megszeliditett informéacié / Pécsi Ferenc. In: Dotkom Ertesit6 2001. 08. 12.
3 vod.: Magyarorszagi céginformaciés rendszerek tipizalasa. In: Tudomanyos és M(szaki Tajékoztatas. 49 (2002) 6-7 p. 231-247
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2. &abra

A vallalatok altal beszerzett informaciok tipusa

és keresettségik mértéke

szabadalmi informéacio
K+F informéacio
céginformacio
statisztikai informéacio
jogi informacié
palyazat és bankhitel
piaci informécio

0 10 20 30 40

Forras: Welche Informationsmanager braucht dér Wirtschaft? Bedarf art
Informationsspezialisten in dsterreichischen Unternehmen: eine Expioration. In: IDF

Information 50 (1999) No.4 p. 221-216

sabban, ezért olcsébban kapjak meg.1 Egy 1996-0s
angol felmérés mas szempontbdl is szegmentalta az
informéciés piacot: az eredmények azt mutattak,
hogy a legsikeresebb kisvallalkozdsok az informacio-
szerzés koltségeit nem tekintik nagy akadalynak - el-
lentétben a kevésbé sikeresekkel.2 Anglidban és
Skandinaviaban a megrendelések jelent§sebb része
(46%-a) a nagyvallalatoktol jon, Eur6pa mas részein
a kis- és kozépvallalatoktdl (56%), a nagyvallalatok
csak 35%-kal képviseltetik magukat.3

Véarhat6, hogy a hazai vallalkozasok figyelme is
egyre nagyobb aranyban fordul az informéacidbrokeri
szolgaltatasok felé. A szakma bevezetése most van
folyamatban. Ezt tekinti kiemelt céljanak a 2001-ben
alakult Magyar Informacidbrékerek Egyesilete
(MIBE).

AZ INFORMACIOBROKER...

Az informaciobréker az az informaciokeresésre sza-
kosodott szakember, aki megrendel6je problémaja-

1 Forras: www.aiip.org

nak megoldadsa érdekében térité-
sért testreszabott informéciés cso-
magot allit el6. Tudasmunkas, mint
a pedagogus, kdnyvtaros, egyete-
mi el6ado, vagy lelkész. Kézzelfog-
hat6 a hasonl6sag az Ujsagiroval;
mindketten adott témaban gy(ijte-
nek o©ssze adatokat, informaciot,
hogy azokat megfelel6 formaba
rendezve lgyfeleik (olvasoik) sajat
tudasuk épitésére hasznalhasséak.
Kulénbség kettejuk kdzott, hogy az
informaciobréker célcsoportja egy
vagy néhany ember, esetleg mun-
kacsoport, az Ujsagir6é pedig a
széles nyilvanossag.

A masok szamara informéciot
téritésért kinaldé szolgaltatas mar
az 1930-as években is miikodott
az Egyesilt Allamokban, de az in-
formaciébrokerség, mint szakma
feltehetéen az 1960-as években
jelent meg. Ekkor néhany szabad-
Uszé, illetve konyvtar felfedezte,
hogy a szamitdégép és a fénymasoloé jelentfs szere-
pet jatszanak a szervezetek informéaciéelldtdsaban. A
tudomanyos, Uzleti és szakmai szervezetek szamara
igény szerint kinalt dokumentum-, cikk és adatszol-
galtatas lehetfséget kinalt azon el6relatd és vallalko-
z6 szellemid egyének szamara, akik az igény megje-
lenését szolgaltatas nyujtasara tudtak leforditani. Az
informaciébrokerek vagy mas néven fliggetlen infor-
macioészolgaltatd szakemberek (independent infor-
mation professional) szama azéta megndvekedett,
s6t megalakultak a szakmai szervezeteik is: AlIP -
Association of Independent Information Profes-
sionals (1987), EIRENE - European Information
Research Network, vagy éppen a MIBEA4.

Az informéciobroker kifejezés tehat viszonylag Uj
keletli, &m sokan vannak, akik Iényegében ugyanezt
a tevékenységet végzik anélkil, hogy igy neveznék
magukat. Népszer(i példa erre a Vadaszat a Voros
Oktoberre ciml regény szerzdjének, Tom Clancynak
az esete, aki a CIA kivancsisagat is felkeltette kony-
vével. A szolgalat azutan érdekl6dott, hogy milyen

50 60

2 Information and small company / Aldn Smith. In: Managing Information 3 (1996) 7-8 p. 38-40
3 Téritéses informacio-szolgaltatas: a siker kulcsa / Iréné Wormell. - Budapest: IKSZ, 1998

4 www.aiip.org,www.eirene.com,www.mibe.info
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forrasokbol Allitotta 6ssze a majdnem valésaghi
technikai és katonai adatok halmazat. Az iro kifejtet-
te: csupan a barki altal elérhet6, el6fizethet6, szak-
kényvtarban megtalalhaté dokumentumokra tAmasz-
kodott, és ezekbdl vont le kdvetkeztetéseket. Nos, az
informaciébroker is hasonléképpen tesz. llyen mo-

»A sikeres infobroker legfontosabb személyiségvona-
sai: intellektudlis kivancsisag, vadasztsztbn, a véle-
ményformalas vallalasa bizonytalan informaciés kor-
nyezetben is, intuicié a hidnyzo informacidelemek po6t-
lasara, diplomatikus, magabiztos és tolerans kritikai
szellem a magasabb rangu vezetdkkel szemben is.”

don Clancyt informacidkeresd és -rendez6 tevékeny-
sége alapjan akar ,anonim informaciobrokernek” is
tekinthetjik.

A sikeres infobroker legfontosabb személyiség-
vonasai: intellektualis kivancsisag, vadasz6szton, a
véleményformalas vallalasa bizonytalan informéciés
kérnyezetben is, intuicié a hidanyzé informacidele-
mek poétlasara, diplomatikus, magabiztos és tole-
rans kritikai szellem a magasabb rangu vezetékkel
szemben is.2

Néhany példa informacidobrokereknek feltett
kérdésekre

+ Uzemiinkben melléktermékként marvanypor ke-
letkezik. Van-e olyan fizet6képes ipari vallalkozas,
amelynek tevékenységéhez ez alapanyagul szol-
galhat?

o Ko6zép-Eur6pa mustarpiaca; a szallitok piaci ré-
szesedése orszagonként, trendek az elmalt ha-
rom évben, el6rejelzés 6t évre.

e Heti témafigyelés (nyomtatott, elektronikus és
pletyka-forrasok) a személyzeti tanacsadas terile-
térdl.

« Budapesti telkemre ifjisagi garzont vagy nyugdi-
jashazat szeretnék épiteni. Milyen allami tAmoga-
tast kaphatok véallalkoz6ként, milyet a majdani la-
kasbérl6k, illetve milyet a kertleti 5nkorméanyzat?

» Lehetséges kilfoldi megrendel6m fizet6képes-e;
volt-e az el6z6 6t évben késedelmes fizetése?

» Specialis olvasztokemence gyartéi; arak és refe-
rencidk felkutatasa.

» Van-e El-el6iras, -jogszagaly vagy -szabvany a
burgonyaszirom csomagolasara vonatkozéan?
Ha igen a dokumentum szolgaltatasa magyar for-
ditdsban.

» Egyjardan Iév6 csatornanyilas miatti l1abtorés ese-
tén kit6l kovetelhet6 kartérités, és mekkora? Vol-
tak-e hasonl6 hazai jogesetek?

» Az 6voda alkalmazottainak malt-
jaban szerepel-e gyerekek ellen
elkdvetett blincselekmény, illet-
ve az ott alkalmazott gépkocsi-
vezetbnek tiszta-e a kdzlekedés-
rendészeti multja? (Az Egyesult
Allamokban a Public Open
Records Act és a Freedom of
Information Act biztositja az al-

lampolgarokrél, vallalatokrél és tulajdoni viszo-

nyokrél sz6l6 adatok hozzaférését.)

AZ INFQRMAGIOBROKEFt TEVEKENYSEGE
ES FORRASAI

Az informaciobrékerség esernyéfogalom, amely
.ald” tobb tevékenység is beférhet. llyenek lehet-
nek: tudasmenedzsment, adatbanyaszat, verseny-
tarsfigyelés, trendfigyelés, iparjogvédelmi informa-
cio, marketinginformacid-szolgaltatas, informetria
vagy webmetria, issues management, stb. E felso-
rolas folytathat6, ugyanakkor megjegyzendd, hogy
ez az informécidbrokerség fel6li megkozelitést tik-
rézi, és nem zarja ki, hogy a felsorolt diszciplinak et-
t6l eltér6 besorolast hatdrozzanak meg.
Az informacidbréker tevékenysége az alabbi pon-
tokba szedhetd:
1. felkutatja az informaciés igényeket
2. beszerzi és elemzi a legszélesebb kor(i (online és
offline elérhet6) informaciot
3. az informaciét elemzi, tisztitja, rendezi, sziikség
esetén kiegészit6 kereséseket végez
4. a kovetkeztetéseket célorientalt médon prezental-
ja, értékesiti.
Mivel a legkritikusabb informacié leginkabb a még
le nem irt, az emberek fejében meglévd (vagy akar a
még meg sem fogalmazott) gondolat, tudas; az infor-
maciébroker legfébb eszkéze a telefon, ezt kdveti az
internet. Az utébbin keresztil jut hozza téritéses (ren-
dezett, mindsitett és friss informaciét kinalé forra-

1 vo.: At a crossroads: information professional to intelligence analyst/ Bonnié Hohhof, Lera Chitwood. In: Information Outlook 4 (2000)

2 p. 22-25
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sok), illetve kdzvetlen térités nélkil elérheté adatok-
hoz. Ezek altal készit interjut, gylijti a kés6bb elem-
zendd informaciot. Gyakori tevékenysége a sajtofi-
gyelés, sajtészemle készitése, melyhez leginkabb
adatbazisokat, adattarakat kérdez le. Az internetet is
hasonléan hasznalja: honlapokat, adattarakat lato-
gat, levelezdblistakat figyel és kérdez, a keresési pro-
filnak megfeleld forumokban vesz részt, stb. Mddsze-
re ett6l fugg6éen irodalomkutatas, interju vagy ,field
research”, azaz primér informéacié elGallitasa. Az
infobroker ezen felll hasznal offline elektronikus for-
rasokat (CD-adattarakat), sziikség esetén papiralapu
kiadvanyokat, cégbrosirakat, kézikdonyveket, ame-
lyek gyakran kdnyvtarakban talalhatok. Munkajahoz
sokszor igénybe veszi a megrendel§ altal biztositott
informaciés forrasokat is, példaul bels6é tudasme-
nedzsment-projekt vagy az adatbanyaszat egysze-
ribb formai: informetria, webmetria.

A telefonos informécioszerzés kiemelked6 kom-
munikacios készséget kivan meg az informaciobré-
kertél; nem is mindegyikuk vallalkozik ra. A kulcs-
szakember azonositasa kozben érdemes ,felkészil-
ni beléle”, hogy a kérdések minél célravezet6bbek
legyenek. Az interjualanyok &ltaldban elmondjak,
amit tudnak, am szinte mindig kivancsiak a kérde-
zés céljara. Az informéaciébroker ugyanakkor nem
adhatja ki megbizéja nevét. A meglévé informaciok
kérdezd Aaltali felvdzoldsa nem-
csak hatékonyabba teszi az inter-
jat, hanem segit az interjaalany
bizalmdnak megszerzésében. Az
interj  kdzbeni jegyzetkészités
biztositja, hogy a kérdez6 jol las-
sa: még mit nem tud, mit kell még
megkérdezni. A beszélgetés be-
fejeztével pedig azonnal érdemes
pontosan lejegyezni az adatokat. Ez a hitelesség
névelésének is eszkdze. Adott esetben hasznos a
lehetséges tovabbi informéaciés szalakat megkér-
dezni. Az interju sikeressége leginkabb a kérdez6
személyiségén, hozzaallasan mulik.2

Az adatbazisokkal kapcsolatban megjegyzendd,
hogy szakemberek altal feldolgozott adatokat tartal-
maznak, egyszer(i keresésik viszonylag gyorsan el-

net.”

AW N R

sajatithatd. A pontos, gyors és féként koltséghaté-
kony keresés érdekében azonban gyakorlas sziiksé-
ges. Tudni kell, hogy az adott cél érdekében melyik
adatbazisokban talalhat6é meg a véalasz. Ez nem is
mindig olyan kénny(. A Dialég Corporation példaul
44 farmakoldgiai, 15 olajipari, 30 piackutatasi, 12 ok-
tatasi témaju adatbazist kinal az adott szakteriletek
kereséséhez, ezek mellett 7000 szakfolydirat elektro-
nikus kiadasat is elérhetdvé teszi dontden teljes szo-
veges formatumban.2 M&s adatbazis-szolgéltatok a
menedzsement-szakirodalomra (Emerald), szaba-
dalmakra (Questel / Orbit) stb. specializalédnak.3 A
keres6kérdések megfogalmazasa, illetve pontositasa
szakember szamara is tobb Iépcs6s folyamat, amely
nyelv- és szakismeretet egyarant feltételez. Nem
mindegy példaul, hogy jail-re vagy prison-ra kere-
siink, ha angol nyelv(i adatbazisban kutatunk,
ugyanis az amerikai adatbazis-késziték az el6bbit, az
angolok az utébbit hasznaljak.

Méas szempontokat tart szem el6tt az informetria,
amely az informéacidegységek felmérésére statiszti-
kai, adatelemzési és adatbanyaszati médszereket al-
kalmaz. Az adatok mennyiségi mutatéit, illetve korre-
laciéit vizsgalja. A modszer egyarant alkalmazhaté a
trendfigyelés, az Uzleti hirszerzés4 tudasmenedzs-
ment céljaira, vagy CRM-rendszerének (Customer
Relationship Management) kiépitésére.

.Mivel a legkritikusabb informacié leginkabb a még le
nem irt, az emberek fejében meglévé (vagy akara még
meg sem fogalmazott) gondolat, tudas; az informacio-
broker legfébb eszkdze a telefon, ezt kdveti az inter-

A napjainkban egyre gyakrabban emlegetett adat-
banyaszat (datamining) nem egyféle mdédszert, ha-
nem egész eszkdztarat takar. A statisztikai médsze-
rek sordban megtalalhatd a diagnoézis felallitasa, a
modellezés, a szegmentacié, a dontés-el6készités,
az osztalyozas, az elbrejelzés. Az adatbanyaszat cél-
ja uzleti trendek, modellek és kapcsolatok feltarasa
adatbazisokbol, amelyeket legtdbbszor a megbizé

The Information broker’s handbook / by Sue Rugge, Alfréd Glossbrenner. - 2rded. - New York: Mc-Graw-Hill, 1994

vO: Partnerinforméciés és holdudvara - adatbazisok tiukrében / Mikulas Gabor. In: BOSS (2002) 11 p. 43-45
www.dialog.com,www.library.emerald.com,www.questel.orbit.com

Bbvebben pl.: Az Uzleti hirszerzés szerepe a vallalatiranyitdsban / O. Gabor L&szl6, Harmados Gyo6rgy, Hajés Sandor. In: Vezetéstudo-

many 33 (2002) 9 p. 39-45; Uzleti hirszerzés / Téth Janos, Blzas Pal. In: Bankszemle 2000 11-12.
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bocséat a kutatd rendelkezésére. Az adatbanyaszat
specidlis vélfaja az Un. textmining, amely hangzo
vagy leirt szévegek elemzésével von le olyan kovet-
keztetéseket, amelyekre a szbveg sajat kontextusa
nem, csak az abbdl kifelé mutaté utalasok engednek
kovetkeztetni.

A témafigyelés (current awareness) nem jelent Uj-
donsagot a hagyomanyos konyvtari szolgaltatasok-
hoz képest. Szemléletbeli kiilonbség azonban, hogy
az infobroker konkrétan meghatarozott igénybdl ve-
zeti le a figyelés paramétereit, amely a megrendeld
informaciémenedzsmentjét tAmogatja. Az IM (issues
management)-tevékenység és -projektek célja a
megadott ,gy” figyelése, kutatdsa, az érdekcsopor-
tok informélasa, érdekharmonizé-
ciés ,hadviselés”, a stratégiai nyil-
vanossag-politikai terv megvaldsi-
tasa.

A piac idehaza is ndvekszik.
Nem egy informaciobroker foglal-
kozik oktatassal, példaul hatékony
internetes keresés vagy téritéses
adatbazisok keresési, stratégiai is-
mereteinek atadasaval. Tovabbi oktatasi lehet6ség a
szakinformacios forrdsok megismerése, a keresés
eredményének elemzése, vagy azok prezentalasa.

Az ugyfeleknek sokszor a forrasdokumentum
megszerzése a fontos, ezért az infobroker vallalja a
dokumentumszolgéltatast is. Ezalatt érthetiink cikket
vagy jelentést, Ujsagcikk-fénymasolatokat, szabva-
nyokat, piackutatasi eredményeket, éves jelentése-
ket, de lehet vev6tajékoztatd anyag, konferencia-el6-
adasok szovege, egyesiileti kiadvany, vagy éppen
szakkiallitasok listaja.

MARKETING

Az informacidbrokernek, mint szolgaltatonak Uzleti
célja, hogy tullépjen az informaciét atenged6 kapus
vagy sz(r6 szerepén. Az Ugyfelek aktiv informacio-
forrasaiva igyekszik valni. Célja, hogy altala ugyfelei
gyorsabban tudjanak Uzleti dontéseket hozni. Ezért
Ugyfeleinek kimondott igényei mogé kell latnia, ami
azért nem egyszer(i, mert az tgyfelek altalaban nem
az informacidkeresés szempontjabdl fogalmazzak
meg igényeiket. Az Un. referenszinterjuk soran az in-

formacidbroker igyekszik feltérképezni a megrendel6
ki nem mondott igényeit is. Ez bizalmi viszonyt is fel-
tételez, aminek az eredménye, hogy nem jellemzé az
informaciobrokerek gyors valtogatasa.

Az informaciébréker szamara az ért6 és konstruk-
tiv hallgatas kritikus sikertényezd. A hatékonyabb ku-
tatds reményén tdl a visszacsatolds megteremti a
hasznélé és az informacids szakember kozotti csa-
patszellemet, noveli az utdbbi motivaciéjat és hasz-
nossagérzetét. Az informacié felkutatasa és atadasa
azonban nem a végs6 cél. El kell érni, hogy azt a
megrendel§ j6l feldolgozhaténak és hasznosnak is
talalja. Ezért az infobréker gondot fordit a leadott do-
kumentacié vizualis impaktjara és megfelel6 szo6-

LAz informacidbroker szamara az ért§ és konstruktiv
hallgatas kritikus sikertényezd6. A hatékonyabb kutatas
reményén tul a visszacsatolas megteremti a hasznélé
és az informaciés szakember k6zo6tti csapatszellemet,
noéveli az utébbi motivaciéjat és hasznossagérzetét.”

hasznélatara. (Minden szakménak megvan a sajat
zsargonja, amit az informaciés szakembernek is €l
kell sajatitania.) Az id6zitéssel kapcsolatban talan
furcsa, de az id6ben érkezd részinformacid sokszor
hasznosabb a megrendel§ szamara, mint a teljes -
fél éraval késbébb.1

AZ INFORMACIOS TEVEKENYSEG HASZNA
A SZERVEZET EGYES RESZEIN

Az informécidbroker legjellemz6bb tevékenysége:
megrendelésre informaciés csomagok @sszeallitasa
és értékesitése. A megrendel6jének ezzel szamtalan
célja lehet, példaul:

» Tervezés, stratégia: egy szervezet / agazat jelen
allapotanak meghatarozasa, a stratégia el6készi-
tése. Versenytarsak kritikus tevékenységeinek -
pl. fejlesztési irdnyok, technoldgia, arképzés, lo-
gisztika, sth. -- folyamatos figyelése a sajto, plety-
kék, birtokolt szabadalmak, beszerzések, uzleti
kapcsolatokon keresztil, sth.2, valamint iparagi
felmérések begylijtése, lejar6 szabadalmak figye-
lése.

1 The Information professional: an asset for Competitive Intelligence / Dieter Gold. In: FID Review 1 (1999) 4-5 p. 77-82

2 v0.: Spontaneous environmental scanning: putting ,putting int§ perspective" int§ perspective: doktorsexamen / Sven Hamrefors. -
Stockholm School of Economics, The Economic Research Institute, 1999. - 167 p.
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» Marketing: (j piaci szegmens igényeinek kutata-
sa, széles kord piaci adatok begydijtése, adat-
gy(jtés potencialis targyaldpartnerekrél (életrajz,
hobbi, stb.), a konkurensek hirdetéseinek figyelé-
se, artikor készitése, vasarloi preferenciak feltér-
képezése cross-selling el6készitéséhez, védjegy-
kutatés.

» Beszerzés megkonnyitése példaul a potencialis
beszalliték felkutatasaval vagy értékelésével; ter-
mékek, szolgéaltatdsok felkutatasa.

» Logisztika: referenciak beszerzése fuvarozokrol,
megbizhat6sagi vizsgalat.

» K+F-tevékenység tamogatasa szaksajto-figyelés-
sel, dokumentum-beszerzéssel, szabadalmak Uj-
donsagkutatasa.

» Kontrolling: benchmark-adatok felkutatdsa az
ipardgon beliil és kivdl.

* HR: egy szakma kulcsszerepl6inek azonositasa,
adatok gy(ijtése a potencidlis elcsabitandd6 mun-
kaer6rél, masok HR-gyakorlatanak feltérképezé-
se. Részvétel tudasmenedzsment-projektekben,
mint a kivdl, illetve belill meglévé ismeretek, ta-

pasztalatok feltérképez6je. Oktatd (adatba-
zis-hasznélat, hatékony informaciofelhasznélas
stb.).

» Jogi osztaly: az iparagi szerepl6k jogeseteinek fi-
gyelése, precedensek kutatasa, kdlfoldi (pl. EU-)
jogszabalyok felkutatasa.

A megrendel6 altalaban érdekelt abban, hogy érdek-
I6dési kore ne legyen nyitott kbnyv mésok, féként kon-
kurensei szamara, ami miatt az informaciébroker is bi-

zalmasan kezeli keresési profiljat. ”

» Pr: issues management-tevékenység, azaz egy ki-
tintetett szakterllet anyagainak folyamatos moni-
torozasa, cikk-, adat- és képgydijtés véllalati kiad-
vanyok elkészitéséhez. A vallalati intranet vagy hir-
levél részének szerkesztése.

» Pénzlgy: a potencialis megrendel6k, illetve be-
szalliték pénzigyi megbizhatésaganak (bank, re-
ferenciak, hitelképesség stb.) feltérképezése.

» Min6ségiranyitds: benchmark-adatok, szabvanyok
beszerzése, best practice-kutatasok.

Az infobroker a keresés eredményébdl 6sszefog-
lalét, szemlét készit. Nagyobb lélegzetli munka ese-
tén adatbazis-készités is felmerilhet.

GARANCIAK, DISZKRECIO

Az informaciobroker nem vdllalhat garanciat arra,
hogy a megrendel6je szamara sziikséges informacié
minden kétséget kizardéan létezik. Azt viszont doku-
mentaltan bizonyithatja, hogy a kérdéskérben min-
den lehet6 forrast atvizsgélt, és abban ezt vagy azt
az adatot talalta - vagy nem talalta. (Az is el6fordul,
hogy a megrendel6 szamara a ,nincs talalat” a tala-
lat. Példaul, ha a cégadatbazisokban nem szerepel
leinformalni kivant leendd Ugyfele.)

Az informéacidbréker munkajanak jellegébdl kovet-
kezik a vonatkoz6 jogszabalyok ismerete és azok be-
tartasa.l Ide tartozik a szerz@i, személyiségi jog, az
ipari titkok védelme, és az etikai megfontolasok. Pél-
daul: eladhato-e egy vallalat szamara dsszedllitott in-
forméacidos csomag a megrendel6 versenytarsanak,
vagy: kié az atadott cégadatok tulajdonjoga? Az in-
formaciobrokernek tajékoztatnia kell tgyfelét az at-
adott informaciéval kapcsolatos esetleges felhaszna-
lasi korlatokrol.

A megrendeld altalaban érdekelt abban, hogy ér-
dekl6dési kére ne legyen nyitott kényv masok, f6-
ként konkurensei szdmara, ami miatt az informécio-
broker is bizalmasan kezeli kere-
sési profiljat. A masik oldalt tekint-
ve a megszerzendd informaciok is
gyakran bizalmas adatok, ame-
lyek megszerzésére csak a torvé-
nyes utak jarhatok. Példaul egy
cég tlzzel-vassal védte készild
beruhazasanak tervét, teljes titok-
tartdst kovetelve munkatarsaitol. Ugyanakkor sajat
nevében hirdetést adott fel, hogy a févaros kozelé-
ben éplil6 létesitményébe dolgozodkat keres. A szak-
érté néhany telefon utan kideritette, hogy a cég hol
vasarolt ingatlant. Atnézte a helyi sajtot, és talalt egy
cikket arrol, hogy az ingatlan miként kerilt a vallalko-
zas birtokdba. Az eladdval tortént beszélgetés utan
mar ismertté valt a nyitas idépontja is, igy a hirszerz§
legalis modszerekkel ismerte meg a féltve 6rzott tiz-
leti titkot.2

1 Az érintett jogszabalyok kdre awww.mibe.info c. honlaproél télthetd le.
2 Cégfurkészek / Harmados Gyorgy. In: Heti Vilaggazdasag (1998. dec. 19.) p. 48, 53
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El6fordul, hogy a véllalkozasok még térvényi ko-
telezettségeiket is megszegik, hogy visszatartsak a
magukrol kdzzéteendb informéacidkat, példaul mér-
legadatokat.1 Masok - példaul énkormanyzatok -
gyakran nem koriltekinté6 adatvagyon-gazdalkodas
miatt2 vagy éppen tajékozatlansagbol vagy felké-
sziletlenségbdl tartjak vissza az informaciot.3

KONYVTARI LEHETOSEGEK

A konyvtarak hagyomanyosan rendelkeznek szolgal-
tatoi attitliddel, ezért a hatvanas években kézenfek-
v6nek tlint a tengeren tal, hogy az informaciobrokeri
feladatot a konyvtarosok fogjak ellatni. A helyzet
azonban nem igy alakult.4 Mig kezdetben az infor-
macibébrokeri tanfolyamokon a kodnyvtaros hdolgyek
voltak tdlsulyban, kés6bb aranyaiban szamuk jelen-
tésen visszaszorult a férfiak, illetve
a nem konyvtarosok - mas terile-
tek szakemberei - javara. ldehaza
a konyvtarosok az informéciobro-
keri tevékenység adatb&azisokban
val6é keresési oldalat mivelték jel-
lemz&en mliszaki konyvtari koz-
pontokban. Az adatbazisok széles korl hozzaférhe-
t6sége és a recesszi6 azonban megvaltoztatta a
helyzetet.

A hazai kényvtaros tarsadalom ambivalensen vi-
szonyul az informéaciobrékerséghez; a tavolsagtar-
tds és a szakmaféltés jelei egyarant tetten érheték.
E kett6sség és a stratégiai késlekedés, valamint kul-
turdlis és koncepciés anomaliak5 miatt a kényvtarak
[épésrél leépésre vesztik el fizet6képes piacaikat. Ki-
vételt jelent ez al6l néhany egyetemi és le nem épi-
tett vallalati kbnyvtar.6 A Richter Gedeon Vegyészeti
Gyér vagy a Hirkozlési Féfelligyelet kdnyvtara ese-
tében a konyvtar a vallalati tudasmenedzsment
egyik indikatoraként is mikodik. Nyugati példak

dont6en a kdnyvtar és az informaciobrékerek k6zot-
ti egyuttmdkodést emelik ki.7

KEPZES ES HALOZAT
Az informéciobrokeri munka leginkabb mentoralas
utjan gyakorolhaté be, azaz a gyakorlati fogasok el-
lesése meghataroz6 a képzésben. A nyugati kdnyv-
taros-képz6 fels6oktatasi intézményekben a leend6
kényvtarosok és az infobrokerek egymas mellett Ul-
nek a padban. Idehaza uzleti infobroker-képzéssel a
Bénédict School foglalkozik. Az allami képzésben a
szombathelyi Berzsenyi Daniel Féiskola és az E6tvos
Karoly Fdiskola indit kétéves kiegészit6 informacio-
bréker szakiranyt.

Az informécidés igények joval szertedgazdbbak -
forrast és témakort tekintve egyarant - annal, hogy azt

»A hazai kdnyvtaros tarsadalom ambivalensen viszo-
nyul az informéaciobrokerséghez; a tavolsagtartas és a
szakmaféltés jelei egyarant tetten érheték.”

egy informéaciébroker egymaga ki tudna szolgalni.
Ezért jellemzé a specializadldodas. Van, aki szabadalmi
kutatésra, versenytarsfigyelésre, gazdasagi, gyogy-
szerészeti vagy orvostudomanyi informacidra, piacku-
tatasra, export/importra, biotechnolégiara, demografi-
ara szakosodik. Van, aki informaciét keres, van, aki
elemzi is azt.8 Informéciét szinte mindenki tud gydjte-
ni. Az aktualisan Uzleti elényt hozé informacioé azonosi-
tasa, gyors és koltséghatékony beszerzése és a meg-
rendel§ szamara tudasként felkinalasa viszont gyakor-
latot, valamint szakértelmet igényl6 tevékenység.

A szerz§ informaciés és pr-tanacsado,
a GM Consulting vezetgje.

1 Keselylk a cégnél / Mikulas Gabor. In: Figyel6 (2003. febr. 20.) 8 p. 44-45
2 Gazdaséagpolitikai el6rejelzések adatbanyaszat segitségével / Pitlik Laszl6. Elhangzott az IIR Adatbanyaszat és tudasfeltaras c. konfe-

rencigjan (Budapest, 2003. januar 28-29.)

o g b~ W

M(szaki Téjékoztatds 43 (1996) 1 p. 3-7

Onkormanyzati nyilvanossag: infovadaszat inkognitéban. In: Heti Vilaggazdasag (2001. majus 26.) 21 p. 69-71

A brief history of Information brokering / Marylin M. Levine. www.asis.org/Bulletin/Feb-95/levine.html

A hazai konyvtarigy 2003 és 2007 kozotti stratégidja. In: Konytari Levelezé/lap (2003) 1 p. 4-7 (elektronikusan nem elérhet6)

Pl.: Hogyan jarul hozz4 a konyvtar a fenntart6 véllalat eredményességéhez? / Sandori Zsuzsanna, Vajda Katalin. In: Tudoméanyos és

7 Cooperation between non-profit fee-based Services and for-profit brokers / Suzanne M. Ward. In: Information Servises & Use 15 (1995)

p. 153-158

8 Opening newdoors: alternative carreersfor librarians. / ed. By Ellis Mount. - Washington; Special Libraries Association, 1993.-271 p.
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A véllalati méret barmilyen szintjén
a mikodésben isméit tatossap
szempont a munkatarsak
tudascseréjének hatékony
megteremtése. Hatvanyozottan igaz
ez a nemzetkdzi halozatok esetében,
attél tébbezer dolgoz6 tudasanyagat
kell ésszehangolni tébbek kozott

a kozos cégfilozéfia és -imidzs
jegyében, hogy az adott
véllalatcsoport a vilag barmely
részén egységes mikddést

és minGséget tudjon elallitani.
Nem kis feladat ez a stratégiai
szakemberek szamara, a DBS
ligynoksegi haldzat valasza

a tuddsmenedzsment eme kihivasara
a DOB University, amely

a tudascserét korlatok és hatarok
nélkil képes megvalodsitani.

Varga Renata

DDB University
- egyetem
falak nélkul

DDB Worldwide a vildg 99 orszagaban, 206 irodaval és tébb
A mint 11 ezer alkalmazottal van jelen, és ezzel a harmadik legna-

gyobb nemzetk6zi reklamigynokség-halozat. Nemzetkdzi és
helyi Ggyfelei szamara alkotott kreativ és hatékonysagi dijas kampa-
nyok egész soraval buszkélkedhet, kozilik a legismertebbek a
Budweiser, a McDonald’s és a Volkswagen. Szamos sajat fejlesztési
stratégiai tervez6 moédszere lefedi a marketingkommunikéciés és mar-
kaépitési feladatok teljes spektrumat: Brand Foundations® - a marka
alapvetd értékeinek és koncepcibéjanak tervezése; R.O.l. Springboard®
- kommunikacios kampanytervezés; Brand Architecture® - markaport-
f6lio tervezés; DDB Leonardo® - termékfejlesztés, a marka kiterjeszté-
sének tervezése, stb.

A DDB olyan hal6zat, ahol nagy hagyomanya van a szabadsagnak
és az irodak onallésaganak, ugyanakkor az el6bb emlitett modszerek,
illetve a reklamrol, marketingkommunikaciordl, kreativitasrél és haté-
konysagrdl alkotott elképzeléseink ugyanazokbdl a forrdsokbdl taplal-
koznak.

Hogyan lehet biztositani, hogy a vilag minden tajan dolgozé tébbezer
ember folyamatosan hozzajusson ahhoz a tudas-, és tapasztalatanyag-
hoz, ami a ,k6zds forrast” jelenti, ismerje, értse és hasznalja ugyanazo-
kat a modszereket, de mégse valjon az egész rendszer ,futdszalag-jelle-
glivé”, ahol az egyik végén betesszilk az Uj embereket, majd a masik vé-
gén kivesszik az ugyanolyanra képzett egyen-katonakat?

Hagyomanyos megoldassal probalkoztunk el6szér: legjobb szakem-
bereink kurzusokat dolgoztak ki a markaépitésrél, a relkdmtervezésrél,
a hatékonysag mérésének modszereir6l. Ezeket a szeminariumokat
nemzetkozi résztvevikkel, killonb6z6 helyszineken tartottuk nagy siker-
rel, olyan szempontbdl, hogy a résztvev6k gyakorlat-orientaltnak, rele-
vansnak és hasznosnak talaltdk Oket.

Azonban a megkdzelités kevéssé bizonyult hatékonynak abbdl a
szempontbdl, hogy a teljes alkalmazotti lIétszam csak kis szazaléka tu-
dott részt venni viszonylag magas koéltségek mellett.

Olyan megoldast kerestiink, ami tulmutat a hagyomanyos ,vallalati
tréningek” megkozelitésen, és a munkatarsak minél szélesebb rétege
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szamara jelent segitséget, inspiraciot, fejlédési lehe-
t6séget és nem utolsé sorban Osszetartozas-él-
ményt.

,TANULOK ES TANITOK”

Majdnem kétéves el6készit6 munka utan 2000 januar-
jaban a legmagasabb szintli menedzsment tAmogatéa-
saval jott létre a DDB University (DDBU), amely az ala-
pitdé szandékok szerint egy ,egyetem falak nélkal”.
Azaz olyan tanulasi, illetve tuddsmenedzsment forma,
ami nem korlatozédik egy helyszinre és a hagyoma-
nyos tipusu tréningekre, hanem sokkal tdbb annal.
Ambiciézus célokat tliztink ki: a DDBU legyen
olyan forum, ahol munkatarsaink megoszthatjak egy-

A megkozelités kevéssé bizonyult hatékonynak abbdl
a szempontbdl, hogy a teljes alkalmazotti |étszam csak
kis szazaléka tudott részt venni viszonylag magas kolt-

ségek mellett.”

massal tapasztalataikat és tanulhatnak egymastol.
Az egyetem haszndlja, gondozza és fejlessze a hélo-
zatban talalhaté intellektudlis t6két. Szakmai szem-
pontbdl pedig inspiralja a cégen belll a fejlesztd, az
.akadémiai jelleg(i” kutatasokat, és segitsen ezek
eredményeinek megosztasaban. Egyfajta katalizator-
nak képzeltik el, amely felébreszti mindannyiunkban
a tanuld kivancsisagat és a tanitd bolcsességét, ta-
pasztalatat.

A korébbi tapasztalatokb6l nyilvanvalé volt, hogy
ezeknek az elképzeléseknek és céloknak a hagyo-
manyos tréning-megkézelitéssel nem tudunk megfe-
lelni, 0j utakat, mddszereket kell talalnunk, hogy a
tobb mint 11 ezer munkatarsunk minél nagyobb ha-
nyadanak hasznara valjék a kezdeményezés. A mar
meglévé legsikeresebb szeminariumokat megtartot-
tuk és folyamatosan Ujakat is kidolgozunk Ugyelve
arra, hogy ez az egyetem ne kizarolag elit, sajat me-
nedzsment-tovabbképz6 rendszerré valjon, hanem
ajanljon lehet6ségeket a legkilénb6z6bb tapasztala-
ti szinten |év8 munkatarsainknak.

VIRTUALIS ,O0SZTALYTERMEK”

Minden munkatars szamara elérhet6 és tulajdonkép-
pen alap-programként funkcional az a két interaktiv
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CD-ROM, amelyeket a két legszélesebb korben
hasznalt médszeriink, a Brand Foundations® és az
R.O.l. Springboard® oktatasara fejlesztettink ki.
Ezeket dnalléan, a sajat szamitogépnél llve, illetve
csoportos formaban is fel lehet dolgozni, a helyi csa-
pat igényeihez igazodva. A rugalmas felhasznalha-
tésagon és a rendkivuli koltséghatékonyséagon tul
nagy elénylk a gyakorlat-orientaltsag: konkrét pél-
dak és esettanulméanyok sorat dolgozza fel a ,hall-
gatd” egy interaktiv, folyamatos visszajelzést ado
formaban. Nagyon gyakran el6készitésként, beveze-
tésként hasznaljuk ahhoz a haromnapos kurzushoz,
ami a DDB teljes stratégiai tervezd rendszerét, a
DDB Springboard Approach®-ot oktatja.

Az on-line kommunikacioés technikak, és az ezek-
kel val6 integralt kommunikéacios
tervezés tanulasara pedig nem is
tudtunk mast elképzelni, mint a
web-alapd, tavtanulasos maéd-
szert. A DDBe-online® kurzus so-
ran 6-8 f6s csapatok 4 hétig napi
20-30 perces ,epizédokban” dol-
gozzak fel az adott projekteket.
Az egylttm{kddést és a gyakor-
lati hasznéalhatésagot biztositja, hogy a feldolgozott
esetek mind valédi, a DDB sajat ugyfelei szamara
készitett munkak, megrendelések, illetve, hogy a
csapatok a feldolgozas soran kapcsolatba Iépnek
mas orszagok csapataival, és vellk is egydttt dol-
goznak.

vwww.ddbconnect.com

Talan a legfontosabb eredmény, hogy az eredetileg
Lvirtualis kényvtarnak” indult intranet kapcsolat mara
sokkal fontosabb és sokrétlibb szerepet jatszik az
egész cég életében. A minden DDB alkalmazott sza-
mara (de csak az 6 szamukra!) hozzaférhet6 honlap
tulajdonképpen egy dinamikus és interaktiv adatba-
zis, vagy még inkabb ,tudascentrum”. Megtalalhatok
rajta tobbek kdzott a mindenki szdméra fontos alap-
veté céges informaciok, illetve kereshetd formaban
esettanulmanyok, kreativ megoldasok, valamint in-
forméaciok a munkatarsak tapasztalatairdl és szakte-
rileteir6l. A hasznalhat6sagot, attekinthet6séget, il-
letve a relevanciat biztositja, hogy inkabb szerkesz-
tett honlapként, mint egyszer( taroléhelyként miko-
dik, ami azt jelenti, hogy csak olyan anyag kerul fel,
ami a helyi csapatokon kivil masok szamara is tanul-
S&agos.


http://www.ddbconnect.com

A kozosségjelleget er6sitik, illetve a tapasztalat-
cserét segitik a kilonbdzd témakban indult beszél-
getések a honlapon. A ,Kérdezd a vezérigazgatoét”
rovat pedig sokat elmond a cég demokratikus, nyi-
tott |égkdrérél, ahol barki barmilyen kérdésben kér-
heti a vezérigazgatd véleményét.

VALODI KOZOSSEG

A Kkorabbi tapasztalatokbd6l nyilvanvald volt,

z6n, jelesul az elkotelezettségen mulik. Ez az elkote-
lezettség pedig tetten érhet6 a szervezet egész verti-
kumaban: a menedzsment elkételezettségét mutatja,
hogy mind a héal6zat 6rokdés elndke, mind az el-
nok-vezérigazgatd aktiv tagja a ,virtualis egyetem”

hogy

ezeknek az elképzeléseknek és céloknak a hagyoma-

Az alapitadsa Ota eltelt két évben a
DDBU bevaltotta a hozz4 fliz6tt re-
ményeket: felgyorsitotta, és folya-
matosan inspirédlja a felhalmozott
tudas és tapasztalat megosztasa-
nak, demokratizalasanak folyama-
tat. 2002 decemberig tébb mint
ezren vettek részt a tréningeken és szeminariumo-
kon, de joval magasabb azoknak a szama, akik kap-
csolatba keriiltek a DDBU valamelyik programjaval.

Az eddigi sikerek és a tovabbfejl6dés kulcsa per-
sze ebben az esetben is nagyrészt az emberi ténye-

nyos tréning-megkdzelitéssel nem tudunk megfelelni,
0j utakat, modszereket kell talalnunk, hogy a tébb mint
11 ezer munkatarsunk minél nagyobb hanyadanak
hasznara valjék a kezdeményezés."

tervez6i és oktatdi csapatanak. Ez is segit abban,
hogy a helyi irodak vezetdi stratégiai befektetésként
értékeljék az ,egyetem” miikddtetésére forditando
kiadasokat (ez az éves bér-, és bérjellegl koéltségek
egy meghatarozott szazaléka).
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Ugyanez az elkotelezettség jellemz6 az egye- A legfontosabb eredmény azonban, hogy sikerilt
tem minden ,munkatarsara”, akik kozott azok sza-  olyan rendszert alkotni, ahol valéban nincsenek fa-
ma, akik kizarélag ezzel foglalkoznak nagyon ala- lak, a sz6 semmilyen értelmében. A DDBU célja,

Az elkOtelezettség tetten érhetd a szervezet egész
vertikumaban: a menedzsment elkdtelezettségét mu-
tatja, hogy mind a halézat 6rokdés elndke, mind az el-
nok-vezérigazgatd aktiv tagja a 'virtudlis egyetem’ ter-
vezGi és oktatoi csapatanak.”

csony. A kurzusokat és moddszereket kidolgozo
szakemberek, a helyi iroddkban m(ikéds, a helyi

hogy a fejl6dési vagy, a szabad-
sag, a nyitottsag és a tudas korla-
tok nélkili aramoltatasa altal meg-
hatarozott szellemiségével még
vonzobba tegye a DDB-t a legte-
hetségesebb fiatal szakemberek
szamara, segitsen hosszu id6re
megtartani 6ket, és mindenekeltt
fejlessze Oket.

igényeket felmérd, a programokat kordinalé DDBU A szerz6 a BOB Budapest stratégiai igazgatoja,
vezetdk, illetve a barhol bevethetd, tanacsadoként, egyuttal a munkatarsak képzéséért is felelés
coach-ként m(ikéd6é Un. Springboard Wizardok ezt programigazgaté (BBBU Leader),
a tevékenységet a napi szakmai munka mellett az idei évtdl a BBB Woridwide trénereinek egyike
végzik. (Springboard Wizard).
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A szervezetikultlra-vizsgalatok
iemeSMoem fontos és izgalmas
teriilete a vallalati kultdra

és a nemzeti kultira
hatasmechanizmusa. Ez a kérdéskor,
mint a menedzsment tudomanyok
kutatasi részteriilete akkor indult
fejlédésnek, mikor a '60-as években,
a multinaciondlis szervezetek egyes
egységeiben a kilénhéz6 kutatok
altal elemzett kvalitativ

és kvantitativ kulturalis jellemz6k
kozott kulénbségeket talaltak.

A killdnbségek azonban nem mindig
voltak mérhetk, illetve azokat méas
tényez6k, mint pl. tarsadalmi, piaci,
jogi, foldrajzi kdrnyezet hatasainak
vélték. Mindezek a faktorok azonban
nem magyaraztak meg kielégitéen
az anyavdllalat és a lednyvallalatok,
vagy éppen a leanyvallalatok
egymas kozti kulturdlis kulénbségeit.

Jarjabka Akos

a magyar nemzeti

- szervezeti kultura
pozicioja a hofstedei
modellben

Empirikus felméres alapjan

azonositasara és kultaracsoportok kialakitasara Geert Hofstede

[1980., 1981., 1982., 1983., 1991., 1993, 1994., 1995., 1998.,
2001. stb.] vildagszerte hasznalt és alkalmazott modszert dolgozott ki. A
vizsgalataba bevont kulturdlis elemek nemzeti értékrend kilonbségek
négy f6 faktorat mutattak ki

n nemzeti és szervezeti kultirak tarsas normarendszer-elemeinek

HATALMI TAVOLSAG INDEXE
(POWER DISTANCB, A TOVABBIAKBAN HTt):

Hazankban tobbek kozoétt Bakacsi és Takacs [1997.], illetve Bakacsi
[1998.] foglalkozott e tényezbvel részletesebben. Természetszerlileg meg-
jelenik e problémakoér a hofstedei modell felhasznalasaval dolgozo, a nem-
zeti - szervezeti kulturdlis vonasokat identifikalni kivané mtvekben (pl. Var-
ga [1983., 1986.], Branyiczki [1989.], Nasierowski-Coleman [1993.]), illetve
a cross-cultural 6sszehasonlité tanulmanyokban (pl. Nasierowski-Mikula
[1998.] lengyel-kanadai, Lau-Ngo [1996.] hongkongi-kinai, Tanké [2002.]
székely-magyar stb.) is. A hatalmi tavolsag indexe - nemzeti - tarsadalmi
szinten azt méri, hogy a tarsadalom tagjai mennyire fliggnek egymastal, il-
letve, hogy a tarsadalom intézményeiben és szervezeteiben altalaban
....milyen a hatalomgyakorlas elfogadott mddja és ehhez milyen ma-
gatartasi szabalyok kapcsolédnak: mi min6ésul az engedelmesség
ésszerld mértékének, vagy a vezetd-beosztott kapcsolatban a hatalom
gyakorlasanak mely médjai és eszkdzei fogadhatdk el.”1

BSZONYTALANSAQKERULES indexe
(UNCERTAINTY AVOIDANCE, BKI):

A bizonytalansagkerulési hajlandosag az ujtél valo félelmet, a kdrnyezet ki-
szamithatatlansagat és a valtozasok elfogadasanak mértékét jelzik. Ehhez

1 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés, KJk., Bp., 1996., 233. old.
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az értelmezéshez tartozik Branyiczki [1989.] ,kétértel-
mdség-tlirési” jellemzéje is, melynek normai tarsadal-
manként kilonboz6k, de tagjai az intézményeken ke-
resztll ezekhez a normakhoz igazodnak. Nézete szerint
ez a dimenzié arra a természetes emberi magatartasra
vilagit ra, hogy az egyének mennyire probaljak magu-
kat tavoltartani a kétséges kimenetel(i helyzetektdl.

~Ahogy az emberi tarsadalmak altalaban a techno-
I6giat, a torvényt és a vallast alkalmazzak a bizonyta-
lansag kezelésére, Ugy a szervezetek a technolégiat,
a szabalyokat és a ritusokat. "1

Magas a tényezd értéke, ha a szervezetben jel-
lemz§ a konszenzuskeresés, a konfliktusok kertilése,
illetve kezelése, ha er8s szabalyok, szabvanyok él-
nek a szervezetben, ellenben alacsony az érték, ha
alacsony a konformitas, az eltérd véleményeket ak-
ceptaljak, ahol a konfliktust a szervezeti mikodés
természetes velejaréjaként értékelik.

FERFIASSAG-NOIESSEG
IMASCuuNny / femimsty, m8)

Bakacsi Gy. és Takacs S. [1998.] szerint e vizsgalat ala
vont elem annak a mértékét méri, hogy mennyire favo-
rizélja egy tarsadalmi - szervezeti kultdra a nemi szere-
pekhez kapcsolédé kulonbségeket. Minden tarsada-
lomban felismerhet6k olyan tipikus viselkedésformak,
melyek csak egyik, vagy masik nemre jellemzék. A té-
nyez6 magas értékét a férfias vonasok jellemzik, mint
pl.: teljesitmény, verseny, ramendsség, sikerorientacio,
keménység, a konfrontalédas, amig az alacsony érté-
kek a ndi szerepet jelentik, mint az empétia, kompro-
misszumkészség, a szolidaritds, a masok szolgalasa. A
szervezetekben jol becsiilhetd ez az érték a férfi veze-
t6k aranyaval a vezet6i létszamhoz viszonyitva.

INDIVIDUALIZMUS - KOLLEKTIVIZMUS
(INDIVIDUALISM, NMNBY:

Ez a tényez8 azt méri, hogy a tarsadalom és annak
szervezetei milyen mértékben toleraljak az egyéni-, il-
letve a csoportos cselekvést. Tulajdonképpen ez ajel-
lemz6 az egyén kozdsségbe vald beagyazottsaganak
egyfajta fokmérdjeként funkcional mind tarsadalmi,
mind pedig szervezeti szinten. Individualizmusroél ak-
kor beszéliink, ha a tarsadalom tagjai magukat egyé-
ni szerepl6ként irjdk korul. Chen, Chen és Meindl

[1998.] és Triandis [1995.] munkai alapjan az 6nma-
gunkrol alkotott kép, a célokkal valo kapcsolat, az atti-
tlidok és normak relativ fontossaga és a kapcsolatok
hangsulyossaga tényez6kkel definialtak e jellemz6
f6bb attribatumait. Az index értéke magas, ha a szer-
vezet individualista, vagyis az egyén gondolkodaséa-
nak kézéppontjaban az ,EN” éll, amig alacsony ak-
kor, ha ,MI” kbzpontl a szervezet, mely kapcsolatok-
ra és lojalitasra épul, és a siker zalogat a j6 egyuttm-
kédésben és csoportmunkaban latjak.

IDOORIENTACIO INDEXE
(KONFUCSAN BINAMBSMI, CDI)

Hofstede [1991.] kés6bbi munkaiban megjelenik az
id6étényezd, illetve a tervezés rovid- vagy hosszatava-
saga, mint vizsgalat elem, melyet mashol konfucianus
dinamikanak titulal (lasd Hostede, G.-Bond H.M.
[1989.]). A modellalkoté a tudomanyos paradigma el-
tolédasanak (Hofstede [1998.]) és annak tulajdonitja
az 6todik valtozé bevezetését, hogy a bizonytalansag-
kerlllés indexét a keleti tarsadalmakban nem tudtak ér-
telmezni. Mindezek kovetkeztében szikségessé valt
egy részben magyarazoé, részben a BKI index mellett
plusz informaciot szolgaltaté CDI indexre, melynek el-
nevezése - vagyis a konfucianus kifejezés - egyértel-
mden jelzi eredetét. A jellemz6 értéke magas, ameny-
nyiben a szervezet stratégiai gondolkodasmaédjaban a
hosszutav dominal (Gn. long term orientation), s ahol
gyakoriak a hosszutavu inveszticiok, amig az érték ala-
csony, ha a vallalat révid id6intervallumokban gondol-
kodik, s ahol az azonnali, gyors eredmények az érté-
kesebbek. A fent emlitett 6t alapjellemzé mentén a
szervezetek alkalmazottainak ,fejében" kialakul egyfaj-
ta ,szervezetkép” (software of mind), amely igy hatas-
sal van arra is, hogy a kultdra tagjai mely szervezetve-
zetési irdnyzatokat és mely termelés- és folyamatszer-
vezési modszereket fognak preferalni, illetve taszitani.

Nemzeti . szervezeti kuttiracsoportok

A kultarak tipologizalasahoz egy standardizalt 6nkitol-
t6s kérddivet fejlesztett ki Hofstede, mely kérdésekre
adott valaszok alapjan alakulnak ki az egyes jellem-
z6k értékei. A kérdések kozti korrelaciot elemezve a
BMDP statisztikai elemz§ szoftver segitségével olyan
kérdéscsoportokat kapunk, mellyel az egyes ténye-
z6k értékei kulon-kulon kiszamithatova valnak. Ezeket

1 Hofstede, G.: Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, Sage Publications, Beverly Hilis, CA 1995.,

158. old.
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a kérdbiveket eredetileg IBM dolgozdkkal, 53 orszag-
ban toltették ki 1967-71 kozott (A kérdbivrél és a kér-
déscsoportokrdl részletesen lasd: Hofstede [1980.]
403-422. old.). Mindezek alapjan Hofstede, két ténye-
z6t (HTI, BKI) tartalmaz6 koordinatarendszerben abra-
zolta a kultdracsoportokat. A négyszegmensi koordi-
natarendszer origojat ugy adta meg a szerz8, hogy a
rendelkezésre all6 adatok medianjat vette, mely HTI
esetében 44, amig BKI esetében 56 volt (Ezekrdl rész-
letesen lasd Branyiczki [1989.] 100. old.). Az elemzé-
sek végeredményeképpen a kbévetkez§ szervezeti kul-
taracsoportok keriltek definidlasra (1. melléklet):

a) Piac (alacsony HTI és BKI):

Eklatans tagjai az angolszasz és skandinav orsza-
gok, melyek az autondmiat, mellérendeltségi vi-
szonyokat részesitik elényben, illetve a tarsada-
lom tagjaiban er6teljesen él a versenyszellem.

b) J6l olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI):
F6ként a német kultdrkér (Ausztria, Luxemburg,
Svajc) klasztere. Ezekben az orszagokban minden
szinten er@s tervezettség, szabdlyozott mikddési
folyamatok és birokracia a jellemz6. E kor tagja
Magyarorszag is, amely nem tartozott bele az ere-
deti felmérés csapasiranyaba, szocialista orszag lé-
vén, azonban a '8Q-as években sikerilt elvégezni a
kérdGiv lekérdezését Varga [1983., 1986.] altal, s ez
alapjan kerultiink ebbe a klasszisba.

¢) Csalad (magas HTI, alacsony BKI):

A délkelet-azsiai ,kis tigrisek” és India tartozik eh-
hez a csoporthoz, mely tipikus szervezeteikre jel-
lemz6 a klanok kiépulése, az er6s személyorien-
talt birokracia és a paternalista felettesi viselke-
dés, mind interperszonalis, mind szervezeti érte-
lemben. Ez a viselkedés biztonsagérzetet nyujt a
tagok szamara, ezért is alacsony a BKI indexe.

d) Piramis (magas HTI és BKI):

E csoportba a latin kultdrék, az iszlam orszagok és a
tavol-keleti orszagok masik csoportja tartozik. Jel-
lemz8 szervezeteikre az er@s tagoltsag és hierarchia,
a kockazatvallalas kertilése, mely gyakran totalis bi-
rokraciaba, illetve diktatorikus, személyi kultuszba
fordulé vezetési formékba torkollik. A vertikalis hie-
rarchia a hatalom alapja, mely a bizonytalansagtol
valo félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke.

A hofstede! modell kritikaja

Hartzing és Hostede [1996.] kdz6és munkajukban o6t
pontban fogalmaztdk meg a hofstedei modellel
szemben felmerilt ellenvetéseket, s rogtén reflektal-
tak is ezekre a kijelentésekre:

1. Megjegyzés: A kérdGives modszer, illetve a hasz-
nalt kérd6éivek nem alkalmas maodjai a kulturdlis
kuldnbségek mérésének.

Valasz: Nem kell a kérd6iveknek az egyetlen mod-

szernek lennitik a mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési
egységek a kultaradk tanulmanyozasahoz.

Vélasz: Ezek altaldban az egyetlen alkalmas egy-

ségtipusok az 6sszehasonlitasra.

3. Megjegyzés: Egy cég leanyvallalatarél készilt ta-
nulmany nem tud elég informaciét nydjtani a teljes
nemzeti kultdrardl.

Valasz: A felmérés a nemzeti kultdrak kozotti ku-

Ibnbségeket vizsgélta. Funkcionalisan ekvivalens

mintak csoportja nem tudna ilyen eltérésekrdl in-

forméacidkat szolgéltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM adatok tal régiek, és ebbdl

kovetkez6en idejétmultak.
Valasz: A dimenzidk feltehetéleg évszazados kultu-
ralis gyokereket tartak fel. Ezek az értékek megall-
tdk a helylket, barmely masfajta méréssel szem-
ben, ugyanakkor a nemrégiben végzett Gjboli fel-
mérések kimutattdk, hogy a jellemz6k nem vesz-
tettek érvényességukbdl.

5. Megjegyzés: A vizsgalatban hasznalt négy, vagy
ot dimenzié nem elégséges.

Valasz: Az addiciondlis dimenzidknak statisztikai-

lag figgetlennek kellene lenniiik a korabban defi-

nialtakhoz képest, emellett mas kils6é mérési jel-
lemzb6kkel vizsgalt korrelacios bazison is validitast

kellene mutatniuk. Ebben az esetben lehetne a

.jelolteket” beilleszteni a modellbe.

Mindezen felvetések mellett rendkivil fontosnak
vélek mas kritikai tertleteket is felvetni. Ebben atéma-
koérben nagy segitségemre voltak kollégam, Primecz
Henriett kutatasi eredményei és meglatasai, melyeket
belevontam a koévetkez§ alfejezetek kidolgozasaba.

A modell tényezdbi

A klasszikus négytényez@s rendszer egy ,kénysze-
res” szétosztas eredménye, hiszen a kérdések fak-
torokra bontasaval tulajdonképpen harom tényez6
jott létre, mely utan Hofstede a hatalmi tavolsagot
mérd csoportot megosztotta, s mesterségesen be-
vezette, mintegy magyarazo valtozoként az indivi-
dualizmus/kollektivizmus jellemzéjét. A magyarazoé
jelzd indokolhaté azzal, hogy a komponensek er6-
sen korrelalnak egymassal (1. tablazat).
Véleményem szerint, a kiemelkedéen magas,
65,8%-0s korrelaciés érték bizonyitja ezt a mestersé-
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ges felosztast A bizonytalansag-

1. tablazat
kerilés dimenziéja sem ,szepl6
nélkali”, ugyanis maga Hofstede — . B
[1991.] is beismeri, hogy a kérd6- TényezSk
ivek kitoltetésekor kiderult, hogy a HTI
keleti kultardk egy részében - pl. BKI
Kindban - nem tudjak értelmezni MAS
ezt a dimenziét. Ezért a BKI jellem- ND

z6je helyett Hofstede a mar szin-
tén emlitett CDI elemet kezdte
hasznalni. A probléma az, hogy amig ezt a jellemzét
mindenhol lehet értelmezni, addig ez nem igaz a bi-
zonytalansagkertlésre. Fontos azt is megjegyez-
nem, hogy a konfucianizmus dimenzidjanak feldol-
gozottsagi foka manapsag kdzel sem olyan mértékd,
mint a masik négy jellemzd esetében. Ezt bizonyitja
az a tény, hogy az éaltalam hasznalt adatsorban 88
vizsgalt orszagbdl minddssze 28 esetében talalhato
meg az érték, igy szintetizal6 ereje jelenleg csekély.

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont
ezen jellemz6k mentén lehet pontos kulturdlis térké-
pet késziteni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett
léteznek-e mas relevans komponensek. Példakép-
pen emlithet6 a GLOBE projekt ismérvrendszere,
mely soran a kutatoék bevezették a teljesitmény-, hu-
man- és jov6orientacid vizsgalati dimenziéja is. Tu-
domanyosan szintén jelent8s Trompenaars és
Hampden-Turner modelljének, széles empirikus ba-
zison tesztelt ismérvei. Persze az is igaz, hogy minél
tébb ismérvet hasznalunk egy modellben, annal bo-
nyolultabb az eredmények kiértékelése.

Kultdra-orszag problémakor

Ez a probléma a menedzsment tudomany koéreiben a

hires ,cross cultural-cross national” dilemméhoz tar-

tozik, amely Clark [1994.] szerint harom f6 probléma-
tertlethez kapcsolodik:

1. A kultdra definicigjat nagyon sokféle értelemben
hasznaljuk, ez a kérdés tehat mar kédossé teszi
azt, hogy mit is kutatunk.

2. A kulturadlis és a nemzeti fogalmak kozti hatarok
meghuzasa problematikus, mivel gyakran a nem-
zet és kultara kifejezéseket szinonim maédon koze-
litjik meg.

3. Az el6z6 két megallapitasbdl kdvetkezben, a kultdra
mérése, - illetve olyan ismérvek képzése, mellyel ez
a mérhetdségi probléma megoldddna - igen nehéz
tiszta definicios kérulmények hianyaban.

Primecz [2000.], mindehhez hozzateszi, hogy a
nemzeti kultirak hatérai altalaban nem esnek egybe
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A hofstedei dimenzidk korrelaciés matrixa

HTI BKI MAS IND
1,000 0,155 -0,002 -0,658
0,155 1,000 0,040 -0,220

-0,002 0,040 1,000 0,052
-0,658 -0,220 0,052 1,000

az orszaghatarokkal, s ez a kijelentés fokozottan ér-
vényes a szamunkra oly fontos eurépai régiéban.
Példanak lehet emliteni régton a szlovak-magyar-ro-
man, flamand-vallon, baszk-katalan-spanyol, ir-an-
gol eseteket, hogy a szérvanyokkal és diaszpdrakkal
kapcsolatos elméleti dilemmak kezelhet6ségének
nehézségeit ne is emlitsem.

Nemzeti kultara - szervezeti kultlra -
személyiségjegyek

Hofstede [1991.] a kultaréat egyfajta mentéalis program-
nak, vagy a gondolkodas szoftveriének tekinti. E
program harom szintjét értelmezi: az emberi termé-
szetet, melyet 6sztbndsnek és genetikailag kédoltnak
tekint, a kultdrat, mely szociolégiai folyamaton keresz-
tul tanult és csoportokra jellemzé, s a személyiséget,
mely oroklott, tanult és egyéni jellemz6&kbdl all.
Schwartz [1994.] ugy fogalmaz, hogy Hofstede azt
gondolja, hogy kérdései, és azokon keresztil Iétreho-
zott dimenzidi univerzdlisak, s igy az egyének vélasza-
in keresztil megragadhat6 a nemzeti kultdra is. Ez a
tarsadalomtudomanyok egyik legmélyebb dilemmajat
veti fel: Vajon a tarsadalom a kultara tagjainak egy-
szer(i aggregatuma, vagy atlaga, vagy ett6l min6ségi-
leg eltér6 kategoria? Véleményem szerint, létezik a
nemzeti- szervezeti- egyéni dimenziok kozott atfedeés,
azonban azok nem részhalmazai egymasnak.

A minta

A mintaval és mintavétellel kapcsolatos elsé problé-
makdr az eredeti, Hofstede altal vizsgalt valaszadok
csoportjanak kérdéskoére. A mintavételt Hofstede
[1983/a.] reprezentativnak tekinthette abban az érte-
lemben, hogy eltéré szervezeti beosztasban és hie-
rarchiaszinten dolgoz6 alkalmazottat bevontak a le-
kérdezésbe, azonban mindezeket az alkalmazottakat
szinte teljes mértékben az IBM szervezetébdl valasz-
tottak. Ebbdl kévetkez6en tehat, adva van egy felmé-
résink, mely a vilagban mikddé IBM cégek kultura-
lis eltéréseit van hivatva klasszifikalni. A panel felte-



het6leg ,fert6zve” van egy kdzbs szervezeti kultlra-
val, amely torzitja a végeredményt. Annal is inkabb
fontos az el6bb emlitett tények figyelembe vétele,
mert az eredeti, 1967-71 kdzo6tt végzett kutatas, mely
végll 53 orszag adatait tartalmazta, legalabb 6ssze-
hasonlithatd6 azonos id6beli bazison szemlélve.
Azonban kés6bb mas orszagokban is elvégezték a
kutatasokat, hiszen 2000-re mar 88-ra nétt a lekérde-
zett orszagok szama, s itt mar nem ragaszkodtak az
IBM alkalmazottakhoz, vagy azért mert egyszer(ien
mas mintapanellel dolgoztak, mint pl. Magyarorsza-
gon Varga [1983., 1986.], vagy effektive hianyzott az
IBM jelenléte a régidban. Vagyis, az ilyen mintak
alapjan nyert eredmények mar nem tartalmaztak
azonos ,hattérsugarzasi zajt”, s igy a kapott értékek
ezen keretismérv alapjan nem vethet6ek Ossze.

A kultdra valtozatlansaga

E témakorrel kapcsolatban véleményem teljesen eltér
Hofefede-tél. O amellett érvel, hogy a kultira bar tanult
univerzalis jellemz6, am viszonylag valtozatlan az idék
soran (Hofstede [1991.]). Feltétlenil érdemes lenne fel-
tard kutatdsokat végezni e témaban, mert ezzel az al-
laspontjaval homlokegyenest ellenkezd platformon
vannak példaul Schwartz [1994.] és Smith [1997.] is,
akik rAmutatnak a kultirék gyors valtozasara, elsésor-
ban gazdasagi és/vagy politikai indittatas hatasara. Az
eredeti mintavétellel kapcsolatban van még egy ehhez
kapcsol6do probléma: Az akkori politikai ellentétek mi-
att az els6 adatgy(ijtés nem terjedt ki a szocialista blokk
orszagainak felmérésére. Eppen ezért, a lekérdezést
Magyarorszagon csak kés6bb, 1983-86 kozott végez-
te el Varga Karoly [1983., 1986.]. llyen irAnyd kutato-
munka azéta tobb is indult Magyarorszagon, azonban,
vagy csak egy szervezeti funkciéra terjedt ki a felmé-
rés, mint Hofmeister-Bauer [1995.] esetében, akik a
marketingvezet6kkel végeztek vizsgalatokat, vagy mas
technikaval dolgoztak az alkotok, mint példaul Bakacsi
és Takacs [1998.] a GLOBE kérd6iv esetében. Konkrét
aktualis értékek hianyaban igy sajnos lehetetlenné valik
a jelenlegi magyar szervezeti kultira pozicionalasa, il-
letve kultirank valtozasanak megragadasa egy idébeni
Osszehasonlitd tanulmanyban, a gazdasagi rendszer-
valtas id6szakaban. Ezen probléma megoldasara ké-
szilt e cikk empirikus kutatasi része.

A modell tovabbfejlesztése

Minden hianyossaga ellenére, Hofstede kutatasa az
eddigi legalaposabb, és legszélesebb kdrben gydijtott
empirikus alapokon nyugvl, 6sszegz6 munka a té-

makorben, azonban ezen értékelés utan joggal mertdil
fel bennem az igény egy - a hofstedei alapokon nyug-
vo - reformalt modell megalkotasara. Vegylk sorra az
altalam eszkozolt valtoztatasok alappilléreit!

Az adatbazis

Felmerllt az a hianyossag Hofstede eredeti adatallo-
manyaval szemben, hogy csak mindegy 53 orszag di-
menzié-értékeit dolgozta fel, s szamos teriiletrél, mint
példaul a szamunkra oly lényeges szocialista orsza-
gokrél, semmilyen megallapitast tenni nem lehet. Ki-
kiisz6bdlend6 ezt a problémat, felvettem a kapcsola-
tot az ITIM budapesti intézetével, melynek segitségé-
vel, egy joval frissebb, 2000. évre vonatkoz6 adatallo-
manyhoz jutottam, melyben mar 88 orszag felmérési
eredményei allnak rendelkezésre. Ezen adatbazis
alapjan az orszagok két csoportra oszthatok:

1. Az els6 kutatasban felmértek, melyek szama 52,
mivel Jugoszlavia adatait, - annak felbomlaséaval -
kiszlirték, s helyette annak utodallamai szerepel-
nek, amig Hongkong - a kinait6l gytkeresen elté-
ré kultdraja okan - ,bennmaradt a kalapban”,

2. az un. ,U0j" orszagok, melyek értékeit a kezdeti fel-
mérések utan gydjtotték oOssze. Szamuk 36, s
amelyben f6képp afrikai orszagok (pl. Egyiptom,
Tanzania stb.), volt szocialista orszagok (pl. Magyar-
orszag, Oroszorszag, Csehorszag, sth.), a kozel-ke-
leti régié allamai (pl. Sziria, Jordania stb.), Kina és
néhany kisebb orszag kap helyet (2. melléklet).
Az ITIM adatsorai nemcsak a négy alapdimenzid,

tehat a HTI, a BKI, a MAS és az IND értékeit tartal-

mazzak, hanem a CDI faktorét is, bar ennek feldol-
gozottsagi szintje 31,8%-0s.. Magyarorszag (36. sor-
szam) esetében az ITIM értékei a kbvetkez6k:

Hatalmi tavolsag indexe (HT): 19

Bizonytalansag kerulés indexe (BKI): 83

Individualizmus / kollektivizmus (IND): 56

Férfiassag / nbiesség (MAS): 79

Konfucianus dinamika (CDI): nincs adat

A dimenzidk és az abrazolas

Az el6z6 kritikai megjegyzések, a kapott korrelaciés

eredmények és a modellalkot6 ,6nbevallasa” alap-

jan a klasszikus hofstedei rendszerhez képest a ko-

vetkez§ valtoztatasokat eszkozlom:

1. kihagyom individualizmus/kollektivizmus jellemz&t
az elemzésbél a fentiek okan,

2. ugyanakkor azonos szintre emelem a férfias-
sag/nbiesség dimenzidjat a HTI és az BKI fakto-
rokkal és bevonom az abrazolasba, hiszen semmi
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nem indokolja e dimenzié masodranguva tételét,

végul
3. az alacsony feldolgozottsagi foka miatt egyel6re

nem vonom be az elemzésbe a konfucianus dina-
mizmus elemét.

Az eredeti dbrazolasban (1. melléklet), csak a HTI
és BKI altal képzett négyszegmensi abrazolas lehet-
séges, melyben a kéttengely metszéspontja az adat-
allomany HTI és BKI szerinti medianja. Ez az orig6,
az eredeti felmérés esetén rendre 44 és 56 volt),
amig az ITIM frissebb adatait hasznalva, a korrigalt
medianok értékei 66 és 60 lettek. Az ezzel a metszés-
ponttal és a két tényezd minimum és maximum ada-
taival kifeszitett koordinata rendszerben hasonlitot-
tam 0Ossze a vizsgalt szervezetek és kulturak egy-
mashoz képesti elhelyezkedését. Az altalam kidolgo-
zott Uj abrazolasi modszer mas alapokon nyugszik:
A HTI, BKI és MAS dimenziok esetében meghatéaro-
zott széls6értékek alapjan egy haromdimenziés ko-
ordinatarendszer hozhat6 létre, melyek ,origdjaban”
a mindenkori, &brazolasra kerul§ adatallomanyok
minimumai keriilnek, amig azok maximumai jelentik
a tengelyek végpontjait, ezzel hatarolva be egy vizs-
galati térszeletet (3. melléklet).

A ®8Op@rtfépzés modszere

Az adatéllomény statisztikai anali-
ziséhez olyan tulajdonsagokkal
rendelkez6 maddszert kellett va-
lasztanom, mely a meglévé adatok
alapjan képes a dimenzidk, illetve

2. tablazat

Kezdeti elemzési kiaszter
kdzpontok 3 klaszterre

va bennik az orszagok kulturdlis atsorolédasat,
mellyel a modell stabilitasara lehetett kovetkeztetni.
Ezen elemzések alapjan a legérdekesebb felbonta-
sok a 3 (tovabbiakban A eset), és a 4 klaszteres (to-
vabbiakban B eset) megoldasok voltak. Ezt az adat-
elemzési lépést azért tettem meg, hogy meggy6z6d-
jem arrél, hogy vajon érdemes-e Uj csoportképzést
végezni, vagy maradhatnak a klasszikus, Hofstede
altal elnevezett kategériak. Az eljaras a kovetkezo-
képpen zajlott: A szoftver a paraméterek megadasa
utan, mind A, mind pedig B esetben feltételezett
klasztercentrumokat hatarozott meg, melyek tulaj-
donképpen egy-egy orszag értékeinek feleltek meg.
Ezutan kerillt sor a tényleges iteracidkra, melyek vé-
gén, az esetektél figgéen harom, illetve négy szigni-
fikAnsan elkulonitett csoport jott [étre, tényleges cso-
portkdzpontokkal, mely centrumként kijel6lt orsza-
gok nemzetkdzileg hasznilt roviditése is megtalal-
haté a 2. tablazat 2. sordban:

Az A és B esetekben nyert klaszterek 6sszehason-
litasat azzal kellett kezdeni, hogy az egyes csoporto-
kat, tulajdonséagaik értékei alapjan, a ,hivelykujj”
becslési szabdly szerint meg kellett feleltetnem egy-
méasnak. A 2. tdblabdl kiolvashaté, egyméshoz ha-
sonlité klaszterparok a kdvetkez6k lettek:

Az SPSS analizis kiaszter kdzpontjai
kezdeti és végéllapotban

Kezdeti elemzési klaszterk6zpontok
4 klaszterre bontas esetén

p L bontas esetén (A eset) (B eset)
a képzett klaszterok szamat rugal-
. .. BT. B2. B3. B4.
masan kezelni, s azokat tdbb Al A2, A3,
o C (GUA) (AUT) (SIN) (POR) (MAL) (SWE) (AUT)
szemszogb6l analizalnil. Ezeknek
a feltételeknek teljes mértékben HTI 95 n 4 63 104 3 n
megfelelt az SPSS statisztikai BKI 101 70 8 104 36 29 70
elemz@ szoftver. A csoportképzés MAS 37 79 48 31 50 5 79
3 Valtozora’te”ed ki, nevezetesen Tényleges klaszterkdzpontok Tényleges klaszterkézpontok
a HTI, BKI és MAS elemekre. Ezek a 3 klaszteres elemzés végén a 4 klaszteres elemzés végén
utan eltéré csoportszamokkal vé- (A eset) (B eset)
geztem klaszteranaliziseket, me- Al A2, A3. B1. B2. B3. B4.
lyekben figyelemmel kisértem a HTI 72,29 35,44 66,94 73,03 74,13 32,29 36,11
klasztercentrumok egymastél valé
. . . BKI 83,89 60,06 45,51 84,94 48,61 50,00 57,50
tavolsagat, melyek a kulturalis
MAS 46,40 62,61 43,46 46,88 47,84 17,14 64,94

csoportok elkulonulését méri ma-
sik csoportoktdl, illetve vizsgéaltam
az egyes eseteket, dsszehasonlit-

Forras: Jarjabka Akos [2001la]: A kultira hatdsa a szervezetek stratégidjara,
Vezetéstudomany, XXXl évi., 2001. 3. sz., 23. I

1 Sz.m: E helyen kivanok k&szdnetét mondani Csébfalvi Gyérgynek és Rappai Gabornak, a Pécsi Tudomanyegyetem oktatéinak, az
ITIM adatbazis statisztikai elemzésében nydjtott segitségikért és hasznos tanacsaikeért.
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a) Al. = B1.
b) A2. B4.
c) A3. = B2.

B3 klaszter par nélkil maradt, mint B esettel kép-
zett originalis kategdria. Az els6 parosra az atlagos-
nal magasabb HTI és BKI és atlagos MAS volt a jel-
lemz6, a méasodik viszonylag alacsony HTI-vel, atlag
kozeli BKI-vel és atlag feletti MAS-szal rendelkezd or-
szagokat tomoritette, amig a harmadik parhoz atla-
gon fellli HTI, atlag alatti BKI és atlag kozeli MAS ér-
tékekkel birék tartoztak. A B3 csoport azonban kul6-
nos jegyekkel rendelkezett, ugyanis centruma szél-
s@ségesen alacsony HTI-t és MAS-t hatarozott meg,
s6t az BKI indexének értéke is atlag alatti volt. A két
eset csoportparosai kozti tételes megfeleltetés 10
esettdl eltekintve teljes volt. Ha ehhez hozzavessziik,
hogy 7 esetben az U klaszterbe valé aramlas volt a
véltds oka, még jobb az arany. Ebbdl kovetkez6en
azonban felmerilt bennem a kérdés: Tartalmaz-e a
B3-as csoport olyan erfs csoportképz6 ismérveket,
melyek alapjan indokolt lenne inkdbb a B eset négy
klaszterét elemezni a kés6bbiekben?

Kovetkez§ a valasz a fent megfogalmazott dilem-
mara: A B3 csoport a legkisebb elemlétszamu cso-
port, minddssze 7 tagot szamlal, mely azonban egy
homogén orszagcsoportbdl (Balti allamok, Dania,
Finnorsz4g, Svédorszag) és harom kisebb tertletbdl,
nevezetesen Costa Ricabdl, Pakisztanbol és Uj-zé-
landbdl all. Ez a csoport rendkivil elktlénil a tébbi
csoporttdl, amely szeparaci6 mérhet6 a tényleges
klaszterkbzpontok eltérésével (3. tablazat).

A csoport tehat szignifikansan elklonil a tobbitdl
és homogén orszagtomb definialhatdé benne. Mér-
legre téve az el6bb leirtakat, és vizsgalvan azt, hogy
otodik, hatodik stb. klaszter beépitése mar nem ho-
zott létre ilyen tiszta, szignifikansan eltérd tomorulé-
seket, - mivel a centrumok egyre kdzelebbiek lettek
és az atsorolédasok az instabilitast, illetve a alklasz-
terek létrejottének tényét er@sitették - a rendelkezé-

3. tablazat
A B eset végs6d csoportcentrumainak
jgymastoél valé eltérésmatrixa

Klaszterek B1. B2. B3. B4.

B1. 0,000 36,354 61,358 49,421
B2. 36,354 0,000 51,914 42,626
B3. 61,358 51,914 0,000 48,537
B4. 49,421 42,626 48,537 0,000

| Forras: Az ITIM adatai alapjan

semre allo lehet6ségek kozil a B tipust valasztottam,
vagyis 4 karakteresen elkilonilé kulturalis csoporto-
sulast killonbodztettem meg az Uj modell alapjan, fris-
sebb adatbazisra tdmaszkodva.

Az (j kulturdlis csoportok jellemzése

Az SPSS-sel elvégzett analizis végeredményeként

négy eltérd viselkedésjegyekkel korilirhaté szerve-

zeti kulturdlis valtozatot lehet a 3 dimenziés térben

exponalni, melyeket legtipikusabb jellemzéik alapjan

neveztem el (3. melléklet):

a) Burokratikus-centralizalt kultdrkor
(nagyon magas BKI):
Tobb orszagcsoport tartozik ebbe a kategoriaba,
igy a mohamedan vilag (pl. Egyiptom, Malajzia,
Torokorszag), a latin kultarkér (pl. Brazilia, Guate-
mala, Spanyolorszag, Peru), a posztkommunista
szlav allamok (pl. Bulgéaria, Horvatorszag, Orosz-
orszag) és a fejlett eurdpai orszagok kozil Belgi-
um, Franciaorszag és Hollandia. Jellemz6 erre a
csoportra a nagyfokd bizonytalansagkeriilés, hi-
szen e csoport centrumértékei kozil itt a legma-
gasabb az BKI index értéke. Az esetlegesen fel-
merilé bizonytalansagot a tarsadalmi intézmeé-
nyek és a szervezetek hierarchizaltsagaval prébal-
jak ezek a tarsadalmak és intézményeik kikiisz-
0bdlIni, ezt jelzi a HTI médian feletti atlagai. E gon-
dolkodasmad alapjait meg lehet talalni pl. az al-
lamszervezet kiéplltségében és az er6s vezet6
szerepében. llyenek lehetnek példaul az er6s al-
lamf6i szerepkodrok pl. Franciaorszag, Oroszor-
szag, Irak és a latin vilag huntéi esetében.

b) Janus arcu kultirkér (legmagasabb HTI):
Ebbe a kulturdlis csaladba tartozik az er6sebben
fejlédd kelet-azsiai régid (India, Kina, Thaifdld), az
afrikai orszagok (Dél-Afrikai Kdztarsasag, Kenya,
Nigéria) és példaul az Unié kevéssé fejlett orsza-
ga, Portugdlia. Jellemz8 ezen orszagok szerveze-
teire az er6sen hierarchikus struktira, mivel itt a
legmagasabb a HTI index értéke. A Janus arcusa-
got jelen esetben gy értem, hogy mindharom
foldrész szervezeteire jellemz6 a modernizaciéra
valo torekvés, a kilfoldi inveszticiok dinamikus no-
vekedése, ugyanakkor jellemz6 a tradiciokhoz
valo kot6dés, gondolok itt az afrikai torzsi tarsa-
dalmakra, illetve a konfucianus etika elementaris
hatasara Azsiaban.

c) Erzékeny kultarkér
(alacsony MAS, alacsony HTI):
Ezzel a jelz6vel illettem a legkisebb csoportot,
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melyrél mint B3-as klaszterr6l mar volt sz6 e feje-

zetben. A hét elem jelent6s tdbbsége a skandinav

tertiletrdl keril ki, de ide tartozik még Uj-Zéland

is. A legjellemz8bb vonasai a klaszternek a

feminitds és a ,lapos szervezetek”, hiszen itt a

legkisebb a MAS és HT1 értékek a csoportkdz-

pontok kdzil, ugyanakkor az BKI értéke is atlag
alatti. Ezek a momentumok egy olyan egészsé-
ges nemzeti - szervezeti kultlrat sejtetnek, mely-
ben relative kénnyebb lehet az el6rejutas, és jel-
lemz6 a tolerancia, empétia, de érvényes ra bizo-
nyos mérték(i kockazatvallalasi hajland6sag is,
melyet batorithat az allam szocialis szféraban vald
erGteljes jelenléte és érzékenysége is. Ezt a lagy,

,nN6ies” vonast prébaltam megragadni a csoport

elnevezésében,

d) Versenyzd kultlrkor

(nagyon magas MAS, alacsony HTI):

A negyedik klasztert - ismételten - tébb orszag-

csoport alkotja. Egyrészrél ide tartoznak az angol-

szasz kultarkor tagjai  (Ausztrdlia, Kanada,

Nagy-Britannia, USA stb.), masrészrél Eurépa né-

met kulturalis Ovezete (Ausztria, Németorszag,

Svéjc), harmadrészrél a posztkommunista alla-

mok felzarkézo6i (Csehorszag, Lengyelorszag, Ma-

gyarorszag) és a Tavol-Kelet legfejlettebb orsza-
gai (Dél-Korea, Japéan). Az itt felsorolt teriletek
szervezeti kultarajara jellemz6 a kemény, célrato-
ré, férfias” piaci magatartas, hiszen a kézponti ér-
tékek kozll itt a legmagasabb a MAS értékszama.

Ugyanakkor ezt a vonast er6siti a HTI alacsony ér-

téke, mivel az egészségesen agressziv viselke-

déssel relative kbnnyen lehet a versenyben el6re-

jutni. Ezekben az orszagokban altalaban er6s a

befektetési kedv, az BKI értéke is atlagnal alacso-

nyabb, a gazdasag nyitott és éles a verseny a

szervezetek kozott.

Osszességében lathatd, hogy a hofstedei hagyo-
manyokra alapozott Uj modellem koherens, jél elki-
I6nithet6 nemzeti - szervezeti kulturalis csoportokat
hozott Iétre. Magyarorszag versenyz@ kultarkéri he-
lye 6sszecseng azzal a kdzismert hipotézissel, hogy
a rendszervaltas - igaz nyers, ,vadkapitalista” forma-
ban - piacgazdasagot hozott létre hazankban. Kultd-
rank elhelyezkedésével kapcsolatban egy masik
kozkedvelt hipotézis is beigazolddni latszik, miszerint
orszagunk tradiciondlisan és er6teljesen kodtédik a
német kultirkérhéz. Mindezen kijelentések azonban
részletesebb vizsgalatot kdvetelnek, hogy ne essiink
a sekélyes sztereotipizalas ,blnébe”.

36 Marketing & Menedzsment 2003/1.

A magyar nemzeti - szervezeti kultdra
helyzetének empirikus felmérése

Hazank nemzeti - szervezeti kultdrajanak empirikus
jellemzéséhez 236, feln6ttképzéseken résztvevd, de
egyben aktiv munkavallalét kérdeztem le, a magam
altal kidolgozott kérd6iv segitségével. E kérdbiv 5-5
kérdést tesz fel mindegyik elemzési indexre vonatko-
z0lag, s minden kérdés két részbdl all. Az els6 kérdés
a jelen szervezeti szituaciora kérdez ra, amig a maso-
dik részben az egyes megkérdezettek altal kivant ide-
alis helyzetet kellett kordlirni. A felndttképzésben
résztvevlk, mint mintasokasag, bizonyos szempont-
bol reprezentativnak tekinthet6, hiszen a megkérde-
zettek eltér§ szintli tudads megszerzésére térekszenek,
eltér6 a lakhelylk, csaladi allapotuk, végzettségik,
életkoruk, nemuk, bar az a homogenitasi motivum,
hogy tudas megszerzésére torekszenek, bizonyos

szempontbdl torzitja a reprezentativitast.

Az analizis eredményei és 6sszevetése
mas modellekkel

Az elvégzett lekérdezés, adatelemzés és az alapsta-
tisztikak elkészitése utan, a kévetkezd eredményeket
kaptam a Hatalmi tavolsag dimenziéjara nézve:

Az 1. diagramon egy 6tagu polarkoordinata rend-
szert alkalmaztam annak bemutatasara, hogy az ot
feltett kérdésre adott valaszok atlaga a jelen mért
helyzet és a megkérdezettek altal kivant helyzet
O0sszehasonlitdsakor milyen kilénbségeket mutat. A
hatalmi tavolsagot a dontéshozatal modja, a jovedel-
mi kilénbségek, a siker letéteményeseinek definiala-
sa, a vezet6i hatalom korlatozottsaga és a szervezeti
hierarchiaszintek szadma alapjan kodzelitettem meg. A
jelen szituacié alapjan a kérdésekre adott valaszok
értékeinek f6atlaga 2,99, amig ugyanez érték kivant
esetben 2,58. Vagyis, a 2001-2002. id6szakaban
végzett felmérés jelenre és idealis helyzetre értelme-
zett vélaszai esetében is a globalis kdzépértéktdl
(3,00) minddssze 1 szazaddal, illetve 42 szazaddal
alacsonyabb értéket kaptam, mely alapjan egyértel-
mden kijelenthetd, hogy a magyar szervezeti kultdrat
a kozel kdzepes hatalmi tavolsag jellemzi.

Ennek megjelenési formai azonban az els6 négy
kérdés esetében mast mutatnak, hiszen, ha csak
ezeket a dimenzidkat tekintenénk, akkor a féatlag a
jelenre nézve 3,22, amig a jov6beni kivant jellemzé-
érték 2,74 lenne. Ennek az az oka, hogy az o6todik
kérdés, mely a hierarchiaszintek szamara kérdez ra,
joval alacsonyabb értékeket mutat (jelen érték: 2,06,



1. diagram

A hatalmi tavolsag kérdésenkénti atlagai jelen

és kivant szituaciéban

mely a legkisebb az 6sszes jelenre vonatkozé kérdés
esetében, a kivant érték pedig 1,9). A jelen értékek
és a jovGbeni értékek kozti kapcsolat igen homogé-
nen alakult, ugyanis mindegyik kérdés esetében ki-
sebbek a kivant értékek a jelen helyzetben jellemzdk-
nél. Ez a jelenség meger@siti Bakacsi ,inga hatas”
néven ismertté valt mechanizmusat, vagyis, hogy a
rendszervaltas utan nétt a hatalmi tavolsag a hazai
szervezetekben, s ezt tAmasztja al4 Varga elemzése,
aki kis hatalmi tavolsagot allapitott meg a ’'80-as
években (4. tablazat), de jelen vizsgalat alapjan, az in-
dex masik véglete irdnyaba torténd elmozdulas iranti
vagy jelenik meg a szervezeti tagokban.

E kérd6iv alapjan, a leginkabb valtoztatandonak
tartott szervezeti viselkedésjegy az els6 kérdésben
megfogalmazott vezetdi dontéshozatal volt, ahol a

jelen érték 3,00 lett, vagyis alkalomszer(ien valtozik a

dontéshozatal modja a demokrati-
kus és az autokratikus forma ko-
z6tt, amig kivanatos volna (kivant
érték: 2,19), tébbnyire a demokra-
tikusabb, alkalmazottak vélemé-
nyére tbbbet add, participativabb
dontéshozatali mdod alkalmazasa.
Ez a kérdés tekinthet6 egyben a
hatalmi tavolsag jelen helyzetének
felmérésével kapcsolatban a legti-
pikusabb kérdésnek, mivel a kér-
désre adott valaszok atlaga és a
féatlag kozti kilonbség mind-
O0ssze 0,01, amig a kivant érték
esetében a negyedik kérdés -
mely a vezet6k hatalmanak korla-
toz4sara vonatkozott - tekinthet§
tipikusnak (a részétlag f6atlagtol
vald eltérése ismételten 0,01).

A kovetkezd kérdéskdr a bi-
zonytalansagkerilés témaja volt (2. diagram). A
problémat az innovativitas szervezeten belili elfo-
gadottsaga, a munkahelyen érzett stressz, a kocka-
zatvallalas megitélése, a kontroll szintje és az alkal-
mazottak karriertervezési id6tavjanak kérdéseivel
kozelitettem.

E témakorben kaptam a legmagasabb jelen pozici-
Ora vonatkoz6 féatlagot (3,07), mely alapjan a magyar
szervezetekben a bizonytalansagkerulést kzepesnek

mindsithetem. lgaz, ez az érték a 3,00-s atlagot felllrél
kozeliti, de olyan kicsi az eltérés (0,07), hogy az el6z8
kijelentésemet nem kell revidedlnom. Ebben az eset-
ben a legnagyobb a jelen és a kivant helyzetre vonat-
koz6 atlagok kilénbsége is, mely szamszeriileg 51
szazad, (a kivant helyzet mért értéke: 2,56), s ez egy-
ben a legerGteljesebb szervezeti kultiravaltoztatasi

szandékot is feltételezi a tagok részér6l, mégpedig az

A hofstedei dimenziok értékeinek O6sszevetése kiulonb6z6 kutatdsok alapjan

4. tédblazat
Dimenziok / ) Bakacsi Gyula
. Varga Karoly - Takéacs Sandor
Szerz6k: .
(észlelt)
Hatalmi tavolsag kicsi nagy
Bizonytalansag- magas kozepesnél

kerulés alacsonyabb

Kollektivi /1
olleKtivizmus enyhén kollektiv inkabb individualis
Individualizmus

Férfiassag /

. férfias enyhén férfias
Néiesség

Bakacsi Gyula

- Takacs Sandor Heidrich Balazs Primecz Henriett

(elvart)
kicsi nagy nincs adat
kozepes magas nincs adat
inkabb kollektiv inkabb kollektiv kollektiv
enyhén néies férfias nincs adat
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enyhébb bizonytalansagkeriilés ira-

nyaba. Itt azonban ki kell emeljem

az utolso kérdést, vagyis az alkal-
mazottak szervezeten bellli karri-

erjére vonatkozo témat, mivel itt a

jelen helyzetre vonatkoz6 atlag ala-

csonyabb a kivant szituaciot jel-
lemz§ atlagnal. A biztos munka-
hely hosszutava stabilitasanak ér-
zete a rendszervaltassal megsz(int,
s ez igen negativan érintette a
munkavallalok egzisztencialis hely-
zetét, s ezen okbdl joggal bizony-
talansagkerilék a magyar alkalma-
zottak Tehat, e kérdésre adott vala-
szok nincsenek ellentétben az el6-
z6kkel, hanem kifejezik a nagyobb
anyagi biztonsagra valo térekvése-

iket. Szinte ugyanigy fogalmaz e

dilemmaval kapcsolatban Bakacsi

és Takacs [1998.]:
...Preferenciaik arra utalnak, hogy szivesebben

latnanak nagyobb stabilitdst, ami gyakran egyben a

munkahely stabilitasanak (biztonsaganak) igényével

is parosulhat.”1

Az egzisztencialis biztonsagra valé térekvés az
egyetlen kérdés, melynél a kivant érték meghaladja a
jelenbelit, s emellett a 3,75 szazados szamadat jelen-
t6s mértékben torzitja felfelé a kivant esetben mért
atlagot. Ha kivenném ezt a kérdést a ,kalapbol”, ak-
kor a jelen helyzetet jellemz8 &tlag alig mdédosulna
(3,07-rél 3,1-re), amig a kivant eset atlaga 2,56-rol
2,26-ra csdkkenne, amely igen jelent8snek tekinthe-
t6. Azt allitom tehat, hogy a bizonytalansagkerilés
dimenzidja esetében - O6sszehasonlitva az észlelt és
a kivant kategériakat - kettds hatas figyelheté meg:

1. egyrészr6l létezik egy torekvés a szervezeti tagok
k6zott az innovacidt, egyéni autondmiat és kocka-
zatvallalast, illetve a lazabb kontrollt gyakorl6 szer-
vezeti kultlra kialakitasara,

2. masrészt azonban mindezt egy stabil, megbizhato
és prosperalo szervezeti létben képzelik el a ta-
gok, mellyel hosszutavon szamithatnak.

Tehat, kulturank a rendszervaltassal, a '80-as évek-
ben Varga &ltal mért magas bizonytalansagkerulésbél
»atlendilt” a kulturalis inga az alacsonyabb tartoma-
nyok felé. Ez a mozgas az én méréseim szerint még

2. diagram

A bizonytalansagkerulés kérdésenként! &tlagai jelen

és kivant szituaciéban

mindig tart, hiszen a kivant értékek atlaganak barmely
szamitasi verzigjat is nézem, mindegyik tendenciézu-
san kisebb értéket mutat az észleltnél. A bizonytalan-
sagkezelés jelen szervezeti helyzetében és atagok al-
tal elérni kivant szervezeti magatartas kozott észlelhe-
t6 legnagyobb kilénbség a masodik kérdés esetében
figyelhet6 meg, ahol az észlelt érték 3,3 , amig a ki-
vant érték 1,78 volt, igy a kilénbség 1,52 szazad. A
kérdés a munkavégzés feszlltséggel telitettségét
méri, s az alkalmazottak sokkal nyugalmasabb mun-
kahelyi légkérre vagynak a jelenleginél. Erdekes,
hogy az elemzési dimenzio tipikus kérdése, mind aje-
len, mind pedig a kivant helyzetre nézve a harmadik
kérdés, mely a kockazatvallalas vallalati megitélését
irja koral. Ebben az esetben, a jelenre vonatkozo f6at-
lagtol (3,07) vald eltérés mindéssze 9 szazad, mivel a
kérdés jelen szituaciéra értelmezett részatlaga 2,98,
amig a kivant allapot kérdésének részatlaga és a féat-
lag egybeesik (2,56).

A kérd6iven a kovetkezd kérdéskor a kollektiviz-
mus - individualizmus témaja (3. diagram).

E kulturdlis jellemz6t a munkatarsaktél valé fiigg6-
ség, a szervezeti konfliktusok szerepe, a csoport-
munka alkalmazasanak gyakorisaga, az alkalmazotti
célok és a csoportcélok kozti kapcsolat, illetve a pia-
ci siker szervezeti megitélésével kdzelitettem meg. A
jellemzd mérésével létrejott atlagok, mind a jelen

1 Bakacsi Gy. - Takacs S.: Honnan - Hova? A nemzeti és szervezeti kultira valtozsai a kilencvenes évek kozepének Magyarorszagan,

Vezetéstudomany XXIX. évi, 1998., 2.sz.,1 20. old.
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3. diagram

A kollektivizmus - individualizmus kérdésenkénti atlagai

jelen és kivant szituacidéban

helyzetben, mind pedig a kivant helyzetben a féatlag
(3,00) alatt maradtak (jelen allapot atlaga: 2,78, amig
a kivant allapot atlaga: 2,72 szazad), mely a magyar
szervezeti kultira enyhe kollektivizmuséara engednek
kovetkeztetni. Ezek az értékek megerdsitik Varga,
Heidrich és Primecz észleléseit és kijelentéseit is e
kultarajellemzé esetében. A GLOBE projekt kutatasi
eredményeihez valé6 0OsszehasonlitAshoz mar egy
kissé részletesebb elemzés sziikséges. A jelenben
észlelt és a kivant értékek féatlagai kdzott minimalis
az eltérés, szamszer(ileg 6 szadzad, mely halvany kol-
lektivizmus felé val6 tdrekvést jelez. Bakacsi és Ta-
k&cs is ugyanezt a tendenciat vélte felfedezni sajat
empirikus tapasztalatai alapjan, azonban még a ,ma-
sik oldalrol”, vagyis a halvany individualizmusbol a
halvany kollektivizmus felé.

Ok azzal érvelnek, hogy a rendszervaltas utani
els6 id6szakban a szocializmusban lefojtott individu-
alizmus a felszinre tort, de ez a ,l6 tulsé oldalara
esés” gyorsan lecsengett, s mind tarsadalmi, mind
pedig szervezeti szinten egy lassd, de biztos kollekti-
vista tendencia jelent meg Magyarorszagon. Elképzel-
het6nek tartom, a mintavételek id6beni eltolédasa
alapjan, hogy az én értékeim ezen ingamozgasi fo-
lyamat végét tapogattak le, amely mintegy folytata-
saként foghatd fel a szerz6paros altal leirtaknak. A
kollektivizmus fokat mér6 kérdésre adott valaszok
részéatlagai a jelen helyzetre nézve igen homogének,
hiszen a legnagyobb eltérés a masodik és a negye-
dik kérdés atlagai kdzott alakult ki (49 szazad), amig

ugyanez az érték a kivant allapotot
tekintve mar joval magasabb, 1,02
szazad, mégpedig az els6 és az
o0todik kérdés részatlagai kozott.
Itt egy pillanatra el is kell id6zném,
hiszen ebben a kategériaban is ta-
lalhato egy ,renitens” kérdés, még-
hozza régtdon az els6. Azért ,l6g ki
a sorbol”, mert csak ebben az
esetben magasabb a kivant érték
a jelenleginél. lgaz, magasabb a
kivant érték a mésodik kérdés
esetében is, azonban itt az eltérés
minddssze 1 szazadnyi, ami belil
van a hibahataron egy 236 f6s
minta esetében, ezért ezeket az
értékeket inkabb egyenl6nek te-
kintem. Tehat, ami feltlin, hogy a
vizsgalatba bevont alkalmazottak
inkabb azt tartanak jobbnak, ha a
szervezeten belll kevésbé fliggne munkajuk sikeres
elvégzése munkatarsaiktol.

Osszességében lathatd, hogy e téméaban részben
kett6s tendencia érvényesll, s ez is objektiv modon
tudja magyarazni a jelen és a kivant jovd kozt észlelt
6 szazadnyi, vagyis minimalis eltérést. A témakor tipi-
kusnak tekintett kérdése a jelen helyzet oldalarél a
piaci siker szervezeti megitélésével kapcsolatos utol-
sO kérdés, mivel a f6atlagtol valo eltérés 11 szazad-
nyi (a5 kérdés részatlaga 2,67), amig ez a kérdés a
kivant allapot esetében a csoportmunkaval kapcso-
latos harmadik kérdés, hiszen e kérdésre adott vala-
szok részatlaga 2,71, ami csak 1 szdzaddal marad el
a féatlagtol.

Az utolsé Altalam elemzett kulturalis dimenzi6é a
férfiassag-n6iesség témaja (4. diagram).

E kulturdlis jellemzd lényegét a vezetbk vezetési
stilusanak, a verseny fogalméanak szervezeti értelme-
zése, avezet8k nemek szerinti aranyanak, a szocialis
érzékenység tulajdonsaganak fontossaga és a szer-
vezeti konfliktusok feloldasi médjanak oldalarol pré-
baltam megragadni. A dimenzié mérésébdl szarma-
z6 féatlagok a kovetkez6k:

1. ajelen helyzetben 2,84 szdzados érték enyhe férfi-
as szervezeti kultarat sejtetnek,

2. amig a kivant pozicié, a maga 3,11-os értékével
enyhe néies kultdra felé val6 eltolodast jelez.

E fenti valtoz6 atlagok tobb, nagyon fontos, ma-
gyar szervezeti kultdra jellemvonésra vilagitanak ra.
El6szor is, a feltart enyhe férfias jelleg egybeesik
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diagram

A férfiassdg-nGiesség kérdésenkénti atlagai jelen

és kivant szituaciéban

Bakacsi és Takacs mérési eredményeivel, mivel elvart
értékeik ugyancsak enyhe néies jelleget mutatnak. Az
ingamozgast bizonyitottnak vélem, hiszen Varga kife-
jezetten férfiasnak jellemezte ezt a magyar kulturalis
szegmentumot, s szerintem a rendszervaltas kezdeti,
.vadkapitalista” id6szakaban is ez a jelleg volt a domi-
nans. Az (j gazdasagi berendezkedés rogz6désével,
illetve a transzforméacids valsdg lecsengésével ez a
jellemvonas gyengulni kezdett, s a jelen felmérésbdl
is az derdl ki, hogy az inga mozgasa azota is tart, las-

A kérdések részletesebb elemzésébdl ez a kett6s
jelleg jol kivehetd, hiszen amig az els6 két kérdés
esetében, melyek a leadership-pel és a verseny defi-
nialasaval foglalkoznak, a valaszadok erételjesebb és
férfiasabb szervezeti magatartast favorizalnak, addig
az ezeket kdvet6 utolsé két kérdésfeltevésbél szér-
maz06 atlagok mar er8sen a néies jegyeket helyezik
el6térbe. J6 példa erre a szocialis érzékenység fon-
tossagat részletez6 kérdés, ahol mindkét részatlag a
ndies ,oldalon” helyezkedik el, mi-
vel a jelen helyzetre vonatkozé
részatlag 3,14, amig a kivant érték
3,89. Nem véletlentl nem irtam a
harmadik kérdésr6l eddig. Ez a
kérdés jol mintdzza a n6k szerepé-
nek magyar kulturalis megitélését,
hiszen a kivant értékek az egyen-
suly felé tartanak, de azt még
messze nem érik ei.

5. tablazat
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Dimenziok / Szerz6k

Hatalmi tavolsag
Bizonytalansag-kerilés
Kollektivizmus / Individualizmus

Férfiassag / NBiesség

A leger6sebben valtoztatasra
szorul6 szervezeti (vezet6i) gon-
dolkoddsmad elem az utols6 kér-
désben megfogalmazott konflik-
tus feloldasi modszerek terén mu-
tatkozik, mivel a kétfajta atlag elté-
rése igen tetemes, 1,17 szazad. A
jelen helyzet atlaga ugyanis 2,56 ,
vagyis targyalasi lehet8ségek fel-
vetése és vélemények utkozteté-
se, amig a kivant pozici6 atlagér-
téke 3,73, vagyis a kompromisz-
szumkotés, amikor a felek kdlcso-
nosen engednek eredeti A&llas-
pontjukbdél. A legtipikusabb kér-
dés a jelen helyzetre értelmezve
egyértelmlien az els6 kérdés,
amely a menedzserek vezetési sti-
lusat firtatja, mivel részatlaganak
értéke megegyezik a féatlaggal
(2,84). Igazan tipikus kérdést viszont nem tudok
megadni a kivant helyzetre. A férfi-nd vezet6i
arannyal foglalkoz6 ominézus harmadik kérdésnek
van a legkisebb eltérése a f6atlagtol (a részatlag
2,89, amig a féatlag 3,11), de ezekbdl az adatokbol
lathatd, hogy az eltérés is az eddig mért legnagyobb,
0,22 szazad, és az értékek sincsenek azonos olda-
lon, hiszen az egyik a férfiassag, a masik viszont a
ndiesség oldalardl kozeliti a globalis atlagot.

A MAGYAR SZERVEZETI KULTURA
UJ HELYE A HOFSTEDEI MODELLBEN

A hofstedei négy dimenzié elemzése utdn 6sszeallit-
hatd6 egy komplex magyar kulturalis jellemz6egyit-
tes ajelen helyzetre, illetve a szervezeti tagok altal ki-
vant idealis poziciéra, mely ismertet6jegyeket a 5.
tablazat tartalmazza:

Ismerve a 5. tablazat megallapitasait, a kdvetkez6-
képpen lehet szamszer(sitve 6sszevetni a kutatasom

Az empirikus felmérés eredményeinek 6sszefoglalasa

Jelenbeli mért
allapot

A szervezeti tagok altal
kivant allapot
kdzepes gyengébben kbzepes

erés kozepes gyengébben kdzepes
enyhén kollektivista kicsit er6sebben kollektivista

enyhén férfias enyhén néies



eredményeit Varga, illetve Bakacsi és Takacs megal-
lapitasaival: A hofstedei dimenzidk orszagértékei kdz-
tudottak, igy kiszamithatok a hatalmi tavolsag és a bi-
zonytalansagkerilés adataibél azok medianjai, me-
lyek segitségével felallithatd a klasszikus, Hofstede
altal kialakitott, négy siknegyedbdl all6 koordinata
rendszer. Mivel a sajat felmérésem esetében a médi-
an értéke mind a hatalmi tavolsag, mind a bizonyta-
lansagkerilés esetén 3 lett, ezért egy teljesen szim-
metrikus koordinata rendszert kapunk, egyenld teri-
letd siknegyedekkel. Ezek utan az empirikus felmérés
jelenre és kivant helyzetre vonatkozé értékparjait
kénnyedén lehet abrazolni a rendszerben, a Varga-fé-
le eredeti értékek transzformalasaval, melyet a kdvet-
kez6 munkatablazat segitségével meg is tettem 6.
tablazat), a kévetkez6képpen:a

6. tablazat

Transzformaciés munkatdblazat az ITIM adatai alapjan

Eredeti Globalis Globalis

érték maximum  minimum Eltérés hossza
HTI 19 104 n 93 23,25
BKI 83 112 8 104 26,0
MAS 79 95 5 90 22,5

1. Vettem az ITIM adatsorat a magyar allapotrol, illet-
ve kivalasztottam a 88 orszagot figyelembe véve
mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS adatok
minimumait és maximumait.

2. Ezek utin kiszamitottam a szélsGértékek kildnbsé-
geit, s ezeket ugy tekintettem, mint a Likert-skala
1-es és 5-0s, mint minimum és maximum értékek
kozti kialénbséget.

3. Ezutan kiszamitottam a kulénbségekre es6 osztas-
k6zok hosszat, amely értékeket a minimumokhoz
adva megkaptam a Likert-skéla 2-eshez, 3-ashoz,
illetve 4-eshez esd értékeit. igy mar tudtam, hogy
Varga értékei mely két Likert-érték kozé esnek.

4. Utolso lépésként kivontam a magyar értékelemek-
b6l a hozza alulrél a legkdzelebb es6 egész
Likert-egységnek megfelel§ értéket, s a maradé-
kot osztottam az eltérés hosszaval, igy megkap-
tam a Likert-érték egészrésze mellé annak tizedes
értékeit, s e két szamadatot 6sszeadva mar meg is
tortént a koordinataelemek transzforméacioja.

Az 4talakitas elvégzésével lehetdvé valt a én empi-
rikus felmérésem végeredményének és a vargai ada-
tok egy rendszerben valé abrazolasa (1. abra), mely-
ben az a. pont az altalam felmért sokasag jelenre vo-

Osztaskozok Transzformalt

natkozé véleményét jelenti, koordinatai pedig az
adott kérdéskdrben kapott valaszok f6atlagai. A b.
pont a kivant helyzetre vonatkoz6 értékpar, amig a c.
pont a Varga Altali értékek transzformalt értékei alap-
jan keletkeztek, amig a d. sikrész azt a teriletet jelol,
ahova Bakacsi és Takacs, sajat kutatasuk utan valo-

végul az e. sikrész az altaluk elvartként nevezett kul-
turalis helyzet valészindsitett helyzetét mutatja.

Az 1. 4bran lathat6, hogy a Varga altal mért érték-
egyuttest szemlélve (c. pont) valtozas az (j koordiné-
tarendszerben sincs, vegyis egyértelmiien a ,Jol ola-
jozott gépezet” poziciéban talalhaté a kultdrank. Az
altalam meghatarozott jelen helyzetre vonatkozo6 ab-
razolasi pozicio (a. pont) azonban origd kozeli szitu-
aciot rogzit, de igy is észlelhet6 egy markans kultura-
lis elmozdulas, vagyis a hatalmi
tavolsdg novekedése és a bizony-
talansagkerilés csokkenése egyi-
dejlileg. A kézponti elhelyezkedés
okan - 6vatosan - azt lehet bizto-
1,34 san dllitani, hogy kultdrank valto-
zasban van, vagyis egylutt észlel-
het6k a mult és a majdani jellem-
z8k bizonyos elemei. Ennek a val-
tozasnak a jovébeli iranyat jelez-
heti a kivant pozicié (b. pont), hiszen az ilyen iranyu
szervezeti kultira elmozdulas ltkdézne a legkisebb
munkavallaloi ellenéllasba a jovében, s ez a helyzet
mar igen egyértelmiien a hofstedei ,piac” kultira
szférajaban taldlhaté. Ez az altalam valdszin(sitett
valtozasi péalya azonban nem tdmasztja ald Bakacsi
és Takacs azon elképzelését, hogy a magyar szerve-
zeti kultara jelen helyzetében inkadbb a hofstedei

érték

3,88

4,29

és a kozepesnél alacsonyabb bizonytalansagkeri-
Iés), bar a c. pontbdl az a. pontba valé elmozdulas
irAnya jo, hiszen a csalad pozici6 iranyaba mutat.
Ugyanakkor azonban az altaluk mért elvart kulturélis
helyzet mar egybeesik az altalam kivant pozicionak
titulalttal, s ez a tény meger6siti mind a sajat kutata-
som helyességébe vetett hitet, mind a fenti szerz6k
kutatdsanak pontossagat.

Ugyanezek a poziciék abrazolhatok az 4j, harom-
dimenziés rendszerben is, ha felhasznaljuk az 7. tab-
lazat férfiassagra vonatkozé adatait is (4. Melléklet).
Az el6bbi, klasszikus abrazolasi médhoz képest nem
valtozik semmi ebben a rendszerben sem. Az igazi
kérdés nem is ez, hanem inkabb az, hogy az altalam
kialakitott és f6 kulturalis jellemvonasaik alapjan el-

Tudasmenedzsment 41



1. abra

A magyar szervezeti kultira helyének 6sszehasonlitidsa

hofstedei elvek alapjan

nevezett burokratikus - centralizalt, Janus arcu, érzé-
keny és versenyz@ kultaratipologia tagjai kdzul me-
lyik illik az altalam mért jelen pozicié, illetve a kivant
kulturalis helyzethez? Azt tudjuk, hogy a 88 orszagra
elvégzett klaszteranalizis alapjan, az én modellem-
ben Magyarorszag a ,versenyz6” kultlrkdr orszagai
ko6zé kapott besorolast, igaz ezt a minGsitést a Varga
altal végzett megfigyelésekbll szarmazd értékek
eredményezték. Ezek az értékek azonban kutatasa-
im fényében nem relevansak, ezért az altalam mért
értékeket vettem figyelembe a tovabbiakban, vagyis
a jelenre és a kivant helyzetre képezett pontok koor-
dinatéit transzforméltam az &ltalam reformmodellnek
nevezett haromdimenziés rendszerbe. Ezzel azt ki-
vantam elérni, hogy egyutt valjanak elemezhetévé a
'80-as évek és a 2002-es évre értelmezett magyar
kulturalis poziciék. A kapott koordinatakat az 7. tab-
lazat tartalmazza, ahol a zaréjelbe tett értékek lettek
az analizisbe bevont inputadatok:

Az igy képzett koordinatakat,
kvazi 89. (jelen helyzet) és 90. (ki-
vant helyzet) orszagként, beillesz-
tettem az ITIM adatsoraba, majd

7. tablazat

Indexek / mért

értékek
ezzel az adatbazissal végeztem HTI
el klaszteranalizist 4 osztélyozasi BKI
csoportra nézve. Az elemzés igen
. . MAS
érdekes végallapotot mutatott,
IND

ugyanis a 89. orszagként figye-
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Altalam mért
Jelen értékek

lembe vett jelen helyzetre vonat-
kozé adategylttes a Janus arcq,
masodik kulturalis szegmentumba
kapott besorolast, amig a megkér-
dezettek szamara idedlis korul-
ményként jellemzett, kivant hely-
zetet reprezentald értékharmas
pedig - 90. orszagként - a negye-
dik, vagyis a Versenyzd kultlrkor-
be kerult.
Azt még hozza kell tennem a
fentiekhez, hogy a két ,fantom-
HTI orszag” bazisba vitele nem maodo-
sitott a vargai alapértékek besoro-
lasan, vagyis a 36. orszagként je-
I6lt Magyarorszdg maradt ver-
senyz6 kulturkdrben. Természete-
sen, ha elfogadjuk, hogy a vargai
értékek jelentik a kulturalis mult
talam mért eredmények pedig a
jelen, illetve egyfajta kivant jévékeé-
pet jelentenek, akkor azt az esetet is meg kellett vizs-
galnom, hogy hogyan alakul a magyar kultdra elhe-
lyezkedése ebben a rendszerben akkor, ha kicseré-
lem a Varga altal definialt orszagértékeket a sajatja-
immal. Végeredményként azt kaptam, hogy az
orszagbesorolason nem valtoztatott az a tény, hogy
a klasszikus magyar értékeket kicseréltem az altalam
mértekkel, és ismét 88 orszag bazisan végeztem
analizist, mivel a jelen érték behelyettesitésével a
magyar kultdra Janus arci maradt, amig a kivant ér-
ték szerepeltetésével Versenyzd lett a rank jellemzé
kulturalis csoport. Az elemzés végeredménye tehat
azt mutatta, hogy a rendszervaltas el6tti id6szakhoz
képest a magyar kultira er6teljes atalakulason megy
keresztil jelenleg is, melyet igy az altalam krealt kul-
taracsoportok alapjan Janus arclinak minGsitettem, s
amely kijelentés egybecseng Bakacsi, Magyarorsza-
got jellemzd tradicio és atmenet kifejezéseivel.

A jelen és kivant értékek transzforméacidja

Transzformalt
Kivant értékek

Transzformalt
Jelen értékek

Altalam mért
Kivant értékek

2,99 2,58 57,26 (57) 47,73 (48)
3,07 2,56 61,82 (62) 48,56 (49)
2,84 311 46,40 (46) 52,47 (52)
2,78 2,72 43,38 (43) 42,12 (42)



1. melléklet

Hofstede nemzeti- szervezeti kulturdlis csoportjai a ,hagyoméanyos” &4brazolasi technikaval

Hofstede szervezeti kultiracsoportjai 88 orszadg adatai alapjan (Forras: ITIM)

Forréas: Jarjabka A A kultGra hatasa a targyalasi folyamat elemeire, Emberi Er6forrds Menedzsment Hirlevél, 2001., Il.évf., 3.sz., 10-14
old., 4sz., 8-14. old., Institute for Training in Intercultural Management (tovabbiakban ITIM)
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iLOSVAI PETER

Mikor hasznaljunk
szcenariokat
a Jovo elemzésénel?

a sicemaria-tosu'Sés is a tobbi valasztassal foglalkoz6 szakirodaimat tanulméanyozva az olvasé

kornyezet-elemzési technika kozott? gyakran talalkozhat a szcenari6-készitési - alternativ jovéképe-

Erdemes-e az adott kornyezeti ket kidolgozo - technikék, mint médszertani elemek bemutatasaval. Azt

feltételek mellett szcenérifkra azonban, hogy milyen koérnyezeti feltételek mellett, mikor érdemes az

alapozni a vizsgalatot,  elemzésre szcenariokat hasznalni, kevésbé fejtik ki a szerzék. Talan ez

vagy mas modszerek adnak ~ az egyik f6 oka annak, hogy a jov6kutatasban széles korben alkalma-

hasznalhatobb eredményt? zott szcenarié-készitésre viszonylag kevés vallalati példat talalunk.
Szemléletmdd és modszertan
szempontjabdl miben kulonbozk  gzEM EL ETMOD A SZCENARIOK KESZITESENEL

a szcenario-készités

az eldrejelzéseknél és dinamikus ~ Ahhoz, hogy vilagossa valjék a kilénbség a szcenario-készités és a

kérnyezetelemzésnél hasznalt  tobbi, kornyezet-elemzésnél hasznélt analitikus technika kozott, utal-

analitikus tedmilakfol? nunk kell arra, hogy a stratégiakészités soran olyan dontések sziilet-

Milyen kornyezeti jellemzéket — nek, amelyeket a kdrnyezet jov6beli allapota igazol vagy helytelenit. A

célszer(i figyelembe venni  kornyezetelemzésnek ezért tul kell 1épni a jelenre vonatkoztatott analizi-

a szeendrid-készités alkalmazasarél  sen, és valaszt kell adnia a kdrnyezeti tényez6k lehetséges jovbeli ala-

sz0lo dontésnél? A jelen tanulmany  kuldséara. Azzal az eszkoztarral, amely egy adott tarsadalmi - gazdasagi

ezekre és hasonld kérdésekre  terllet alakuldsanak, jovObeli dllapotéanak vizsgalatat célozza, a jov6ku-

kisérel meg vélaszt adni.  tatds rendelkezik, igy a modszertan tekintetében atfedés mutatkozik e

diszciplina és a stratégiai dontéshozatalhoz sziikséges kornyezetelem-

zés kozott. A jovBkutatasban ugyanakkor, egyrészt a természettudo-

manyok tertletén az elmilt évtizedekben végbement paradigmavaltas,

masrészt a gyakorlati alkalmazas kudarcainak hatasara olyan, a human

rendszerekre vonatkozo szemléletvaltdas ment végbe, amely a korabbi-

aktol alapjaiban eltér§ mddszertan kidolgozasat és alkalmazasat hivta

életre. A szcendriok jelent6sége az Uj eszkdztar elemeiként féleg a tar-

sadalmi - gazdasagi rendszert, illetve annak folyamatait, ebbél kévetke-

z8en jovBbeli alakulaséat illet6 szemléletmodban rejlik. A tarsadalmi

szféraval kapcsolatos praktikus kérdések elemzésénél hasznalt analiti-

kus eszkdztar ugyanis alapjaiban véve olyan vilagot feltételez, amely

leginkabb a klasszikus newtoni vilaglépnek feleltethet6 meg. A szce-

nariok készitésénél az elemz6 a klasszikus fizika ismeretelméletétdl el-

szakadva lemond arrdl, hogy a tarsadalmi - gazdasagi szférat ugy jelle-

mezze, mint mikddése tekintetében kiszamithatd vilagot. Ahhoz, hogy

megvilagitsuk ezt a fundamentalis kilénbséget a rendszerfelfogasban,

Hol hazodik a hatareonal n stratégiak kidolgozasaval, az egyes stratégiai valtozatok kozotti
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illetve ebbél kbvetkez6en egyértelmiien felrajzoljuk a
hatarvonalat a jov6re vonatkozé vizsgéalatok analiti-
kus modszerei, illetve a kvalitativ szcenario-készi-
tésre alapul6 technika kozott, célszer( attekinteni mi-
lyen ismeretelméleti kiilonbség adadik abbdl, ha el-
szakadva a newtoni felfogastol, szemléletmodunkat
a természettudomanyokban paradigmavaltast hozo
kvantumelmélet, a szétesd, illetve kaotikus rendsze-
rek elméleteinek megallapitasaira épitve formaljuk.
A jovBkutatds szempontjabdl a newtoni felfogas
meghatarozo jellemzéje, hogy az anyagi vilag objekti-
ve a megfigyeléstdl fuggetlenil |étez6 valésag, azaz
torvényei fliggetlendl Iéteznek attédl, hogy kozvetlenl

LA szcenariok készitésénél az elemzd a klasszikus fizi-

Y4

ka ismeretelméletétél elszakadva lemond arrél, hogy a
tarsadalmi - gazdasagi szférat ugy jellemezze, mint
m(ikddése tekintetében kiszdmithatd vildgot.”

érzékeljik-e 6ket, tudatdban vagyunk-e létezésiknek
vagy sem. Tovabbmenve, a térvények az id6ben nem
valtoznak meg, sem a rendszer elemeként, sem kivul-
alloként nem lehet befolyasolni 6ket. Mindez azt jelen-
ti, hogy a rendszer adott id6pontbeli allapotanak, va-
lamint a térvényeknek vagy azok hatasanak, és a le-

hetséges befolyasolé tényez6knek az ismeretében a

jovébeli allapot kiszamithatéva valik. A newtoni ala-

pokra helyezett szemléletmodban ugyanis a jov6 két
dimenzio alapjan hatarozédik meg: a vizsgalt terilet

zart rendszernek tekinthet6-e, azaz érik-e hatasok a

koérnyezetébdl vagy sem, illetve egyensdulyi allapotban

van-e vagy sem. E két szempont szerint a rendszerre
vonatkozé kutatds a kovetkezére iranyulhat:

» Zart, egyensulyban 1évé rendszer esetében a pa-
raméterek értéke nem valtozik, a jov6 ebben ate-
kintetben egybeesik a jelennel, a kutatas elveszti
targyat.

e Zart, viszont nem egyensulyban |év6 rendszer
esetén a kérdés az, hogy az egyensulyhoz vezet6
folyamat alloméasai soran hogyan alakul a paramé-
terek értéke, illetve mikor beszélhetiink egyensulyi
allapotrol. Ezek ismeretében meghatarozhaté a
jov6 egy adott id6horizonton.

* Nyitott, egyensulyban lév6 rendszer esetén a f6
kérdés, milyen hatassal lehet a j6v6ben szamolni,
amely megsziinteti a privilegizalt allapotot, milyen
értékben, irAnyban és ltemben térnek el a vizsgalt
paraméterek az egyensulyi allapottdl.

< Nyitott, egyensulyban nem |év6 rendszer esetén
az el6z6 pontban megfogalmazott kérdéseken tal-
menéen a vizsgalat targyat képezi az, hogy fenn-
marad-e vagy sem a kils6é hatds a jov6ben, és ha
fennmarad, milyen mértékben és meddig kell vele
szamolni.

Kétségtelen, hogy a newtoni térvények és a ter-
modinamikai rendszerek 6sszefliggései a minket ko-
rilvevd vilag szamos pontjan alkalmazhatok. A stati-
ka és a dinamika tételeinek tiszteletben tartdsa nélkdl
nem épillhetnének hazak, nem lenne koézlekedés,
nem létezne mindaz, ami az emberi civilizicié anyagi
megjelenését jelenti. Mint ahogy el kell ismerni, ko-
runk fejlett technikai szinvonalan
sem vagyunk képesek els6-, vagy
masodfaju  perpetuum  mobile
megépitésére, a torvények nem
hadghatok at. Feltehet6 ugyanak-
kor a kérdés, kiterjeszthet6-e a vi-
lag egy teriiletének megértéséhez
hasznalt ismeretelmélet més teru-
letekre, megfeleltethet6k-e a human rendszerek
mas, természet alkotta rendszereknek a mikodésik
tekintetében. A valasz megadasa nem a vallalati stra-
tégiaalkotashoz felhasznalt elemzések teoretikus ba-
zisanak, de még csak nem is a jov6kutatasnak a fel-
adata. Mara azonban a természettudomanyok felfe-
dezései nyoman vildgossa valt, a newtoni paradig-
mak bizonyos természeti rendszerek esetében sem
alljak meg a helyuket, igy az elemzésekhez hasznalt
eszkdztar szempontjabdl lényeges, mutat-e a vizs-
galt terilet olyan jellemzéket, amely a korabbitél elté-
r6 paradigmarendszerben kozelithetd, és ha igen,
mennyiben érinti ez az analizishez hasznalt moédszer-
tant. A jov6kutatas maédszertanat az imént megfogal-
mazott gondolatmenet alapjan egyarant érinti a
szubatomi szintekkel foglalkoz6 kvantumelmélet és a
széteso, illetve kaotikus rendszerek elmélete.

Felmerul a kérdés, vonhat6-e parhuzam a szuba-
tomi és a human rendszerek kozott, olyan mérték-
ben, hogy az indokolja a newtoni paradigmaktél valé
elszakadast a jov6 elbrejelzésénél. Ha elfogadjuk,
hogy a tarsadalmi csoportokat vagy szerepl6ket egy
adott helyzet és annak megvaltozasahoz valé viszo-
nyuk, mint mindségi jellemz6ik alapjan kategorizalni
tudunk (Heijden 1996), illetve a j6vé alakulasa volun-
tarista szemléletmdddal kézelithet§ (Godét 1987), a
valasz: igen. Eszerint egy adott, tarsadalmi - gazda-
sagi tertleten fennall6 allapottal kapcsolatosan a
csoportok jellemezheték az érintettségiikkel és az ér-
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dekérvényesit§ képességiikkel. Az érintettség azt
mutatja meg, mennyire befolydsolja az egyes sze-
replék elégedettség-érzését a fennalldo helyzet, mig
az érdekérvényesit§ képesség a szituacid fenntarta-
sahoz vagy megvaltoztatdsahoz sziikséges hatalom
birtoklasat vagy hianyat fejezi ki (1. abra). A csopor-
tok jellemzdi, egyméashoz, valamint a vizsgalt terilet
mas tényezdbihez val6 viszonyuk alapjan kirajzolédik
a rendszer struktdraja.

A szerepl6 érdekelt a szituacié
fenntartasaban vagy valtoztatasaban
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Az A" csoport szerepl6i elégedettek a fennéllé helyzettel, megvan a hatalmuk an-
nak fenntartasara. A ,,C” csoport tagjai a kommunikéacié lehet6ségét biztositva ra-
vehetik az egyébként nem érintett, de hatalommal biré ,,B” csoportot, hogy valtoz-
tassdk meg a nekik kedvezétlen, vagy tartsédk fenn a nekik kedvez§ allapotot. Ha
helyzet megvéltozik, a csoportok atrendez6dhetnek, azaz aki korabban érintett volt
most nem feltétlenil lesz az, akinek hatalma volt most nem feltétlentl rendelkezik

vele.

A struktdra fennmaradédsa vagy valtozasa szem-
pontjabdl a kapcsolatok kozil kiemelt jelentésséget
kap a csoportok kozotti interakcié és kommunikacio,
valamint az egyes szerepl6k kialakitott képe a tobbi-
ek jov6beli viselkedését illetéen. A kommunikacio
ugyanis lehet6séget ad arra, hogy a kiilénbdz6 min6-
ségi jellemzdkkel biré szerepl6k 6sszejatszanak, igy
példaul lobbizas atjan a hatalommal nem rendelkez6
csoportok is elérhetik a szituacié fennmaradaséara
vagy valtoztatasara iranyuld céljaikat. A tdbbiek jov6-
beli helyzetérdl, szandékairdl alkotott kép, pedig
alapvet6éen meghatarozza a szerepl6k cselekvési ira-
nyat. A kapcsolatok tehat dominansak annyiban,
hogy jelent6s szerepet jatszhatnak egy szituacié
megvaltozasadban. Fontos megjegyezni, hogy el6re
nem lathatd mely kapcsolatok fognak érvényre jutni,
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eredményes lesz-e példaul a lobbi, milyen értékelés-
re jutnak a szerepl6k a jov6re vonatkoz6 szandéko-
kat illet6en és ezt milyen forrasok felhasznéalasaval te-
szik. A valtozas viszont érintheti a szereplék kdzott
fennalld hatalmi és érdekeltségi status quo-t, ami azt
jelenti, hogy e tulajdonsagok mentén az adott cso-
portok megjelenési forméja valtozik meg. Aki példaul
kordbban érintett volt, és hatalommal rendelkezett,
most kivulalléként, hatalom nélkil jelenhet meg a
rendszerben. Mindezek kovetkez-
tében a szemléltetett rendszer tu-
lajdonséagai tekintetében kozelebb
all a szubatomi struktirakhoz, mint
a newtoni rendszerekhez, ahol a
kapcsolatok determinaltak, az ele-
mek barmely idépontban ugyan-
azokkal a min6ségi paraméterek-
kel jellemezhet6ek legfeljebb azok
értéke valtozik meg. A kvantumel-
mélet megallapitasai koézil kira-
gadtuk az objektiv mérés lehetet-
len voltat és az alapvet6, mozgato
térvény hianyat is. Az el6bbi,
szemléltetd példanal maradva lat-
haté, hogy a szerepl6k jov6beli
cselekvési szandékaira vonatkozé
vizsgalatot maguk az aktorok vég-
zik, igy eleve lehetetlen fluggetlen
mérésrél beszélni. Masrészt, és a
jov6kutatds szempontjabdl ez a
fontosabb, a tarsadalmi szerepl6k
tudomast szereznek a meérés ered-
ményeir6l, igy sajat szandékaikat,
helyzetmegitélésiiket, kapcsolatai-
kat ez alapjan alakitjak ki. A rendszer kapcsolatainak,
a szerepl6k viselkedésének alakulasaban maga a
mérés is szerepet jatszik, ami nem a newtoni rend-
szer sajatja. A mérés a rendszer strukturajara tett ha-
tasanak paradoxona a racionalis varakozasok koz-
gazdasdagi iranyzatan keresztil is szemléltethetf. Az
elmélet abbdl indul ki, hogy a piaci szerepl6k birtoka-
ban vannak az 0sszes olyan informéaciénak, ami a
gazdasagi viszonyokat objektive jellemzi. A piaci
egyensuly az altalanos térvényeknek engedelmes-
kedve akkor is bedll, ha a gazdasagpolitikai beavat-
kozas mas iranyba hatna, tekintve, hogy az objektiv
méreés, azaz a gazdasagot leiré6 modell értékei alap-
jan a szerepl6k beépitik varakozasaikba, igy semle-
gesitik azt (Sargent-Wallace [1976]). A paradoxon
abban all, hogy a leir6 modellben, a tokéletes infor-
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maciok, azaz a mérés hidnyaban a varakozasok nem
esnek egybe, igy az egyensuly beallasanak térvénye
sem érvényesul maradéktalanul. Mas széval a tor-
vénynek maga a mérés szerez érvényt, ami a fligget-
lenségét kérddjelezi meg.

A jov6kutatas szempontjabél a szubatomi rendsze-
rek tulajdonséagainak figyelembe vétele a rendszer jo-
vlje kiszamithatésaganak a képzetét oszlatja szét. Ha
egy teriletet megvizsgalunk abbdl a célbdl, hogy
adott id6pontbeli allapotat leirjuk, kélcsdnhatasba ke-
ralink vele, amely ezt az allapotot megvaltoztatja, igy
lehetetlen objektiv képet alkotni a kiinduld helyzetrél.
Nem tudjuk tovidbba, hogy melyik kélcsdnhatas lesz
dominans a struktira, azaz a vizsgalt elemek tulajdon-
sagainak illetve kapcsolatainak valtozasa tekinteté-
ben, ezaltal nem hatarozhaték meg egyértelmien,
adott allapotbdl kiindulva milyen folyamatok fognak
végbemenni a rendszerben. Mindez nem jelenti azon-
ban azt, hogy a rendszer ne lenne modellezhetd. Ha
ismert az elemek 6sszes lehetséges mindségi jellem-
zGje, valamint az 06sszes lehetséges interakcid és
azok hatasa, Ugy az egyes allapotokhoz, kdlcsdnha-
tasokhoz valoszinliségek rendelhet6k. Nem lehet
megmondani, hogy milyen allapotba fog atmenni a
rendszer, de azt igen, hogy milyen allapotokat vehet
fel. Az el6z6 egyszerl példanal maradva, nem deter-
minalhatd, hogy adott tarsadalmi csoport rendelkezni
fog hatalommal vagy érintett lesz-e a kialakult 0j hely-
zetben, de meghatarozhatd, milyen lehetséges varia-
ciok fordulhatnak el6 e két dimenzid6 mentén.

A kvantumelmélet mellett, a j6v6 el6ére-jelezhetdsé-
gét vonja kétségbe, ha egy rendszert a newtoni szem-
lélet helyett a szétes6 struktarak, illetve a kaotikus
rendszerek tulajdonsagait szem
elétt tartva vizsgalunk. Az llya
Prigogine nevéhez kot6d6, a het-
venes években sziletett szétesd
struktlrak elmélete ravilagit, hogy
atermészetben megtalalhato rend-
szereknek csak egy része tekinthe-
t6 konzervativnak, azaz olyannak,
amelyben érvényesiilnek a newto-
ni térvények (Presti 1996). Masik
részik szétes® strukturaként jellemezhetd, amelyek
tavol alinak a termodinamikai egyensuly allapotatdl és
instabilla valhatnak kilsé hatasok, vagy a rendszeren
beldli fluktuaciok kdvetkeztében. Amikor a kilsé, vagy
bels6 hatas atlép egy kiiszobértéket a newtoni rend-
szer megszlinik létezni. A prigogine-i szétesd rend-
szer ezzel szemben egy olyan &llapotba megy é&t,

sitik azt.”

amelyet egy mindségileg Uj dinamikus egyensulyi al-
lapot jellemez (Mannermaa 2000). A min&ségileg U
allapotban a korabbi kapcsolatokra adott definiciok
érvénytket vesztik. Abbol, hogy a prigogine-i szétes6
struktirdkban a fundamentalis valtozast a rendszeren
beluli tényez6k is el6idézhetik, arra kdvetkeztethe-
tink, hogy nem csak a hatéer6 nagysaga és iranya az
egyedili tényez6, amelyet a valtozas szempontjabol
figyelembe kell venniink. A rendszeren belili kapcso-
latok és visszacsatolasok elvileg felerGsithetnek bar-
mely kis mérték( hatast olyan szintre, hogy az kivaltja
az egész rendszerre vonatkozo drasztikus valtozast.
Ez a jellemzd, tovabbvezet a kaotikus rendszerek el-
méleteihez, tekintve ez a kaotikus rendszerek egyik f6
sajadtossdga. Masik fontos tulajdonsaguk, hogy az
id6ben nem ismétlik 6nmagukat, azaz nem mondhat6
meg az adott pillanatban, tapasztalati iton meghata-
rozott térvények alapjan, milyen tulajdonsagokkal jel-
lemezhet6k az elemek és a kozottik fennalld kdlcson-
hatasok a jov6ben.

A kaosz fogalmanak human rendszerekre valo at-
Ultetésekor figyelembe kell venni, hogy egy &llapot
akkor tinik kaotikusnak, ha nem mutathaté ki benne
meghatarozott struktdra. Ez azonban nem feltétlendl
jelenti a struktura teljes hianyat. A matematikaban, az
adott dimenzidk szerint kaotikus rendszer az abszt-
rakt matematikai fazistérben megjelenitve rendezett-
séget mutat (Wheatley, 2001). A rendezettség
ugyanakkor végtelen variaciéra ad lehet6séget meg-
hatarozott tartomanyon belldl, amelyet a kdvetkezd
pillanatban felvehet. Ebben az értelemben a kdosz a
rendszer allando tulajdonsaga, az altalunk lathatd,
nem elvonatkoztatott dimenziékban az mindig ren-

»A piaci egyensuly az altalanos térvényeknek engedel-
meskedve akkor is beall, ha a gazdasagpolitikai be-
avatkozas mas irdnyba hatna, tekintve, hogy az objek-
tiv mérés, azaz a gazdasagot leir6 modell értékei alap-
jan a szerepl6k beépitik varakozasaikba, igy semlege-

dezetlen marad. A prigogine-i szétesd struktirak ez-
zel szemben csak a fejlédésiknek maximum abban
a pontjaban tlinhetnek rendezetlennek, ahol elmoz-
nem az absztrakt, hanem az idédimenzidéban jelent-
kezik. A human rendszerek kaotikus és disszipativ
jellemzd8inek szemléltetésére Mannermaa (2000) a
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Szilicium Vélgy és a szocialista blokk torténetének
példajat hozza fel. Mindkét esetben, a korabban
fennallé struktirat nem befolyasold, méretiket te-
kintve kis csoportok és tényezdk hatasa er6sodott fel
olyan szintre, hogy az a meglév6 szisztémat alapjai-
ban véltoztatta meg. A szerz6 a human rendszerek
tekintetében a szétes6 strukturak és a kaotikus rend-
szerek kozotti kapcsolatot azaltal teremti meg, hogy
a tarsadalmi fejlédést a szerkezet tekintetében stabil
szakaszokra bontja, amelyeket kaotikus periédusok
valasztanak el egymastol.

»A kdoszelméletbdl a jovékutatasra nézve kiemelkedd-
en fontos megéllapitas, hogy az egyik idépillanatban
jellemezhet6é allapotbdl kiindulva egy adott tartoma-
nyon belil a rendszer gyakorlatilag végtelen szamau al-
lapotba mehet a. A matematikaban ez fraktalokkal ki-
fejezhetd, ha azonban a rendszer egy paraméterének
jovbbeli értékét szeretnénk elére jelezni, egy folytonos

intervallumban kell gondolkodnunk.”

A szétes6 strukturak elméletébél szarmazo jellem-
z6k a jovOkutatasban torténd figyelembevétele alap-
jan harom megallapitast is tehetliink. Egyrészt olyan
modellekre lenne szikség, amelyek figyelembe ve-
szik, és pontosan definialjdk az 6sszes kdlcsdnha-
tast, valamennyi visszacsatolassal egyiitt. Masrészt
lyen (j struktirakba rendez6dhet at a rendszer, azaz
milyen 0j min6ségi jellemzbkkel és kapcsolatokkal
rendelkezhetnek az elemek, ami nem mas, mint az (j
toérvények elérelatasanak a képessége. Hasonlokép-
pen ismerni és definialni kellene az 6sszes lehetsé-
ezek is a rendszer atalakulasat eredményezhetik. A
kdoszelméletbdl a jovOkutatasra nézve kiemelkedd-
en fontos megallapitas, hogy az egyik id6pillanatban
jellemezhet6 allapotbdl kiindulva egy adott tartoméa-
nyon belll a rendszer gyakorlatilag végtelen szamu
allapotba mehet at. A matematikaban ez fraktalokkal
kifejezhetd, ha azonban a rendszer egy paraméteré-
nek jov6beli értékét szeretnénk elére jelezni, egy
folytonos intervallumban kell gondolkodnunk. Ha el-
fogadjuk, hogy a rendszerek két minéségileg eltéré
struktara kozott kaotikus allapotban vannak, akkor
az utdbbi megallapitas értelmében még valoszin(lisé-
gi szinten is lehetetlen megmondani, hogy mi fogja
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az Uj struktdarat jellemezni, tekintve a variaciék egy
folytonos intervallumon abrazolhatok.

SZCENARIOK ES AZ ELOREJELZESRE
SZOLGALO ESZKOZTAR

Az extrapolativ el6rejelzések a vizsgalt terulet vala-
mely meghatérozé paraméterének jovébeli alakuldsat
vetitik elére. Az eljaras soran nem vesszik figyelembe
milyen tényezék, kapcsolatok és torvények hatasa
alapjan alakul a vizsgalt valtoz6, mindazonaltal feltéte-
lezzik, hogy a hatasok ered6je a
jév6ben a kordbban megtapasztalt
tendenciak szerint alakul. Ez elmé-
letben hatétényez6k paraméterei-
nek, vagy a kapcsolatok jellegének
dulhat, mindamellett belathato,
hogy a gyakorlatban nagyon Kkicsi
az esélye annak, hogy a terilet
Osszes valtozoja illetve kapcsolata-
ik tekintetében Ggy menjenek vég-
be jelent6s valtozasok, hogy azok
ered6je pontosan a korabbi id6-
szakoknak megfeleléen alakuljon. Mindezért elmond-
hatd, hogy a jov6 el6rejelzésének extrapolativ techni-
kaja feltételezi, nem Iépnek be olyan tényez6k, ame-
lyek a vizsgalt paraméterre meghatarozé hatast gya-
korolnak, hasonléképpen nem szlinik meg egyik ko-
rdbban meghatarozé tényez6 hatasa sem. Mindemel-
lett feltételezi azt is, hogy a kapcsolatok jellege sem
valtozik a vizsgalt id6szakban és az egyes tényez6k
jellemzdi a korabbi tendencidk szerint alakulnak. Ez-
zel tulajdonképpen a teriletet az egyensulyi allapot
felé haladd newtoni zart, vagy olyan nyilt rendszerként
irjuk le, amelyre adott kils6 tényez6 a korabbi id6-
szakok tendenciait folytaté hatast gyakorol. Az extra-
polativ el6rejelzés elénye, hogy a jovébeli allapot
meghatarozasahoz nem feltétlenil sziikséges a valto-
zasokat meghatarozé torvények, illetve kapcsolatok
pontos ismerete.

Az extrapolativ el6rejelzések tehat rendkiviil szigo-
ru feltételek teljesiilése esetén lehetnek helytalldak,
nem képesek kezelni sem a szubatomi rendszerek,
sem a szétes( struktlrak, illetve kaotikus rendszerek
jellemzd6inek a human rendszerekre vonatkoztatasa-
b6l szarmazé problémakat. Ha az elemek tulajdon-
sagait leir6 paraméterek valtoznak, a korabbi mintak
és trendek megtornek, a jov6é ezek alapjan nem je-
lezhetd el6re. Hasonléképpen, ha a m(ikodési me-



chanizmusokat meghatarozé térvények valtoznak
meg, a korabbi trend nem folytatodik. Az extrapolativ
elérejelzések korlatdi a gyakorlatban az olajvalsag
kapcsan rendkivil élesen tapasztalhaték, ahol a f6
probléméat nem csak egyszeri és egyiranyu draszti-
kus elmozdulds okozta, lehetetlenné téve a korébbi
id6szakok mintai vagy trendjei alapjan torténé el6re-
jelzést (Schoemaker - Heijden 1993).

A modellezésre alapozott el6rejelzés az extrapolaci-
Oval szemben éppen a rendszer feltérképezésére, ele-
meinek, kapcsolatainak jellemzésére és lehetséges
alakulasanak szimulaci6jara épit. Az el6rejelzésre
hasznalt modellek felépitéséhez ismerni kell a vizsgalt
rendszer dsszes elemét, ezek lehetséges minéségi jel-
lemzdit valamint kapcsolataik jellegét, illetve az ezeket
meghatarozo térvényeket. Nyilt rendszer esetében is-
merni kell ezen kivil a lehetséges befolyasolo ténye-
z6ket, valamint azt, hogy ezek mely elemeket, milyen
maédon befolydsolhatjak. A rendszerre vonatkozé is-
mereteket felhasznélva igy, egy empirikusan felmért,
vagy egyszerlien csak feltételezett kiindulé allapot
alapjan meghatarozhat6, hogyan valtozhat a vizsgalt
terilet a jov6ében. A modellezés jovOkutatasban betol-
tott fajstlyos szerepét targyalja Zentner (1982), hivat-
kozva a Meadows, valamint Mesarovic és Pestel altal
készitett, nagy nyilvanossagot kapott vilhgmodellekre,
amelyek a fejl6dés iranyainak és akadalyainak kérdé-
seire prébalnak valaszt adni. Meadows és tarsai a
Limits to Growth névre keresztelt modelljikben preci-
zen definialt, visszacsatolasokkal bdvitett kapcsolat-
rendszert épitenek fel és 6t tényez6 hatasat vizsgaljak
a nbvekedés szempontjabdl. Mesarovic és Pestel a
Mankind at the Turning Point cimen publikalt modell-
ben tiz régidra osztjak a vilagot, és minden régiot tobb
paraméter segitségével definialnak,
amelyek a gazdasagi, tarsadalmi,
kornyezeti, technoldgiai, stb. jel-
lemzd@iket hatarozzak meg. A mo-
dell korulbellil szazezer kapcsolat-
tal dolgozik, amelyek az egyes pa-
raméterek alakulasdban szerepet
jatszhatnak. Mindazonaltal Zentner
két masik tanulmanyt is idéz, ame-
lyek a modellezés gyakorlatban tapasztalt korlataira vi-
lagitanak rd. Spivey és Wroblesky, az University of
Michigan kutatéi elemzéseik sordn arra a megallapi-
tasra jutottak, hogy az Egyesiilt Allamokban hasznalt
f6 okonometriai modellek képtelenek voltak megbiz-
hat6é el6rejelzéssel szolgalni két negyedévnél hosz-
szabb idétavon. Hasonléképpen, Herman Franssen, a

Congressiona! Reference Service professzoraként, az
energiaszektor modellekre alapozott el6rejelzéseit vizs-
galva megallapitotta, hogy az intuiciéra épit6, megité-
Iésen alapulo el6rejelzések &ltalaban pontosabbak,
mint a legtébb rendelkezésre allo6 matematikai modell
eredményei. Ezek alapjan felmeril a kérdés, mi okoz-
hatja a modellek eredménytelenségét az el6rejelzés
tekintetében.

A problémak egyrészt a vizsgalt terilet feltérképe-
zésének tokéletlen voltabdl szarmazhatnak. Hibas
eredményhez vezet, ha a rendszer leirdsakor nem lett
figyelembe véve az elemek 6sszes olyan jellemzéje,
amely a vizsgalt terlletre hat. Torzitast eredményez az
is, ha az elemek kdz6tti kapcsolatok nem lettek meg-
felel6en definialva, valamint ha a modell nem szamol
az Osszes lehetséges kilsé hatassal. Ha egy Uj, sza-
mitasba nem vett tényez§ fejti ki hatasat, a modell szi-
mulalt értékei kdzott ez nem jelenik meg. Forditott
esetben, azaz, ha egy korébbi tényez6 hatasa meg-
szlnik, nem jelent problémét, hiszen a tényez6 vonat-
koz6 paraméterét nullara allitva a modellben, a szimu-
lacio kezelni tudja azt, ellentétben az extrapolacios
technikakkal. Az alkalmazas akadalyainak e csoport-
ja, elviekben kezelhet6 a rendszerleiras eszkdzeinek
fejlesztésével, igy nem szabnak egyértelmlen gatat a
modellek jov6kutatasban térténd alkalmazasanak.

A gondok masik, médszertani szempontbdl Iénye-
gesebb kore abbdl fakad, hogy a modellezés képes
a newtoni és szubatomi rendszerek jellemzg6inek ke-
zelésére, viszont nem alkalmas a szétes® strukturak,
illetve kaotikus rendszerek targyalasanal emlitett tu-
lajdonsagok figyelembevételére, a jov6 alakulasa te-
kintetében. A newtoni szemléletmdéd alapjan az ele-
mek tulajdonséagait leir6 paraméterek értéke valtoz-

A jovO elbrejelzésének extrapolativ technikaja feltéte-
lezi, nem Iépnek be olyan tényez6k, amelyek a vizsgalt
paraméterre meghatarozé hatast gyakorolnak, hason-
[6képpen nem szilinik meg egyik korAbban meghatéaro-
z0 tényezd hatasa sem.”

hat, maguk a paraméterek nem. Hasonloképpen,
modellezhet6k a rendszert éré kilsé hatasok is, ha
ismert az, hogy mely elemekre nézve, és milyen mé-
don jelentkeznek. A modellek képesek kezelni azo-
kat a szubatomi rendszerekre jellemz6 tulajdonséago-
kat is, amelyek az elemek valtozé6 megjelenési forma-
ival, illetve a hatdsok nem determinisztikus bekdvet-
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kezésével kapcsolatosak. Ebben az esetben ismert,
hogy az elemek milyen megjelenési format vehetnek
fel, valamint hogy az egyes interakciék milyen kovet-
kezményekkel jarnak, csak azt nem tudjuk, konkré-
tan melyik variacié kdvetkezik be. A modellek igy va-
I6szinliségi alapokra épithet6k. A megismert rend-
szert leir6 modellek ugyanakkor nem képesek kezel-
ni a kapcsolatok minéségi megvaltozasat, ami a
szétes6 strukturakat jellemzi (2. abra).

Befolyasolo tényez6k alakulasa

alapvet6 tulajdonsdgaikban, mindségileg gyokeresen
eltérnek a rendszer jelenben vagy a multban megis-
mert tulajdonsagaitol. A szcenariok ebben az értelem-
ben tehat nem adnak el6rejelzést, hiszen végtelen sok
joév6beli allapot képzelhet§ el. Ehelyett az elemzés
arra torekszik, hogy e végtelen szamu jovoképbdl ki-
ragadja azokat a lehetséges irAnyvonalakat, amelyek
a vizsgalatot végz6 szempontjabdél Iényeges jellemzé-
ikben, jellegzetességeikben eltérnek egymastél.

C paraméter varhato6 alakulasa

A dominal
B dominal

aMinGségi
valtozas

Id6szakok

Tegyuk fel azt az esetet, amikor adott rendszert a vizsgalat szempontjabdl egy, itt C-vel jelolt paraméter jellemez. C mint fiiggé
valtozo értéke két tényezd, A és B alakulasatol fiigg, amelyek értékei eldrelathatéak az 1-9 id6horizonton. A szubatomi rendsze-
rek jellemzdGi alapjan feltesszik, hogy a kovetkezd struktirék alakulhatnak ki, az egyszerliség kedvéért, az egész idéhorizontra:

*« B nem jelenik meg befolyasol6 elemként, A teljes mértékben atadja jellemz6jének értékét

¢ A nem jelenik meg befolydsol6 elemként, B teljes mértékben atadja jellemz&jének értékét
A rendszert leir6 modell igy C lehetséges alakulasara a két elGrejelzést ad:

[A+OB illetve

0A+1B, amelyek alapjan szamolt C értékeket a rombuszokkal illetve négyzetekkel jelolt adatsorok mutatjak.

A szétes6 struktirdk jellemzGinek hatasat szemléltetendd, tegytik fel, hogy a negyedik id6szakig a masodik struktara jellemzi a
rendszert, ekkor azonban a minéségi valtozas hatdséara A is atadja értékét, valamint a kapcsolat minésége is megvaltozik, C érté-
ke 1Ax1B szerint alakul. Lathatd, hogy a haromszdgekkel jelzett értékek jelent6s mértékben eltérnek a modell altal adott mindkét

el6rejelzéstol.

Ehhez olyan modellekre lenne szilkség, amelyek
a kapcsolatok lehetséges min6ségi variaciéit is ke-
zelni tudjak. A kaotikus rendszerek jellegzetességei-
b6l addéddéan ugyanakkor a variaciok szama egy
adott tartoméanyon belll végtelen lehet, igy azok nem
szimulalhatok valoszin(iségi modellezéssel.

Amig az extrapolacio a vizsgalt teriilet alakulasanak
egyetlen lehetséges utjat jeloli meg, illetve a modelle-
zés kilonb6z6 lehetséges, el6re meghatérozott irany-
vonalakat ad, amelyek kozll az egyik bekdvetkezik,
addig a szcenaridkra alapozott elemzés a jové szem-
pontjabol egy széles tartomanyon belll gyakorlatilag
végtelen lehetéséggel szamol. Ez a tartomany maga-
ba foglalja azokat a lehetséges utakat is, amelyek
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A jov6t szamtalan lehet6ség jellemzi, amelyek ko-
ziul csak egyetlen egy fog bekdvetkezni, de a felké-
szliléshez ismerni kell azokat a szamunkra meghata-
rozé kildnbségeket, amelyek az egyes variaciokat jel-
lemezhetik. Maguk a szcenariok 0Osszességikben
ezeket a kilénbségeket tarjak fel. A forgatokdnyvek
készitése soran az elemzd6k ezért els6sorban azokra a
kapcsolatokra, és az elemek azon tulajdonsagaira
koncentralnak, amelyekben alapvet6 minéségi valto-
zas mehet végbe. A valtozasok tartomanyabdl azokat
ragadjak ki, amelyek a vizsgalat targyat képez6 rend-
szer jellegében, a vizsgalatot végz6 szempontjabdl
alapvetéen eltér6 jov6képet eredményeznek. A
szcenariokon alapulé elemzés ezen tilmenden, nyitva



hagyja a lehet6ségét a készités soran fel nem tarhato
kiils6 tényez8k befolyasoldé hatasanak. Modszertani-
lag ez azt jelenti, hogy a jové szempontjabdl megha-
tarozo kulcstényez6k és kapcsolatok esetében a mi-
néségi valtozas lehetséges tartomanyat anélkil adjuk
meg, hogy tudnank, konkrétan milyen kulsd tényezg,
milyen modon fog hatast gyakorolni. Ez egy Gjabb ha-
tarvonalat jelent a szcenariokon és a modelleken ala-
puld elemzés kdzott. A modellek esetében ugyanis
azt vizsgaljuk, hogy a teriilet egy elemére mely kilsé
tényez6k hathatnak, illetve hogyan
definialhatok ezek a hatdsok. Ezek
alapjan lehet szamolni azok beko-
vetkezésével vagy elmaradasaval,
igy a kuls6é hatdsok modellbe he-
lyezésével tulajdonképpen egy zart
rendszer kiépitésére térekszunk. A
problémat az jelentheti, ha nem va-
gyunk képesek az 6sszes tényez6
beépitésére, amelyek a jov6ben
befolyasolhatnak. A szcenariok ezzel szemben azt
vizsgéljak, hogy a teriilet egy adott elemére vonatkoz-
tatva mi az a tartomany, amely feldleli a lehetséges
valtozasokat, és ebbdl melyek azok, amelyek sza-
munkra jelent6sséggel birnak. Nem vizsgaljuk azt,
hogy a kiragadott valtozast, ha realitassal bir, konkré-
tan mely kiils6 tényez6, milyen formaban valthatja ki,
igy a rendszer végig nyitott marad.

A szcenariokra alapozott elemzés szamol a rend-
szer elemeinek, valamint kapcsolatainak min6ségi
valtozasaival, az elemek kilénb6z6 megjelenési for-
mainak lehetd8ségeivel, igy ez a technika a szubatomi
rendszerek jellegzetességein tilmenden a szétesd
struktarak, illetve kaotikus rendszerek emlitett jellem-
z6it is kezeli. A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a
stratégiai dontéshozatalt tAmogaté technikak kozotti
valasztasnal milyen kdrnyezeti jellemz6k indokolhat-
jak a szcenariokon alapulé elemzés alkalmazasat.

SZCENARIOK ES A VALLALATI
KORNYEZET

A kérnyezet elemzésére hasznalt technikak kivalasz-
tasanal mindenekeldtt azt a prioritast célszerd figye-
lembe venni, hogy az analizis a stratégiai dontések
sorén felmeril§ bizonytalansagot hivatott kezelni. A
jov6vel kapcsolatos, igy a dontések eredményessé-
gére vonatkoz6 bizonytalansag szoros ¢sszefliggés-
ben all a kdérnyezet jellegével. A stratégiai bizonyta-
lansag Elenkov (1997) modellje szerint két faktortol

fugg; a kdrnyezet adott - gazdaségi, tarsadalmi, pia-
ci jogi, stb. - szektoraiban meglév6 bizonytalansag-
tol, illetve az adott szektorban lezajlé folyamatok val-
lalatra, illetve az ott hozott stratégiai dontésre gyako-
rolt hatasanak erdsségétél. Az elképzelés alapjan a
vallalati kérnyezet feloszthat6 altalanos és piaci fak-
torokra. Az altalanos koérnyezetet a tarsadalmi, kultu-
ralis, gazdasagi, politikai és jogi tényez6k, mig a pia-
ci kdrnyezetet a vevok, beszallitok, versenytarsak és
atechnologiai elemek alkotjak. Igen szigoru feltevés-

»A szcenariokra alapozott elemzés szamol a rendszer
elemeinek, valamint kapcsolatainak min6ségi valtoza-
saival, az elemek kilonb6z6 megjelenési formainak le-
hetéségeivel, igy ez a technika a szubatomi rendsze-
rek jellegzetességein tulmenéen a szétesd strukturak,
illetve kaotikus rendszerek emlitettjellemzgit is kezeli."

sel élve a piaci tényez6k olyan rendszert alkotnak,
amelyben a dontéseket meghatarozott, és id6ben
nem valtozo optimalizalasi kritériumok szerint hozzak
meg, igy a piac kiszamithatd, adott térvényszerlsé-
gek szerint m(ikddik. Az altalanos kdrnyezet elemeire
ugyanakkor nehezen alkalmazhaté ez a feltevés,
kénnyen belathatd, hogy itt inkabb érvényesek az
el6z6 pontokban a human rendszerekre vonatkozta-
tott szubatomi, valamint a szétesd, illetve kaotikus
rendszerekkel parhuzamba Aallitott jellemz6k. Adott
vallalat szempontjabél az a kérdés, mely kdrnyezeti
tényezB8k hordozz4k leginkdbb magukban a stratégi-
ai dontésekkel kapcsolatos bizonytalansagot.

Elenkov egy, az Egyesult Allamokra vonatkoz6
empirikus felmérésre hivatkozva ramutat, a stratégiai
bizonytalansagért a piaci faktor elemei nem felel6sek
jobban, mint az altalanos tényez6k. Mas szoéval a
szétesd, illetve kaotikus, valamint szubatomi jellem-
z6kkel illetett kérnyezeti szegmentumok jov6beli ala-
kulasa épplgy meghatarozza a stratégiai dontések
eredményességét, mint az itt kiszamithaténak tekin-
tett piaci elemek.

A masik oldalrdl ugyanakkor probléméak merilnek
fel magaval a kornyezet faktorokra, ezeken belil
szegmentumokra valé bontasat alapul vevé szemlé-
letmoddal. Teoretikus szemszdgb6l kodzelitve, ha az
elemek kozotti kapcsolatok héldja s(ird, azaz szinte
minden mindennel 6sszefugg, a kilénbdz§ kategori-
ak mentén képzett részrendszerek névlegesek ma-
radnak, hiszen elemeik tulajdonsagainak alakuladsa
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legalabb annyira figg a részrendszeren belili, mint
azon kivuli direkt hatasoktél. Tovabbmenve, ha nem
léteznek elkilénilt rendszerekként megadhato kate-
goriak, azaz a kérnyezet csak egészként kezelhetd,
és bizonyos terlleteir6l tudjuk, hogy azok a j6v6
szempontjabdl kiszamithatatlanok, akkor a kereszt-
hatdsok miatt az egész kornyezet kiszdmithatatlanna
valik. A fenti elgondolast kovetve, ha a piaci faktor
egyes elemei olyan altalanos tényez6kkel alinak szo-
ros kapcsolatban, amelyek példaul kaotikus jellem-
z6ket mutatnak, akkor a piaci kérnyezet jov6jét sem
tudjuk meghatérozni az itt definialt torvények alapjan.
Gyakorlati szempontbdl ez azt jelenti, hogy a straté-
giai dontést tAmogatd elemzéshez a vallalatot koril-
vev( vilagot - annak gazdasagi, tarsadalmi, kultura-
lis, pszicholdgiai, technikai, stb. aspektusaival egyiitt
- egészként kellene értelmezni, azonositva vala-
mennyi elemét, azok megjelenési formait és lehetsé-
ges kapcsolatait. Nem vitatott, hogy ez lehetetlen. Ha
lehetséges volna, akkor sem kérdéses, hogy milyen
kéltségekkel jarna. A gyakorlatban hasznalhaté meg-
oldast az jelentheti, ha a kérnyezet egészként val6
felfogasabol kiindulva kategoériak képzése helyett, az
elemz6k megvizsgalnak, mely tényez6k hathatnak
kézvetlenil a meghozandd dontés eredményessé-
gére, illetve melyek azok a f6 elemek, amelyek koz-
vetve, vagy kdzvetlenil befolyasolhatjak ezeket a té-
nyezdéket. Az igy definialt elemek tulajdonséagai, kap-
csolataik, illetve nyitottsaguk alapjan eldénthetd,
hogy analitikus eszkdzokkel kezelhet6 struktararol
van sz0, vagy sem.

KOVETKEZTETESEK

A jov6 szcenariokon keresztll torténé elemzése
alapvet6en kulonbézik az el6rejelzések analitikus
technikaitdl. Lathattuk, hogy mig ez utdbbiak a vizs-
galt terlilet jov6beli alakulasara nézve egy vagy tobb
lehetséges variaciot adnak, azt éallitva, hogy ezek ko-
zil valamelyik bekoévetkezik, addig a szcenarié készi-
tés soran végtelen lehetséges jové kozil a jellegze-
tességeikben eltéréeket vazoljuk fel. A forgatokény-
vek ebbdl kifolyolag joval szélesebb tartomanyon ér-
telmezik a lehetséges jov6t, mint az elérejelzési tech-
nikdk. Mindez dont6en abbdl az ismeretelméleti ku-
I6nbséghdl fakad, hogy az analitikus modszerek a
vizsgalt teriletet newtoni, vagy bizonyos modellek
esetében szubatomi rendszereket jellemz6 tulajdon-
sagokkal irjak le. A szcenaridkra alapulé elemzés ez-
zel szemben a szétes6 struktirdk illetve a kaotikus
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rendszerek bizonyos jellemz8inek meglétét feltétele-
zik a vizsgalt tertlet vonatkozasaban, igy lemonda-
nak annak kiszamithatosagarol. A stratégiai dontése-
ket meghozé vallalatok szamara a rendelkezésre allo
technikak kozotti valasztast annak kell meghataroz-
nia, hogy milyen az a rendszert alkot6 kdrnyezet,
amely a dontésekkel kapcsolatos bizonytalansagot
hordozza. A leirhat6 rendszerek kezelhet6k a newto-
ni ismeretelméletre alapulé technikdkkal, a szuba-
tomi jellegzetességek modellezéssel, mig a kaotikus
sajatossagokat mutatdé kodrnyezet esetében a szce-
naridkra alapul6é technika adhat megoldast.
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Az érett személyiség fontos
kompetencia. Nem adottsag, hanem
egy fejl6dési folyamat dinamikus
kovetkezménye. E folyamat segitése
megtérilé befektetés, mert az érett
személyiség garancidja lehet az
olyan bonyolult folyamatok
kezelésének, mint a valtozas.

A valtozasok nem fajdalommentesek.
Analdgiaval élve azt mondhatjuk,
hogy a szilési fajdalmakat koveti

a csecsemdkor id6szaka, mely

a maga napi probléméival egy igen
intenziv gondozasi szakasz. Ezutan
jon - mint minden felnévekvénél -
az ismeretszerzés id6szaka, és nem
utolsé sorban a dackorszak.

A fiatalkori érettség eléréséig
adodik j6 néhany olyan probléma,
mint a visszabeszélés, a félreértés,
vagy a bels6 és kils6 gatlasok.

De mindez pontosan beleillik egy
felnbvekvé képébe, aki a hatarait
keresi.

Titkos Csaba

A valtozas
személyisegdinamikaja

A valtozasokra adott reakciok
és a feldolgozas lehetséges folyamatai
a szemeélyiség szemsz6gébdl

A z emberi viselkedés és magatartas leny(ig6z6 sokszinlisége tetten
/-j\ érhet6 a valtozasokra adott reakciokban is. Nemcsak gazdag,
hanem személyiségtél és idéhorizonttdl figgden is valtozatos
repertoarrdl van sz6. Ennek megértésére térekedve - bar szervezeti val-
tozasok kovetkezményeit vizsgalom - a szervezet helyett, az egyénre
koncentralok. E figyelemnek térténeti hagyomanya van.

A LELEKTANS VIZSGALODAS LEGITIMITASA

Elbocsatasok esetén ebben ,a természetet magyarazzuk, az embere-
ket viszont megértjik.” - mondja a filozofus, E. Spranger. Az 6t olvasé
Max Weber részletesen kifejti a fenti kijelentést, amikor arrél ir, hogy:
LAz atény, hogy az emberi cselekvésekben motivumokkal, és az embe-
ri cselekvések bizonyos motivumok megnyilvanulasaiként valé értelme-
zésével van dolgunk, lehet6vé teszi ezeknek atermészeti jelenségeknél
mélyebb megértését.”

Vagyis a motivumok kulénlegessége (mint kizarélagos emberi saja-
tossag) teszi lehetévé a megértést, és egyben az is a logikus koévet-
kezménye ennek, hogy az egyes egyén és cselekvései tekintheték a
tarsadalmi jelenségek vizsgalati alapelemének. Azt kell - és lehetsé-
ges -tehat megérteniink, hogy az egyes jelenségek milyen individua-
lithst takarnak. Ugyanis csak az ember hajt végre értelmes cselekvé-
seket.

.Minden tarsadalmi k&zosség és minden torténeti képz8dmény,
csak, mint egyének szabalyos és egymashoz kapcsol6dé cselekvései-
nek sorozata és komplexusa érthetd meg.” (Max Weber) A mi felada-
tunk nem mas tehat, mint hogy minden tarsadalmi jelenséget a résztve-
v6 egyes emberek cselekvéseire vezessiink vissza. Nem kisebb név,
mint a Nobel-dijas H. A. Simon Uizeni ugyanezt szadmunkra: ,A szervezet
mindenekel6tt emberek egyiittese, és amit a szervezet cselekszik, azt
az emberek cselekszik. Ezért a szervezet megértése ,tarsadalom-lélek-
tani” probléma.”
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Ezek a megallapitasok figyelmeztetések, hogy a
szervezetek Maya fatyla mogott vegyik észre a cse-
lekvét. A szervezeti magatartas illziéja ugyanis az 6
ténykedéseibdl all dssze.

UJ SDOSESV3A, A 3 FAZIS

A valtozas megélésének egyik nehézsége abban rej-
lik, hogy felborul az alapvetd, hétkdznapi id6sémank.
Nevezetesen: valami elkezd6dik - tart - majd véget
ér. Ehelyett a valtozasok soran ennek a forditottja tor-
ténik: el6szor bucsut veszink (olykor fajdalmasat)
valami régen megszokottél, ezutan jén egy bizonyta-
lan, atmeneti allapot, végil az Uj elkezdédik. Majd a

.Elbocsatasok esetén ebben a fazisban dél el, kik men-
nek, és kik maradnak. Nincs egyértelmd vesztes-nyer-
tes megfeleltetés, a fogalmak nem szinonimak.”

valtozas folyamata lancként folytatédik, hisz a dol-
goknak ismét vége szakad, ez altal adva helyet ismét
valami masnak. Az egyes fazisok soran mas és mas
nehézségek addédnak.

A befejezés id6szakanak kilonds fontossagot ad
az a fény, hogy elmulassal - gyasszal kell szembe
néznink. Az el nem gyaszolt dolgok kisértenek, az
elh(z6d6 gyéaszreakcid viszont éppoly problémas.
Fellép a felejtés, a meg nem torténtté tevés, az em-
lékképek rozsaszin satirja. Mind csupa énvédd me-
chanizmus.

Elbocsatasok esetén ebben a fazisban dél el,
kik mennek, és kik maradnak. Nincs egyértelm(
vesztes-nyertes megfeleltetés, a fogalmak nem
szinonimek. A maradéknak sem konny( a helyze-
tik. A probléméanak a kezelésére sokkal kevésbé
kidolgozottak a technikdk, mint az elbocsatottak
esetében. A véltozasok tuléldiben kettés - ellent-
mondd érzés lehet, a megkdnnyebbilésé (Elias
Canetti: A tulél6 c. munkajara hivatkoznék) és a
blintudaté.

Az atmeneti fazis interregnum jellege egyik leg-
alapvet6bb igényinktél és vagyunktdl, a biztonsag-
tél foszt meg benniunket. Ennek valédi jelent6ségét
gyermekeknél figyelhetjik meg, kultarank kdvetkez-
tében a ,felnétt” tarsadalomban ez az igény altala-
ban csak burkolt forméban jelenik meg, vagy bizo-
nyos életszegmensekre szorul. A bennink lév8 gyer-
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mek biztonsagigénye ett6l persze még megmarad,
és olykor felnétt-alarcan atsut.

A kezd6 fazisban a dih, a fajdalom és a félelem
okozta zart kapukat talalhatunk. A nyitottsag szociali-
zacios kategodria is. Tapasztalati hattér kell hozza; sé-
rilésmentes élmények, kézeg, amelyben megtehetd.
Torténetileg értheté meg mind megléte, mind hianya.
Ugyanakkor itt az ismeretlentdl val6 félelemrél is sz6
van. A félelmet, melynek nincs targya, mert az nem
ismert, szorongasnak hivjuk. A szorongas e fazis leg-
er8sebb béklydja.

Az egyes szakaszok nehézségeivel szembesilve
csabité dolog a gyors megoldasok keresése. Csak-
hogy a valtozasok sebessége és a valtozasok feldol-
gozhatésadganak sebessége ko-
z06tt nyilik az oll6. A valtozasok fel-
dolgozhatésaga nem intellektudlis
- ,fejpen megoldhaté” -, a valto-
z&s &télése zsigeri probléma. Hia-
ba tudjuk, értjuk és felfogjuk me-
netét, érzelmi és tettbeli feldolgo-
zast igényel. Ehhez viszont szik-
séges volna tudni, milyen egyéni, személyes allapo-
tai vannak a valtozas folyamatanak.

SZEMELYES ALLAPOTOK

Ennek megértéséhez két, meglehetésen hasonlé
modell &ll rendelkezésiinkre. Elisabeth Kiibler-Ross
tanatoldgiai vizsgalataira alapozott, 1970-es évek-
beli modellje, valamint a munkanélkiliség pszi-
chés aspektusainak tanulméanyozaséara visszanyu-
I6 Amudsen-Borgen-féle, 1980-as évekbeli modell.
Mindkett6 azt mutatja, hogyan dolgozunk fel olyan
valtozast, amely sorsunkra - helyzetliinkre - allapo-
tunkra Iényeges, vagy donté hatassal bir (halalos
kérban szenvediink, elbocsatottak), am altalunk
kevésbé, vagy kétes eséllyel, esetleg egyaltalan
nem befolyasolhaté.
Elisabeth Kiibler-Ross a kbévetkez§ allapot-sorren-
det talalta:
DUH
TAGADAS

ALKUDOZAS

DEPRESSZIO

BELENYUGVAS

A negativ érzelmi reakciot a ,velem ez nem tortén-

het meg” érzése, a kétségbeesett alkudozas a pozi-
ci0 és az id6 nyerésére, a tehetetlenség mélysége,
majd a helyzet elfogadasa koveti.



Az Amudsen-Borgen féle modell a kdvetkezd élla-
potokat diagnosztizalta:
TAGADAS
HARAG
ALKUDOZAS
DEPRESSZIO
BELETORODES
LELKESEDES
STAGNALAS
FRUSZTRACIO
APATIA

Az éllapot-sorrend els6 részét tekintve a
Kubler-Ross modellt kdveti, azzal az apré kuldnb-
séggel, hogy az els6 két fazis sorrendjét felcseréli.
Ha a folyamat e két szakaszanak moégottes mozgaté-
it keressiik, az egyik esetben az érzelmeket, a masik
esetben az intellektust talaljuk. Hajlamos volnék azt
gondolni, hogy az el6bbi a gyorsabb, azaz adott ese-
ményt el6szo6r érzelmileg reagalunk le, s csak azutan
intellektualisan. El6sz6r fogunk diihot, haragot, indu-
latot atélni, s csak azutan kezd6dnek a tagadas raci-
onalizal6 folyamatai.

A Kibler-Ross modell érthetéen megall a bele-
nyugvas-beletérédés stadiumanal. Viszonylag ritkan
tolt el lelkesedéssel valakit, hogy honapjai, hetei eset-
leg napjai vannak még hatra. Az Amudsen-Borgen
féle modell érthet6en tovabb megy, jelzi a folyamat
pozitivba fordulasat, majd egyfajta
egyensulyi allapotot, végil ennek
lehetséges felbomlasat ujabb val-
tozasok, sorozatos kudarcok és
frusztracid esetén.

A Borgen-Amudsen modell
magyarorszagi alkalmazasanall
az eredeti allapot-sorrendet kiegé-
szitették a ,tagadast” megel6z6
.Dénultsag” allapotaval, valamint kihagytak - bar
nem tagadjak létezését - a harag és az alkudozas
stadiumét. Tovadbbi médosulas volt a stagnacid két
szakaszra bontasa (alacsonyabb, illetve magasabb
foku ,beépités”, implementalas)

FOLYAMATDINAMIKA A GYAKORLATBAN

Ugy gondolom, az els6 véltoztatas kényszere a ma-
gyarorszagi vizsgalatnal megerdsiti feltételezésemet
az érzelmi reakciok intellektudlis reakcidokkal szem-

beni els6bbségét illetéen, ugyanis az elsé sokkhatas
intellektualisan blokkol és érzelmi reakciékat valt ki,
természetesen személyiségfiiggé modon. A Jung al-
tal bevezetett extrovertalt-introvertalt felosztas alap-
jan a két tipus ebben a helyzetben is két kilénb6z6
reakciét mutat. Az extrovertdlt hajlamosabb lesz a
duhot, ingerlltséget érezni és kifejezni, mig az intro-
vertaltra inkabb a ,bénultsag”, a ,dermedtség” lesz a
jellemz6. Az érzelmi reakcidkat kovetheti azutan az
intellektualis blokkok oldasaval a ,tagadas” és ,alku-
dozas”. A magyarorszagi vizsgalat masik jelent6s
valtoztatasa, a stagnacid szakaszokra bontdsa ol
tukrozi, hogy a ,belenyugvést-beletdérédést” (elfoga-
dast) kovetéen nem éallapot, hanem folyamatjelen-
séggel szembesilink, s e folyamat, jellemz6en nem
lineérisan jatszodik le.

Gyakorlati tapasztalatom a munkacsoportok gyar-
tasba torténd bevezetése terén van. Szadmtalan vizs-
galat - részint az ALCATEL és a Mercedes Benz né-
metorszagi gyaraiban készitett -, sajat esettanulma-
nyaim alapjan allitom, hogy Uj dolgok bevezetése a
gyakorlatban sajatos dinamikaval rendelkezik. A fo-
lyamat alloméasai a koévetkez6k lehetnek:

Nekifutas

Az els@ szakaszra a technikai folyamatok primatusa
nyomja ra bélyegét, ugyanakkor ezzel parhuzamo-

A magyarorszagi vizsgalat masik jelentfs valtoztatasa,
a stagnacid szakaszokra bontasa jol tukrozi, hogy a
‘belenyugvast-beletdrédést’ (elfogadast) kdvetdéen nem
allapot, hanem folyamatjelenséggel szembesiilink, s e
folyamat, jellemz&en nem linearisan jatszodik le.”

san megkezdd6dik a résztvev6k szamara a tarsada-
lomtudomanyi értelemben vett tanulasi folyamat.

Elbizonytalanodas

Az els6 sikerek mellett megjelennek az els6 kudar-
cok, csalédasok, az elvarasok nem teljesilése. A val-
tozasok kiilénb6z6 aktorai: generaldi és elszenveddi
mas-mas miatt elégedetlenek. A nyitottsagot zarko-
zottsag és cinizmus valtja fel. A valtozasok nyilvanva-
[6an hatranyokkal is jarnak, ez nem zarhaté ki. A ter-
vezett pozitiv hatasok pedig csak lassan, esetleg

1 Keszi Roland: Magatartadstudomanyi szervezetdinamika - a valtozassal szembeni ellenallds stadiumainak vizsgalata. Vezetéstudomany

2002. 4. sz.
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egyaltalan nem jelentkeznek. Mindezek kévetkezté-
ben a valtozas ebben a fazisban konkrét veszélybe
kerul.

Kijézanodas

A nehézségek tudatosodasaval megkezdddhetne
az okok kutatasanak id6szaka. Jollehet, a probléma
tébbnyire vilagos, még sincs meg feltétlenil a kész-
ség, okainak analizalasara. Ehelyett gyakran kol-
csbnos vadaskodasok, vagy a komplex probléma
leegyszer(isitésére torténd torekvések figyelhetbk
meg. Az okok ilyen kezelése deficithez vezet, a defi-
citek pedig gyakran személyes hianyossagként in-
terpretalédnak. A fejekben Iévé sorompdk is akada-
lyozzak a tényleges valtozasokkal val6 foglalkozast.
Olyan problémak kapcsolédnak ide, mint a valto-
zastol valé félelem, a tradiciondlis allapot iranti
nosztalgia, a status quo védelme. Ezek athidalasa-
ra, attorésére tobbnyire sziikség van egy igen erés
nyomasra, mely kikényszeriti a valtozas iranyaba
valé elmozdulast.

Problémamegoldas

A kilénb6z8 szinteken zajlo, szisztematikusan el6ké-
szitett beszélgetések - részint az egyének, részint a
csoportok szintjén - segitenek az analizalt vesztesé-
gek (mint pl. a kdlcsénds meg nem értés) csdkkenté-

sében. A beszélgetések, a konfliktus-szabalyozas és
a problémamegoldas szinterei. A problémakat vizua-
lizalva, ktilonb6z8 moderator-technikakat alkalmazva
elemzik. Ez béar id8igényes, am j6| megtérulé befek-
tetés ahhoz, hogy a sziikséges megegyezések meg-
szllessenek. Az els6 eredmények Uj javaslatok for-
majaban jelennek meg.

Az altalam vazolt folyamat és az Amudsen-Borgen,
illetve a Keszi altal médositott modell kozt kdnny(i fel-
fedezni az 6sszefiiggéseket. Az ,elbizonytalanodas”
egy korai frusztrcids szakasz, melyet j0 esetben
kévet a ,kij6zanodas” és a ,problémamegoldas”.
Keszinél ,tudatossagra” és ,beépitésre” szétbontott
Amudsen-Borgen féle stagnaciés idészak. Masik le-
het6ségként a frusztraciok sorozata, illetve a problé-
mamegoldas hianya ,apatidhoz”, avagy kudarchoz
vezet. A fenti dsszefliggéseket a kovetkez6 tablazat
mutatja.

A SZEMELYISEG VEDEKEZO REAKCIOI

Az ember allandésagra torekszik, ugyanakkor, mint
bonyolult, valtoz6 rendszer definialhaté. Ha csak ma-
terialis szinten (evés, ivas, légzés) nézzik is, nyilvan-
valé, hogy olyan rendszer igyekszik stabil lenni,
melynek alapja a valtozas, és pont ez a valtozas biz-
tosithatja stabilitasat.

A valtozasra adott pszichés reakcidk - személyes allapotok O0sszefliggései a modellek kozt

Elisabeth Kibler

Uj id6séma Amudsen-Borgen
-Ross
Duh Tagadés
Befejezés
Tagadas Harag
Alkudozas Alkudozés
Atmenet . -
Depresszid Depresszio
Belenyugvas Beletorédés
Lelkesedés
Stagnalas
Kezdet

Frusztracio

Apétia
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Dominans

Titkos Csaba s
reakcio-tipus

Keszi Roland

Bénultsag Duh vagy Bénultsag Erzelmi
Tagadas Tagadas Racionalizalo
Harag Alkudozas Racionalizalo
Alkudozas
Depresszio Depresszio Erzelmi
Beletor6dés, Elfogadas Racionalizalé
Lelkesedés Nekifutas Erzelmi

Elbizonytalanodas
Tudatossag Kijézanodas

Racionalizalo

Beépités Problémamegoldés

vagy

Kudarc Erzelmi



Ahogyan a makro-fizikai stabilitas mégott mikro-fi-
zikai valtozasok rejlenek, ugyanugy egy emberi kap-
csolat allandésaga mdégott valtozasok sokasaga rej-
lik. Erzelmeink szintjén is stabilitast varunk, holott ez
igen valtozd. Sokszor persze a masiktol varjuk a sta-
bilitast egy kapcsolatban. Elvarjuk, hogy ne valtoz-
zon a masik érzelme, csakhogy ehhez tébbnyire ne-
kiink magunknak kell valtoznunk.

Az ember pszichésen mégis kiizd a valtozasok
ellen. S a személyiség érettségé-
tél figg, hogy képes lesz-e értel-
mezni és elfogadni a valtozasokat
- melyek tébbnyire pozitivak és
negativak egyszerre - vagy pedig
kulonféle védekez6 reakciokat
produkal.

Az ember ugyanis a valtozasok-
ra gyakran regressziéval reagal. A
regresszids (nem felnétt - gyer-
meki) pszichés védekezd reakcidk
tarhaza nagy. A korai (nem felnétt)
énvédé mechanizmusok aktiviza-
I6dnak, s a regresszid egyben
tébblet energiat is ad. Ez az ener-
gia hozhatja ki aztan ebbdl az allapotb6l az egyént:
visszajon, felndtté valik. Rosszabb esetben beleszo-
rul, esetleg depresszidssa valik.

A védekez6 mechanizmusok segitségével az
egyén eltorzitja vagy letagadja a val6sagot, annak ér-
dekében, hogy valamilyenfajta egyensulyban élhes-
sen 6nmagaval és kornyezetével. Nézzik, milyen vé-
dekez6-énvédd reakcidkrol lehet sz6!

Projekci6: Az egyén masra vetiti ki sajat érzéseit.
Blinbakképzés: Mast hibaztat, és nem vesz tudomast
sajat felelGsségeérdl.

Hasitas: A vildg és a dolgok jora és rosszra, feketére
és fehérre osztasa.

Amnézia: Felejtés, meg nem torténtté tevés, illetve
Szelektiv amnézia: ha csak a jora vagy a rosszra em-
[ékszik.

Az énvéd6 mechanizmusok célja, hogy ne essék
szét a személyiség, vagyis a stabilitas legalabb sze-
mélyiségszintli meg6rzése. Egyéb védekez6 mecha-
nizmusok is beazonosithatéak a véltozasra adott re-
akcidk kozt, igy:

Fantazialas: menekilés a valésagtol
Szomatizalas: testi betegséget produkal
Paranoia: Uld6zési méania

A személyiség f6ként szerepein keresztil vesz

részt az 6t korulvevd szervezetben. Szerepeinek val-

tozasat és a szerepei altal szamara kozvetitett status
guo valtozasat kell megélnie a valtozasok folyamata-
ban. A szervezetek valtozasi kényszere és hajlando-
saga er@sodik, a ciklusid6k rovidilnek, folyamatos
id6presszidba keril az egyén. A valtozasok sebessé-
Utemben gyorsul. A véltozasok tulléphetik a feldol-
gozhatésagi kiiszbbot, s ez altal ismét énvedd reak-
ciokat generalnak.

A védekez6 mechanizmusok segitségével az egyén
eltorzitja, vagy letagadja a valdsagot, annak érdeké-
ben, hogy valamilyenfajta egyensulyban élhessen 6n-
magaval és kornyezetével.”

,AZ egyén szamara a csoport személyiségfejl6dési le-
het6ség. A csoportban folyé kommunikacid, a vitak, a
kilonb6z6 érdekek Osszeltkdzése és a konfliktusok
tapasztalatai fejlesztik a résztvevdk személyiségét, no-
velve ezzel szocialis kompetencigjukat.”

A valtozasok feldolgozasahoz tobbnyire sziikség
van a személyiség szerep-portfoliéjanak Ujrarendezé-
sére. Ennek tudatosodasa és elfogadasa lényeges
elem.

Az er6tér harmadik kore a tdrsadalom. Ma mar a fo-
gyasztoi tarsadalom, melynek fontos jellemzdje, hogy
a létérzést a fogyasztassal helyettesiti. Ha az egyén
nem képes tarsadalomkonform maodon fogyasztani
(mint pl. nyugdijas vagy munkanélkili statuszanak jo-
vedelme ezt nem teszi lehet6vé), léte-létérzése lesz
veszélyeztetett. A |étében veszélyeztetett menekulési
formaja lehet a depresszid. Ezt azutan elég sajatos
maodon kezeli atarsadalom. Magyarorszagon elterjedt
a hangulati zavarok antidepresszanssal valo kezelése.
Nem a személyiséget, vagy a személyiség-torténet-
ben rejl6 okot kezelik, hanem gyogyszerfiigg6séget
hoznak létre. Ez persze a fogyasztas és a fogyasztoi
tarsadalom sajatos formaja, ahol egyarant jutalmaz-
zak a felirkat és az eladdkat. Ahol a valtozas el nem
fogadasa a rossz érzés el nem fogadasat (gyogysze-
res elnyomasat) jelenti.

CSOPORTOS SZERVEZETI LEHETOSEGEK

A valtozasokra valé adaptiv reagalasi modok kétféle
kompetenciat igényelnek: szakmait és szocialist. Mig
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a szakmai kompetenciak gondozasa evidencia értéku
(atképzések, konvertalhato tudas szerzése), addig a
szocidlis kompetencidkkal sokszor mostohan bannak,
az egyén magara marad ezek hianyérzetével.

Ezt orvosolhatjdk szervezeti szinten a munkacso-
portok. A munkacsoportok a 70-es években mind a
szervezetpszicholdgia, mind a menedzsment tudo-
manyok érdekl6désének homlokterében Aalltak. A
90-es évekre az olyan menedzsment koncepciok
megjelenésével és térnyerésével, mint a karcsu me-
nedzsment, a totadl quality management vagy a
Kaizen, a munkacsoportok és a team-munka vissza-
nyerte a 80-as években elvesztett jelentéségét. Vila-
gossa valt, hogy az emberek kozotti kapcsolatok
fontossdga a munkahelyen a munka megvaltozott
természetébdl fakad, s nem csupan kozmetikai kel-
lek, amely barmikor félredobhato.

E csoportokat szempontunkbol az teheti vonzova,
hogy az olyan direkt szervezeti célok megvalésulasa
- mint az (j termelési koncepcidk (TPS), rugalmassa
tétel, decentralizacié, mindségbiztositds - mellett,
csoportspecifikus és egyéni hozadékai is vannak al-
kalmazasuknak. igy a csoportok gordilékenyebbé
tehetik a szervezeti valtozasokat. A csoportban rég-
z6dott szabalyok, eljarasok, normak gyorsabban és
hatékonyabban véltoznak, mint ahogy az hagyoma-
nyos aton, a hierarchian keresztil térténne. A cso-
portokban hatékonyabb a magatartas-iranyitas és
jobb a problémamegold6 képesség is.

Az egyén szamara a csoport személyiségfejl6dési
lehet6ség. A csoportban folyd kommunikacio, a vi-
tak, a kilénboz6 érdekek dsszelitkbzése és a konf-
liktusok tapasztalatai fejlesztik a résztvevék személyi-
ségét, novelve ezzel szocidlis kompetencigjukat.

A munkacsoportok sokszin(isége (részautonom
munkacsoport, team-work management, mindségi
kor, projekt csoport, tréning csoport) biztositja,
hogy a
» szervezeti hierarchia kiilénb6z§ szintjein,

» az adott szervezetbe integraltan, vagy vele parhu-
zamosan,

» dllandéan vagy szakaszosan mikodve,

» szervezeti igényekre és lehet6ségekre szabva le-
gyenek jelen.

EGYENI TERAPIA - ERETT SZEMELYISEG,
MINT KOMPETENCIA

A véltozasokkal nehezen birk6zé ember nem pusz-
tan fél a véaltozasoktol, hanem szorong. Nem tudja
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mitél fél, tudattalanul szorong. A félelemnek ugyanis
van targya, a szorongas targynélkili félelem. A valto-
zas nyelvezete - nyelvi csapdai - tovabb erésithetik a
félelmet. A valtozassal ,meg kell kiizdeni”, ,megbir-
kozni” kifejezések a ,HGs” archetipust hivjak eld, erre
utalnak, ami félelmet, kétségbeesést szilhet: ,én
nem tudok hés lenni”, ,énbennem ez nincs meg”
vagy .kényszer-h@soket” sziilnek.

A félelmek és szorongasok oka sokszor a szemé-
lyiségtorténetben rejlik. igy regressziés maddszerek
segitségével ott meg is taldlhatd. Egy konkrét esetet
emlitek példaként.

40-es férfi fél a valtozasoktol, nem mer valtani. A
regresszid az ok koraként a 10 éves kort hozza ki. Ek-
kor a kliens elmondja, hogy 10 éves fiuként a szilei-
vel elk6ltozott egy nagyvaros egyik végébdl a masik-
ba. Az eseményen gondolkodva mondja el, hogy en-
nek kovetkeztében a szamara rendkivil fontos, teljes
barati korét elvesztette. Uj lakéhelyén nehezen talélt
tarsakat, baratokat és Ugy érzi, ott ért véget a gyerek-
kora.

A diagnosztika segitett feltarni az okot: a baratok
elvesztése és a valtozas 0sszekapcsolddva, tudatta-
lanul gatolja a valtozasra valé készséget. A régi
stressz blokként épiil a személyiségbe. A terapias
feladat ennek a stresszblokk-hatasnak az oldasa,
melynek segitségével a valddi okot, s nem a tiinetet
kezeljuk.
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Nagy Britannidban, Kaliforniaban,
New Yorkban furcsa, a régi hobok
jeleihez hasonlé feliratok jelennek
meg a falakon. Ahogy annak idején
harapos kutyara vagy kedves
haziasszonyra figyelmeztették
egymast az utazok, ma a WECA1
szabvany szerinti 10 megabit/mp
atviteli sebességii ,,ingyen” igénybe
vehet§ mobilinternethozzaférésre
hivjak fel a figyelmet. Divat
megnyitni magéan-hozzaféréseket,
egyfajta
»bogrecsarda-inferiietkavézg”
jelleggel, hogy az utazok
kielégithessék informacids, virtudlis
kozosségi vagyaikat - néhany
méteren belulr6l az 5470-5725 MHz
tartomanyban csatlakozva a jeldlt
ponton a drétnélkili halézathoz.2

N o g~ W N

Szekfli Balazs

Hogyan keljiunk at
a ,,szakadékon”
a mobiltelefonjaban?

védorszagban a mobil virtudlis kibertérben megjelend alteregéik

segitségével mérk6znek meg egymassal a mobilosok a

BotFighters nevi jatékban.3 A virtualis robotok egymas legy6zé-

sével juthatnak tovabbi életer6hoz, az ellenfél pedig, az azonos mobil

scelldban” mobilozd altereg6ja lehet. Sokan cellarél cellara jarnak,

hogy a virtualis térben harcba hivjak az adott esetben a szomszéd auto-
bdl bejelentkez6 ellenfelet.

A dan Oticon4 vallalat, amely amugy hall6készilékeket gyart, papir
és helyhez kotottség nélkili irodat valésitott meg: a projekt alapu, di-
namikus szervezetben a mobil mikoédéshez elengedhetetlen a mobil
iroda. Drotnélkili helyi hal6zatban mikdédnek a gépek, minden asztal
gorg6kon all, és a szervez6dd projekteknek megfeleléen toljak 6ket
O0ssze reggel - vagy lifteznek fel egy méasik emeletre, ha ott van dol-
guk.5

Finn kutaték tinédzserek és gyerekek mobilhasznalati szok4sait vizs-
galjak. A jelenség, amelyr6l a WIRED tuddsit,6 a horda, mint koz6sségi
forma Gjboli megjelenése. SMS-ek és rovid beszélgetések segitségével
koordinaljak mozgasukat, funkcionalnak szétszért, de 6sszetartd ko-
z8sség gyanant a févaros utcain barangolé finn tinédzserek.

A Social Issues Research Centre kutatdi a brit mobiltelefonoz6k szo-
kasait vizsgalva megallapitottdk:7 a mobilbeszélgetések kétharmada
pletyka, személyes informéaciok cseréje kdz6s vagy tavoli ismer6sok-
rél, tévésztarokrdl. Kiterjesztve Dunbar megallapitasait8 a pletyka és a
kurkadszas hasonlo hatasarol a lelki egészségmeg6rzés tekintetében,
Kate Fox szerint ugyanez a hatasmechanizmus mozgatja a mobiltele-
fonal6k dontd tobbségét, hozzasegitve a mobilosokat, hogy 6sztonés

Ld. a WECA szabvéany oldalan: http://www.wirelessethernet.com.

Az err6l sz6l6 cikket Id. a kdvetkez6 cimen: WIRED NEWS http.Y/mw.w/red.com/newsAv/re/ess/0,1382,53638,00.html.

Ld. a jaték weboldalan: http://www.botfighters.com/welcome/.

A cég weboldalanak cime a kdvetkez6: www.oticon.com.

Az Oticonrdl sz6l6 cikk a kovetkezd online Ujsdgban olvashat6: hifp.7/www.fasfcornpany.com/online/03/oticon.html.

A kutatas teljes anyagat Id.: http://www.wired.eom/wired/archive/7.09/.

Kate Fox ,,Evolution, Alienation and Gossip - The Role of Mobile Telecommunications in the 21st Century"” cim( cikke a kovetkezd

weboldalon érhetd el: http://www.sirc.org/publik/gossip.shtml.
8 Robin Dunbar, ,\Why Gossip is Good fér You”, New Scientist, 1992, 28-31. o.
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kapcsolati és kdzosségi vagyaikat a természettdl ta-
voli nagyvarosi kdrnyezetben is kiélhessék.1l

A mobiltelefénia a faxkészilékekhez és a fényma-
solokhoz hasonldéan a politikai erétér fontos szerep-
I6jévé valik. Estrada Fulop-szigeteki elnék megbuk-
tatasdhoz a mobilokon koordinalt allandé tlntetések
vezettek.2 Magyarorszagon a 2002-es valasztasi
kampany egyik legf6bb Ujdonsdga az SMS (és az
e-mail) médiuma volt.3

Szamos iras tanuskodik arrél, hogy egy technol6-
gia képes a feje tetejére allitani néhany tudomanyt,
példaul a szocioldgiat, a nyelvészetet vagy a kom-

.Howard Rheingold szerint a swarming (‘'rajzas') fogal-
maval irhaté le a legmegfelel6bben, ahogyan a mobil-
technologiak segitségével vezér nélkul, de mégis ko-
ordindltan, emergens rendben mozognak és cselek-

szenek az 'okos mobilosok'.”

munikaciét. llyen és hasonl6 jelenségeket foglal
0ssze Howard Rheingold Smart Mobs - A kbdvetkezd
tarsadalmi forradalom cimmel készil6 kényvében.4
Szerinte a swarming (,rajzas”) fogalmaval irhat6 le a
legmegfelel6bben, ahogyan a mobiltechnologiak se-
gitségével vezér nélkil, de mégis koordinaltan,
emergens rendben mozognak és cselekszenek az
,0kos mobilosok”.

Legérzékletesebben talan az Uj kifejezések mutat-
jak be a mélyrehaté valtozasokat, amelyeket a
mobiltelefénia okoz a thumb tribes (a huvelykujjal a
szambillenty(izetet pufél6 generacio) életében:
time-softening (ahogy elmosddik a taladlka ideje, hi-
szen ,rad csorg6k, ha a kdrnyéken vagyok”); cell
dancing (ahogy két mobilos keresi egymast a végte-
lenségig: ,én most jottem ki a z6ldségestdl, te most
hol vagy?”); posse pinging (ahogy a csapat 0sszete-
relédik: ,nyolckor a Duna Plazanal, add tovabb!");
drunk dialling (a kéznél 1év6 kommunikaciés eszkdz

indokolatlan éjjeli hasznalata); just-in-time partying
(,most gyertek ide, itt van mindenki!”).

A mobiltelefénia piaci bevezetése 6ta két szolgal-
tatas, a voice és atext, azaz a beszélgetés és a sz6-
veges Uzenetek kildése vivott ki tomegpiaci elfoga-
dottsagot. Marketingkommunikaciés szempontbol
egyik sem tekinthet6 el6zmény nélkilinek. A vezeté-
kes telefon, mint piacilag bevezetett szolgaltatas
utdn a mobilmarketing lUzenete szerint a mobilkészi-
Iék ,olyan, mint az otthoni telefon, csak mindig veled
van”. Tulajdonképpen erre az alaplzenetre épilt ra
aztan a kulénféle hasznalati helyzeteket, elényotket,
életstilusokat illusztralé marketing-
kommunikacié. (Magyarorszagon
a monopolium kovetkeztében a
kezdeti mobilos id6kben sokak-
nak el6bb volt mobil-, mint vezeté-
kes telefonjuk, a Matav pedig ma
mar SMS-szolgaltatast vezet be.)

A tizéves szlletésnapjats 2002
februarjaban Unnepld SMS futo-
tlizszer(i terjedéséhez nem volt sziikség reklamhad-
jaratra. Az eredetileg rendszer-karbantartasra hasz-
nalt csatornan a szoveges Uzenetek tomeges megin-
dulaséat csak kovetni tudta a marketingkommunika-
Cci0,6 de a szdveges Uzenetek kildése a személyhi-
vOk kapcsan mar jelen volt a kéztudatban.

A fent ismertetett jelenségek is egyt6l egyig a
voice és a text szolgaltatasok évtizedes mdltra vissza-
tekintd kreativ fogyasztoi hasznalatan alapulnak, és a
telefonok gyartdi és szolgaltatéi ma sem kinalnak
olyan funkciokat - néhanyat kivéve, mint példaul a
csoportostizenet-kildés vagy az SMS-chat -, ame-
lyek a megfigyelhetd hasznalati szokasokra épulné-
nek rd. Az SMS-hasznalat kreativitdsa alapvetéen a
mobilosok nyelvi, funkcionalis, kommunikaciés otle-
teibél taplalkozik: kevés olyan SMS alapu tartalom-
szolgaltatast ismeriink a vilagban, amely tomegessé
tudott valni. A mobiltdvkozlési tarsasagok bevétele
globalisan ma is tllnyomérészt a kommunikacios

1 ,,Mobile gossip restores our sense of connection and community, and provides an antidote to the pressures and alienation of modern
life. Mobiles are a 'social lifeline’ in a fragmented and isolating worid." Az idézet helye: Kate Fox, i. m.

2 A mobiltelefonia produkélta érdekességek, furcsasdgok osszefoglalasat adja a kovetkez6 cikk:
http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/articles/A23395-2002Jul30.html.

3 Ld. Danyi Endre cikkét: ,,M-politika akciéban. SMS és e-mail a 2002-es magyarorszagi valasztadsi kampanyban".

4 Az ez év oktéberében megjelend kdnyv tartalmi kivonata és egyes részletei olvashatok a kovetkez6 weboldalon:

http://www.smartmobs.com/.

5 A Schlumberger cég honlapjan a tizéves szuletésnappal kapcsolatos irasok olvashatok: http://www.sema.de/telecomms/news_events/

A kovetkez6 tajékoztaté oldalon olvashatunk arrél, milyen vératlanul robbant be az SMS a kommunikacié torténetébe:
http://mww.mobilesms.com/history.asp. Ld. még: Malcolm Gladwell, The Tipping Point, London: Abacus, 2000.
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infrastruktlra hasznalati dijabol, és sokkal kevéshé az
un. ,hozzaadott-érték”-szolgaltatasokbdl szarmazik.

Ennek egyik oka talan az, hogy mindeddig nem
sikerllt megfejteni a hasznélat vizsgalatabdl, melyek
lehetnek a szélesebb fogyasztdi bazis érdeklédésére
is szamot tartdé szolgaltatasok. A partikularis jelensé-
gekbd6l még nem sikerilt anticipalni a jov6beli hasz-
nalati szokasokat. Az elfogadottsagban alacsony
szinten megrekedt, kizardlag a technolégiai fejl6dés
miatt rendelkezésre 4ll6, és végiggondolatlanul a pi-
acra er6ltetett mobiltechnoldgiadk és feature-6k sora
hosszu.

A Wireless Access Protocol (WAP) megkérddjelez-
het6 pozicionalasa - amelyet, mint emlékezetes, ,mo-
bil internet”-nek hirdettek ahelyett, hogy példaul mo-
bilinforméacié-szolgéltatasnak hivtdk volna -, avagy a
harmadik generaciés technologidk bevezetésével
kapcsolatos anomalidk marketing tankényvekbe ke-
rilnek.

A tény, hogy a mai telefonok alapfunkci6ikban, ki-
nézetiilkben, hasznalatukban tulajdonképpen nem
térnek el tizéves elddeikt6l,1 vajon értelmezhet6-e
ugy, hogy azota csak inkrementalis fejlesztések tor-
téntek: kicsit kisebb, kicsit esztétikusabb, kicsit tarté-
sabb lett a telefon? De vajon ez azt jelenti-e, hogy
nincsen mas, nincsen (j igény, ami kitapinthat6 len-
ne? Merre mutathat a fenti jelenségek eredéje?

Egy bizonyos: az alaptechnolégiak fejl6dési Giteme
torvényszerlden elmarad a hype, a felhajtas modgott, a
szolgaltatas ara relative magas, a
user interface baratsagtalan, azaz
a készulék képernydgje kicsiny és
adatbeviteli konzolja kényelmetlen
- ebben a kérnyezetben tehat len-
ne mit tovabbfejleszteni.

A globalis marketingkommuni-
kaciés Ulzenetek nem rezonaltak
minden esetben a felhasznalék tomegeivel, nem kel-
tettek fel 0j, elementéris igényeket: fakadhat-e vajon
ez atény abbdl, hogy a hagyomanyos marketingku-
tatasi médszerek egyre kevésbé alkalmasak a tech-
nolégiahasznélat el6rejelzésére? Természetesen jo

néhany olyan mobiltechnoldgia sziletett, amely ki-
vivta egy kisebb csoport feltétlen rokonszenvét és
hasznalatat (SMS tartalomszolgaltatas, jatékok, a
mobil fizetés norméal és emeltdijas SMS-ben). Am hi-
aba kedvelnek a ,korai elfogadok” egy adott techno-
I6giat, és haszndljdk nagyon kreativan, ezekb8l nem
lehet, vagy nehéz egyenes kovetkeztetéseket tenni a
tdmegpiaci hasznélat jovébeni trendjei tekintetében.
A korai piac és a tdbmegpiac kdzoétt szakadék hu-
z6dik, amelynek athidalasa a mobiltechnoldgiakban
mindeddig nem tortént meg. Geoffrey Moore
1991-ben megjelent kényvében2 uGjrafogalmazza a
technoldgiai adoptaciés gorbének az 1950-es évek
Ota fejl6d6 elméletét, amely az Uj technolégiak elfo-
gadasi folyamatanak piacat 6t részre osztotta:
innovatorok (6ket Moore ,technoldgia-rajongéknak”
nevezi), korai elfogaddk (Moore-nal ,vizionariusok”),
korai totmegpiac (,pragmatikusok”), kés6i tomegpiac
(,konzervativok”) és lemaraddk (,szkeptikusok™).
Moore elmélete szerint atechnoldgiai adoptacios
gbrbe nem folytonos, az egyes kiilénallé piacok ké-
zott rések huzdédnak, amelyek a korai piacok (a
technolégia irant rajongok és a vizionariusok) és a
tdmegpiac kdzott szakadékka (chasm) novik ki ma-
gukat. Moore els@sorban a véllalatok szamara érté-
kesitett technoldgiai termékek és szolgaltatasok
chasm-crossing stratégiait elemezte, amit kés6bb
kiegészitett a fogyasztoi piaci stratégiakkal.3 Az el-
mélet értelmében - példaul afogyasztoi elektronika-

Az SMS-hasznalat kreativitasa alapvetéen a mobilo-
sok nyelvi, funkcionalis, kommunikéacios otleteibdl tap-
lalkozik: kevés olyan SMS alapu tartalomszolgaltatast
ismerunk a vilhgban, amely totmegessé tudott valni.”

val kapcsolatosan - a ,kiityliis6k” nem jelentenek
referenciat a pragmatikusok, még kevésbé a kon-
zervativok szamara, akik az (j technoldgiat csak ak-
kor hajlandék megvenni, ha azt mar az 6 csoportjuk
tagjai is aktivan hasznaljak.

1 A mobilrajongdék muzeumanak oldalat Id. a kévetkezd cimen: http://www.krebber.com/fun/museum/sc20009131921614.html.
2 Geoffrey Moore, Crossing the Chasm, New York: HarperCollins Publishers, 1991, 8-47. o.; Id. még a szerz6 Inside the Tornado cim(

konyvét (New York: HarperCollins Publishers, 1995).

3 A Management Insights cim(i lap 1994. augusztus 1-i szdma adta Geoffrey Moore ,,Crossing the Consumer Chasm™ cim( cikkét a ko-
vetkezd online folydiratnak: http://www.upside.com/texis/mvm/story?id=34712c0e6b. Ld. még Clayton M. Christensen, The Innovators
Dilemma, Boston: Harvard Business School Press, 1997; Kevin Kelly, New Rules for the New Economy. 10 Ways the NetWork

Economy is Changing Everything, London: Fourth Estate,1999.
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Az Uj technolégidk tomegpiaci megértési és hasz-
nalati problémai specialis kihivasok elé allitjak a kuta-
tékat is. A hagyomanyos kutatasi modszertannal és
kommunikacids szocioldgiai eszkdztarral a hasznélat
kutathat6, elemezhet6, am ennek alanyai térvény-
szerlen a ,korai elfogaddk” lesznek. Az Uj technol6-
gidk mainstream-haszndlati jelenségei eleinte nem,
vagy csak nehezen elemezhetdk, a tdomegpiaci hasz-
nélat még nem jelenik meg, tehat mint Iétezd szokas
nem kutathatd.

A ,korai elfogadok” tevékenységének kutatasa és
ennek eredményei azonban nem, vagy csak nagy ne-
hézségek aran extrapolalhatok a jov6be. A jov6 to-
ne szilkség a jov6 technoldgiai mainstream-hasznala-
tanak elemzéséhez. A vizsgaland6é személyek azon-
ban nem is tudjak még, hogy mire vagy hogyan hasz-
naljdk majd az adott technologiat.

El6all tehat egy klasszikus tyuk-tojas helyzet,
amellyel nap mint nap szembesiilnek a technolégiai
tomegtermékek marketingjével foglalkozé szakem-
berek: ha egy szolgaltatasnak, egy technolégianak
meég nincsen tdmegpiaca, akkor a tdmegpiaci visel-
kedéseket sem lehet elemezni, az aktudlisan elemez-
hetd ,korai piaci” hasznalat jelenségeinek vizsgalata
pedig nem feltétlenil vezet értékelhetd kovetkezteté-
sekhez a tbmegpiacot tekintve.

»Az 0] technoldégiak mainstream-haszndalati jelenségei
eleinte nem, vagy csak nehezen elemezhet6k, a to-
megpiaci hasznalat még nem jelenik meg, tehat mint

létez6 szokas nem kutathatd.”

»A mobilteleféonidban is sokszor csak ad hoc fejleszté-
sek gyakori ellendrzés és tanulsag nélkuli probalgatéa-
sa figyelhet6 meg, altaldban a rendelkezésre all6 tech-

nolégia altal kivaltott impulzusokban.”

E helyzet kezelésére tobbféle megkdzelités kinal-
kozik, egy biztos: kilondsen tidvdzoélendd, ha az lz-
let meghallgatja a tudomany mondanivaldjat a mobil-
technoldgiarél. Az egyik lehetséges at az evollcios
gondolkodasmod bevezetése a szolgaltatasfejlesz-
tésben; sokféle szolgaltatas strukturalt kiprébalasa
(fejlesztés-teszt-visszacsatolas); az életciklusok nyo-
mon kovetése, a tulajdonsdgok részletes elemzése,
a jobban teljesit6k tulajdonsagainak Ujraosztasa, U
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szolgaltatasi csoportok megteremtése, és minden-
nek sok cikluson attérténd vizsgalata. igy olyan szol-
galtatashoz / technolégidhoz lehet eljutni, amely athi-
dalhatja a szakadékot. Ehelyett a mobiltelefonidban
is sokszor csak ad hoc fejlesztések gyakori ellenér-
zés és tanulsag nélkili probalgatasa figyelheté meg,
altalaban a rendelkezésre allé technolégia altal kival-
tott impulzusokban.

Egy masik megoldas lehet a motivaciok mélyebb
megértése. Ha a korai elfogaddok konkrét tevékeny-
ségeinek, médiahasznalati szokasainak megfigyelé-
se és elemzése nem segit, a mogottes motivaciok
feltdrdsa kulcsot adhat a témegpiaci szokasok el6re-
jelzéséhez. Ez a megkozelités arra épit, hogy a tech-
nolégia komplexitdsa miatt a hagyomanyos marke-
tingkutatasnal mélyebben kell feltarni a mobilos ko-
z6sség haszndélati motivacidinak lényegét, és az
eredményeket beépiteni a termék/szolgéaltatas fej-
lesztésbe. A hordozhaté telefon alaplzenetére épilé
marketingkommunikacids igényfelkeltés kora az ex-
panziv piaci ndvekedéssel egyitt lassan elmulik a
mobilpiacon, és helyette elérkezik a motivaciok mé-
lyebb megértésének kényszere, ahol viszont az z-
letnek nagy sziiksége lesz a tudomanyra.

Ilyen motivaciés hipotézis lehet a koordinacio és a
reprezentaci6 mobiltechnolégiai értelmezése. A mo-
biltelefénia (Japant, mint egyedulallé kulturalis kor-
nyezetet kivéve) eddig elsGsorban
virtudlis koordinaciés eszkdzként
szolgélt. Ki hol van, hogyan érez a
valé vilagban, hol talalkozzon a ko-
z0sség, milyen érdekes esemé-
nyek torténnek - ezeket tudhatjuk
meg az SMS-ekbdl és a helyfug-
getlen hivasokbo6l. A mobil tehéat
egy gyors ,kontaktlehet6ség” a
kibertéren keresztil, barmikor vé-
gezhetd vele koordinacio a virtualis
térben. (A mobiltelefonia viharos
elterjedése a kilencvenes években
értelmezhetd ugy is, mint a kibertér
szabad elérése iranti elemi igény felszinre térése.)
mobiltelefonokon nem tudja magat reprezentalni. Az
internet segitségével a kezdetektdl lehetséges volt -
még ha 9600 kbit/sec sebességen nehézkesen is - a
reprezentacié: a sajat megjelenés kialakitdsa, ha
csak egy ,beszél6” e-mail-cim, egy személyes ala-
iras, vagy egy bemutatkozé oldal, webes napld, foru-
mokon és chateken valé részvétel segitségével.



Paul Saffo megfogalmazasabanla kommunikacié
a szazad folyaman ugy novekedett, csatornai ugy
szélesedtek, hogy mara eszkdzbdl célla valt, utbdl uti
célla, és e feltételt elfogadva a koordinacio fel6l a
reprezentacié felé mozdulhatunk el.

Az Internet, mint analégia a koordinacié tekinteté-
ben természetesen csak korlatozottan mikddhet a
helyhez kététtség miatt, mindazo-
naltal a reprezentacioval kapcso-
latos megfigyelések figyelmet ér-
demelnek.

A Pew Kutatéintézet Internet
and American Life cim{ kutatisa-
nak2 tanlséaga szerint az amerikai
internetes héaztartisok 21 sz4zalé-
kdban hasznalatos szélessavu in-
ternetelérés (ADSL vagy kabelmo-
dem), mint csatorna atviteli kapaci-
tdsa mar elég nagy, elég alland6 (,always-on”), igy
elég kényelmes ahhoz, hogy a hasznalok szignifikans
szazaléka mindennapi élete szerves részének tekintse
altala a kiberteret - és akként is hasznalja ki. A kutatas
szerint a felhasznaldk 16 szazaléka naponta tolt fel Uj
tartalmakat a hal6zatra, 40 szazalékuk mar legalabb
egyszer irt forumokba, toltott fel tartalmat sajat olda-
lakra vagy irt webes napléjaba. 43 szazalékuk mar tol-
tott fel képeket a halozatra (14% ezt naponta teszi), 60
szazalékuk kuldott mar fajlokat egymasnak, 63 szaza-
Iékuk toltott mar le fajlokat, mig 22 szazalékuk napon-
ta jatszik masokkal a hal6zaton at.

A szélessavl internetben az atvitel és a rendelke-
zésre allds mennyiségi valtozasai minéségi valto-
zast hoznak a kibertér kézelhozisaval. Az ADSL fel-
hasznal6k negyede a Pew kutatasa szerint naponta

tobb mint tiz tevékenységet végez a kibertérben, de
egy atlagos hasznalé is hét dolgot csinél egy nap
alatt: nemcsak bongészik, hanem keres, vasarol,
fényképet hivat eld, tarsalog, levelezik, és aktivan
foglalkozik informaciok feltoltésével, azaz sajat vir-
tualis reprezentaciojanak kialakitasaval, a kibertér
.belakaséaval’.

Az ADSL felhasznalok negyede naponta tobb mint tiz
tevékenységet végez a kibertérben, de egy éatlagos
hasznal6 is hét dolgot csinal egy nap alatt: nemcsak
béngészik, hanem keres, vasarol, fényképet hivat eld,
tarsalog, levelezik, és aktivan foglalkozik informéaciok
feltoltésével, azaz sajat virtualis reprezentacidjanak ki-
alakitasaval, a kibertér 'belakasaval’.”

Mig a koordinéacios funkcio lehetévé teszi, hogy az
alapvet6en a valé vildghoz kapcsol6d6 cselekvése-
ket valos id6ben iranyithassuk a virtualis vilagon ke-
resztil, a reprezentacid Uj val6sagelemeket csatla-
koztat a hasznalé személyes valésagabdl a virtudlis
valésagba. A koordinacié és a pletyka ad hoc jelle-
gli, mig a reprezentacié tervezett, tudatos, végiggon-
dolt. A reprezentacio teszi lehet6vé, hogy a mobilte-
lefonokkal ©6sszekapcsoltak ne csak egymas valés
vilagbeli koordinatait kommunikaljak a kibertérben
koordinaciods céllal (,hol van ma este a buli?”, ,gyere
at”, ,kések 15 percet” stb.), hanem lehet6vé tegyék
az egyénnek a megjelenést a Marshall McLuhan altal
megalmodott,3 Wiliam Gibson éltal el8szor leirt4
kibertérben, a vezetékes halézatok és szamitégépek
altal létrehozott virtualis5 térben.

1 ,,For most of this century we have viewed Communications as a conduit, a pipe between physical locations on the planét. What's

happened now is that the conduit has become so big and interesting that communication has become more than a conduit, it has
become a destination in its own right - what in the vernacular is called cyberspace.” - Az idézet Paul Saff6t6l szarmazik, és a kovetke-
z6 cimen olvashat6: http://www.edge.org/digerati/saffo/.

2 ,,The Broadband Difference: How Online Americans’ Behavior Changes with High-speed Internet Connections at Home" cimmel olvas-
hatunk a Pew kutatdsardl a kovetkezé weboldalon: http://wwwpewinternet.org/reports/toc.asp?Report=63.

3 ,,The telephoné: speech without walls. The phonograph: music hall without walls. The photograph: museum without walls. The electric
light: space without walls. The movie, radio and TV: classroom without walls. Man the food-gatherer reappears incongruously as
information-gatherer. In this role, electronic man is no less a nomad than his Paleolithic ancestors.” Marshall McLuhan, Understanding
Media, New York: Mentor, 1964; reprint kiadasa: 1994; Id. még: Paul Levinson, Digital McLuhan - a Guide to the Information Millenni-
um, London: Routledge, 1999.

4 |, Cybertér. Akarattél figgetlen hallucinacid, melyet minden nemzetbdl torvényes felhasznal6k milliardjai tapasztalnak naponta, egé-
szen a matematikai alapfogalmakat tanulé gyermekekig... Az emberi civilizacié 6sszes szamitdogépének bankjaibol szarmazé adatok
grafikus megjelenitése. Hihetetlen 6sszetettség. Az elme nem-terébe nyGjt6z6 fényvonalak, adatok nyalébjai és csoportjai. Mint a tavo-
lod6 vérosi fények...” Wiliilam Gibson, Neuroméanc, Budapest: Valhalla Paholy, 1992, Ajkay Orkény forditasa.

5 ,AVirtual X (where X is a common noun) is something, nét an X, which has the efficiency (virtus) of an X.” - Charles Sanders Peirce-t
idézi Peter Skagestad ,,Peirce, Virtuality, and Semiotics” cim( esszéjében, amely a kovetkez6 cimen érhetd el:
http://www.bu.edu/wcp/Papers/Cogn/CognSkag .htm.
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A reprezentacio els6 lépcs6éfoka érdekes maédon
forditott iranyban teremt6dott meg: az oplogd és a
cseng6hang kuldésének, fogadasanak és szerkesz-
tésének - tobbek kdzott piaci és Uzleti - sikere tulaj-
donképpen a kibertéri eszkdzokkel valé reprezenta-
cioé avalé vilagban. Hiszen a sajat oplog6tol és csen-
g6hangtdl mar csak egy Iépés valasztja el azt az alla-

,vajon a reprezentacié lesz-e a kovetkez6 olyan moti-
vacio, amelynek megértésével és felhasznalasaval a
mobiltelefénidban a koordinacioét lehetévé tevd voice
€s text utan Ujabb technoldgia vagy technoldgiak lép-

hetik 4t a szakadékot?”

potot, ahol a hivé fél sajat I6g6javal, kibertérbeli va-
lasztott arcaval jelentkezik be a hivott telefonjan -
akar a sajat cseng6hangjan.

E ponton nyugodtan meglédulhat a fantaziank, el-
képzelhetjik, hogy a kild6 kibertérbeli ,arca” virtualis
érzelmeket tikroz, hangulatanak megfelel6 ikon kertil
a hivott képernygjére. A reprezentacios lehet6ségek
kapcsan a mar-mar megszokott redl time atalakul
action time-ma: nemcsak akkor, hanem ott kapcsol6-
dunk be az eseményekbe, amikor és ahol azok tor-
ténnek a kibertér tovabbi szerepl6i segitségével. Ki-
alakul egy Ujfajta radiozas, vagy a képek és mozgoké-
pek kildésének belépésével egyre inkdbb ,televizié-
zas”, ahol a k6zdsség tagjai, mint kikaldoétt tudésitok
jelentenek egymasnak, jelenitik meg 6nmagukat és
kérnyezetiilket SMS, MMS képkildés, hang, kés6bb
video-stream segitségével - mint manapsag a finn és
a magyar, a dan, a német tinédzserek...

A mobiltelefénia Uj technoldégiai megoldasai, az
MMS és késbbb az MIM (Mobile Instant Messaging)

a koordinacio mellett egyre inkabb lehetévé teszik az
itt leirt reprezentaciés moddokat: a felhasznalé6 maga
dontheti majd el, hogyan jelenik meg a hivé/hivott
mobilkészilékén, kozzéteheti tart6zkodasi helyét,
hangulatat, szokasait, elérhet6ségi paramétereit a
mobilhalézaton belul. A virtudlis térben az internetre
csatlakoztatott mobiltelefon-szamitégépeik segitsé-
gével a felhasznaldk (j identitast
alakithatnak ki akar csak egy alta-
luk krealt felhaszndl6i nick-név ké-
pében, akar kilénb6z6 univerzu-
mokban gondozott, fejlesztett vir-
tudlis karakterek képében.

A kérdés természetesen az,
hogy mig az interneten az elektro-
nikus levelezés mellett egyre meg-
hatarozébb a reprezentacids lehetéségeket is nyujté
azonnali Uzenetklldés, elterjed-e a szolgaltatas a to-
megpiacon. Vajon a reprezentacio lesz-e a kdvetkez§
olyan motivacio, amelynek megértésével és felhasz-
naladsaval a mobiltelefénidban a koordinaciét lehetévé
tevd voice és text utan Ujabb technolégia vagy tech-
nolégiak léphetik at a szakadékot?

Az (j technoldgiak szinre Iépésével az is ki fog de-
ralni: vajon nem kotottségei, lehatarolt univerzuma
miatt szerettik-e meg az SMS-t, amely egyfajta lebe-
g6, mondom-is-meg-nem-is tipusd kommunikacios
lehet6ségetl adott? Eliink-e majd tdmegesen a lehe-
t6séggel, hogy kiprébéljuk magunkat Uzenetben
kuldhet6 képek konstrualasaban? Meghdditja-e a to-
megeket az 0 virtudlis képi milivészet, amely na-
gyobb odafigyelést, akar tehetséget igényel, mint az
SMS-miivészet” szlikds szovegszerlisége,2 amelyet
tiz év alatt mar elsajatitottunk Helsinkitél Tokibig?

A szerzd a Carnation Internet Consulting elndke

1 Jeremy Wagstaff cikke, amely a Far Eastern Economic Review-ban jelent meg 2002. szeptember 19-én, a kdvetkez8 weboldalon olvas-

haté: http://loosewire.weblogger.eom/2002/09/12.

2 Ferencz Sandor: ,,A mobil informatikai eszkdzok hatdsa informaciés habitusunkra”, a Nyiri Krist6f szerkesztette Mobil informéaciés tar-
sadalom. Tanulméanyok cim( kotetben (Budapest: MTA Filozéfiai Kutatointézete, 2001).
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Egy atfogd ipardgi kutatas kapcsan
direkt és indirekt megkozelitések
alapjan arra keressiik a vélaszt,

Hogy a mai magyar gazdasagban,

a vallalatok marketinggyakorlataban

milyen szerepet jatszik

a termékdizajn, hogyan vélekednek

a gazdasagi szféra szerepldi,

a vallalkozasok vezet6i a dizajn
fontossagardl. Tanulmanyunk

a kbzelmdltban lefolytatott empirikus
kutatasokra épit, amelyek a vallalati
marketingorientaciot vizsgaltak.
Ugyanakkor mégis szamos ponton
kapcsolddnak a vallalati
terméktervezés, -dizajn
kérdéskoréhez, és a dizajn jelenlegi
véllalati gyakorlatara vonatkozdan
néhany jellemzé tendencia
bemutatasat teszik lehetévé.

Berdacs J6zsef - Horvath Déra - Sajtos Laszlé

Marketingorientacio
és termeékdizajn

a vallalati
gyakorlatban

s6ként a dizajn vallalati jelentéségét, illetve a marketingorientaci-

Oval valé kapcsolatat vizsgaljuk, majd ratériink a termékpozicio-

nalas gyakorlati érvényesiilésének ismertetésére. Kutatasi ered-
ményeink bemutatasahoz leird statisztikakat, feltar6 médszereket, koz-
tik variancia-elemzést, valamint explorativ és konfirmatorikus faktor-
elemzést hasznaltunk.

A DIZAIN VALLALATI JELENTOSEGE

A megkuldnboztetés jelentds versenyeszkdz a véllalatok kezében. Sze-
repét szdmos empirikus kutatas igazolta, s egyik kézenfekv6 forméja a
termékdizajn. A termékdizajn er6s asszociaciokat épithet a fogyasztok
kérében, ugyanakkor lehetdvé teszi, hogy egy adott piaci szerepl§ jel-
legzetes képet alakitson ki magardl. Ez a kép - a tudatosan fejlesztett
vallalati imazs - alapja lehet a kézgazdasagi elméletben targyalt meg-
kulonboztetésnek, és vallalati versenyel6nyt alkothat. A versenyel6ny
pedig mar nemcsak a fogyasztasi cikk piacon jelenhet meg, hanem a
szervezetkdzi piacokon is.

A dizéajn, vagyis az ipari formatervezés ad végs6 format egy termék-
nek. S6t a megjelenés akar egyediili versenytényez8, megkulénbéztetd
elem lehet a piac kovetelményeinek megfelel6 funkcio, kilcsin, esztéti-
ka, ergondmia létrehozasadban (Rassam, 1995). A termékmegjelenés
Uzenetet kozvetit. A dizajn kifejezi a termék funkciéjat annak megjelené-
sén keresztiil, a funkcidn tul esztétikai éiményt nydjt, ergondmiaijellem-
z4@i &ltal a hasznélat, a felhasznalas kényelmét biztositja. D6nt6 tényez6
az, hogy ez az Uzenet / jelentés mennyire van 6sszhangban az adott

A termékdizajnnal kapcsolatos dontéseket azonban a vallalatok szer-
vezetileg nehezen tudjak integralni. A ,Versenyben a Vilaggal” kutatasi
sorozat keretében (Bauer-Beracs-Kenesei-Kolos, 2000) a termékterve-
zéssel és termékfejlesztéssel kapcsolatos kérdések szignifikdnsan el-
valtak mas marketingfeladatokt6l. A vallalatok szervezeti mikodését
elemezve olyan sajatos vallalatcsoport jelent meg, amely f6ként e kér-
déseket tekinti fontos marketing feladatnak, mig mas teriletek (reklam,
értékesités) nem lényegesek szamukra. (Bauer-Lissak-Horvath, 2000.)
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A cégek menedzsmentje rakényszerilt a haszna-
lati-esztétikai funkciok elemzésének kibdvitésére, a
funkcidk tovabbi bontaséra. A termékfunkciok kilon-
b6z6 ismérvek alapjan csoportosithatok, eszerint
elemezni kell atermék gazdasagi, technikai, pszicho-
I6giai, szocioldgiai és dokumentéaciés funkcioit. EI6-
térbe kerllt a termékek érzelmi hatdsanak és tarsa-
dalmi jelz6szerepének kutatdsa, pontos meghataro-
zasa, mivel ezen a teriileten d&l el a piaci verseny az
ugynevezett ,emberkdzeli termékek” kategoriaja ese-
tében. A folyamat j6l nyomon kovethet6 példaul az
autégyartasban, a hiradastechnikdban, kozmetikai
iparban, stb. Napjaink termékkinalatat a ,terméksze-

A megkulénboztetés jelentés versenyeszkoz a véllala-

funkcidkkal, a kett6 egymas sikerességét tamasztja

ala. Hipotéziseinket a jelzett modell 6sszefliggései

alapjan allitjuk fel.

« A vallalati termékek egyedisége, a termékhez
hasznalt objektiv jellemzék (alkalmazott technolo-
gia, technika) és a vallalati piaci reakcioképesség
szorosan Osszefliggenek egymassal. E harom jel-
lemz6 az, amely a véllalati termékpozicionalasi ké-
pességet alkotja. A pozicionalas a termékjellem-
z6k és a fogyasztéi igények kovetésének képes-
ségébdl tevédik dssze. Ez alapjan felallithatjuk
els6 hipotézisiinket, mely szerint:

H1: A termék-egyediség, az objektiv termékjellem-
z8k és a vallalat fogyasztoi re-
akciOképessége kozott pozitiv
kapcsolat all fenn.

tok kezében. Szerepét szamos empirikus kutatds iga- . A dizajnképesség szoros kap-

zolta, s egyik kézenfekv6é forméja a termékdizajn.”

A magukat hatékonyan pozicionalni képes cégek a
termékdizajn teriletén is sikeresek. A magukat kevés-
bé egyértelmlen és sikeresen pozicionalé cégek a

termékdizajn terlletén is sikertelenek.”

mélyiségek”, ,termékkarakterek” kialakitasa jellemzi.
E tulajdonsagok a termék-el6allitasi folyamatban
egyértelmlen a dizajn hozzajarulasaval, ,hozzaadott
értékként” realizalédnak. S6t a vilagpiaci versenyben
a dizajn, a marketing-tevékenységgel 6sszefonddva,
dominans tényezdvé valt. (Lissak, 1998).

DIZAJN ES VALLALATI
MARKETINGORIENTACIO

Jelenlegi kutatasunk soran a vallalati dizajnképes-

séget a vallalaton bellli és kivili folyamatok eredmé-

nyeként értelmezzik, amely modell két f6 alkot6ele-

me a kovetkezd:

1. avallalati termékfejlesztés, innovacio, termékpoli-
tika

2. afogyasztoi igények feltarasanak, nyomon kdveté-
sének és a hozzajuk val6é alkalmazkodasnak a ké-
pessége.

Kutatasunk elméleti modellje a vallalati alapképes-
ségek tikrében hatarozza meg a vdllalati dizajn-
képesség alakulasat. A dizajnnal kapcsolatos elmé-
leti szakirodalom is alatdmasztja, hogy a véllalati di-
zajnképesség szorosan 6sszefiigg a marketing-alap-

68  Marketing & Menedzsment 2003/1.

csolatban all a vallalati pozicio-
nalasi képességgel, hiszen a
relevans piaci megkilénbozte-
tés adhat olyan irAnymutatast a
dizajner team széméara, amely
alapjan a piaci igényeknek meg-
felel6, mégis egyedi terméket
tervezhetnek. Ebbd&l kiindulva
masodik hipotézisiink:
H2: Termékpozicionalasi képesség és dizajnké-
pesség pozitiv kapcsolatban allnak egymassal. A
magukat hatékonyan pozicionalni képes cégek a
termékdizajn terlletén is sikeresek. A magukat ke-
vésbé egyértelmlien és sikeresen pozicionél6 cé-
gek a termékdizajn terlletén is sikertelenek.
Masképp fogalmazva: j0 termékpozicionalasi ké-
pességgel rendelkez6 vallalatok j6 termékdizajn
képességgel rendelkeznek, rossz termékpozicio-
nalasi képességli cégek termékdizajn képességu-
ket illetéen is gyengén szerepelnek. (1. abra)
A kérdGivben, egyetlen direkt alliths szerepelt,
amely a véllalaton bellil megvalésuld dizajnképes-
séget mérte. A valaszadok azt értékelték, hogy a
termékdizajn, mint vallalati képesség inkabb a ver-
senytars vagy az adott vallalat el6nye. Az 5 fokoza-
tu skalan az ,1" azt jelentette, hogy atermékdizajn
képesség kifejezetten a versenytars el6nye, a ,3"
nincs kilénbség a vallalat és versenytarsai kozott,
az ,5” pedig, hogy atermékdizajn az adott vallalat
jelent8s el6nye.
Elemzésink soran a vallalati dizadjn szempontja-
bol relevans szempontokat vetjik 0ssze a kutatas-
ban résztvev6 vallalatok demografiai és szociografiai



jellemzéivel, s ezen szempontok
fiuggvényében mutatjuk be az
eredményeket. Az esetek jelent6s
részében azokat az eredménye-
ket kozoljuk, amelyek szignifikans
kulénbségeket jeldlnek.

A KUTATAS MODSZERTANA

Kutatomunkank az OTKA T030028

szamuU programjanak tamogatasa-

ban készilt. A 2000 folyaman le-

bonyolitott vallalati mintara épit6

altalanos marketingorientaciot

vizsgald kutatas a vallalati termék-

fejlesztéssel kapcsolatos vezetdi

véleményeken, illetve a piaci igé-

nyeket figyelembe vevd vdllalati

adaptiv képességek megitélésén keresztil érinti a
vallalati termékdizajn gyakorlatat. Elemzésiinkben e
két f6 kérdéskort vizsgaljuk a vallalati jellemz6k hata-
sa, a f6 vallalati m(ikodési tertlet, a vallalatméret, a
tulajdonosi szerkezet és a legjellemz6bb piaci jelleg
fliggvényében.

A kutatds alapsokasagéat a Magyarorszagon mu-
k6d6 gazdasagi vallalkozasok alkottak. A 3000 ele-
m( mintavétel sordn az dgazati megoszlasbdl indul-
tunk ki, valamint tovabbi kritériumként hataroztuk
meg, hogy csak azok a vallalatok keriilhetnek be a
mintdba, amelyek legalabb 20 f6t foglalkoztatnak. A
kérddiveket postai Gton juttattuk el a vallalatokhoz,
amelyekb6l 572 érkezett vissza.

A kérdbivben 272 allitas szerepelt, igy modunk-
ban all a dizajn kérdésére adott valaszokat szamos

A Vallalatok a legtobb allitAs esetén nehezen tudjak
elddnteni, megitélni hogy jobbak vagy rosszabbak a
versenytarsuknal az adott szempont mentén.”

szempont alapjan elemezni. Kiindul6 modelliinkre
koncentralva azonban csak egy sz(ik valtozékért mu-
tatunk be, ahol a termékpozicionalas keril vizsgalo6-
dasunk kézéppontjaba.

Statisztikai gyakorisagi adatok és feltar6 jellegt
faktorelemzés mellett a hazai marketing-szakiroda-
lomban ritkAbban alkalmazott Un. konfirmatorikus
faktorelemzésre is sor kertl, amely egy struktura fel-
taré és struktura ellendrzd maédszer, és a strukturlis

egyenl6ségekkel valé modellezés (SEM) témakoré-
be tartozik.

Termékpozicionalas, mint a vallalati
dizdjnképesség egyik forrasa

A kutatas soran a vallalatok a termékeik pozicionala-
saval 6sszefliggd allitasokat értékeltek. Nem altala-
ban, hanem a versenytarshoz viszonyitva kellett meg-
itélnitlk, hogy az adott szempont alapjan jobbak
vagy rosszabbak a versenytarsuknal, illetve meg kel-
lett adniuk az els6 harom tényez6t, amelyet a legfon-
tosabbnak tartanak.

Az 1. tabldzat adatai alapjan leolvashat6, hogy a
vallalatok a legtébb allitas esetén nehezen tudjak el-
donteni, megitéini hogy jobbak vagy rosszabbak a
versenytarsuknal az adott szempont mentén. Ezek a
szempontok a kodvetkezO6k: termé-
kek arszintje, innovaciés foka, tech-
nikai szinvonala és ennek fogyasz-
toi érzékelése, a vevlszolgalat és a
tanacsadas szinvonala, valamint a
termékek egyedisége és fogyasztoi
észlelése, a fogyaszt6i kapcsolat-
tartas er6ssége, és a kiszélliths sebessége. Ezeket a
terméktulajdonsagokat a vallalatok a versenytarsaké-
val azonos, vagy kozel all6 szintlinek tartjak, mivel az
atlaguk 3,0-3,5 tartomanyban helyezkedik el.

Csupan a fogyasztoi kérdésekre és kivansagokra
adott valaszképességik és a termékek testre szabott-
saga tekintetében vélik ugy, hogy teljesitményuk feltl-
mulja (3,6) a versenytarsakét, mely el6nyok igen nagy-
mértékben erdsithetbk a termékdizajn eszkozeivel.
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1. tadblazat

Termékpozicionalas a versenytarsakhoz képest

Atlag
A termékeink arszintje 3,0
A termékeink innovacios foka 3,2
A termékeink technikai szinvonalanak 33
fogyasztoi érzékelése '
A vevGszolgélat és tandcsadas szinvonala 3,3
A termékeink egyediségének foka 3,3
A termékeink egyediségének fogyasztoi 33
észlelése '
Termékeink technikai szinvonala 34
A fogyaszt6i kapcsolattartas eréssége 3,5
A kiszéllitas sebessége a fogyasztok felé 3,5
Az egyé_ni vevli igényekne!( r’negfelel/(j ) 36
termékeink testre szabottsaganak mértéke '
Valaszképesség a fogyasztoi kérdésekre 36

és kivansagokra

Fontossag szempontjabdél elsédleges a termékek
technikai szinvonala, majd ezt kéveti a fogyaszt6i kap-
csolattartds er6ssége és a termék arszintje, illetve a
termék technikai szinvonalanak fogyasztoi érzékelése.

Termékpozicionalas a vallalat mérete szerint

A vevlszolgalat, a fogyasztdi kapcsolattartds er6sseé-
ge és a kiszallitAs sebessége szempontjabdl a
300-500 fés cégek valamivel magasabbra értékelik
magukat versenytarsaiknal, ez utébbi szempontjabdl
a 20 f6 alatti cégek is gy gondoljak, hogy jobbak
mint versenytarsaik. A termékek testre szabottsaga-
nak mértéke és a fogyasztoi kérdésekre vald valaszké-
pesség szempontjabol pedig a nagy, 1000 f6 feletti
cégek vélik kevéshé versenyképesnek magukat, ver-
senytarsaikhoz képest.

A fontossagi sorrend tekintetében megallapithaté,
hogy mindegyik vallalatméret esetében ugyanaz volt
az els6 3 legfontosabb tényezd.
Ezt a variancia-elemzés is al4ta-
masztotta, mely szerint nem talal-
tunk szignifikdns 0Osszefliggést a
véllalat alkalmazottainak szdma és
a termékpozicionalasi ismérvek
kozott.

Termékpozicionalas
a tulajdonosi formak szerint

A kulféldi cégek optimistdbban latjdk helyzetiket,
ugyanis a termékeik egyediségét, technikai szinvo-
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LA kulfoldi cégek optimistabban
ugyanis a termékeik egyediségét, technikai szinvona-
lat, vevészolgalatuk szinvonalat és a fogyasztoi kap-
csolattartds er6sségét magasabbnak itélik meg ver-
senytarsaiknal. ”

nalét, vev@szolgalatuk szinvonalat
és a fogyasztdi kapcsolattartas
er6sségét magasabbnak itélik
meg versenytarsaiknal, ugyanak-
kor az allami cégek a termékek
testre szabottsdganak mértékét és
3 a valaszképességiiket gyengébb-
nek érzik a tobbi vallalaténdl.

A fontossag szempontjabdl az
els6 harom tényez6 megegyezik
minden tulajdonosi szerkezet ese-
tében, csak a hangsuly tolédik el.

A variancia-elemzés alapjan azt

2 mondhatjuk, hogy a tulajdonosi

szerkezet szignifikansan befolyasol-
ja a termékek technikai szinvonalat,
azok fogyasztéi érzékelését, ar-
szintjét, innovacios fokat, egyedisé-
gének mértékét, és azok fogyasztoi
érzékelését, azonban a legtobb
esetben f6leg a kilfoldi és az allami vallalatok valaszai
térnek el jelent6sen egymastél. Ez 6sszhangban van
azzal, ami a kulfoldi t6ke bevonasanak eszkozbbvit
hatasardl és technolégiai szinvonalarél megallapithaté.

Fontossagi sorrend

2

Termékpoziciondlds az agazatok szerint

A nagykereskedelem teriletén tevékenyked§@ vallala-
tok a vev@szolgalat és a fogyasztdi kapcsolattartas te-
rén adtak magasabb értékeket versenytarsaiknal. A
banyaszattal foglalkoz6 vallalatok agy itélik meg, hogy
az araik kedvezébbek, és hogy sokkal inkabb egyedi
termékeket allitanak eld, viszont kevésbé eredménye-
sek a fogyasztéi valaszképesség szempontjabol. A fo-
gyasztoi kérdésekre adott valaszképességet a mez6-
gazdasagi és a kiskereskedelmi vallalatok gyengeség-
nek érzik sajat véllalataik esetében, a szallité és a
pénzigyi szolgaltatd cégek pedig a termékek testre
szabottsagat itélik meg rosszabbnak.

latjdk helyzetiket,

A kiszdllitds sebességét tekintve a nagykereske-
d6k és a pénziugyi szolgaltaték (!) jobbnak tartjak
magukat versenytarsaiknal.



A tavkozlési vallalatok - a nagykereskedelemhez
hasonloan - a vev6szolgalat, a fogyasztéi kapcsolat-
tartds, a fogyasztoi kérdésekre adott valaszképesség
és termékeik testre szabottsaga terén nyujtott teljesit-
meényiket versenytarsaiknal jobbnak tartjak.

A variancia-elemzés eredményei alapjan elmondha-
t6, hogy harom valtoz6 esetében talaltunk szignifikans

,Harom valtozd esetében talaltunk szignifikAns dssze-
fuggést: a vevOszolgalat szinvonala, a fogyasztoi kap-
csolattards er6ssége, €s a kiszalliths sebessége.”

Osszefiiggést: a vev@szolgalat szinvonala, a fogyasztoi
kapcsolattaras er6ssége, és a kiszallitas sebessége,
ahol azonban tovabbi kulonbségeket nem lehetett fel-
tarni. A fontossagi sorrendet tekintve nincs jelentés k-
I6nbség az egyes mikodési terlletek kdzott.

Termékpozicionalas a vallalat legfébb
piacanak jellege szerint

A tartos fogyasztasi cikkek gyartoi a
termékeik technikai szinvonalat,
egyediségét, annak fogyasztoi ész-
lelését, a kapcsolattartds erfssé-

2. tablazat

ok nagy hasonlésagot mutatnak. Ne feledjik el,
hogy minden esetben a versenytarsaikhoz kellett
magukat viszonyitani. Ezek szerint a verseny intenzi-
tasa ugyan eltérhet az egyes 4gazatok kdzott, de ke-
vésbé tér el az egyes kérdéseknél. A termékpozicio-
nalas 11 tételbdl all6 skaldjanak (1. tblazat) tételei
k6zott célszer(i bizonyos dsszevonasokat alkalmazni
(Churchill, 1979).

A feltaré faktoranalizis, mint
struktUrafeltar6 modszer elvégzé-
se soran azt Aallapitottuk meg,
hogy a megadott szempontok
kapcsoldodnak egymashoz, cso-
portosithatéak. Az elsé faktor a ter-
mék egyediségét, a masodik a fogyasztéi kapcsola-
tot, mig a harmadik az ar/érték (technikai megoldas)
aranytfejezi ki, amelyek kozul a faktorok ,er6sségét”,
magyarazo erejét az el6bbi sorrend is kifejezi (2. tab-
lazat). Ez azt jelenti, hogy a vallalatok szamara a leg-
fontosabb a termék egyedisége, megkilonboztethe-
t6sége - melynek sikeres megvaldsitasahoz nagy-

A termékpozicionalasi ismérvekre elvégzett
faktorelemzés faktorai a faktorértékekkel

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Cronbach a
gét és a kiszallitas sebességét mint o o
T ey A termékeink egyediségének foka 0,88 0,03 0,22
erdsségeiket itélik meg. A kapcso-
lattartas az alapanyaggyartok és az A termékeink egyediségének 0.82 0.16 0.20

fogyasztéi észlelése

ipari szolgaltatok er6ssége, a ki- 0,78
szdllitas sebességében pedig, a Az egyeni vevGi igenyeknek
loaltato - i i f t6i Al megfelel6 termékeink testre 0,64 0,43 0,00
szolgéltato - ipari, fogyasztoi - val- szabottsaganak mértéke
lalatok tartjdk magukat jobbnak. ok .
. . o . Vélaszképesség a fogyasztoi

Az ipari termelo-bergndezesek Kérdésekre és kivansagokra 0,23 0,80 0,02
és afogyasztasi tomegcikkek gyar- B )
t6i a termékeik testre szabottsaga- ':rézggzsem' kapcsolattartas 0,01 0,76 0,21
nak mértékét jobbnak tartjadk a _ 0,74
versenytarsaikénal A kiszéllitas sebessége a fogyasztok 021 073 005

: felé ' ' '

A variancia-elemzés eredmé-
nyei alapjan csak a kapcsolattar- A vevGszolgalat és tanacsadas 0,05 0,56 0,46
; o . L, szinvonala
tas er@ssége van Osszefliggésben
avallalat legf6bb piacanak jellegé- Termékeink technikai szinvonala 0,31 0,15 0,75
vel, de - hasonléan a sorrendhez A termékeink arszintje -0,03 0,00 0,70
- itt sincs szignifikans kilonbseég a A termékeink technikai szinvonalanak 032 0.28 064 0.72
piacok kozott. fogyasztoi érzékelése ' ' '
Pozicionalasi irényok A termékeink innovacios foka 0,51 0,14 0,57
sUIypontjai Magyarazott varianda (%) 22 21,8 19,4

Lattuk, hogy a kulénbdzd kritériu-
mok alapjan képzett vallalcsoport-

(Megjegyzés: Rotalt faktor matrix, varimax rotaciéo, KMO=0,82; magyarazott varianda =
63,2%, Cronbach a= 0,83)
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mértékben hozzajarul a ,j6” dizajn. Masodik helyen
all a fogyasztokkal fenntartott kapcsolat, a harmadik
pedig az ar és a technikai adottsdgok. Megjegyezhe-
t6, hogy mindharom faktor a vallalati termékdizajn
képességgel szorosan dsszefligg.

Megallapithatd, hogy mig a termékek értékelése
terén a vallalatok kdzel azonos szintre soroljak ma-

A versenyel6nyt biztositdé tényez6k kozotti kapcsola-

toi érzékelése alkotjak - ezekre a tényezdkre szintén
jellemz6, hogy egyikik fontossaganak névekedésé-
vel a tbbbiek jelent6sége is erdsodik.

Az egyes faktorokhoz tartoz6 megbizhatdésagi mu-
tatok (Cronbach a) az egyes faktorok Osszetartoza-
sat fejezik ki, azaz, hogy az egyes skalak milyen mér-
tékben mérik ugyanazt a jelensé-
get. A mutatészam értéke 0,7 fe-
lett elfogadhatd. (Részletesebb ki-
fejtését lasd Nunally, 1978).

tokrél elmondhatd, hogy pozitiv iranyd egyittmozgas

jellemzé a termékek technikai szinvonala, azok fo-
gyasztoi érzékelése, illetve innovacios foka kozott.”

gukat a tdbbiekkel, addig a fogyasztokkal, szallitok-
kal valo egyuttm(ikodés, illetve az el6bbiek igényei-
nek kielégitése mar valtozatosabb képet mutat. A
termékjellemz6k, mint elsédleges versenytényez6k
tehat veszitettek jelent6ségiikbdl, s helylkre mas tu-
lajdonsagok (fogyasztoi kapcsolatok apolasa, erés-
sége, testre szabottsag, egyediség, stb.) Iéptek, ami
az egyre élesedd piaci versennyel a szinte azonos
teljesitmény(, technikai szinvonald és min6ségd
termékek és szolgaltatasok megjelenésével magya-
razhatd. A vallalatoknak egyre nagyobb eréfeszité-
seket kell tennitk annak érdekében, hogy szinte
nem vagy nehezen leméasolhatdé egyedi tuiajdonsag-
és értékkombinaciét nydjtsanak egy meghatarozott
piaci szegmensnek - ilyen el6nyték megvaldsitasa-
nak eszkbdze az egyértelmil és jo| fokuszalt pozicio-
nalas és az erre tamaszkodd termékfejlesztés, ter-
mékdizajn.

A versenyel6nyt biztosité ténye-
z6k kozotti  kapcsolatokrol  el-
mondhat6é, hogy pozitiv irdnyd
egylttmozgas jellemz6 a termé-
kek technikai szinvonala, azok fo-

2. abra

Iparagi kulonbségek
a véllalati pozicionalas soran

A kovetkez6 abrakon (2.-4. &bra)

az egyes iparagak szerinti kilénb-
ségeket mutatjuk be. Az abrakon az adott faktorhoz -
a termék egyedisége, a termék objektiv jellemzdi és
a fogyasztoi igények figyelembe vétele - tartozé val-
tozok dsszegének atlagait abrazoltuk iparagak sze-
rinti bontasban.

Altalanossagban a fogyasztasi témegcikkek ipar-
adgaiban m(ikodé vallalatok gyengébbnek itélik ma-
gukat versenytarsaikhoz képest, mint a tartés fo-
gyasztasi cikkek gyartéi: mind termékeik egyedisé-
ge, termékeik altalanos szinvonala (alkalmazott tech-
nolégia, arak) és a fogyasztoi igények figyelembevé-
tele szempontjabdl is.

Az 2. 4bran szignifikdns kilonbséget a tartés fo-
gyasztasi cikkek és a fogyasztasi tomegcikkek piaca
kozott taldlhatunk (kockézott oszlopok), amely a ter-
mék egyedisége szempontjabdl alatimasztja elvara-
sainkat.

A vallalati termékek egyediségének megitélése a piaci

versenytarsakhoz viszonyitva

L | . . ) Tart6s fogyasztasi cikkek m io0,90

gyasztoi érzékelése, illetve innova-
cios foka kozott. Ugyancsak azo- Ipari termeld-

s P berendezések g 110,71
nos irdnyban mozog a vev@szol-
géalat és a tanacsadas szinvonala, ‘Alapanyagok 110.37

- . L és alkatrészek ’

a fogyasztéi kapcsolattartas er6s-
sége, atermékek testre szabottsa- Ipari szolgaltatasok 110,20
ganak mértéke, kiszallitAsuk se-
bessége, és a fogyasztoi kérdé- Fogyasztéi szolgaltatasok 110,14
sekre, kivansagokra vonatkozé Fogyasztasi tomegcikkek
valaszképesség. A harmadik cso- (FMCG) ~ I“ | #ﬁ] 9’:10 0 m om 1
portot atermékek innovaciés foka, 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

egyedisége és ez utdbbi fogyasz-
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A 3. 4bran is ugyanazokban az
agazatokban jelentkeznek a f6,
szignifikans kilonbségek, amely-
nek az lehet az oka, hogy a maga-
sabb értékeket elérd iparagakban
nagyobb hangsulyt helyeznek
ezeknek kommunikalasara, ugyan-
is a szamok alapjan az ipari terme-
I6-berendezések terén legalabb
ugyanannyi objektiv paraméter
van, mint a tartés fogyasztasi cik-
kek piacan.

3. abra

Tart6s fogyasztasi cikkek

Ipari szolgaltatasok

Fogyasztéi szolgaltatasok

A termékek objektiv jellemzéinek szintje (technika, &r)
a piaci versenytarsakhoz viszonyitva

113,80
13,00

Z] 12,68

H1 12,63

Alapanyagok
és alkatrészek

Fogyasztasi tomegcikkek

A 4. abran lathato kulonbségek (FMCG) O 12,39
is a fogyasztoi igények differenci- Ipari termelG-
altsaganak fliggvényében valtoz- berendezések o 1238

nak.. A kulénbség magyarazhaté
a termékek természetével és fon-

4. dbra

A fogyasztéi igények figyelembe vételének mértéke
a piaci versenytarsakhoz viszonyitva

Tartés fogyasztasi cikkek

Ipari szolgaltatasok

Alapanyagok
65 alkatrészek e [T

Fogyaszt6i szolgaltatasok

Ipari termel6-
berendezések

Fogyasztasi tomegcikkek
(FMCG)

1 5 6 7 8 9

tossagaval. Bar mindkét szektorban a piaci verseny
igen er@s, és j6forman egyforma szintli szolgaltatast
(ar/érték aranyt) nyudjtanak a cégek, a tartds fogyasz-
tasi cikkek nagyobb fontossaguk, és kockazati té-
nyez6ik alapjan jobban kell, hogy kulonbdzzenek
egymastol.

Termékdizajn vallalati gyakorlata
a versenytarsakhoz viszonyitva

Az atlagos értékelések kozotti kiilonbségeket a valla-
latméret, tulajdonosi szerkezet, mikddési terillet és a
legf6bb piac jelleg szerinti bontasban vizsgaltuk.
Variancia-elemzés alapjan elmondhat6, hogy egyik
véllalati jellemz6 szerint sem taléltunk szignifikdns

10 11 12 13 14 15 16

1 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

kuldnbséget a vizsgalt vallalatok
kozott a termékdizajn képesség
tekintetében. Fontos azt is megje-
gyezni, hogy a valaszok a 3-as ér-
ték korul szérédnak, vagyis a val-
lalatok Ugy itélik hozzavet6legesen
nincs kilénbség koztik és ver-
senytarsaik k6zott. Ez utdbbi ma-
gyarazata az lehet, hogy a véllalat-
vezet6k nem érzik Ugy, hogy e te-
kintetben jelentds elénnyel rendel-
keznének. Az aldbbiakban a ten-
denciajellegd kilénbségeket mu-
tatjuk be.

Vallalati méret szerinti 6sszeha-
sonlitAsban megallapithaté, hogy
a valaszaddk a termékdizajn ké-
pességet nem tartjak se sajat ma-
guk, se a versenytarsak elényének. Leginkdbb az
500-999 f6t foglalkoztaté cégek vezet6i itélték agy,
hogy cégiik termékdizajn gyakorlata, mint vallalati
képesség elénylk lehet. A kevesebb, mint 20 f6t fog-
lalkoztat6 vallalatok képvisel6i értékelték ugy, hogy a
versenytarsak a termékdizajn képesség kapcsan va-
lamivel er6sebbek lehetnek.

A tulajdonosi szerkezet alapjan is lathatd, hogy a
vallalatok a kérd6ivben feltett kérdés alapjan ugy ité-
lik, hogy a termékdizajn képesség nem kuldnbozteti
meg 6ket és versenytarsaikat. Egyedil a privatizalt
vallalatok képvisel6i vélekednek gy, hogy vallalatuk
inkabb elénnyel rendelkezik a termékdizajn terile-
tén, mint versenytarsai.

H] 14,50
O 14,42
114,26
_ 14,02
113,00

] 12,81
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A pénziigyi szolgaltatok és a banyaszat képviselbi
ugy értékelik, hogy versenytarsaik a termékdizajn te-
riletén er6sebbek. A banydszat esetében az ala-
csony pontok magyarazata, hogy egy alapanyag-el6-
allité 4gazat szamara a termékdizajn fogalma nehe-
zen értelmezhetd, mig a pénziigyi szolgaltatasok teru-
letén, az alacsony pontszamok a val6sagos és éles
versennyel magyarazhatdak, amely megjelenik, mind
a termék-szolgaltatds kombinaciok kialakitasaban,
mind pedig az olyan kisérd elemek dizajnjanak fon-
tossagaban, mint az épiletek, bels6 terek megjele-
nése, valamint a szolgaltatdsokat megjelenité irasos
anyagok arculata.

Az agazatok, amelyek esetében a termékdizajn
képesség, mint sajat vallalati elény jelenik meg jel-
lemz6en a szolgaltatd Uzletagak: tavkozlés, hirkozlés,
kiskereskedelem, nagykereskedelem, szallitds. Ezen
agazatok szamara a verseny nagyon fontos eszkéze
a versenyképes szolgaltatds-csomag létrehozéasa, de
a ,kézzelfoghatésagukat" megteremt6 eszkdzok -
szakanyagok, bels6 terek, displayek, formaruhazat,
csomagolas - dizajnja is megkilénbo6ztetd verseny-
eszkoz lehet.

A fogyasztési tomegcikkek tertiletén m(ikodé véllala-
tok latjdk ugy, hogy versenytarsaik jobbak. Az alap-
anyagok és alkatrészek gyart6i jobbnak tartjdk magukat

Strukturalis modellezés

versenytarsaiknal, ami az agazat fejlesztési igényével
magyarazhat6. A fogyasztéi szolgaltatasok tertletén ér-
zékelt versenyel6ny a szolgaltatasokat kézzelfoghat6va
tevd eszkozok igénye alapjan értelmezhetd.
Osszességében megallapithatjuk, hogy egyik val-
lalati bontdsban sem talalhatéak markéans kilénbsé-
gek a termékdizajn gyakorlatdnak direkt megitélése
kapcsan. Megjegyzendd, hogy nincs meghataroz6
kuldnbség a szdéban forgd vallalatok és versenytar-
saik kozott, ugyanakkor a vallalati marketingtevé-
kenységet mashonnan kozelité allitasok esetében
lathaté az, hogy a dizajn gyakorlata kifejezetten fon-
tos a vallalatok szamara, hiszen a termékfejlesztés, a
termékek fogyasztéi igényekhez val6 adaptaladsat a
véallalatok els6dleges fontossagunak tartjak.

Termékpozicionalas és termékdizajn
képesség

A termékpozicionalas és termékdizajn-képesség fel-
tard és leiré elemzése alapjan a reakciok 6sszetevéi-
nek egymashoz val6 viszonyat jellemezzik (a kap-
csolatok er8sségét és iranyat) strukturalis modelle-
zés (structural equation modelling, SEM) segitségé-
vel. Az elemzésben alkalmazott programcsomag:
AMOS, 3.61 verzi6o. A SEM elemzés elméletének ro-
vid kifejtését a keretes irasunk tartalmazza.
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A strukturalis modellezés (SEM) (Diamantopoulos, Siguaw, 2000) lIényege, hogy segitségével latens, te-
hat kdzvetlenil nem mérhet6 valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalata valik lehetségessé. Sok esetben a
kutatéds célja, bizonyos tulajdonsagok kozotti ok-okozati viszony felderitése. Jelen kutatas esetében azt
vizsgaltuk, hogy a dizajnnal kapcsolatos vallalati képességek mibdl taplalkoznak, és milyen fogyasztéi
reakcidkat valtanak ki.

Az analizis egy szerkezeti modellben foglalja 6ssze az egyes hipotetikus tulajdonsagok kézotti kap-
csolatokra vonatkoz6 megallapitasokat. A figg6 latens valtozék az endogén, mig a fuggetlenek az
exogén valtozok. Az analizis 2 1épése, hogy egy modellt allitunk fel, a latens endogén illetve exogén val-
tozék mérésére, amely valtozok jol leképezik az adott latens valtozékat. Egyrészt az adott mérhetd indi-
katorok alapjan lehet8ség nyilik kozottik korrelaciok, illetve kovarianciak szamitasara, amelyek segite-
nek a latens és az 6ket mérd valtozok kozotti kapcsolatok meghatarozdsaban. Ebben az esetben itt ar-
rél van sz6, hogy mennyire megfeleléek a mérhetd valtozok az adott hipotetikus modell mérésére. Mas-
részt ezaltal valik lehetévé a latens endogén és exogén valtozok kodzotti kapcsolatok feltarasa.

Mivel egy hipotetikus modellen belll a valtozok kozotti kapcsolatok korrelaciékon és kovarianciakon
alapulnak, igy egy kovariancia szerkezeti elemzésér6l is beszélhetiink. Ehhez az elemzéshez nem az
eredeti adat szolgaltat matrixot, hanem az ebbdl nyert korrelaciés vagy kovariancia matrix. Tehat azt
mondhatjuk, hogy az elemzés aggregalt adatokon alapulé elemzés, amely egy adott hipotézisrendszert
vizsgal feldl.

Az elemzés hat |épéshbdl tevddik 6ssze. Az els a hipotézisrendszer megalkotasa. A masodik a nyildi-
agram megalkotasa, a harmadik a modell specifikacidja, azaz a szoban és irasban foglalt modell alap-
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jan matematikai egyenletek felirdsa. A negyedik a modell szerkezetének azonositdsa, amely azt jelenti,
hogy az adott egyenletek (ismeretlen paraméterek) megoldhatok-e az empirikus adatok alapjan. Az
otodik a paraméterbecslés, ahol a leggyakrabban alkalmazott becsld eljaras a Maximum-Likeli-
hood-Mdédszer (MLM), amelyet mi is alkalmaztunk a kutatdsunk soran. Ez a mddszer maximalizalja an-
nak a valoszinségét, hogy az elméleti korrelaciés matrix hozta Iétre az empirikus korrelacios matrixot.
A hatodik fazis a becsult eredmények megitélése, kilonféle vizsgalati kritériumok alapjan:

A modell illeszkedését jelz6 mutatdszamok

« A Chi-négyzet értéknek egyenlének vagy kisebbnek kell lennie mint a szabadsagfoknak, ahol a Ho
hipotézis az, hogy az empirikus kovariancia-matrix a modellben foglalt elméleti kovariancia-matrix-
szal, és a Hi hipotézis, hogy ez barmely tetsz6leges A matrixszal egyezik meg.

» A Goodnes-of-Fit-Index (GFl), amely a modell &altal magyarazott varianciat és kovarianciat méri, 0-1
k6zott mozog, ahol az 1 jelenti a tokéletes illeszkedést, ezért az 1-hez kozeli érték szamit j6 ered-

ménynek.

¢ Az Adjusted-Goodnes-of-Fit-Index (AGFI) hasonlit az el6z6 indexre, de ennek szamitasanal a sza-

badséagfokot is figyelembe veszik.

¢ A Root-Mean-Square-Residual (RMR), a modell altal nem magyarazott varianciat és kovarianciat
méri, amely megfelel a regresszio-analizisben alkalmazott standard hibanak. Minél kisebb ennek az

értéke, annél jobb eredménynek szamit.

Az elemzés alapjat képez6 modellt lathatjuk az 5.
abréan.

Modellink egy fliggetlen, exogén latens valtozot
tartalmaz (termék pozicionalasi képesség), amelyet
harom indikator, azaz mérhet6 valtozd segitségével
mérink (termék egyediség, objektiv termékjellem-
z06k, fogyasztoi reakcioképesség), melyeket maguk a
faktorok alkotnak. Az endogén latens véaltozé pedig a
termékdizajn képesség.

A 5. abran a modell ,megoldasa” szerepel, amely
tartalmazza a standardizalt regresszids egyithat6-
kat. A modell j6sagat (goodness) pedig a modell
alatt feltiintetett mutatészamok jelzik, amelyek alap-
jan megallapithatjuk, hogy az empirikus adataink ala-
tAmasztjdk az elméletileg felallitott modelliinket és
igazoljak hipotéziseinket. Ennek értelmében a mo-
delliink tehat azt bizonyitja, hogy a termék objektiv
jellemzéi és egyedisége, valamint a fogyasztéi reak-

ciok j6l mérik a termék poziciona-
lasi képességét, azaz ezek az
aggregalt tényez6k, illetve az ezek
mogott allo valtozok leképezik a
vallalat ezen képességét, amely
hatassal van a dizajnképességre.

KOVETKEZTETESEK

Az adatok alapjan megallapithato,
hogy a dizajn valéban versenyesz-
kozt jelent a vallalatok szamara. A
vallalatok el6nynek érzik a termé-
kek testre szabhatésaganak mérté-
két és vélaszképességuket - az al-
lithsokra adott értékek atlagai alap-
jan - aversenytarsakkal szemben.
Ennek megfelel6en azon tényezdk,
amelyek terén a vallalatok el6ny6-
sebb helyzetben érzik magukat,
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kdzvetlenul nem megfigyelheté és nem mérhet6 valto-
z6k az arral, az innovacioval és a technikaijellemz6k-
kel szemben, amelyek ,tényadatokként” ismertek. Ez
azt jelenti, hogy a ,soft”, a piaci tevékenységuk soran
kevésbé nyilvanvalé tényez8k esetében mertek allast
foglalni, mig az ismertebb ténye-
z6k tekintetében a vallalatok err6l
nem informaltak. Ezt tAmasztja ala
az dllitasokra végzett fontossagi
elemzés, mely szerint a technikai
és az arral kapcsolatos tényez6ket
tartjak fontosnak, ugyanakkor nem tudjdk pontosan,
hogy el6nyben vagy hatranyban vannak-e a verseny-
tarsakkal szemben.

Megallapithaté, hogy a fontossadg egyben ver-
senyelényt is jelenthet a vallalatok szamara, amelyek
kozill a technikai feltételek emelkednek ki legjobban,
ugyanakkor az explorativ faktorelemzés kimutatta,
hogy a termékek egyedisége a legjobban kiemelke-
d6 a faktorok kézul. Ennek értelmében a véllalatok a
megkulénboztetést, az egyediséget helyezik el6tér-
be minden mas tényez6vel szemben.

A modell azonban bizonyitotta, hogy azon vallala-
tok akik egyértelm(ien pozicionaljak magukat a pia-
con, azaz tisztaban vannak azzal, hogy melyek azok
a szempontok, amelyek alapjan hatékonyan differen-
cialni tudjak termékeiket/szolgaltatasaikat a verseny-
tarsakétol, azok dizajnképessége is er6sebb. Ezt azt
jelenti a formatervezés szempontjabol, hogy meg
tudjak fogalmazni a dizajnerek szamara azokat a fo-
gyasztd szaméra értéket képvisel6 terméktulajdon-
s&g-kombinacidkat, amelyeket nekik kell megvaldsi-
tani a termék kialakitdsakor. Ezt alatimasztja az a
tény, hogy a vallalati termékpozicionalasi képesség-
re legnagyobb mértékben az objektiv tényez6k van-
nak hatassal, amelyet a standardizalt egyitthaték
nagysaga mutat (0,73).

LIMITACIOK

A modell korlatai kozétt felsorolhatdé, hogy ez egy -
minden iparagra vonatkozé - altalanos modell, amely
nem tartalamaz moderal6 tényezéket, mint pl. kérnye-
zet, iparag, vallalati méret, tulajdonosi struktdra, inno-
vacié mértéke és az erre koltott 6sszeg nagysaga.
A 2-4. &bra valaszai ramutatnak arra, hogy az
egyes piacok tekintetében nincsenek jelentés eltéré-
sek. Ez magyarazhaté egyrészt azzal, hogy jelen ku-
tatasunk alapjat képez6 orszagos vizsgalat elsédle-
ges célkitizése nem a vallalati dizajntevékenység
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volt, hanem az altalanos vallalati marketingorientacio
és marketinggyakorlat feltardsa, masrészt pedig -
ebbdl adoéddéan - egyetlen, a dizajn képességgel
kapcsolatos direkt allitas nem adhat arnyalt valaszt a
komplex jelenségre.

... a termék objektiv jellemzdi és egyedisége, vala-
mint a fogyasztdi reakciok j61 mérik a termék pozicio-
nalasi képességeét...”
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A nyitott gondolkodas az okos
ember egyik f6 ismertet6 jegye.
Nélkulozhetetlen is ahhoz, hogy
okoss4, talan bélccsé valjunk, és
azok maradjunk, hogy képesek le-
gyunk felfogni a vilagot, fejl6dni,
kihasznalni az (j lehet6ségeket,
alkalmazkodni a valtozdsokhoz.
Aki nem képes j6l befogadni az uj-
donsagokat, szellemileg elnehe-
zul, lemarad.

A nyitott gondolkodas a kulcsa
minden j6 harcmodornak, és kilo-
nosen nélkuldzhetetlen az Uzleti
gyakorlatban. Az optimélisnak
igérkezd Uzletpolitikdk kialakitaséa-
nak éppugy alapja, mint a marke-
ting munkanak, a piaci pozicio-
harc stratégiainak és taktikainak,
az innovacios tevékenységnek,
vagy éppen a targyaldasztalnal vi-
vott csataknak.

A nyitott, rugalmas gondolko-
dés fejleszthet6 képességink,
amelyet szokni, gyakorolni kell.
Ugyanakkor, bizonyos alapérté-
kekt6l eltekintve - ezeket talan a
Tiz Parancsolat hatarolja legin-
kabb koéril - az ember aligha ma-
kodik ugy, hogy a gondolkodasa
bizonyos dolgokban nyitott, rugal-
mas, ellenben masokban egészen
merev, rugalmatlan. Barmilyen té-
ren szokjuk meg, hogy fogaddoké-
pesek legyink az Ujra, az addig
tobbé-kevésbé szokatlanra, ezzel
altalaban is fejl6édik gondolkoda-
sunk nyitottsaga, rugalmassaga,

Ingo F. Walther

Impresszionizmus

Taschen/Vince Kiado, 2003

szellemi fegyvertarunk ereje. A re-
alszféraban dolgozéknak kivald -
és élvezetes! - gyakorloterep erre
egyebek kdzott a képzdmiivészet.
Az ember fejlesztheti a gondolko-
doéi képességeit azzal, hogy para-
doxonokat fejt meg, vagy talal ki,
de ugy is, hogy megprobalja érte-
ni, s méginkabb élvezni a kulonfé-
le mlvészeti stilusokat.

Az eur6pai kultardban az épit6-
és képz6émiivészetnek az okortol
kezd6dben fontos kommunikaci-
0s funkcioi vannak. Mar a csaszar-
kori Rémaban politikai marketing

lis eszkoztarat, a milivészet ilyen
célu felhasznalasat. Ha a megjele-
nités technikaja valtozott is, a ha-
talom emberei, valamint az 6ket
szolgélé miivészek és prtechniku-
sok azéta is, ma is nagyon sokat
felhasznéalnak annak koncepciéja-
bél.

Ujabb, dénté fontossagl inno-
vaciot jelentett a kontinens eszme-
rendszerében az eurdpaisadg esz-
méjének megteremtése a 8. sza-
zadban, amelyet azutan a Karo-
ling dinasztia igyekezett politikai
és kulturalis jelentéssel felruhazni.

,AZ eurdpai kultardban az épit6- és képzédmilivészetnek
az 6kortdél kezdédéen fontos kommunikécioés funkcioi
vannak. Mar a csaszarkori Réméaban politikai marketing
célokat szolgaltak. A képzémdivészet nagy stilusvalta-
sai egyben a gondolkodéas er6teljes, olykor mindségi

valtozasat is jelentik.”

célokat szolgaltak. A képzdmlivé-
szet nagy stilusvaltdsai egyben a
gondolkodas er6teljes, olykor mi-
néségi valtozasat is jelentik. A bi-
zanci mlivészet nagyhatasu inno-
vacibja volt, hogy a milvel6i és
méginkdbb mecénésai az alkotéa-
sokat kifejezetten kommunikaciés
eszkdzként hasznaltdk az egyhaz
tanitasainak terjesztésében. Emel-
lett minden addigit messze felll-
mulé tokélyre fejlesztették a sze-
mélyi kultusz terjesztésének vizua-

Akarcsak a bizanciak, a m(ivésze-
tet itt is gy kezelték, hogy az a
leghatasosabb eszkdz, amellyel
az egyhaz eljuttathatja tanitasait
az olvasni nem tudékhoz. Ennek
jegyében sziiletett meg az els6
egységes europai stilus, a roman.

A goétika ismét gydkeresen Ujat
hozott: nyitast egy teliesen mas
életfelfogas felé, amely az ember
vallasos vildgaban és az azt meg-
jelenité képz6- és épitémiivésze-
tekben a derlis magasztossagot
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helyezi el6térbe, a korabbi zord,
fenséges és szigorl Isten, egy-
haz- és hatalomkép helyett. A lé-
lek felemelkedését Istenhez, az
el6bbiek nyomaszt6 fensége he-
lyett. Nyilvanvaléan az épitészeti
technolégiak fejl6désének is ko-

Az impresszionizmus ismét gyo-
keres valtozast, hatalmas innova-
ciét hozott. Errdl ad részletes, ala-
pos, bdséges képanyagot felvo-
nultaté attekintést a Nagy Stilusok
sorozat legUjabb koétete. A md, a
konyv hétlapjan olvashato idézet

»AZ 0] utakat, lehet6ségeket keresé milivészek tudtak,
mit akarnak, tudatosan tették félre a mlvészi alkotas
kodifikalt normait és ismertetd jegyeit, a k6zonségnek
viszont azok elhagyasa a tamasz elvesztését jelentette
annak megitélésében, hogy mit ér az 0j alkotas.”

szonhetben, a gotika megnyitotta
az épuleteit a napsugarak be-
aramlasanak, s a fényt az (j szel-
lemiség éreztetésének eszkozévé
tette.

Az itdliai reneszansz Ujabb
nagy fordulatot hozott a vilag-
szemléletben: megtartotta ugyan
a vallas feltétlen és kihangsulyo-
zott tiszteletét, de jelentds részben
afoldi Iétet helyezte afigyelem ko-
zéppontjdba. Ezzel olyan Uj gon-
dolkodasi folyamatokat inditott,
amelyek meghataroz6 szerepet
jatszottak a mai, modern vilag
gyOkereinek kialakulasaban. Nagy
része annak, amit ma euroépai
szellemi értékként becsilink, itt
vette kezdetét, és nélkile ma sok-
kal sotétebb, sz(iklatékorlibb, bu-
tabb lenne avilag, s benne mi ma-
gunk is.

szerint ,Egy alapvet6en fontos
mlivészeti mozgalom lebilincseld
és gondolatgazdag torténete.” Fiz-
ziik rogtodn ide: igy igaz.

Latas- és megjelenitési modjai-
ban, az alkalmazott technikéiban
az impresszionizmus maga a nyi-
tottsdg, a kotetlen sokszinlség.
Eltéprenghetink rajta, hogy kez-
detben talan kdnnyebb is volt lét-
rehozni ezeket az alkotasokat,
mint elfogadni. Az (j utakat, lehe-
t6ségeket keres6 mlivészek tud-
tak, mit akarnak, tudatosan tették
félre a mlvészi alkotas kodifikalt
normait és ismertetd jegyeit, a ko-
zbnségnek viszont azok elhagya-
sa a tamasz elvesztését jelentette
annak megitélésében, hogy mit ér
az Uj alkotas. A mivészetek fontos
sajadtossaga ugyanakkor, hogy a
valédi alkotasok értéke id6tlen: az

(j iranyzatok sikere nem csorbitja
a korabban létrejott igazi értéke-
ket, s csak az az érték igazi, amely
kibirja az id6 probajat. Amint itt is
olvashatjuk, az Uj mivészet torté-
netének mindmaig a leginkabb le-
nylg6z6, a kozonség éltal legjob-
ban kedvelt iranyzata az imp-
resszionizmus. Azt pedig tudjuk,
hogy milyen 6riasi vagyoni értéket
képviselnek ma az impresszionis-
tak kiemelkedd alkotasai.

A Vince Kiadé nagy mlvészeti
albumainak egyik f6 er6ssége a ki-
valé magyarazat: Ugy tudjak a té-
mat részletesen, alaposan és szak-
szerlien bemutatni, hogy emellett
érdekes, gordulékeny, konnyen
kovethetd, kellemes olvasmannyal
szolgalnak. Akkor is tudjuk élvezni
Oket, ha faradtan vesszik kézbe,
€s ma ez nagyon nagy érdem. Ez
a konyv is ilyen.

A mi els6 része bemutatja az
impresszionizmus kialakulasat és
az iranyzat jeles képvisel6it. A
masodik rész az iranyzat eurdpai
és észak-amerikai szerepét vazol-
ja fel, természetesen itt is a fontos
alkotok bemutatasaval. A lattatast
€és a megismerést a fontos vagy
jellemz6é alkotasok kisebb-na-
gyobb képeinek hatalmas sora
segiti. A kbtetet az impresszioniz-
mus hatvanoldalas lexikona telje-
siti ki.

Osman Péter
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Konferencia-figyeld

Szakmal
konferenciak
majusban

Rendezvény neve: Low Budget marketing

Datum: 2003. majus 07.
Szervezd: Sanoma Budapest Kiaddi Rt.
Leiras: Hogyan lehet alacsony marketingbtdzsével hatékony marketingstratégiat

és kommunikaciot kialakitani.

Informéacio: www.fn.hu

Rendezvény neve: V. Magyar Vezérigazgaté Talalkozé

Datum: 2003. majus 08.-10.

Szervezd: CEBC

Leiras: Csucstalalkozé és konferencia azoknak, akiknek érték a kapcsolat.
Informacio: www.cebc.hu

Rendezvény neve: NG6i és férfi vezet6k, 2003 - Személyes energidak hatékony felhasznéalasa
a vezet6i munkaban

Datum: 2003. majus 09.
Szervezd: Sanoma Budapest Kiaddi Rt.
Leiras: A hazai k6zép- és fels6vezet6k a szakmai és emberi problémak, specialisan

megterhel§ stressz helyzetek kereszttlizében.

Informéacio: www.fn.hu

Rendezvény neve: Média Hungaria

Datum: 2003. méjus 20-21.
Szervezd: Média Hungaria Bt.
Leiras: A médiaipar legnagyobb éves talalkozdja idén is a terllet aktudlis, iparégi

kérdéseivel foglalkozik.

Informacio: www.mediahungaria.hu

Konferencia-figyel6 79


http://www.fn.hu
http://www.cebc.hu
http://www.fn.hu
http://www.mediahungaria.hu

Rendezvény neve:
Déatum:
Szervezd:

Leiras:

Informacio:

Rendezvény neve:
Datum:

Szervez6:

Leiras:

Informacio:

Rendezvény neve:
Datum:
Szervezd:

Leiras:

Informacio:

Rendezvény neve:
Datum:

Szervez6:

Leiras:

Informacio:

Rendezvény neve:
Datum;
Szervez6:

Leiras:

Informacio:

International WWW Conference
2003. majus 20.-24.
MTA SZTAKI - International World Wide Web Conference Committee

Alkalmazasok, keres6k, kezel6feliiletek. E-commerce és biztonsag. Hipermédia,
multimédia. Mobil- és drétnélkuli kapcsolatok.

www?2003.0rg

Rétegmarketing

2003. majus 21.

Sanoma Budapest Kiad6i Rt. - Probaké Kommunikacio

A fogyasztOi rétegekre bontott marketing tevékenység lehetéségei és elényei.

www.probako.hu

Erték-e a minéség a kommunikacioban?
2003. majus 22.
Magyar Marketing Szdvetség

Mi lehet a min8ség helyes értelmezése a marketingkommunikaciéban?
Miben &ll az ugynevezett minéségi hurok?

www. marketing, hu

A kormany els6 éve - Egy évre az Eurdpai Uniotol
2003. majus 23.

CEBC

Gazdasagi szakkonferencia

www.cebc.hu

Budapest Régidonal Business Center Conference 2003

2003. majus 26.
Bancraft Kft. - Budapest Régiénal Business Center Association

Hogyan er@sitsiik Budapest, mint a kdzép-kelet-eurépai régié tzleti centrumanak

www.bancraft.hu - www.budapestbusinesscenter.com
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Corporate Citizenship
a Siemensnel

A vallalatok elsédleges
célja az uzleti siker. A
siker nem léglres tér-
ben keletkezik, minden
vallalat ezer szallal
kapcsolodik az 6t
korulvev6 vilag szove-
tébe, beleértve a
kornyezetet és a tarsadalmat is. Kulénosen igaz ez
egy olyan nagyvallalat esetében, amely - mint a
Siemens - emberek szazezreit foglalkoztatja és ater-
mékeivel, rendszereivel, megoldasaival az élet szinte
minden terlletén jelen van. Munkatarsai és lgyfelei
- egyénenként vagy csoportjaik révén - atarsadalom
tagjai; m(kodési feltételeit az adott tarsadalom poli-
tikai, gazdasagi adottsagai, jogrendszere, szokasai,
erkdlcse hatarozzak meg. Kézenfekvé tehat az a
szemlélet, hogy avallalat, mint csoport maga is része,
tagja, polgara a tarsadalomnak, azaz corporate
Citizenként tekintheti magat.

A Siemens szamara magatél értet6d6, hogy mint
minden egyes polgar, vallalatunk is felel6sséggel tar-
tozik munkatarsai, a tarsadalom tdbbi tagjai és a koz
tgyei irdnt, tovdbb4, hogy a kdlcsdnos el6nydk
érdekében, a ,win-win" szemlélet alapjan részt kell
vallalnia a tarsadalom ko6z6és feladatainak meg-
oldasaban. A Corporate Citizenship szellemében
otleteinkkel, technolégiai megoldasainkkal és cse-
lekedeteinkkel az embereket, a tarsadalmat és nem
mellékesen a természeti kdrnyezetet is szolgaljuk.
Munkatarsainkkal, Uzleti partnereinkkel val6 viszo-
nyunkat, banasmodunkat a tisztesség hatarozza meg
és hatja at.

Etisztesség magaban foglalja a térvények betartasat,
de annal tdbbet is, az etikus magatartast. Az el6bbi a
fegyelmet, az utébbi az 6nfegyelmet, a kiils6 kényszer
nélkili korrekt kapcsolatokat jelenti szamunkra. Adézni
kell - fegyelmezetten, a torvények és jogszabalyok
el6irta moédon. A tarsadalom ma még szamos megol-
datlan problémajanak megoldasahoz hozzajarulni nem
kotelez6, de elvarhatd, és egy sikeres vallalat meg is
engedheti maganak.

A Siemens Nemzeti VAllalatndl mar 1997-ben
meghataroztuk tamogatasi programunkat; a koz-
Ugyekhez valé hozzajarulasunk sulypontjait a mdsza-
ki fels6oktatas tamogatasaban és a m(ivészeti mece-

nataraban jel6ltik meg. Ennek a valasztasnak akar
szimbolikus jelent8séget is lehet tulajdonitani, hiszen
kifejezi, hogy a technikat és a mlvészetet a Siemens
nem kezeli egymastél idegen fogalmakként. Azt
valljuk, hogy a tudomany és a technika jobbéa, a
mivészetek szebbé teszik az életet.

Els6 nagyszabasu tamogatasunk a Budapesti Mlszaki
Egyetemmel - sok munkatarsunk alma materével -
1999-ben kotott hosszi tavu szerzédésunk volt. Az
egylttmikodés els6 négy évében mintegy 200 millié
Ft értében tdmogattuk a BME-n folyd oktatasi és
kutatasi tevékenységet, a sport- és kulturalis életet.
Masik kiemelked6 programunk a legrangosabb hazai
m(ivészeti esemény, a Budapesti Tavaszi Fesztival
segitése, amelynek 2003-ban immar negyedik alka-
lommal vagyunk f6 tAmogatéi. Természetesen els6-
sorban e nagy projektjeinkre vagyunk blszkék, de
rajtuk kivil, lehet6ségeink erejéig, szamos mas
intézménynek és tevékenységnek is figyelmet és
tAmogatast szenteliink. Koéztik vannak olyanok is,
amelyek kozvetlen szomszédsagunkban talalhatok,
hiszen corporate Citizen szereplinket nemcsak
Magyarorszagra, hanem szikebb kdrnyezetiinkre, igy
afévaros XIV. keruletére is értelmezzuk.

Jol es6 érzés szamunkra, hogy a tarsadalom elismeri
segit6 szandékunkat és gyakorlatunkat. Ez az elis-
merése tukroz6dik az Ev vallalati adomanyozoja
dijpan, melyet 2002-ben nyertink el. Egy évvel
kés6bb Uzleti Etikai Dijban részesiiltiink, jeleként
annak, hogy etikus magatartasunk nemcsak tamo-
gatéi tevékenységunkben, hanem napi Uzleti
tevékenységiinkben is megnyilvanul.
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Médiafigyeld

Osszeszedni a fontos adatokat és tényeket
- néha id6rablé és faradsagos munka. Es fe-
VvV V m lesleges is, ha van'kényelmesebb megoldas.
A MédiaFigyel6 Evkdnyv 2003-ban ismét
bemutatja, mi minden tortént tavaly a média,
marketing és a reklam vilagdban Magyar-
orszagon.
A hasznos tablazatokon tul elemz6 irasokat
és kulonboz6 toplistakat is talal az elegans
megjelenési kiadvanyban. A MédiaFigyel6
Evkényv garantaltan nem fog a polcon
porosodni: sokaig szolgalhat hasznos és
professzionalis referenciaként.

Fejben tartja On helyett az informaciokat.

A MédiaFigyel6 Evkonyvet megrendelheti Buczo Juditnal az (1) 437-1477-es vagy a (20) 807-6565 Os telefonszamon, illetve a j.buczo@sanomabp.hu e mail cimen!
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