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Cseréljunk
tapasztalatot,
teremtsunk

tudast!

Alakitsuk egydutt a hazai
marketinges szakma
tudascentrumat,
csatlakozzon On is
szerz6ink kdréhez!

mind az elméleti tudast gya-
rapité intézmények oktatéit, mind az ismeretek
gyakorlati alkalmazasaban jartas vallalati szak-
embereket arra biztatja, hogy kuldjék el irasa-
ikat szerkeszt6ségiinkbe. Szeretnénk, ha a
tartalom aktualis piackutatasi elemzésekkel és
gyakorlati esettanulmanyokkal is szinesedne,
hogy az elméleti tuddsanyag mellett a megva-
I6sitas formdi és lehetéségei is feltarulhassa-
nak. Mindehhez nagymértékben szamitunk
meglévl és leend6 szerz6ink segitségére és
aktivitasara.

Szerz6ink figyelmébe ajanljuk: az irasokat Word do-
kumentumban, a csatolt széveges vagy grafikus
tablazatokat Excel formatumban, a képi illusztracio-
kat pedig jpg vagy tiff kiterjesztéssel varjuk e-mailen
vagy adathordozén. Kérjuk a szerz6k nevének,
munkahelyének, beosztasanak, illetve tudomanyos
fokozatanak feltlintetését. A magyar nyelvil irasok-
hoz egy fél oldalas angol nyelv(i 6sszefoglalot is
csatoljanak, hogy lapunk ilyen téren is nemzetkozi
legyen. Utankozlés csak forrasmegjeldléssel!
Az irasokat lapunk szerkeszt6jéhez, dr. Fojtik Ja-
noshoz juttassak el e-mailben: fojtik@ktk.pte.hu
El6zetesen itt kérhetnek tajékoztatast arrol, hogy
milyen szerkesztési és tartalmi alapelveknek kell
eleget tennitik a cikkeknek.
Tisztelettel:
Papp-Vary Arpad Ferenc fészerkeszté
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Szerkesztoi levél

vegén - 2009 elején szinte minden hiradas a
globdlis valsagrdl szdl. De lehet, hogy nem is
pontos a kifejezés? - teszi fel a kérdést Bir6 Pé-

ter, aki szerint a mélyebb 6sszefliggéseket vizsgalva legalabb ennyire
beszélhetiink els6 globalizaciés valsagrél. Mint irja, ,fontos killdnbség-
nek keli tekinteniink, hogy a mostani zavarokat nem az ipar, hanem a
szolgéltatasok egyike, a bankszektor generalta. (...) Amig a korabbi vi-
lagvalsag tultermelés nyoméan alakult ki, addig ez a mostani mestersé-
ges tulkinalatbol kovetkezett be.”

A megoldasokat pedig kozdsen kell keresniink. A valsag hatasara talan a tarsadalmi berendezkedés is val-
tozik, ,tarsasagok, egyének szervezettebb formaban kaphatnak nagyobb szerepet a megndveked6 tarsadal-
mi felel6sségvallalas soran.”

A véalsag az emberi eréforrds menedzsmentre is hatassal lehet, ami e szamunk fokusztémaja. Szalka Eva
és Czipf Csongor tanulmanya részletesen mutatja be az emberi t6ke vallalati értékre gyakorolt hatasat, mig
Forgacs Tamas, a Magyar Tavmunka Szdvetség elntkeként (is), a munkaszervezés egy Uj moédszerét ismer-
teti, amely egyik oldalr6l cs6kkentheti a vallalatok kdltségeit, masik oldalrél nagyobb szabadsaghoz, ugyan-
akkor hatékonyabb munkavégzéshez vezethet.

Természetesen a piaci informéaciok szerepe is kiemelt egy ilyen nehéz id6szakban. Keszey Tamara tanul-
manya arra ad valaszt, hogy mi javithatja a megbizé és a megbizott vagyis a piackutaté kozotti munkat, és
hozhat eredményesebb egyluttmikddést. Horvath Déra és Mitev Ariel pedig egy, a marketingkutatasban talan
még szokatlan maédszerrel, a kolldzzsal ismerteti meg az olvasodkat.

Nem kérdés az sem, hogy az oktatasnak is nagy felel6ssége van jelen helyzetben. E szamunkban ezért, im-
maron szokasos maodon, tébb tanulmanyt is k6zlink a Marketing Oktatok Klubjanak 2008. évi konferencia-
anyagaibol, melynek ezuttal a Corvinus Egyetem adott helyet. Fojtik Janos tanulmanya a marketingelmélet
oktatasanak fontossagara hivja fel a figyelmet, kiemelve, hogy az legf6képpen a master szinten, vagyis a mes-
terképzésben lesz lehetséges. Varsanyi Judit pedig az esettanulmanyok segitségével térténé oktatas tapasz-
talatait 6sszegzi.

Végul, de nem utolsésorban, e szamunkban réviden beszdmolunk a GfK-Hungaria és a Magyar Marketing
Szovetség kutataséardl, amely arra kereste a valaszt, hogy ,mit tudunk a marketingrél?” Mindehhez 1000 honfi-
tarsunkat kérdezték meg, és a reprezentativ kutatas eredményei kétségkiviil fontos tanulsagokkal szolgalnak
mindannyiunk szamara.

Részben ehhez is kapcsolodé hir, hogy a Marketing és Menedzsment 2008 végén tulajdonost valt. A Mar-
keting Centrumtdl a szaklapot a GfK-Hungaria veszi at, és a 2009-es megjelenéseket mar a GfK intézi. A Pécsi
Tudomanyegyetem stabja és a jelenlegi szerkeszt6bizottsag tovabbra is részt vesz a munkaban, igy a tanul-
manyok lektoraltak maradnak, mind e mellett nagy hangsuly kertl a vallalati esettanulmanyokra, kutatasokra.
Az atallashoz szikséges idd miatt 2009-es els6 szdmunk tavasszal jelenik majd meg. Régi olvasdinkat a Ma-
gyar Posta értesiti az el6fizetés meghosszabbitasaval kapcsolatban, és természetesen az (j el6fizetéket is
nagy szeretettel varjuk.

Papp-Vary Arpad Ferenc

Szerkeszt6i levél 3



Kutatdsainkban arra kerestik

a valaszt, hogy miként vélekednek
az emberi tényezd fontossagarol

a véllalatvezet6k

és a felsGoktatashan részt vevd
hallgatok, az egyes kérdésekben
mennyire térnek el az allaspontok,
illetve milyen mértékben valtoznak
a vélemények. Az emberi tényez6
megragadasat célzo elméletekkel
kapcsolatos allaspontjaik
Osszehasonlitasat végeztik el.
Kivancsiak voltunk arra, hogy

az emberi érték szerepét
napjainkban egyre jobban felismer6
elméletek mennyire mentek at

a koztudatba, llletve, hogy

a véllalatvezet6k és a ,,jov6
munkavallal6i” mennyiben érzékelik
az emberi er6forrds szerepének
felértékelddését, illetve véleményiik
miben tér el egymastol.
Vizsgélatunk megkdzelitése sajatos,
hiszen az ember szerepét a véllalat
sikerességének,
eredményességének, értékteremtd
képességének szemszOgébdl
vizsgaljuk.

4

SZALKA EVA - CZIPF CSONGOR

Az emberi téke
vallalati értékre
gyakorolt hatasa

BEVEZETES

A 20. szazad elején a nagyvallalatok piaci sikere altalaban valamilyen
természeti kincs birtoklasan, kés6bb a cégekbe fektetett pénzt6kén
nyugodott. Az 1970-es évektdl kezd6édben a fizikai pénztéke helyébe
mindinkabb a szellemi t6ke - mas kifejezéssel - megfoghatatlan t6ke
(intangible assets) Iépett, mint meghatarozd eréforras. A folyamat a
90-es években felgyorsult. A vallalatok vagyonanak - kiléndsen a szd-
kén vett informéacios szektorban - mar nem a legfontosabb elemei a gé-
pek, berendezések, vezetékek, tarnak, raktarak, gyarépuletek. A legfon-
tosabb vagyonrészek mobilak, nincsenek lebetonozva, nincsenek tart6-
san a vallalkozashoz kotve, és esténként hazamennek” (Szab6 - Ha-
mori 2006, 360). Nem szabad elfeledkezniink arrél sem, hogy megje-
lentek olyan vallalatok, amelyek a m(ikodésik els§ 5-6 évét csak kuta-
tasra forditjak, és gyakorlatilag semmilyen értékes output nem jon ki
bel6lik, viszont amikor elérik céljukat, akkor akéar az egész gazdasagra
kiterjedd alapanyagot, vagy eljarast hozhatnak létre, ami utana tovabb
I6kheti a makrogazdasagi fejl6dést.

Egyre tébb kézgazdasz latja be, hogy az elmult 100 évben olyan val-
tozas tortént a gazdasagban, hogy ma mar inkabb az innovativ fejlesztd
vallalatok vannak tdbbségben, és nem azok, amelyek nyersanyagbdl (j
terméket allitanak el6. Ezt a valtozast hivja Paul Rémer Soft Revo-
lution-nak vagy gyenge forradalomnak, hiszen ma mar olyan gyenge,
vagy soft eszkdzokre koncentralunk, mint a tudas, a képzés, a
recepturak és eljarasok. Rémer (2003) tanulmanyaban egy nagyon ér-
dekes kérdésfeltevésbdl indit: azt vizsgéalja, hogyan lehetséges az,
hogy annak ellenére, hogy a féldon rendelkezésre all6 nyersanyagok
mennyisége az elmult korokban nem novekedett, mégis a gazdasagi
jélét sokkal nagyobb egy f6re vetitve, mint mondjuk 100, vagy 1000 év-
vel ezel6tt volt. Hogy lehetséges az, hogy ugyannyi er6forrasb6l most
sokkal tobb embert vagyunk képesek ellatni és magasabb szinvonalon,
mint tettilk ezt korabban? Allaspontja szerint erre csak egy magyarazat
lehetséges: adottnak tekintve a nyersanyagokat, lehetdségiink volt
arra, hogy ugy rendezzik at 6ket, hogy azok egyre értékesebbek le-
gyenek és egyre tobb igényt legyenek képesek kielégiteni. Emiatt a
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gazdasagi fejl6édés, vagy j6lét hatterében nem allhat-
nak nyersanyagok, hanem sokkal inkabb azok at-
csoportositasanak, vagy atrendezésének a képessé-
ge. Ezen gondolatok alapjai a gazdasagban mar ko-
rabban megjelent elképzelésnek, amely szerint a
gazdasag motorja, vagy a novekedés vezetd ténye-
z6i nem a fizikai eszk6zok, hanem az emberi téke
(R6mer 2003, 65).

A fentieket méasképpen is megfogalmazhatjuk:
,EQy Véllalat minden tevékenységét azok a szemé-
lyek alapozzak és hatarozzak meg, akikbél a vallalat
intézménye felépiil. Uzemek, irodak, szamitogépek,
automatizalt berendezések és minden mas, amit egy
modern vallalat hasznal, terméketlenek az emberi
er6feszités és irdnyitas nélkil. Az emberi Iények ter-
vezik és szervezik rendszerré a berendezéseket,
doéntenek, hogy hol és hogyan hasznaljanak szami-
togépeket, modernizaljanak, vagy vetik el a korsze-
rlisitést, biztositjak a t6kesziikségletet és dontenek
az alkalmazott szamviteli és pénziigyi modszerekr6l.
Egy vallalat tevékenységének minden aspektusat a
sajat emberekb6l all6 szervezetének szaktudasa,
motivaciéja és altalanos hatékonysdga hatarozza
meg” (Likert 1967, 1).

A fentiek alapjan vizsgaljuk azokat az elméleteket,
amelyek az emberi tényezd megragadasaval foglal-
koznak és bemutatjuk az ezekkel
kapcsolatos hallgatéi és vallalat-
vezet8i alldspontokat.

vettek részt: Nyugat-Magyarorszagi Egyetem Apéa-
czai Csere Janos Kar, Széchenyi Istvan Egyetem,
Budapesti Gazdasagi F6iskola, Zsigmond Kiraly F6-
iskola, Pécsi Tudomanyegyetem. Arra térekedtink,
hogy a megkérdezések minél szélesebb kdrben és
orszagos szinten torténjenek, ez azonban nem jelent
teljes korl reprezentativitast.

A megkérdezett 140 hallgaté 31%-a férfi, 69%-a
nd. A megkérdezettek életkora 18-33 év kdzé esik.
Vannak kozottik nappali és levelezés hallgatok,
szakirany alapjan pedig kézgazdaszok, emberi er6-
forrds menedzserek, miuvel6désszervez6k, turiz-
mus-vendéglatas szakiranyos hallgatok. A vallalatve-
zet6knek készitett kérd6ivet 4 nyelvre (angol, német,
francia, szlovak) fordittattuk le, mert szerettik volna
nem csak magyar, hanem kulfoldi orszagok (Auszt-
ria, Németorszag, Franciaorszag, Szlovakia, USA)
vallalatvezet6inek véleményét is megtudni.

A kérdGivek kitoltetésében kapcsolataink révén
kulfoldi fels6vezet6ket segitségét kértik, akik szemé-
lyes ajanlasukkal és kérésukkel kuldték ki kérdGive-
inket ismer6seiknek, barataiknak. Arra tehat, hogy a
kérd6iveket milyen vallalatok téltik ki, nem volt raha-
tasunk. Ugy gondoljuk, hogy a mintaba keriilés telje-
sen a véletlenen mult. El kell azonban mondanunk,
hogy vallalatvezet6kt6l informaciokat és kitdltott kér-

,Egyre tobb kbézgazdasz latja be, hogy az elmult 100

évben olyan valtozas tortént a gazdasagban, hogy ma

A KUTATAS LEIRASA

mar inkabb az innovativ fejleszt6 véllalatok vannak

tobbségben, és nem azok, amelyek nyersanyagbdl Uj

Kérddives kutatasunkban vallalat-
vezet6k és fels6fokd oktatdsban
részt vev@ hallgatok véleményét
vizsgaltuk a szakirodalomban - az
emberi tényez§ szerepérél - alap-
vet6 tézisként alkalmazott kijelen-
tések segitségével. A vallalatveze-
t6kon kivil a hallgatok megkérde-
zését azért tartottuk fontosnak, mert 6k a ,jové mun-
kavallaloi”, masfeldl viszont 6k még ,vallalati virusok-
kal nincsenek megfertézve”, igy véleményik rendki-
vil fontos, munkavallaléi hozzaallas vizsgalatanak, il-
letve a véllalati fels6vezet6k kdrében végzett kutatas
kontrollcsoportjaként valé alkalmazasanak szem-
pontjabol. Ez a cikk a teljes kutatas egy részalloma-
sa, melynek keretében 140 feldolgozott hallgat6i kér-
déiv alapjan vonunk le kdvetkeztetéseket. A kérd6-
ivek kitbltésében az alabbi egyetemek és f6iskolak

jaradsok.”

terméket allitanak eld. Ezt a valtozast hivja Paul Romer
Soft Revolution-nak vagy gyenge forradalomnak, hi-
szen ma mar olyan gyenge, vagy soft eszkdzokre kon-
centralunk, mint a tudas, a képzés, a recepturak és el-

déiveket kapni nagyon nehéz és atervezett id6keret-
nél sokkal hosszabb folyamat. Jelenlegi elemzésiink
30 kitoltott kérddiven alapszik.

A megkérdezett vallalati fels6vezet6k 90%-a feérfi,
10%-a né. Eletkoruk 30-64 év, atlagosan 46,3 év. A
megkérdezettek féként vezérigazgatok, Ulgyvezetdk,
illetve a vdllalat iranyitasat végz6 tulajdonosok. A
megkérdezett cégek f6 tevékenysége alapjan vannak
élelmiszeripari, energetikai, pénzlgyi-tanacsadoi, ke-
reskedelmi szektorban részt vev§ vallalatok. Vizsgala-
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tunk elkészitésekor nem volt célunk a magyarorszagi
és kulfoldi vélemények 6sszehasonlitasa, igy ilyen
megallapitadsokat cikkiink nem tartalmaz.

A kérd6iveinket kilonb6z6 kérdéscsoportokba
bontottuk, amely kérdéscsoportokban hipotézisein-
ket vizsgéltuk. Kutatdsunk eredményeit kérdéscso-
portonként mutatjuk be.

VALOBAN MEGHATAROZO TENYEZOI-E
A VALLALATI SIKERESSEGNEK
A VALLALAT MUNKAVALLALOI?

A f6ként szakirodalmi bazis alapjan meghatarozott
hipotéziseink - kérdGiveink elsé kérdéscsoportjaval
kapcsolatban - a kovetkez6k voltak:

1. Jelenleg mar széles korben elterjedt az a nézet,
hogy a munkavallalék teljesitménye és a vallalat
teljesitménye kozott egyértelm( kapcsolat van és
egyuttal mara hattérbe szorultak azok a nézetek,
amelyek a vallalat értékét puszta vagyonértékként
(gépek, berendezések értékeként) definialjak
(Likert 1967, 1).

2. A munkavallalok teljesitménye nem csak befolya-
solja a vallalat teljesitményét, hanem a munkaval-
lalok versenyel6nyt jelentenek a vallalat szamara
(Poor - Robertson 2003).

3. A munkavallalokat emberként kell kezelni (sajat
céljaik - vallalati célok melletti - teljesilését bizto-
sitani kell, érzéseiket, hangulataikat figyelembe
kell venni, megfelel6en kell 6ket motivalni), hogy
sikereket érjenek el a vallalat szamara (Laszl6
2002).

4. A munkavallaléi képzésre forditott kiadasok ndo-
velik a munkavallalok értékét és a véllalat

1. abra

On szerint egyértelm(i kapcsolat van-e egy vallalat dolgozoinak
teljesitménye és a vallalat teljesitménye kozott?

hosszl tavu jévedelmez6ségét (Giles & Robin-

son 1972).

A fenti hipotézisek egymasra épllnek, egyrészt
egyre jobban alatamasztjak az emberi tényez6 fon-
tossagat, masrészt ramutatnak az ,emberséghbdl”
adodo figyelem kdzéppontjdban tartand6 tényez6k-
re, amelyek egyéb termelési tényezéknél (pl. gépek-
nél) nem fordulnak el6.

Az els6 hipotézislink tesztelése az 1. abran latha-
t6. A kapott valaszok grafikus abrazolasabal kitdnik,
hogy mind a véllalatvezet6k (87%), mind a hallgatok
(69%) jelentés hanyada szerint egyértelm( a kapcso-
lat a vallalati teljesitmény és a vallalat dolgozo6inak
teljesitménye kozoétt. A hallgatok vallalatvezet6khoz
képest kisebb részaranya véalaszolt a kérdésre igen-
nel. Ez azt is jelenti, hogy a ,jov6 vezetdi” szerint a
kapcsolat egyértelm(i ugyan, de mire vallalatvezet6k-
ké valnak, sokkal inkabb fogjak a kapcsolat egyértel-
milségét igazolni, mint jelenleg.

Az emberi szerep figyelembe vételének hianyat jo
tukrozik azok a kordbban alkalmazott véllalatértéke-
Iési elméletek, amelyek a vallalat értékét - mint va-
gyonértéket - az adott vallalatnal materialis és nem
materialis formaban megjelend, testet 6lt6tt vagyon-
jészagok értékeként, tehat a vallalat fizikai, dologi
vagyonjavai értékeként hatarozzak meg (Ulbert
2001, 19).

Nagyon érdekelt minket, hogy ez a napjainkban
hattérbe szorulé nézet uralkodik-e még a vallalatve-
zet6k és a hallgatok kérében, vagy sem. Ezért a kér-
d6ives kutatdsunkban kérdésként tettiik fel, hogy
egyetértenek-e az alabbi kijelentéssel (Id. 2. &bra).

A felmérés adatai alatamasztjak, hogy eltiin6ben
van ez a nézet. Ugyanis ezzel a véllalatvezet6k 43%
és a felsGoktatasban részt vevd
valaszaddk 61%-a nem, és tovab-
bi 33% illetve 25% nagyon nem ér-
tett egyet. Erdekes megfigyelniink
azonban, hogy a nem egyetért6k
aranya a vallalatvezet6knél ala-
csonyabb (76%), mint a hallgatok-

Vallalatvezet6é 87 13 .
nal (86%). Ha figyelembe vessziik

O Igen a megkérdezett vallalatvezetbk at-

O Nem lag életkorat (46,3 év), akkor 6k

D Nem vélaszol még inkabb taldlkozhattak a va-

Hallgat6 69 30 gyonértéket preferald vallalatérté-

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

6  Marketing & Menedzsment 2008/5-6.

kelési megkozelitésekkel, ame-
lyek a mai oktatdsban mar nem
téltenek be fontos szerepet. Ezzel
magyarazhaté a hallgatéi nem
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A vallalat értéke egyenlé a benne Iév6 vagyontargyak értékével

Vallalatvezet6 3 20 43

Hallgaté : 11 61

0 10 20 30 40 50 60 70

O nagyon egyet ért O egyetért O nem értegyet [ nagyon nem ért egyet m nem tudja eldonteni |

egyetértés magasabb ardnya. Ez az eredmény azért
is killondsen megnyugtatd, mert a fels6fokd oktatas-
ban jelenleg résztvevd és 2-3 év mulva munkat valla-
I6 emberek mar nem a ,régi” hozzaallassal viszo-
nyulnak a vallalatok értékéhez.

A fenti két kérdésre kapott valaszok alatdmasztjak
az els6 hipotézisiinket, azaz elmondhatjuk, hogy je-
lenleg mar széles korben elterjedt az a nézet, hogy a
munkavéallalok teljesitménye és a véllalat teljesitmé-
nye kozott egyértelmld kapcsolat van, és egydttal
hattérbe szorultak azok a nézetek, amelyek a vallalat
értékét puszta vagyonértékként (gépek, berendezé-
sek értékeként) definialjak.

Masodik hipotézisiinket szintén
két kérdéssel teszteltik. Hipotézi-
slink szerepére jol mutat r4 Patay
Laszlonak, az E.ON Eszak-dunan-
tali Aramszolgéltaté ZRt. ligyveze-
t6 igazgatdjdnak  allaspontja,
amely szerint: ,A vallalat legfonto-
sabb er6forrasat az emberei ad-
jak. Hogy két egyforma eszkoz-
parkkal rendelkez8, ugyanazon a
piacon mikoddé vallalat kézil melyik a sikeresebb, az
attol figg, hogy melyik milyen munkatarsakkal ren-
delkezik. A legnagyobb versenyel6nyh6z az juttathat
egy céget, ha munkatarsainak készségeit, képessé-
geit, tudasat, elkotelezettségét noveli... a cég dolgai
azon ddlnek el, hogy a benne Iévé emberek mit tud-
nak kihozni bel6le (Patay 2004).

Kutatasunk alapjan elmondhato, hogy a vallalatve-
zetdk 43%-a, a hallgatok 61%-a egyetértett, illetve a

vallalatvezet6k 47%-a és hallgaték
12%-a nagyon egyetértett a fenti
allitdssal, azaz szerintik is kieme-
lendd az emberi szerepvallalas a
vallalatok sikerei elérésének vizs-
a3 géalatakor. Mig tehét a vallalatveze-
ték jelentds aranya (90%) szerint
egyértelm(i az, hogy két egyforma
adottsdggal rendelkezd vallalat
koézil melyik lesz a sikeresebb, az
a munkavallal6ktol figg, addig a
hallgaték ebben a kérdésben ke-
vésbé (73%) egységesek.
Tovabbfejtve ezt a gondolatme-
netet talalkozhatunk egy masik al-
lasponttal, mely szerint ,minden
vallalati terlleten, a kutatasi és fej-
lesztési funkciotdl kezdve a mar-
ketingen, a termelésen és a termékek kiszallitasan, il-
letve a szolgaltatasok teljesitésén keresztil a szamvi-
telig és pénzugyig a szervezetben dolgozé emberek
azok, akik meghatarozzak a vallalat jelenlegi és jov6-
beni sikerét (cash-flow-jat). Réviden az emberek ver-
senyel6nyt jelentenek egy vallalat szamara, mas sz6-
val versenyeszkdzként funkcionalnak. Emberek nél-
kil semmilyen technol6gia, vallalati stratégia, vagy
egy oly brillians menedzser sem lehet sikeres, s6t
val6jdban a technolégiak, a stratégiadk, és a vezet6-
ség mogott is az emberek szakért6, hatarozott és ha-
tékonyan iranyitott eréfeszitései allnak” (Poér -

25

80 90 100%

»A valaszok alatAmasztjak az elsd hipotézisiinket, azaz
elmondhatjuk, hogy jelenleg mar széles kérben elter-
jedt az a nézet, hogy a munkavallalék teljesitménye és
a vallalat teljesitménye kozott egyértelml kapcsolat
van, és egyuttal hattérbe szorultak azok a nézetek,
amelyek a vallalat értékét puszta vagyonértékként (gé-
pek, berendezések értékeként) definialjak.”

Robertson 2003, 15). A vallalatvezet6k 93%-a értett
egyet, illetve nagyon egyet a fenti allitdssal. Ez az
arany jelentésen meghaladja a hallgatéi allasponto-
kat (56%).

Masodik hipotézisiinket vizsgalva megallapithato,
hogy mig vallalatvezetdi oldalrol egyértelmiien kije-
lenthet6, hogy a munkavallalok versenyeszkodzként
funkcionalnak, addig a hallgat6i vélemények ezt a hi-
potézisiinket egyértelmiien nem tamasztjadk ala. Azaz
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a hallgatok jelent6s része nincs meggy6z6dve a
munkavéllalok versenyeszkdzt betdlt6 szerepérél.

Ha elismerjik az emberi tényezd fontossagat, fel
kell ismerniink néhany sajatossagat is, ami pont em-
beri mivoltabol adodik. Ekkor viszont harmadik hipo-
tézisiink szerint Gjabb nézeteket kell vizsgalat ala
vonnunk, amely hipotézistinket is két kérdéssel tesz-
teltuk.

Az emberier6forras-menedzsment képviselbi sze-
rint az emberi munkavallaloi teljesitmény, az emberi
t6ke az elmult évek gazdasagi-tarsadalmi valtozasai
soran egyértelm(ien felértékel6dott és mar nem egy-

LA fenti kérdésekre adott valaszok alatamasztjak -
mind vallalatvezet6i, mind hallgatdi oldalr6l. harmadik
hipotézistiinket, amely szerint a munkavallalokat em-
berként kell kezelni. A valaszaddk részaranyaibél az is
kiolvashatd, hogy ez a nézet a vallalatvezet6kben ,ha
lehet” még er6sebb a hallgatokhoz képest.”

szer(i termelési tényez6, puszta koltségtétel. Az em-
beri t6ke, a ,szlrkeallomany” lehet képes alkotd
stratégiai valaszt megtalalni a belsé és kils6 gazda-
sagi és tarsadalmi kornyezet valtozasaira, megfogal-
mazni és megvaldsitani a vallalati stratégiat. Az em-
beri er6forras az intellektualis t6ke elkdtelezettsége,
szervezeti célokkal valé azonosulasa nélkil a vallalat
elvesziti innovaciés, kérnyezeti kihivdsokra aktivan
reagalni képes hatékonysagnovel6 potencialjanak
jelentds részét. Ezért fontos, hogy a szervezeti célok-
kal parhuzamosan teljesiiljenek az egyéni célok is,
mert e nélkil nehezen érhet6 el a munkavallalok ki-
vant azonosuldsa (Laszl6 2002). Ezzel az utolsé
mondatban megfogalmazott allitassal a megkérde-
zett vallalatvezet6k 97%-a és a megkérdezett hallga-
tok 87%-a fejezte ki egyetértését. Ez alapjan elmond-
haté, hogy az egyéni célok teljestilését mindkét meg-
kérdezett csoport fontosnak tartja, de vallalatvezetd-
vé valas soran varhatéan ezen tényez6 fontossaga
er@sodik.

Az egyéniségben, az emberi mivoltban rejl6 té-
nyez® fontossagara mutat ra az alabbi vélemény is:
A homo sapiens komplex, érzésekkel és érzelmek-
kel teli Iény. Nem Kkell feltételeznink, hogy ez a
komplexitads kivil marad a munkahelyen. Nem gon-
dolhatjuk komolyan, hogy az emberek pusztan sza-
raz logikajukkal és gépszerli munkéra is képes izma-
ikkal vannak jelen a véllalatnal. Az érzelmek, a han-
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gulatok, a félelmek és 6romok ugyanlgy részei az
ember munkahelyi realitasanak, mint a racionalitas, a
logika és a fizikai erd” (lllés - Szirmai 2002, 33).

A megkérdezett vallalatvezet6k (100%) és hallga-
tok egyetértenek azzal az allitassal is (95%), hogy a
hangulatok érzelmek, félelmek és 6romok befolya-
soljak az alkalmazottak teljesitményét. Mindkét cso-
portban kiemelked6en magas az egyetértés ezzel a
nézettel kapcsolatban. De nem szabad figyelmen ki-
vil hagynunk azt a nézetet sem, amely a munkahelyi
megelégedettség és siker meghatarozdsaban az
egyéni motivaltsagot és érdekl6dést éppolyan fon-
tosnak tartja, mint a képességeket
(Giles & Robinson 1972,11). Kul6-
nésen érdekes ez az élliths annak
a fényében, hogy a megkérdezett
vallalatvezet6k 94%-a és hallgatok
86%-a egyetért a motivaltsag és
érdekl6dés a képességek egyen-
I6en fontos szerepével.

A fenti kérdésekre adott véla-
szok alatamasztjak - mind vallalat-
vezet6i, mind hallgat6i oldalrél - harmadik hipotézi-
siinket, amely szerint a munkavallal6kat emberként
kell kezelni. A valaszadok részaranyaibdél az is kiol-
vashatd, hogy ez a nézet a vallalatvezetdkben ,ha le-
het” még er6sebb a hallgatékhoz képest.

Ezzel a kutatdsi eredménnyel szemben nagyon
érdekes Goleman (1997, 223) példaja: ,Egy felmérés
soran 250 vezetd vallotta, hogy munkajuk ,a fejiket
veszi igénybe, a szivilkket nem”. Sokan elmondtak,
attdl tartanak, hogy az empatia vagy az egyuttérzés
beosztottjaik irant akadalyozna O6ket szervezési fel-
adataik végrehajtasaban. Egyikik ugy vélte, abszur-
dum lenne figyelembe vennie a munkatarsak érzel-
meit- ,hiszen akkor képtelenség birni velik”. Masok
azt hangoztattadk, hogy érzelmi visszafogottsag nél-
kil nem tudnak meghozni az uzlet kovetelte ,ke-
mény” dontéseket - holott a fokozott érzelmesség a
humanusabb megoldasokat segitené eld. Nagyon
oriliink, hogy kutatasi eredményeink nem ezt a né-
zetet tamasztottak ala. Egyetértiink Goleman fentiek-
kel kapcsolatos allaspontjaval, amelyben felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy a gyatra munkaerkélcs, a beosz-
tottak megfélemlitése, a f6ndkdk arroganciaja - vagy
a rossz munkahelyi 1égkor tucatnyi permutéacioja - a
kozvetlentl érintettek kérén kivil nagyrészt észrevét-
len marad. Pedig a tehertétel kiolvashaté olyan jelek-
bél, mint a termelékenység cstkkenése, a hatar-
id6-csuszasok, a hibak, a kinos intermezzok szama-



nak novekedése, a munkaerd elvandorlasa kedve-
z6bb kornyezetbe. (Ezek a tényez8k pedig kdzvetle-
ndl, vagy kdzvetve hatast gyakorolnak a vallalat érté-
kére.)” (Goleman 1997, 223)

Az emberi tényez6 fontossaganak és sajatossaga-
inak felismerése ellenére a szakirodalomban sokaig
folyt a vita arrél, hogy vajon az emberi er6forrasokba
végrehajtott beruhadzasok (képzések) megtérilnek-e
a vallalat szamara. Ezzel kapcsolatban teszteltik 4.
hipotézisinket.

A kérdGiveket kitolt§ véallalatvezetdk (97%) és hall-
gatdk (80%) véleménye szerint az alkalmazottak kép-
zésére forditott kiadadsok ndvelik a vallalat emberi t6-
kéjének értékét, és ezaltal a vallalat hosszu tavu jove-
delmezbségét is. Tehat mind a vallalatvezet6k, mind
a hallgatok véleménye megegyezik azzal a szakiro-
dalmi nézettel, amely alatdmasztja a tréningek, kép-
zések fontossagat és véleményik szerint sem szami-
tanak kidobott pénznek az alkalmazottak fejlesztésé-
re forditott kiadasok. Véleményiink szerint természe-
tes az ardnyok kozti kulénbség. A véallalatvezetdk na-
gyobb aranya ért egyet az éllitassal, hiszen a vallalat-
vezetdk erre vonatkozéan komoly tapasztalatokkal
rendelkeznek.

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a vallalatveze-
t6k altal adott valaszok minden esetben, a hallgatdk
altal adott valaszok - a munkavallal6i versenyel6ny
kérdésének kivételével - majdnem minden esetben
igazoltdk a hipotéziseinket, ame-
lyek alapjan elmondhat6, hogy a
munkavallal6k valéban meghatéaro-
z6i a véllalat sikerességének, de a
siker eléréséhez emberként kell
kezelni 6ket és a képzésukre fordi-
tott kiadasok novelik a véllalat j6v6-
beli jbvedelmezbségét.

Minden altalunk vizsgalt kérdéscsoportnal feltéte-
leztik azt is, hogy a vallalatvezet6k neme és életko-
ra, valamint a hallgaték esetében a képzésiket vég-
z6 intézmény, a hallgatok neme, kora és szakja fug-
getlen az altaluk adott valasztdl. Ezt a hipotézisiinket
X2 -prébaval ellendriztik minden egyes kérdés ese-
tében. Statisztikai vizsgdalataink azt mutattak, hogy
mig a vallalatvezet6k esetében minden adott valasz
fuggetlen volt a valaszaddk nemétél és koratdl, ad-
dig a hallgatok esetében abban a kérdésben, hogy a
munkavallalok versenyelényt jelentenek-e a vallalat
szamara, az adott valaszok és a hallgatok fels6okta-
tasi intézménye 95%-os valdszinlség mellett szto-
chasztikus dsszefliggést mutatott. Azaz a kérdésre

adott valasz nagymértékben fligg attol, hogy a hall-
gatdé milyen fels6fokd intézményben tanul. Az egyes
intézményenként adott valaszok koézil a Széchenyi
Istvdn Egyetem, a Zsigmond Kiraly Féiskola és Pécsi
Tudomanyegyetem hallgatéinak 61%-ot meghaladé
részaranya értett egyet azzal, hogy a munkavallalok
versenyel6nyt jelentenek a vallalat szamara, a Buda-
pesti Gazdasagi Fdiskola hallgatdéinak 36%-a egyet-
értett, 40%-a nem értett egyet, igy 6k nem tudtak
dontést hozni a kérdéssel kapcsolatban. Ugyanez
mondhaté el Nyugat-Magyarorszagi Egyetem Apéa-
czai Csere Janos Karanak hallgatoirdl is (egyetértdk
30%, nem egyet ért6k 36%), 6k mégis a nagyon ma-
gas (35%-0s) nem tudom eld6nteni valaszadasi rész-
aranyukkal lettek meghataroz6i a mintanak.

Hasonloan sztochasztikus kapcsolat mutathat6 ki
arra a kérdésre adott valaszok és a hallgatok szakja
k6zott, amely a munkahelyi megelégedettség és si-
ker meghatarozasaban az egyéni motivaltsagot és
érdekl6dést éppolyan fontosnak tartja, mint a képes-
ségeket. A valaszadd kbzgazdaszok 90%-a, a mive-
|6désszervez6k 100%-a, a human eréforrds mene-
dzserek 82%-a értett egyet a fenti allitassal. A turiz-
mus-vendéglatas szakosoknal az egyetért6k aranya
65%, a nem egyetérték 30% volt.

Ezzel azonban nem elégedtiink meg. Azt is vizs-
galtuk, hogy mely vallalatértéket meghatarozé ténye-
z6k azonosithatok be, ezeknek milyen az erssége

.,Elmondhatd, hogy a munkavallal6k valbban meghata-
rozoOi a vallalat sikerességének, de a siker eléréséhez
emberként kell kezelni 6ket és a képzésikre forditott ki-
adasok novelik a vallalat jov6beli jovedelmezfségét. ”

és iranya. Az emberi érték szamszerl meghatéroza-
sanak problémajanak kezelhet6ségére vilagit ra
Kertesi és Koll§ (2001) tanulmanya, amely a kilon-
b6z6 iskolazottsagu és életkord munkaer6-csopor-
tok piaci értékelésének és termelékenységének ala-
kuladsat jellemzi 1986-1999 kozo6tt Magyarorszagon
az egyéni kereseti adatok, valamint nagyvallalatokra
becsult termelési flggvények segitségével. A bér-
adatok az iskolazottsag hozamanak altalanos, min-
den korosztalyra kiterjed6 emelkedését - masként: a
képzetlen munkaeré bérének csokkenését - mutat-
tak 1989 és 1992 kozott.

A tanulméanyban a szocializmusban felhalmozott
iskolai és tapasztalati tudasfajtak piaci értékét az is-
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kolazottsaghoz, illetve a munkaer6-piaci tapasztalat-
hoz kapcsol6dé kereseti hozamokkal mérték. Azt pe-
dig, hogy a hozamok alakuldsa milyen mértékben
magyarazhatd a kilénb6z6 munkaerécsoportok ter-
melékenységével, véllalati szint(i termelési fliggve-
nyek alapjan itélték meg. Vizsgaltak, hogy a megfele-
I6 munkaerécsoportok (fiatal iskoladzott és id6s isko-
lazott) egy szazalékkal magasabb ardnya hany sza-
zalékos vallalati termelékenységvaltozast valdszin(-
sit (adott t6kefelszereltség mellett).

A vizsgéalat eredményei: A fiatal-iskolazott mun-
kaer6 részaranyanak egy szazalékos névekedése -
példaul 1999-ben - a vallalati termelékenység
0,51 %-0s ndvekedését vonta maga utan, mig az
id6s-iskolazott munkaeré részaranyanak egy szaza-
[ékos novekedése a termelékenység 0,18%-0s
cstkkenését vonta maga utan. A szerz6k altal alkal-
mazott modellben a fiatal-iskoldzott munkaer6nek
tulajdonitott termelékenységi hozam mindvégig no-
vekedett, mig az id8s-iskolazott munkaeré hozama
1992-1999-ben csbdkkent, olyannyira, hogy az id6-
szak végén mar nem is kilonb6zo6tt statisztikailag
szignifikans modon a képzetlen munkaerének betu-
dott hozamtél. A tanulmany tehéat értékesebbnek
mutatja ki a vallalati termelékenység szempontjabol
a fiatal-iskolazott munkaer6t, mint az id6s-iskolazott
munkaerot.

Természetesen tul egyszerl lenne ebbdl azt a ko-
vetkeztetést levonni, hogy a vallalat értékének nove-
Iése céljabol egyértelmlien igazolhatd, hogy a fiatal
iskolazott munkaerd alkalmazasa a kovetendd cél.
Erre a hibaforrasra a tanulmany is felhivja a figyel-
met, hiszen ramutat arra, hogy a fenti folyamatok
egyszerre zajlottak le az Uj technoldgiak bevezetésé-
vel, a kilféldi tudas és tapasztalat elterjesztésével,
tehat nem pusztan csak az emberi tényezének ko-
szbnhet6 a termelékenység-valtozas. A tanulmany
mégis ramutat arra, hogy az emberi érték valamely
modon megfoghatd, szdmszerisithet6 és mérhet6
(Kertesi - Koll6 2001).

EGYES TENYEZOK ES A MUNKAVALLALOK
TELJESITMENYE KOZTI KAPCSOLAT

Részben a fenti tanulmany inditott minket arra, hogy
kérdb6ives kutatasunkban 6sszegylijtsiik azokat a té-
nyez6ket, amelyekre a szakirodalom gy tekint, mint
amelyek befolyasoljak a munkavallalé teljesitményt,
majd ezeket a tényezbket és befolyasol6 hatasukat a
vallalatvezet6k és a hallgaték véleményének vessik
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ala. Kutatasunk ezen része alapot adhat egy kés6bbi
vizsgalatnak, melynek célja az emberi értékfliggvény
meghatarozasa lehet. Jelenleg csak az emberi telje-
sitményre hato tényezb6ket és azok iranyat vizsgaltuk.
Feltételeztilk, hogy a vizsgalat soran a hallgatéi és
véllalatvezet6i nézetek tobb esetben is kulénbdzni
fognak a felsorolt tényez6k és munkavallalok teljesit-
ménye kozotti megitélésben.

Ezen témakor vizsgalatara a vallalatvezetdket és a
hallgatokat arra kértik, hogy adjak meg, hogy az
aldbbiakban felsorolt tényez6k és a munkavallalok
teljesitménye kozott - hallgatok esetében akar a szu-
leik révén tapasztaltak, illetve eddigi tanulmanyaik
alapjan - van-e véleményik szerint kapcsolat, és ha
igen, akkor ez a kapcsolat milyen iranyd. Minden té-
nyezOrél eldénthették igen-nem valaszokkal, hogy
van-e kapcsolat, illetve a kapcsolat iranyéat is, amely-
nél a (+) kapcsolat egyiranydsagot (azaz adott té-
nyezd javulasa, ndvekedése esetén a munkavallalé
teljesitménye is névekszik, javul), (-) kapcsolat ellen-
iranyasagot mutatott. A kérdbivek értékeléséhez
sziikségunk volt a nem adott valaszt valtozo felvéte-
lére is. Az 1. tabldzatban sz4zalékosan foglaljuk 6sz-
sze az adott valaszokat.

A valaszadd hallgatok mintegy 64%-a minden
egyes fenti tényezdrdl - kivétel a munkavallalé neme
- Ugy gondolta, hogy kapcsolatban van a munkaval-
lalok teljesitményével. A vallalatvezet6k esetében az
arany mar nem ilyen magas. A véllalatvezet6k 53%-a
gondolta ugy, hogy a munkavallalé életkoranak no-
vekedése kapcsolatban van a munkavallal6 teljesit-
ményével. Varakozasainkkal ellentétben a vallalatve-
zet6k minddssze 40%-a szerint van csak kapcsolat a
munkavallal6é tapasztalati éveinek névekedése és tel-
jesitménye kozott. Szintén alacsony egyetértési sza-
zalékot kapott (50%) a munkavallalé személyiségje-
gyei és teljesitménye kozotti 6sszefliggés. A nemmel
kapcsolatos teljesitmény 6sszefiiggésre mindkét
megkérdezett csoport altal adott tagadd véalasznak
nagyon orulink, hiszen az azt mutatja, hogy mar el-
szakadtunk attél a nézett6l, hogy a férfiak jobb mun-
kavallalék lennének, mint a n6k. Kutatdsunk eredmé-
nyei alapjan bizunk abban, hogy tavolodunk Pap
Eniké figgetlen szakért6 N6k és férfiak esélyegyen-
I6sége - ©Osszhangban az eurdpai mércével? cimd
el6adasaban elhangzott helyzetképt6l, mely szerint
.a N6k és a férfiak esélyegyenl6sége még tavolrdl
sem valdsult meg Kozép-Kelet-Eurdpaban, igy Ma-
gyarorszagon sem. A kozéletben és a gazdasagban
igen csekély - mindéssze 9-10 szazaléknyi - aveze-



1. tablazat

Egyes tényez6k és a munkavallalok teljesitménye kozti kapcsolat

Van-e kapcsolat*

lgen Nem

Tényez6 megnevezése H v H v

1. A munkavéllalo életkoranak

. . 64 53 35 40
novekedése

2. A munkavallalé szakmai

képzettségének javulasa % 100 4 0

3. A munkavallal6 iskolai végzettségének

névekedése 79 93 20 7

4. A munkavallalé6 munkahelyi

tapasztalati éveinek novekedése 94 40 5 60

5. A vezet6k képességeinek javulasa 83 97 16 0

6. A személyzeti kultdra javulasa 68 93 3 7

7. A munkavallal6 motivaltsaganak

o 96 97 4 3
novelése

8. A munkavallalé megelégedettségének

.. ) 83 100 16 0
novekedése

9. A munkavallal6 teljesftménycéljainak a3 0 16 7

novelése

10. A munkahelyi légkér javulasa 90 100 10 0
11. A munkahelyi kommunikacié javulasa 86 100 13 0
12. A munkavallalé6 neme 18 7 79 8
13. A munkavallalé6 személyiségjegyei 81 50 18 33
14. A munkavallal6 toleranciaja 7 70 2 23
15. A munkavallal6 innovativitasa 78 90 20 3

16. A munkavallalé

teljesitményorientaltsaga an % 8 4

17. A munkavéllal6 1Q-ja 69 70 29 27

*A valaszok %-0s megoszlasa (H=hallgatd; V=véllalatvezetd)

t6i posztot betoltd nék aranya” (Pap E.
http://www.cij.hu/index.php/articles/course/232).
Emellett az is kiemelendd, hogy a vallalatvezetdk és
a hallgatok esetében az erre a kérdésre adott valasz
statisztikailag fliggetlen a valaszaddé nemétdl, tehat
nem mondhatd, hogy mivel a vizsgélatban tébb né
szerepelt, ezért kaptunk a kérdésre nemleges va-
laszt.

A masik kiemelend6 tényez6 a munkavallalo élet-
kora volt. Amint az a véalaszokbél is latszik az elddlt,
hogy minden hallgaté szerint a munkavallalé életkora
befolyasolja a munkavallal6 teljesitményét, de a befo-
lyas iranyat gyakorlatilag nem tudtak meghatarozni. A
véllalatvezet6k esetében ez a kijelentés szintén me-
gallja a helyét, hiszen a megkérdezettek 53%-a szerint
befolyasolo, 40%-a szerint nem befolyasold tényezé.
A kapcsolat irdnyara a vallalatvezet6k jelentés része

Kapcsolat iranya
!

Nincs valasz + +— Nincs
H \% H \% H \% - \% valasz
1 7 28 20 32 17 4 10 36 53
0 0 95 67 1 0 0 0 4 33
1 0 78 60 1 0 0 0 21 40
1 0 89 60 5 4 0 3 6 33
1 3 81 60 1 0 0 3 18 37
1 0 68 60 0 0 0 0 32 40
0 0 96 63 0 0 0 0 4 37
1 0 78 67 4 0 0 0 18 33
1 3 76 57 4 3 0 7 20 33
0 0 89 63 0 4 0 0 n 33
1 0 82 60 0 3 1 0 17 37
3 10
1 17
2 7
2 7
1 3
2 3

nem adott valaszt, de akik mégis valaszoltak, azok
szinte azonos ardnyban jeldlték be mind a pozitiv,
mind a negativ irdnyt. Tébb hallgatoi kérd6iven szere-
pelt kiegészitésként, hogy el6szor az életkor néveli a
teljesitményt, majd az életkor névekedésével a teljesit-
meény csotkken. Az életkoron kivil viszont minden alta-
lunk megkérdezett tényezbére vonatkozéan a hallgatok
legaldbb 68%-a és a vallalatvezet6k 57%-a gondolta
ugy, hogy az adott tényez6k pozitivan befolyasoljak a
munkavallalok teljesitményét.

A fenti tablazatban kivastagitottuk azokat a vala-
szokat, ahol a kapcsolat Iétezésére a hallgatok és a
vallalatvezet6k 10%-nal nagyobb mértéki eltéréssel
adtak valaszt. Ezek kdzil a munkavéllalok életkorara
és nemére vonatkozo6 vélaszokat mar elemeztik. Fi-
gyelemre méltd, hogy a vallalatvezet6k sokkal na-
gyobb aradnyban (93%) allitjak, hogy az iskolai vég-
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zettség novekedése kapcsolatban van a munkavélla-
16 teljesitményével. A megkérdezett hallgaték csak
79%-a vélekedett hasonl6an. A hallgatok 94%-anak
véleménye szerint a munkavallald6 munkahelyi ta-
pasztalati éveinek ndvekedése kapcsolatban van a
munkavallalo teljesitményével. Ezzel ellentétben a
vallaiatvezet6k pusztan 40%-a gondolkodik hasonl6-
an. A vezet6k képességeit és a személyzeti kultlra
javulaséat, a munkavallalé6 megelégedettségének no-

,Varakozasainkkal ellentétben a véallalatvezet6k mind-
0ssze 40%-a szerint van csak kapcsolat a munkavallalé
tapasztalati éveinek ndovekedése és teljesitménye ko-
Szintén alacsony egyetértési szazalékot kapott
(50%) a munkavallal6 személyiségjegyei és teljesitmé-
nye k6zotti 6sszefliggés. A nemmel kapcsolatos teljesit-
meny 0sszefliggésre mindkét megkérdezett csoport al-
tal adott tagado vélasznak nagyon oriliink, hiszen az azt
mutatja, hogy mar elszakadtunk attol a nézettél, hogy a
férfiak jobb munkavallalék lennének, mint a nék.”

Z0tt.

vekedését, a munkahelyi kommunikacié javulasat,
valamint a munkavallalék innovativitasat viszont is-
mét a vdllalatvezet6k nagyobb része (mindegyik
esetben tébb mint 90%-a) hozza kapcsolatba a mun-
kavallalok teljesitményével, mig a hallgatok csak
68-86%-anak ugyanez a véleménye. Ez alapjan el-
mondhatd, hogy ezen tényez6k fontossagéaval a hall-
gatok is tisztdban vannak, de azok jelentfségét a
véllalatvezet6k sokkal tébbre értékelik. A munkaval-
lalok személyiségjegyeinek megitélésével kapcsolat-
ban pont forditott a helyzet. A hallgatok 81%-a gon-
dolja dgy, hogy kapcsolatban van a munkavallalok
teljesitményével, mig a vallalatvezet6k csak 50%-a
osztja ezt a véleményt.

Természetesen ezekre a kérdésekre is végeztiink
fuggetlenség vizsgalatot. A vizsgalat eredményei
alapjan elmondhatd, hogy a munkavallal6 munkahe-
lyi tapasztalati éveinek novekedésével kapcsolatban
annak iranyara (+;-) adott hallgatéi valaszok nagy-
mértékben fliggtek a valaszadé nemétél. Ugyan
mind a férfiak, mind a n6k a (+) kapcsolatot jelolték
meg, mégis a ndi valaszadok nagyobb aranya (93%)
tartotta a kapcsolatot (+)-nak, mig a férfiak esetében
ez csak 79% volt.

Nem volt fliggetlen a valaszadas a hallgatok felsé-
oktatasi intézményét6l a munkavallal6 megelége-
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dettségének novekedése és teljesitménye kozott
adott valaszok esetében. Az egyes intézményenként
adott valaszok kodzlll a Nyugat-Magyarorszagi Egye-
tem Apaczai Csere Janos Karanak, a Zsigmond Ki-
raly F6iskola, a Budapesti Gazdasagi Foiskola és Pé-
csi Tudomanyegyetem hallgatéinak 84%-ot megha-
lad6 részaranya gondolta Ugy, hogy a munkavéllal6
megelégedettsége és a munkavallalok teljesitménye
kozott kapcsolat van. A Széchenyi Istvan Egyetem
hallgatdinak 57%-a szerint van
kapcsolat, 43% szerint azonban
nincs. Ugyanerre a tényezd telje-
sitményt befolyasolé iranya ese-
tén sztochasztikus kapcsolat mu-
tathatd ki a valaszadé neme, és a
befolyas iranya ko6zott is. A ndk

85%-a, mig a férfi valaszadok
63%-a itélte a kapcsolat iranyat
pozitivnak.

A munkavallal6 teljesitménycél-
jainak novelése, mint tényez6 tel-
jesitményt befolyasolé kapcsola-
tara adott valaszok és a valasz-
adok fels6oktatasi intézménye, va-
lamint kora is sztochasztikus kapcsolatot mutatott. A
Nyugat-Magyarorszagi Egyetem Apéaczai Csere Ja-
nos Karanak hallgatéinak - t6bbi fels6oktatasi intéz-
ményhez képest kiemelked6en magas - 94%-a sze-
rint van kapcsolat a munkavallal6 teljesitménycéljai-
nak novelése és a munkavallalék teljesitménye ko6-
zOtt. A 25-27 év kozotti korosztaly 6sszes tagja a
kapcsolat létezése mellett voksolt, mig a fiatalabb
korosztalynal megjelentek a kapcsolatot tagadd va-
laszok.

Hasonléan két ismérvvel (valaszaddék neme és
szakja) valo Osszefliggés mutathaté ki a hallgatéi va-
laszok alapjan a munkavallalé toleranciajanak telje-
sitményt befolyasold hatasara adott valaszok kozott
is. Itt is igaz, hogy a n6k nagyobb aranya (82%) va-
lasztotta a toleranciat teljesitményt befolyasold té-
nyezdként. A férfiaknak csak 65%-a gondolta hason-
[6an. A mUivel6désszervezdk 100%-a, a kbzgazdasz-
ok 83%-a, a human er6forrds menedzserek 64%-a,
mig a turizmus-vendéglaté szakosok 59%-a tekintet-
te a toleranciat teljesitményt befolyasol6 tényez6nek.

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy majdnem
minden teljesitményt befolyasold tényez6t a vallalat-
vezet6k és hallgatok hasonléképpen itélnek meg, de
az egyes tényez8knek mas-mas jelentéséget tulajdo-
nitanak. A felsorolt 17 tényezé kézil 10-nél az egyes



csoportok valaszadéi részardnya 10%-nal nagyobb
mértékben tért el, amely mérték ramutat a vélemé-
nyek eltérésére is, valamint kezdeti véleményeltérés-
re vonatkozé feltételezésiink helyességére is. Ered-
ményeink alapjan el kell oszlatni azt a tévhitet (amit a
hallgatoi valaszok ala is tamasztanak), hogy a mun-
kavallalok teljesitményét a tapasztalati évei jelentd-
sen befolydsoljdk. Ezt a nézetet a vallalatvezetdk
nem osztjak. A személyzeti kultldra jelent6ségét és a
munkahelyi kommunikéacio javulasat viszont a hallga-
tok becsilik ala, hiszen a vallalatvezet6k 90%-ot
meghaladdé hanyada szerint ez teljesitmény-befolya-
sol6 tényezé6.

Hallgatéi kérd@ivink tartalmazott olyan kérdés-
csoportokat is, amelyeket a vallalatvezet6knek nem
tettiink fel, igy 6sszehasonlitas nem végezhet6, még-
is a kapott eredmények hozzajarulhatnak a hallgatoi
(potencialis vallalatvezet6i) gondolkodas tovabbi
megismeréséhez.

MILYEN JOVEDELMET VARNAK
ES MIT TESZNEK ERTE?

Kérdbiveink 3. és 4. kérdéscsoportjaban arra kértik
a hallgatékat, hogy becsuljék meg, mennyi lenne a
brutté keresetilk, ha ebben az évben allnanak mun-
kaba (Id. 3. abra), illetve 5 év gyakorlat utdn mennyi-
vel emelkedne ez a kereset. Arra is kivancsiak vol-
tunk, hogy a hallgatok szerint aranyban all-e a palya-
kezd6keént kapott fizetésiik a fels6foku tanulméanyaik-
ba fektetett er6feszitéseik mértékével, illetve, hogy
tesznek-e valamit fels6fokd tanulményaik soran
azeért, hogy értékesebb munkavallalékka valjanak.
Ami a fenti kérdések elemzésekor meglepett ben-

ninket, hogy a hallgaték palyakezdd fizetési elkép-
zelése jelent6sen szoérédott. Mig az atlagos bruttd3

3. abra

A megkérdezett hallgaték palyakezd@i havi

brutté fizetési elvarasai

270e Ft-320e Ft; 1%
220e Ft-270e Ft; 8% J

171e Ft-220e Ft; 22%

121e Ft-170e Ft; 30%

70e Ft-120e Ft; 39%

palyakezddi fizetési elvaras 153 293 Ft volt, addig a
legalacsonyabb 70 000 Ft, a legmagasabb pedig
300 000 Ft, a szoras 50 552 Ftvolt. A hallgatok fizeté-
si elvarasait osztalyk6zokbe soroltuk, amely alapjan
afenti kép rajzolédik ki. Az dbra alapjan elmondhat6,
hogy a hallgaték 69%-a 70 000-170 000 Ft havi brut-
t6 palyakezddi fizetésre szamit.

Az 5 év tapasztalat megszerzése utani emelkedés-
re adott becslések eredményei hasonlitanak az el6-
z6ekhez. A hallgatok é&tlagosan 50%-0s emelésre
szamitanak, melynek szo6rasa 56% volt. A legalacso-
nyabb érték 7, mig a legmagasabb érték 500%-0s
volt. Annak ellenére, hogy az atlagos értékek kozel
esnek a realitashoz, mégis ugy gondoljuk, hogy a
hallgatok egy része nincs tisztaban az aktualis mun-
kapiaci lehet6ségekkel. Tobben aladbecsllik, toébben
pedig tulzottan felllértékelik a munkapiacon kinalko-
z6 lehet6ségeket. A megkérdezettek 79%-a szerint
azonban a palyakezd6knek adott fizetés nem all
aranyban a hallgaték fels6fokd tanulmanyaiba fekte-
tett er6feszitések mértékével.

A fenti kereseti adatok és 5 év mulva elvart nove-
kedési adatok alapjan konfidenciaintervallum-becs-
Iést is végeztink. Ez alapjan 95%-0s megbizhat6sagi
szint mellett a hallgatok altal megadott havi brutt6 fi-
zetési elvarasnak 144 859 Ft és 161 727 Ft, az Ot
éves tapasztalatszerzés utani fizetésemelkedésnek
pedig 40,65% és 59,35% kozé kell esnie.

A munkapiaci verseny fokozédasat jelezheti az is,
hogy a megkérdezettek 50%-a valaszolta, hogy fel-
s6foku tanulmanyai mellett egyéb er6feszitéseket
tesz annak érdekében, hogy értékesebb munkaval-
laloként kezdhesse a palyafutasat. Akik megnevez-
ték ezeket az erbfeszitéseket, azok legtébbszor a
szakmai belféldi és kulféldi gyakorlatokon valo rész-
vételt, a plusz nyelvtanulast, a tudoméanyos diakkori
munkat és OKJ-s tanfolyamok el-
végzéseét emelték ki. Ha masik ol-
dalrol vizsgaljuk a fenti kérdést,
akkor viszont elszomoritd, hogy a
hallgatéknak csak a fele hajlando
tébblet er6feszitéseket hozni ajo-
v6beni sikerek elérésének érde-
kében.

Természetesen a 3. és 4. kér-
déscsoport esetén is végeztink
fuggetlenség vizsgalatokat. Kap-
csolatot a 3. kérdéscsoport ese-
tében csak az el6re jelzett bérno-
vekedés és a megkérdezett hall-
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gatok életkora kozott talaltunk. A 18-19 évesek és a
27 év felettiek mind a 0-100%-0s béremelést varnak
el 5 év gyakorlat utan. A 25-26 éveseknél a becsilt
bérnévekedés a 0-150%-0s savban mozog. A kiug-
rasok - tdl magas bérndvekedés becslések - a
20-22 éves korosztalyra jellemzék.

Azt, hogy az egyes hallgatok tesznek-e egyéb er6-
feszitést a tanulmanyaik mellett, hogy értékesebb
munkavéallalék legyenek, befolyasolja az, hogy me-
lyik oktatasi intézmény hallgatéi. Azaz az intézmény
€s az extra er6feszitések kdzott (95%-os valdszind-
ség mellett) sztochasztikus kapcsolat mutathato ki.
Az intézmények kozott élen jarnak a Pécsi Tudo-
manyegyetem hallgat6i, akiknek 79%-a tesz tanul-
manyai mellett egyéb erbfeszitést, hogy értékesebb
munkavallaléként kezdhessék palyafutasukat. Legki-
sebb ardnyban pedig a Budapesti Gazdasagi F&is-
kola hallgat6i (30%) vallalkoznak extra er6feszitések-
re tanulményaik mellett.

OSSZEGZES

Osszességében elmondhatd, hogy a megkérdezett
vallalatvezet6k és hallgatok véleményei alatamasz-
tottdk hipotéziseinket, melyekkel az emberi tényez§
a véllalati sikerek elérésében és a vallalati érték no-
velésében betdltdtt szerepének fontossagat vizsgal-
tuk. A vallalatvezet6k és a hallgatok jelentfs része
egyetért abban, hogy a munkavallaléinak teljesitmé-
nye és a vallalat teljesitménye szorosan 6sszefligg
egymassal. A vélemények azonban nem mindig egy-
formék, s6t tobb helyen kimutathatok a tapasztalt
vallalatvezet6k és a jov6 generacio kozotti nézetki-
I6nbségek, valamint ra tudtunk mutatni a vélemé-
nyek magyarazhaté megvéltozasara is.

Fontosnak tartjuk ismét kiemelni, hogy a megkér-
dezett hallgatok nagy része a tanulméanyaik mellett
egyéb erbfeszitéseket tesz (nyelveket tanulnak, tan-
folyamokra, gyakorlatokra jarnak), hogy az oktatas-
bol kikerulve értékesebb munkavéallalova valjon, mint
azok a tarsaik, akik nem tesznek tobblet er6feszité-
seket. Meg kell azonban allapitani azt is, hogy nem
minden hallgaté van tisztaban a palyakezdés alkal-
maval megkaphaté bérrel, illetve az elsé 5 év munka-
véllalds utdn bekdvetkezd varhatdé béremelés mérté-
kével. El6fordul ugyanis a tulzottan alacsony és atul-
zottan magas elvaras is. Véleményiink szerint fontos
lenne, hogy a hallgaték ne csak az emberi tényezé
fontossagaval, hanem a munkavallalasért kaphat6
ellenértékkel is tisztaba legyenek.
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Ugy gondoljuk, hogy cikkiinkben sikerilt ramutat-
nunk arra, hogy a megkérdezettek felismerték az
emberi tényez6 fontossagat, vallalati értéket gyarapi-
to tulajdonsagat. Tudjak, hogy az emberi sajatossa-
gokbdl adéddan fontos a munkavallalok motivalasa,
megbecsiilése, céljaik tiszteletben tartasa.
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Az emberierd'forras-menedzsment
(HRM) nagyon szorosan kapcsolédik
ahhoz a kultarkérhoz, amelyben
az adott szervezet tevékenykedik
Ezért is lehet érdekes a magyar
szakemberek szamara, hogy

az olyan orszagok esetében,
amelyek hosszl ideig egy
allamkozosségben éltek majd
szétvaltak, milyen hasonlésagot,
illetve kilonbséget mutat

a HRM-mddszerek alkalmazéasa.
Cikklinkben arra vallalkoztunk,
hogy bemutassuk

a munkakor-elemzés és -értékelés
elméletének és gyakorlatanak
fejlédését és atalakulasat a volt
Jugoszlavia teriiletén létrejott
orszagok (Szerbia, Horvatorszag,
Bosznia-Hercegovina, Szlovénia)
esetében.

Poor Jozsef - Szlavicz Agnes

Munkakor-elemzési
eés -ertékelési
rendszerek

a volt Jugoszlavia
orszagaiban

MUNKAKOR-ELEMZES ES -ERTEKELES

A munkakor a szervezet legkisebb azonosithaté egysége, amelynek
célja, dinamik4ja és a munkakdrt betoltd személy révén egyéni felelése
van. A munkakdr-elemzés olyan szisztematikus eljards, melynek segit-
ségével meghatarozhatok a munkakor elvégzésével 6sszefliggé Iénye-
ges informaciok: a munkakori azonositok, a feladatok és felel6sségek,
a munkakori kovetelmények, a szervezeti viszonyok, stb. A munka-
kor-elemzés leggyakoribb végeredménye az irott formaban megjelend
munkakori leirds, ami az adott szervezet el6irdsainak megfeleld forma-
ban rogziti a munkakdr azonositoit, céljait, feladatait, kbvetelményeit,
szervezeti elhelyezkedését, valamint mennyiségi dimenzidit is.

A vilag kuldonbdzd régidiban eltér6 a munkakoéri leiras alkalmazasa és
elterjedtsége. A munkakoéri leiras kritikusai e dokumentum kidolgozasat
a kreativitds és a munkatermelékenység szempontjabdl szikségtelen
és iddigényes tevékenységnek tekintik. Hivei azonban értékesnek talal-
jak, mind képességi, mind gazdasagi szempontbdl. Ok a munkakéri le-
irast benchmark-nak, s6t, kiindulépontnak tekintik.

A torténelem és a kultira az a két tényezd, amelyek valdszinlleg a
leginkabb meghatarozzak a kilénb6z6 régidk vallalatai kézotti eltéré
nézépontokat. Siddique (2004) ugy véli, hogy a kelet-k6zép-eurdpai
kérnyezetben m(ik6dd vallalatoknal a munkakdr-elemzés hatékony HR
eszk6z, hiszen segiti a munkakori feleldsségek tisztdzasat, valamint a
kovetelmények megfelel6 kialakitdsat. Az utébbi években az Uzleti szfé-
raban egyre inkabb terjed az a gyakorlat, hogy a munkakdri kdvetelmé-
nyek kdzétt meghatarozzak a munkakérre jellemz6 magatartasjellem-
zBket is.

A munkakor-értékelés az a folyamat, amelynek segitségével megalla-
pithatd, hogy egy-egy munkakérnek mekkora a relativ stlya vagy fontos-
saga az adott szervezeten belill. Fontos szempont az is, hogy azok sza-
mara, akik részt vesznek az értékelési munkaban, jol attekinthet és do-
kumentalhaté legyen az értékelés eredménye (Po6r, 1992). A munka-
kor-értékelésben két jelent6s iranyzat figyelhet6é meg. Az egyik az an.
szintetikus (holisztikus), amely a munkakdr egészére helyezi a hangsulyt,
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mig a masik az an. analitikus (atomikus) megkdzeli-
tés, amely a munkakér szamtalan alkoté eleme koézdl
probal meg lényeges tényez6ket megragadni. Sza-
mos nemzetkozileg elismert munkakor-értékelési
modszer létezik, melyek kifejleszt8i és tulajdonosai a
kovetkez6 cégek: Hay Group (Babosik, 2003), KPMG,
Mercer, PA Consulting, REFA (Nemeskéri-Fruttus,
2001), SHL (Klein, 1998), Towers Perrin és Watson
Wyatt (Amstrong, 1999).

A MULT

Altalanos (intézményi, kulturalis és HR)
kornyezet a volt Jugoszlavidban

A volt Jugoszlavia orszagainak jelenlegi emberier6-
forras-menedzsment gyakorlatat jelent6sen befolya-
solja a XX. szdzad masodik felében kialakult mun-
kas-6nigazgatas rendszere. A déntéshozd6i hatalmat
a munkasok kezében 6sszpontosité rendszer nem
foglalkozott a dolgozék megfelel§ 6szténzésével, igy
a termelékenység nagyon alacsony szintre sillyedt,
ami végul a gazdasagi és a politikai rendszer buka-
sadhoz vezetett (Szlavicz, 2006). A munkalgyi nyil-
vantartas és a munkakori besorolds kdzponti iranyi-
tas alatt allt.

Az 6nigazgatasi rendszer alapegységét Jugoszlavi-
aban a tarsult munka alapszervezete (TMASZ) képez-
te. A vallalatokon belili TMASZ-ok kijelolése a dolgo-
zO6k szama alapjan tortént. A technoldgiai egység el-
vét gyakran figyelmen kivil hagytak, ami sok problé-
ma okozoja lett. Megndtt az adminisztrativ és a veze-
t6i munkakérok szama, novekedtek a koltségek és a
fluktuécié is jelent6s méreteket 6ltott. A vallalatok ha-
tékonysagat jelentésen csokkentette a munkakdrok
megduplazodasa is, hiszen egyes pozicidk jelen vol-
tak a szervezeti egységekben és a cég felsd szintjén
is. Az 6nigazgatasi rendszerben a kézvetlen termel6-
munkasok hataskoére és fizetésének nagysaga jelen-
t6sen megnétt. A rendszer azt sugallta, hogy ez a ré-
teg tartja el a fejlesztési, tervezési, piackutatasi és mas
nem termel6i munkakorokben dolgozokat. A dontés-
hozoi szerepkdr sokkal inkdbb hatalmi, nem pedig
szakmai kérdésekre 6sszpontositott.

Az 6nigazgatas eszméje a megvaldsitas soran el-
kovetett hibdk miatt kudarcra volt itélve. A rendszer
nem talalta meg a maddjat a foglalkoztatottak haté-
kony Osztonzésének. A fejlett piacgazdasagokban
alkalmazott dszténzési mdédszerek nem voltak hasz-
nalhaték, hiszen Jugoszlaviaban nem voltak kidolgo-
zott mddszerek a kreativitas és a sikeresség jutalma-
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zasara, az atlagnal hatékonyabb és jobb képessé-
gekkel rendelkez6 dolgozék 6sztonzd bérezésére,
sem a nem megfeleld teljesitményt nyujté dolgozdk
athelyezésére vagy elbocsatdsara. A dolgozok 6sz-
ténzésében jelentkez6 gondok kihatottak a vallalatok
hatékonysagara és versenyképességére is (Susnjar,
1995).

Jugoszlavia nemzeti és szervezeti kultlrajat
Hofstede (1980) alapjan mutatjuk be. Az 1. tdbla mu-
tatja Jugoszlavia négy kulturdlis indexét.

1 tabla
A jugoszlav nemzeti kultira Hofstede-féle
indexei - 1980

A nemzeti kultdra dimenzidi Index
Bizonytalansagkerilés 88
Hatalmi tavolsag 76
Individualizmus - kollektivizmus 27
Férfias - ndies értékek 21

Forrés: etangl S.G. - Zimanji V. (2005): Menadzment ljudskih |
resursa. Ekonomski fakultét, Subotica, p.14.

A tabla alapjan Jugoszlavia szervezeti kultdrajat a
magas foku bizonytalansagkerilés és a nagy hatalmi
tavolsag, valamint a kollektivizmus és a noies értékek
tisztelete hatarozta meg. A jugoszlaviai szervezeti
kultarara jellemz6 volt a valtozasokkal szembeni
nagyfoku ellenallas és az alacsony alkalmazkodasi
képesség is, ami igen nehézkessé tette a kdrnyezeti
valtozasokra val6é reagéalast. A sokszor 6ntérvényd,
makacs cégvezet6k dontéshozatali folyamata igen
hosszadalmas volt. A jugoszlav Uzletemberek nem
hittek a kompromisszumokban, azt a valédi megol-
das elodazasanak tekintették, az allammal szemben
pedig igen bizalmatlanok voltak.

Munkakorelemzés és -értékelés az egykori
Jugoszlaviaban

Az egykori Jugoszlaviaban a pontozasos munkakdor-
elemzés volt gyakorlatban. A munka nehézségét és
értékét a kovetkez6 négy tényezd alapjan hataroztak
meg: a munka Osszetettsége, a munkaval jard fele-
I6sség, a munka soran kifejtett er6feszités és a mun-
kafeltételek. A rendszer analitikus értékelése ered-
ményeként kapott pontérték a munka nehézségét
mutatta, s megkénnyitette a kiilonbdzd jellegli mun-
kak 6sszehasonlitasat. A munkak objektiven megha-
tarozott relativ nehézsége pedig lehetévé tette az
igazsagos bérezési politika kialakitasat. Emellett hoz-



zajarult a megfelel6 munkalgyi politika kialakitasa-
hoz is, hiszen egzakt adatokat szolgaltatott arrdl,
hogy mely munkak elvégzéséhez milyen szaktudas
szlikséges.

Jugoszlaviaban a munkakor-értékelésnél hasznalt
tényezdk jelentése a kbvetkez§ volt:

Osszetettség - E kategorian beliil azt elemezték,
hogy a dolgozdknak milyen ismeretekkel és képes-
ségekkel kell rendelkezniik a munka sikeres elvég-
zéséhez.

Felel6sség - E kategérian belll azt értékelték,
hogy a dolgoz6 milyen jelleg(i felel6sséget vallalt a
rabizott feladat elvégzése soran. A dolgozotél elvar-
tak, hogy lelkiismeretesen és megbizhatéan végez-
ze munk@jat, hogy 6rizze a munkatarsai biztonsagat
és egészségét, valamint elkerllje a nyersanyagok-
ban, eszkdzokben és termékekben el6idézheté ka-
rokat.

Er6feszités - E kategoOridban azt a fizikai és szel-
lemi igénybevételt értékelték, melyet a dolgozénak
a munka sikeres elvégzéséhez kellett kifejtenie. A
munkaértékelési médszer kidolgozdi szerint a fizikai
igénybevételt ajanlatos bizonyos id6periédushoz
kotni.

Munkafeltételek - E kategéria keretében a munka-
feltételeket értékelték, valamint azokat a veszélyeket,
amelyeknek a dolgoz6 a munkavégzés soran volt ki-
téve. Fontos kiemelni, hogy a rendszer ¢sszeallitoi-
nak nem az volt a célja, hogy a nem megfelel6 mun-
kakorilményekért karpoétoljak a dolgozdkat, hanem,
hogy 0szténdzzék a munkaadokat a munkafeltételek
javitasara (Susnjar, 1995).

Annak érdekében, hogy a munkakodrelemzést vég-
z6k minél pontosabban meg tudjak hatarozni a vizs-
galt munka nehézségét, a rendszer kidolgozoi elké-
szitették az egyes tényezdk és altényezdk kiilénbozd
fokozatainak definicigjat, illetve szbveges magyaréa-
zatat is (Susnjar, 1995). lllusztracidéként a vezetdi ké-
pességek fokozatainak leirasat mutatjuk be.

Vezet6i képességek

A munka kiscsoport vezetését kivanja meg. Kiemelendék a

kovetkez§ elvarasok:

o felel6sség az emberekkel valé6 munkaban - csoporton
bellli egyuttmikédés

o felel6sség az emberek kozotti viszonyok allapotaért

o felel6sség az alkotas fejlesztéséért és apolasaért

o felel6sség a személyi jovedelem elosztas rendszerének
allandé javitasaért

» felel6sség a lakhatasi politikaért.

Technoldgiai és logikai egységet alkotd kiscsoport vezeté-

sével kapcsolatos munka. Ezen a felelésségi szinten a ko-

vetkez6t kell kiemelni:

« felel6sség az emberekkel val6 munkaban - csoporton
belili és munkacsoportok kozétti egyuttmiikddés

¢ (atobbi hasonl6, mint az eléz6 szint 2. pontjatol kévet-
kezd leiras)

Egy szervezeti egység munkdajanak vezetésével kapcsola-

tos munka. Ezen a felelsségi szinten a kovetkez6 ténye-

z6k a fontosak:

e a szervezeti egység személyiigyi politikajaért valo fele-
I6sség

e a szervezeti egységen bellli egyuttm{kddés és az em-
beri kapcsolatok iranti felel6sség

Néhany szervezeti egység munkajanak vezetésével kap-

csolatos munka. Ezen a felel6sségi szinten a kdvetkez6t

kell kiemelni:

« A szervezeti egységek kozotti viszonyok és az egyutt-
m(ikodés iranti felel6sség.

Tobb szervezeti egységbdl allé vallalat munkajanak veze-

tésével kapcsolatos munka.

A foglalkozdsok rendszerezése az egykori
Jugoszlaviaban

A munkakdrelemzés kidolgozott modszertana mel-

lett a JSZSZK parlamentje 1990-ben kidolgozta a

Foglakozasok egységes rendszertanat (Jedinstvena

nomenklatura zanimanja u SFRJ, Sluzbeni list SFRJ

31/1990) is. A foglalkozasok klasszifikacidja két

szempontot vett figyelembe:

- a munka fajtajat - mely alapjan 19 munkateriletet
hatéroztak meg, 74 foglalkozasi csoporttal és

- a munka 6sszetettségét - mely szerint a foglalko-
zasokat nyolc Osszetettségi csoportba soroltak.

A foglalkozasok jel6lése harom kétjegyli szam-
jeggyel tortént. Az els6 két szam a foglalkozas
Osszetettségét mutatta. A masodik szampar a fog-
lalkozési csoportra utalt és 01-99 értéket vehetett
fel. A harmadik szampéar pedig a foglalkoz4s sorsza-
mat mutatta egy foglalkozasi csoporton és Ossze-
tettségi kategoérian beldl. igy példaul a kézgazdasa-
gi teriileten dolgoz6 tanacsado kédja 72.67.92., mig
a dolgozék képzéséért felel6s dolgoz6 szama
71.70.02. volt.

A koézpontilag meghatarozott munkakori besorola-
sok rendszere tulélte a rendszervaltast. A volt Jugo-
szldvia szdmos orszagdban még ma is hasznaljak
ezeket a besorolasokat. A tovabbiakban megismer-
kediink az egyes orszagokban kialakult jelenlegi
helyzettel.
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SZERBIA

Szerbia a volt Jugoszlavia tagallamai kdz6tt megha-
taroz6 gazdasagi és politikai szerepet toltott be. Az
orszag felbomlasa utdn Szerbia Montenegroval
egyltt alkotott allamkdzbssége vette at a jogfolyto-
nos allam koételezettségeit és jogait. 2005-t6l, Monte-
negré kivalasa utan, Szerbia 6nallé allamot alkot. Az
orszag 88 361 kmz2-en teril el, ahol csaknem hét és
fél millié lakos él. A régié gazdasagi nehézségei mar
a nyolcvanas években, az atmenet kezdetén tapasz-
talhatdéak voltak, de Jugoszlavia széthullasa utan su-
lyos gazdasagi és politikai krizissel szembesiilt a te-
rulet. 1992 és 1995 kozott az ENSZ gazdasagi szank-
cioi majd 1999-ben a NATO bombazasok sujtottak
Szerbia gazdaségéat és infrastruktirijat. Az inflacié
elképesztd méreteket 6ltdtt, 1993-ban a kiskereske-
delmi &rak novekedése tobb milliard szazalékot tett
ki. 1994 januarjdban pénzigyi reform kezdddoétt, de
azt nem kovette a gazdasagi tevékenység élénkité-
se. A volt jugoszlav piacok elvesztése is hatalmas ér-
vagast volt. A munkanélkuliség nagyon komoly prob-
Iémat jelentett, hiszen, példaul 1997-ben a regisztralt
munkanélkiliek ardanya a munkaképes lakossag
30%-at is elérte. Ezt az aranyt csak novelték a kény-
szerszabadsagon levd dolgozOk és a menekiltek
szézezrei.

2000 végén, a Milosevics-korszak utan reformparti,
Eurdpa-orientait szerb kormany alakult, mely kézponti
feladatanak a gazdasagi reformok véghezvitelét tartot-
ta. Ezutan relative gyors gazdasagi ndvekedés jelle-
mezte a szerb gazdasagot. 2004-ben a GDP néveke-
dése 9,3% volt, ami Szerbiat az egyik legdinamiku-
sabban fejl6d6 orszagok kdzé emelte. Az elkdvetkezd
években a bruttdé nemzeti termék novekedése azon-
ban lelassult és 2006-ban mar csak 5,8 % volt. A gaz-
daséagi fejlédést j0l szemlélteti az egy fére es6 GDP
értéke is, hiszen mig 2001-ben 1445 $ volt, addig
2005-ben értéke elérte a 3183 $-t. A 2007-es évre be-
csult GDP 54310 milliard $, mig az egy fére esé értéke
7234 3. Az elmult években az inflaciot is sikertlt meg-
fékezni, hiszen mig 2001-ben az éves inflacio 40%
volt, addig 2006-ban 10% al&a szoritottak.

A szerbiai szervezeti kultara jellemzdéi

A szerb nemzeti és szervezeti kultdra jellemz&inek
elemzését Hofstede vizsgalatdnak Szerbiara vonat-
koz6 értékeinek bemutatasaval kezdjik. A volt Jugo-
szlaviara vonatkozé nemzeti kultdra indexeit
Hofstede 2001-ben bontotta fel Szerbia, Horvator-
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szag és Szlovénia adataira (Janicijevic, 2003). E ha-
rom kultdra pozicionalasa azonban nagyon hasonlo.
So6t, Hofstede a Jugoszlaviara vonatkoz6é 1980-as
adatokat hasznalta fel Szerbia kulturalis sajatossaga-
inak megjeldlésére. Ez azzal magyarazhaté, hogy a
politikai és gazdasagi krizis éveiben a szerb kultara
valtozott a legkisebb mértékben és leginkabb hason-
lit az eredeti 1980-as allapotokhoz. A szerb nemzeti
kultira sajatossagai a 2. tabla szerint szamszer(sit-
het6k.

2. tabla
A szerb nemzeti kultira Hofstede-féle indexei
A nemzeti kultUra dimenzi6i Index
Bizonytalansagkerilés 88
Hatalmi tavolsag 76
Individualizmus - Kollektivizmus 27
Férfias - ndies értékek 7

Forrds: Janidijevio6 N. (2003): Uticaj nacionalne kulture na |
organizacionu strukturu preduzedéa u Srbij. Ekomomski Anali,
p.54.

A szdmadatok alapjan Szerbia egy magas hatalmi
tavolsagu, kollektivista, n6ies értékeket vallo, magas
bizonytalansagkertulésd orszag. A fenti jellemzdk
alapjan az orszag leginkabb a dél-amerikai és a me-
diterran orszagokhoz hasonlit. A legnagyobb eltéré-
sek az angolszasz tarsadalmak kulturdlis jellemzéivel
valé 6sszehasonlitasban lelhet6k fel. Fontos kiemel-
ni, hogy Hofstede szerint a magas hatalmi tavolsag
nagyfokd centralizaciéra, mig az er6s bizonytalan-
sagkertlés jelent6s formalizaciora utal. Ezekre a kul-
tardkra a piramis szervezeti tipus a jellemzé.
Janicijevic (2003) kutatasai szerint azonban a szerbi-
ai vallalatok szerkezetét a csaladi jelleg és a sze-
mélyorientalt birokracia hatarozza meg. A szerb val-
lalati kultirara ugyanis az alacsony formalizacié és
birokracia, valamint a nem formalis és iratlan szaba-
lyok tisztelete jellemz6. Jelent6s a szocialis ellendr-
zés is, amit a munkahelyi szerepek és normak Kki-
emelt fontossaga bizonyit. A vallalat vezet6jét a dol-
gozok teljhatalmu vezet6ként tisztelik és kovetik, ami
jelentds perszonifikaciora utal. A szerb véllalatveze-
t6k tekintélye abban nyilvdnul meg, hogy a tarsadal-
milag elfogadott nézet szerint 6k védik meg a foglal-
koztatottakat a bizonytalansagtol, s ezért 6vék a dén-
tés joga is.

A ljubljanai Kbézgazdasagi Kar szakmai feligyele-
tével 2001 -ben végzett felmérés a szerbiai és horvat-



orszagi cégek kozotti (business to business) kapcso-
latokat elemezte. A kutatdsba 216 szerbiai és 204
horvatorszagi cég kapcsolédott be (Zabkar-Brencic,
2004). A kutatas eredményei alapjan a szerb szerve-
zeti kultira kovetkez6 sajatossagai emelhetdk ki: a
szerbiai kultdrara inkdbb az egyuttm(ikédés jellem-
z6, mint a versengés, kiemelt fontossaguak az isme-
retségek, az emberi kapcsolatok és a baratsag. Az
egyén cselekedeteit a csoporthoz val6 tartozas, a
csoportérdek hatarozza meg. A szerbiai cégek fon-
tosnak tartjadk a megbizhatdésagot, az igéretek meg-
tartdsat, a becsilletességet, a lojalitast és a nyitottsa-
got. A baratsagnak, a kozods informalis id6toltésnek
és az ajandékozasnak jelent6s szerepe van az uzleti
kapcsolatok kialakitasaban és apolasaban. Az infor-
maciéaramlas gyakran informalis csatornakon ke-
resztil torténik, ami még inkabb hangsuilyozza az is-
meretségek fontossagat.

A munkakor-besorolas és -értékelés mai
szerbiai gyakorlata

A munkakérdk besorolasat illetéen jelenleg egy ko-
moly dilemmaval szembesilnek a szerbiai gazdasa-
gi szerepl6k. Az 1996-ban hozott Munkaviszonyokat
szabalyoz6 torvény (Zakén o radnim odnosima-
Siuzbeni glasnik RS 55/96) a Mun-
kakorok besorolasanak szabaly-
zatat (Akt o sistematizaciji poslova)
az &ltalanos jogi dokumentumok
kozé sorolta és meg is jeldlte,
hogy azt a véllalat igazgatoja hoz-
hatja létre. Ezzel szemben a
2001-ben életbe Iépett Uj Munka-
térvény (Zakéon o radu - Sluzbeni
glasnik RS 70/01) nem tartalmaz
ilyen kitételt. Az 1996 és 2001 ko-
z6tti id6szakban a térvénykezés a
Munkakorok besorolasanak sza-
balyzatat altalanos jogi dokumen-
tumként kezelte és az Alkotmany-
birésag is tobb esetben vizsgalta egyes vallalatok
ezen Ugyiratanak alkotmanyossagat és torvényessé-
gét. A 2001-ben hozott Munkatérvény nem hatarozza
meg e dokumentum jogi jellegét, igy az Alkotmanybi-
résdg hataskoére is megkérdéjelezédik, csakugy,
mint az, hogy a vallalaton beill kinek a jogkorébe
tartozik a munkakdori besorolasok meghozatala.

A jogi tisztazatlansag miatt jelenleg Szerbiaban két
ellentétes nézet uralkodik a munkakdrdk besorolaséa-
val kapcsolatban. Az egyik szerint az (j Munkatérvény

tartalma ellenére a munkakorok besorolasat szaba-
lyoz6 dokumentum altalanos jogi dokumentum. Ezt
tamasztja ala az is, hogy ez a dokumentum altalanos,
személytelen modon hatarozza meg a vallalaton beli-
i viszonyokat - a munkakoéroket, a végzésiikhdz szuk-
séges végzettséget és azokat az egyéb feltételeket,
amelyeknek minden jelenlegi és a jov6ében a céghez
csatlakoz6 dolgozénak meg kell felelnie. A masik né-
zet szerint, amely a Munkatoérvényi veszi alapul, a
Munkakorok besorolasédnak szabdlyzata nem altala-
nos jogi dokumentum. E nézet képviselGi szerint az
emlitett dokumentum nem szabalyozza a dolgozék jo-
gait és kotelezettségeit, hiszen azokat a Munkator-
vény szerint csak a torvény, a kollektiv szerz6dés, va-
lamint a Munkérdl sz6l6 szabalyzat (Pravilnik o radu),
mint egyeddli, altaldnos jogi dokumentumok, és az
egyéni munkaszerzédések szabalyozzak. Szerintik a
munkakorék besorolasat szabalyozo tgyirat nem ha-
tarozza meg a munkaval kapcsolatos viszonyokat,
csak bizonyos tényeket allapit meg, mint amilyen a
munkakori leirds, a munkakéri specifikaciéo és a dol-
gozok struktlraja. E nézet képviselbi szerint a Munka-
koérok besorolasat szabalyoz6 (gyirat egy pontosan
meghatarozott gazdasagi szerepl6 - a munkaado -
bels6 dokumentuma.

»A szerbiai kultarara inkabb az egyuttm(kodés jellem-
z6, mint a versengés, kiemelt fontossaguak az ismeret-
ségek, az emberi kapcsolatok és a baratsag. Az egyén
cselekedeteit a csoporthoz val6 tartozas, a csoportér-
dek hatarozza meg. A szerbiai cégek fontosnak tartjak
a megbizhatésagot, az igéretek megtartasat, a becsi-
letességet, a lojalitast és a nyitottsagot. A baratsagnak,
a ko6zos informalis id6toltésnek és az ajdndékozasnak
jelentés szerepe van az uzleti kapcsolatok kialakitaséa-
ban és apolasaban."”

A leirt altalanos dilemma miatt az Alkotmanybir6-
sag egy altalanosan elfogadott néz6pont meghozata-
laig felfliggesztette a kilonb6z6 cégek munkakori be-
sorolasat szabalyozo ugyiratainak alkotmanyossagi
€s torvényesseégi vizsgdlatait. A leirt helyzet miatt a
munkaadOk nem vesznek figyelembe semmiféle tor-
vényi el8irast és a dolgozék munkakoéri leirdsait, vala-
mint a munkakorok rendszerezését dnkényesen ala-
kitjak ki és valtoztatjak meg. Azzal érvelnek, hogy a
cég bels6 tgyeirdl 1évén sz6, mas kiils6 személy vagy
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intézmény nem szélhat bele. A munkavéllalok tehat
sokkal rosszabb helyzetbe keriiltek, mint amilyen
helyzetben az egykori Jugoszlavia dolgoz6i voltak.

Szerbiaban a foglalkozdsok csoportositasanak
szabdlyozasara a jugoszlaviai helyzetkép elemzésé-
nél bemutatott Foglakozasok egységes rendszerta-
na van érvényben, eddig még nem vezettek be U
csoportositasi rendszert. Az 1990-ben kidolgozott
rendszer is inkabb csak statisztikai nyilvantartasként,
mint a személylgyi politikat segit6 rendszerként
funkcional. A tdbbi volt jugoszlav tagallam példaja
azt mutatja, hogy mindenképp szikséges egy, a
nemzetkdzi ISCO-88-cal harmonizalé rendszer kidol-
gozéasa, de erre Szerbidban még nem kerilt sor.

A HR-kdrnyezetben bekodvetkezett valtozasok mi-
att a munkakor-elemzési rendszer miel6bbi aktuali-
zélasra szorul. Mivel egy Uj munkakor-értékeld rend-
szer kidolgozasa sok id6t, szaktudast és befektetést
igényelne, ezt a munkaaddk régoéta halogatjak. Az
agazati szint(i kollektiv szerz6dések tartalmazhatnék
a munkakorok értékelésének alapelveit, de Szerbia-
ban tdbb mint egy éve nincs hatalyban érvényes al-
talanos vagy agazati szint( kollektiv szerz6dés sem.

A kulfoldi cégek szerepe

Szerbiaban a kozvetlen kilfoldi t6keberuhazasok
(FDI) 2001 és 2005 kozott 4 milliard $-t tettek ki,
2006-ban azonban elérték a rekordnak szamit6 2 mil-
liard $ értéket. A rendelkezésre all6 forrdsok szerint a
kulféldi tulajdonu cégek megjelenése Szerbidban
fontos lépést jelent a korszerli HR gyakorlat elterje-
désében. A kulféldi tulajdontd cégekben ugyanis a
fejlett HR modszerek alkalmazasa figyelhet6 meg, f6-
leg a munkaerd toborzas, -kivalasztas és -értékelés
terén. Remélhet6leg a hatékony személyzeti me-
nedzsment eredményei 6sztdbnz6leg hatnak majd a
szerbiai cégek gyakorlatara is. Id6vel varhatéan a
munkakoérelemzés és -értékelés modszere is meg-
valtozik, és a kilféldi cégek mellett a hazai vallalatve-
zetdk is belatjadk a ma még adminisztrativ feladatnak
tekintett eljaras stratégiai jelentségét.

1. esetleiras

A McDonald's restorani kit. munkakorértékelési gyakorlata
Szerbidban

A Szerbidba érkezett nemzetkdzi cégek HR mddszereinek
hatasat a szerbiai munkakor-elemzési és -értékelési gya-
korlatra a McDonald’s gyorsétteremlanc példajan illusztral-
juk. A volt Jugoszlavia els§ McDonald's étterme 1988-ban
nyilt meg Belgradban. Akkoriban a cég nemcsak a stan-
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dard min6ség, gyors étkezést, hanem a sokak altal cso-
dalt amerikai életmddot is jelképezte. Ma Szerbidban a cég
12 éttermet miikodtet: kilencet Belgradban, egyet Nisben,
egyet Ujvidéken és egyet Szabadkan. Az éttermek a
McDonald’'s Corporation tulajdonaban vannak, a franchise
rendszer(i izemeltetés a gazdasagi és jogi nehézségek
miatt még varat magara.

A McDonald’s restorani kft-nek csaknem 600 alkalma-
zottja van. Egy szerbiai étteremben atlagosan 41 alkalma-
zott, 6 menedzsergyakornok és 4 menedzsment teamtag
dolgozik. A munkakor-értékelés alapjan az egyes munka-
kordk pontértékei a kdvetkezék:

A McDonald’s restorani kft.
munkakor-besorolasi rendszere

Munkakor Pontérték
Igazgat6 na.
Els6 asszisztens na.
Mésodik asszisztens na
Swing menedzser 4500
Potenciélis menedzer 4000
Oktat6 3800
Kiképzett munkéas 3500
Képzésben részesulé munkas 3200
Kezd8 munkas 3000

Megjegyzés: n.a. = nincs adat

Az egyes munkakorok értékelésének madjardl nem
rendelkeziink pontos adatokkal, de valdszindi, hogy a vi-
lagszerte egységes mindség elérése érdekében az
USA-ban kidolgozott munkakoéri leirasok alapjan dolgoz-
tak ki 6ket. Erdekes, hogy a McDonald’s szerbiai munka-
kor-értékelési rendszerében sem nyilvanosak a fels6veze-
t6i poziciok pontértékei. Ez azonban, feltehet6en, a szer-
biai gyakorlattdl eltér6en, nem a topmenedzsment szub-
jektiv értékelését szolgalja, hanem a menedzseri munka-
kor vallalaton bellli presztizsét is noéveli. Szembedtls az
is, hogy a munkakér-besorolasi rendszer nem tartalmaz-
za azt, hogy az egyes munkakdroket betdlt6 dolgozéknak
milyen formalis képzettséggel kell rendelkezni. Ez a cég
tevékenységének specifikumabdl adodik és a belsd, val-
lalaton beliili képzés fontossagat sugallja. A McDonald’s
szerbiai éttermeiben a munkakorok értékelésének ered-
ménye a bérezési rendszer alapjat képezi, hiszen a dol-
gozok fizetésének kiszamitasa a kovetkezd képlet segit-
ségével torténik:

A munkakér pontértéke x a pont pénzbeli értéke x a ledolgozott munkaérédk szama

Az Osszes lehetséges munkadrak szdma az adott hénapban



Fizetésemelésre akkor jogosultak a dolgozok, ha orsza-
gos szinten megnovekszik a pontok pénzbeli értéke vagy
pedig a dolgoz6 teljesitménye alapjan megné az adott
munkakorhoz tartozé pontok szama. A teljesitményértéke-
Iés f6 kritériumait az alkotja, hogy a dolgozd mennyire is-
meri a munkakdorét, milyen min6ségben és mennyiségben
latja el feladatait, mennyire tartja magat a menedzser utasi-
tasaihoz és az étterem szabalyaihoz, illetve mennyire meg-
bizhat6 és milyen személyes értékekkel rendelkezik.

A McDonald's cég példaja jél szemlélteti, hogy a Szer-
bidban m(ikodé kulféldi tulajdond cégeknél a munkakor-
elemzés és -értékelés fontos HR mdédszernek szamit, de al-
kalmazéasa soran figyelembe veszik a munkakért betolté
személy egyéni teljesitményét és a munkahoz valé hozza-
allasét is (www.mcdonalds.co.yu).

Forrds: MDS (2007) MDS = a McDonald’s restorani kit.
munkakor-besorolasi rendszere, Belgrad.

HORVATORSZAG

Horvatorszag az egykori Jugoszlavia hat tagkdztar-
sasaganak gazdasagilag legfejlettebb régioi kdzé
tartozott. Jelenleg a 87 661 km2nagysagu tertleten
csaknem 4 és fél milli6 lakos él. Az 1980-as évek
végén becslések szerint a jugoszlav nemzeti 6ssz-
termék 25%-a szarmazott Horvatorszagbol. A hor-
vat gazdasag eredményeinek drasztikus csdkkené-
se a balkani hébora kitdrésekor kezd6dott.
1990-ben tébb mint 500 &llami véallalat ment cséd-
be, 1991-ben a termelés az el6z6 évihez képest
12%-0s csokkenést mutatott, 1995-ben az allam-
addssag mar 3,662 mrd $ volt - az egykori Jugo-
szlavia adossaga nélkul. A balkani habora Altal
okozott anyagi kar Horvatorszagban becslések
szerint meghaladta a 20 mrd $-t. A munkanélkilisé-
gi rata elérte a 20%-ot. Az elmult években azonban
a horvéat gazdasag fellendilése tapasztalhato. Hor-
vatorszag 2005-ben irta ala az Eurépai Unidhoz tor-
ténd Stabilizaciés és Csatlakozasi Egyezményt. A
2007. évre varhat6 egy fére es6 GDP 15 355 $, ami
az EU atlag 48%-at teszi ki. A GDP 67%-a szolgalta-
tdsok, 27%-a az ipar, mig 6%-a a mezdgazdasag te-
riletérél szarmazik. A munkanélkiliségi rata foko-
zatosan csdkken.

A Ljubljanai Egyetem Kozgazdasagi Karanak
szakmai felugyeletével 2001-ben végzett, a szerbiai
és horvatorszagi cégek kozotti (business to busi-
ness) kapcsolatokat elemz6 kutatasba 204 horvator-
szagi cég kapcsolddott be (Zabkar-Brencic, 2004). A
felmérés eredményei alapjan Horvatorszag és Szer-

bia nemzeti kultdrdja kozott jelent6s kilénbség fe-
dezhet6 fel. Annak ellenére, hogy Hofstede kutatasai
szerint mindkét allam kollektivista értékeket mutat, a
horvatok inkabb individualista nemzetet alkotnak. A
horvat kultara versenyszellem(, cselekvésorientalt és
az onkiteljesedést hangsulyozza.

A Hofstede féle hatalmi tavolsag értékek (Szerbia-
ban az index értéke 86, mig Horvatorszagban 73)
arra utalnak, hogy mindkét gazdasagban a szemé-
lyes kapcsolatok, tapasztalatok és megitélések a
fontosak (Zabkar-Brencic, 2004). Horvatorszagban
azonban az uzleti kapcsolatok fenntartasanak forméa-
lis és nem formalis mddjai jobban hasonlitanak a
nyugat-eurdpai gyakorlathoz. A horvat cégek azon-
ban gyengék a partnereiknek tett igéretek betartasa-
ban, annak ellenére, hogy Uuzleti kapcsolataikat
hosszu tavra tervezik. Ez a paradox magatartas min-
denképp megneheziti a horvatorszagi cégekkel valé
egyuttmikddést, hiszen a hosszu tava elkotelezett-
ség nem mindig jar egyutt lojalis, megbizhato és tisz-
teletteljes partnerkapcsolattal. Mivel Horvatorszag-
ban a verseny sokkal kiélezettebb, mint Szerbiaban,
az Uzleti etika sok kivetnival6t hagy maga utan, kulo-
ndsen a hazai uzleti partnerekkel, dolgozékkal és az
allammal szembeni kapcsolatokban. A kutatatas
adatai alapjan megallapithatd, hogy a horvatorszagi
Uzleti kapcsolatok komplexebbek és jelentésebb in-
tegracids folyamat szikséges ahhoz, hogy sikeressé
valjanak.

A munkakor-értékelés és -besorolas mai
horvéatorszagi gyakorlata

Horvatorszagban a Foglalkozasok nemzeti csoporto-
sitdsa [Nacionalna klasifikacija zanimanja, Narodne
novine 111/98) 1998 6ta van érvényben. Az Allami
Statisztikai Intézet (Drzavni zavod za statistiku) dol-
gozta ki az ISCO-88 alapjan.

A horvat klasszifikaciés rendszer a foglalkozasok
felsorolasa mellett a foglalkozasok 6sszetettségérdl
is tartalmaz adatokat. A horvat klasszifikadciés rend-
szer azt vette tekintetbe, hogy az adott foglalkozas
végzéséhez milyen képzési program elvégzése
szikséges. A foglalkozas Osszetettségét a legmaga-
sabb képzettségi szintet igényl6 munkafeladat alap-
jan hatarozzak meg. A besorolasi rendszer 6tféle ele-
met tartalmaz, mégpedig a kovetkez6 megoszlas-
ban: 10 nem (rod) (0-9), 28 faj (vrsta) (01-99), 115
alfaj (podvrsta) (011-991), 400 csoport (skupina)
(0110-9911), 3861 foglalkozas (pojedinacna zani-
manja) (0110.11.0-9911.11.1)
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A 10 nem, példaul a kovetkez§ tipusu foglalkozaso-
kat tartalmazza:

1. A dontéshoz6 szervek vezetdi és tagjai, az allami
hivatalok vezet6i és tagjai, igazgaték (Celnici i
clanovi zakonodavnih tijela, celnici i duznosnici
drzavnih tijela, direktori)

2. Szakemberek és tudosok (Strucnjaci i znanstve-
nici)

3. Mérndkok, technikusok és hasonlé foglalkoza-
sok (Inzenjeri, tehnicari i srodna zanimanja) 4.
Hivatali tisztvisel6k (Uredski i salterski sluzbenici)

5. Szolgaltaté és kereskedelmi foglalkozdsok (Us-
luzna i trgovacka zanimanja)

6. Mez6gazdasagi, vadaszati, erdészeti és halasza-
ti  munkasok (Poljoprivredni, lovno-uzgojni,
sumski i ribarski radnici)

7. Kisipari és egyéni termel6i foglalkozdsok (Zani-
manja u obrtu i pojedinacnoj proizvodnji)

8. Gépkezeldk, jarmivezetbk és termékeket 6ssze-
szerel6 munkasok (Rukovatelji strojevima, vozi-
lima i sastavljaci proizvoda)

9. Egyszerd foglalkozasok
manja)

10. Katonai foglalkozasok (Vojna zanimanja)

A horvatorszagi javadalmazasi rendszer a munka-
kor-értékelésen alapul és kialakitasa a munkakdrok
Osszetettségétll és pontértékétél figg. A megallapi-
tott pontokhoz minden munkaév utan 0,5%-0s eme-
Iés jar. A pontok pénzbeli értéke valtozé, a vallalat-
nak az adott hénapban elért teljesitményétél fligg. A
fizetésekre elkllonitett 6sszeg a cég Osszbevétele
meghatarozott szazalékat teszi ki. Ezt osztjdk el a
dolgozdk pontjainak 6sszegével. Az egyes dolgozok
pontjai havonta valtoznak, az adott hénapban elért
teljesitménytk alapjan. A dolgozdék teljesitményérté-
kelésének alapja a csoport teljesitménye, de figye-
lembe veszik az egyéni teljesitményt is. A cégek ese-
tében az egyéni teljesitménytél figgéen 50%-kal no-
velhet6 vagy cstkkenthet6 a csoportos teljesitmény
alapjan megitélt bér nagysaga (CVH, 2004).

(Jednostavna zani-

A kulfoldi cégek szerepe

A volt jugoszlav tagallamok kozil Horvatorszagba
tortént a legjelent6sebb kilféldi beruhazas. 1993 6ta
az 0sszes kozvetlen kilféldi t6keberuhazasok (FDI)
értéke elérte a 14,2 milliard eurét. A kulfoldi befekte-
t6k bizalmat mutatja a befektetések allandé nodveke-
dése, hiszen mig 2005-ben kbzvetlen kilféldi t6kebe-
ruhdzas 1,846 milliard $ volt, addig értéke 2006-ban
3,679 milliard $ tett ki. A legszamottevébb befektetdk
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Hollandidbol, Ausztridbdl, Németorszagbdl és Fran-
ciaorszagbol érkeznek. A legkecsegtet6bb horvat
iparagak pedig a bankszféra, a vegyipar és a tele-
kommunikacio.

A kulféldi tulajdonu cégek jelentésen hozzajarul-
tak az id6szerli emberier6forras-menedzsment-gya-
korlat horvatorszagi elterjedéséhez. A rendelkezés-
re all6 adatok alapjan Horvatorszagban a toborzasi
és kivalasztasi funkcié a legfejlettebb. A cégek je-
lentds része tbbblépcsés kivalasztasi eljarast alkal-
maz a megfelel6 munkatars kivalasztasara. Az em-
beri er6forras és a HR funkcié fontossaganak felis-
merését jelzi a dolgozok képzését szolgald progra-
mok elterjedése. Fontos kiemelni a képzés mindsé-
gi vonatkozéasait is, hiszen tébbségiket tervszer(-
en, a teljesitményértékelés alapjan dolgozzak ki
(Szlavicz, 2007). Mivel a horvatorszagi HR gyakor-
latban az egyéni teljesitményértékelés és -0sztdn-
zés fontos szerepet jatszik, varhato, hogy a kozeljo-
v6ben a cikkink sz(ikebb témajahoz kapcsolodo
munkakoérelemzési és -értékelési eljarasok moderni-
zacidja is megtorténik.

2. esetleiras

Egy élelmiszeripari cég munkakor-értékelési gyakorlata
Horvatorszagban

Horvatorszag egyik legjelent6sebb élelmiszeripari vallala-
tat a 90-es évek végén privatizaltak. A tobb mint 8000 f&t
foglalkoztaté céget hamarosan bevezették a zagrabi t6zs-
dére. A t6zsdei bevezetést kbvetden egy nemzetkdzi pénz-
Ugyi befektet6 csoport megvasarolta a vallalat részvényei-
nek kozel 25 szazalékat. A jelentés szerephez jutott pénz-
tigyi csoport komoly vallalati atalakitast kezdeményezett. A
javasolt valtoztatasok kozoétt fontos szerepet szantak a
munkakori struktira atalakitdsanak, a korabbi allami beso-
rolasi rendszer modernizalasanak. A feladat megvalosita-
sat elnyer6 tanacsadocsoport tébbek kozott: a harom ho-
napos atvilagitast kovet6en javaslatot tett a korabban hasz-
nalt, részletes munkakori utasitasokat tartalmazé munka-
kori leirasok korabbi formajanak és tartalmanak a megval-
toztatasara. A kulfoldi befektet6k 6sztonzésére analitikus
munkakor-értékelés bevezetésére tettek javaslatot. A tébb-
hénapos munkakdrelemzés nyoman bevezették az un. cél-
orientalt munkakori leirdsokat és elkezdték a korabban
mar jelzett munkakor-értékelési médszer alkalmazasat. A
menedzsment és a szakszervezetek tanacsara a korabban
alkalmazott munkakéri azonositokat és munkakdri besoro-
lasi értékeket is Ujra hasznalni kezdték.

Forras: Tanacsadé 1 (2000): Tanacsadoéi jelentés (nem
publikalt anyag). Budapest.



bosznia-hercegovina

Bosznia-Hercegovina (roviditve Bosznia) kb. 51 000
km2-en teril el, 1992-ben valt ki a volt Jugoszlavia fo-
derativ k6zosségébdl. A délszlav haboru kitérése
el6tt, az 1991-es népszamlalas eredményei alapjan
4,3 millié lakosa volt, mig 2007-re a lakossag szama
3,9 milliéra cstkkent. Boszniat 3 meghatarozo6 etni-
kai k6zosség alkotja: a lakossag kb. 40%-a muzul-
man, 31%-a szerb, 15%-a pedig horvat.

Az 1990-es évek haborus évei drasztikus hatassal
voltak Bosznia-Hercegovina gazdasagara. A GDP
75%-kal lecsdkkent, mig a fizikai infrastruktira pusz-
tulasa valddi trauméat okozott. Bosznia gazdasaga a
politikai véalsag lezarultaval is komoly gondokkal
szembesiil. Az egy fére es6 GDP 2003 és 2004 ko-
z6tt csak 10%-kal n6tt, a magas munkanélkiliség és
a kulkereskedelmi deficit még most is komoly prob-
l[émat jelent. Az infaci6 azonban a régiéban itt volt a
legalacsonyabb, 2004-ben 1,9%-ot tett ki. A 2007.
évre becsiilt egy fére es6 GDP 9168 $-t tesz ki.

A munkakor-értékelés és -besorolas
bosznia-hercegovinai gyakorlata

Bosznia-Hercegovindban 2004-ben hoztdk meg a
Foglalkozasok standard csoportositasarél szolé tor-
vényt (Zakén o standardnoj klasifikaciji zanimanja,
Sluzbene novine BiH 22/04), mely az ISCO-88-con
alapul és 2005. januér elsejét6l minden adatkimuta-
tast e torvény, illetve rendszer szerint kell elvégezni.

A munkakor-besorolasi rendszer a foglalkozasok
rendszerezésén kivil a munkakérok osszetettségét
is meghatarozza. A bosznia-hercegovinai rendszer a
munkakordk Osszetettségének megjeldlésére négy
szintet alkalmaz. A klasszifikacios rendszer kétféle
Osszetettséget kulonboztet meg: az dsszetettségi fo-
kozatot és az Osszetettség szakosodasat. Az dssze-
tettségi fokozatot a munkafeladatok mennyisége és
Osszetettsége hatdrozza meg, az Osszetettség sza-
kosodasa pedig a munkafeladat ellatasahoz sziiksé-
ges tudasszintre utal.

Bosznia-Hercegovindban a munkakdor-csoportosi-
tasi rendszer a kovetkez6 elemekbdl épil fel: 10 nem
(rod), 28 faj (vrsta), 116 alfaj (podvrsta), 401 csoport
(skupina), 3762 foglalkoz&s (zanimanja). Bar a bosz-
niai rendszer a nemzetkdzi 1ISCO-88-as rendszeren
alapul, kisebb eltérések vannak a két osztalyozasi
modszer kozoétt. A Bosznia-Hercegovindban érvény-
ben lev6d munkakor-besorolasi rendszer alapjan az
egyes foglalkozasoknak hat szamjegybdl allé kodjuk

van. Az els6 szamjegy a nemre, a masodik a fajra, a
harmadik pedig az alfajra utal A pék foglalkozas kaod-
ja példaul 7412.02. Ez alapjan ez a foglalkozas a 7.
nembe, a 74-es szamu fajba, azon belll pedig a
74.1-es alfajba tartozik. A 74.12-es csoport a pékek,
cukraszok és hasonlé foglalkozasokat tartalmazza.
Ezen belll a pékek a 02-es szamuak.

3. Esetleiras

A Bosznia-Hercegovinai Belbiztonsagi Hivatal munka-
kor-rendszerezési gyakorlata
Bosznia-Hercegovina munkakdr-rendszerezésének gya-
korlatat a Belbiztonsagi Hivatal (Agencija za drzavnu
sluzbu) munkakoérrendszerezése alapjan mutatjuk be.
(Sistematizacija radnih mesta Agencije - anex Pravilnika o
unutrasnjoj organizaciji Agencije za drzavnu sluzbu) 8.
tablazat

A Belbiztonsagi Hivatal munkakorrendszerezési gya-
korlata alapjan megallapithatd, hogy Bosznia- Hercegovi-
naban sem alkalmazzak teljeskorlien a nemzeti munkakor-
besorolasi rendszert. A munkakoérok szisztematizaciojaban
ugyanis nem jelenik meg a foglalkozas kodja és a munka-
kor dsszetettségének megjeldlésére sem a nemzeti klasz-
szifikacios rendszer médszertanat hasznaljak.
Forras-. SRM (2005): SRM (Sistematizacija radnih mesta) -
anex Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji Agencije za
drzavnu sluzbu (A munkakorok szisztematizacios rendsze-
re - a Belbiztonsagi Hivatal Bels6 szervezési szabalyzata-
nak melléklete), Szarajevo.

A kulfoldi cégek szerepe

A vizsgalt orszadgok kozil Bosznia-Hercegovinaba
érkezett a legkevesebb kilfoldi t6ke, de a kbzvetlen
kulfoldi t6keberuhdzéasok értéke minden évben no-
vekszik. Mig 1999-ben az FDI értéke 166 millié eurd
volt, addig 2004-ben méar elérte az 500 millié eurdt,
2006-ban pedig az 556 millié eurot. 2007 els6 félév-
ében a kilféldi t6keberuhazasok értéke meghaladta
az 1,2 milliard euro6t is. 1994-t61 2007 juniuséaig 4,05
milliard eurdnyi kulfoldi t6ke érkezett Bosznidba. A
legjelentésebb befektetések Ausztriabdl, Szerbiabdl,
Horvatorszagbol, Szlovéniabdl, Svajcbol, Németor-
szagbol és Olaszorszaghdl szarmaznak. A kulfoldi
t6keberuhazasok tilnyomo tébbsége az iparba ke-
ral, de jelent6sek a bankszférdba és a kereskede-
lembe torténd befektetések is.

A rendelkezésre all6 forrasok szerint a kilféldi tulaj-
donu cégek Bosznia-Hercegovinaban jelentésen hoz-
zdjarultak a szakszerl HR gyakorlat megjelenéséhez.
Véarhatéan a kulféldi cégek szdmanak ndvekedésével
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8. tablazat

Boszna-Hercegovina Belbiztonsagi

Elnevezés

Igazgat6

Oktatésért és informéa-
cié-technolégiaért fele-
|16s igazgatéhelyettes

Onéllo szamviteli refe-
rens - konyvel§

A dolgoz6 besorolasa

Vezet6 allami hivatalnok
- kiemelt munkakdrrel

Vezet6 allami hivatalnok
- igazgatohelyettes

Fogalkoztatott

A munka megnevezése
és Osszetettsége

Szakmai operativ és ana-
litikus munkak, legdssze-
tettebb

Szakmai operativ,
Osszetettebb munka

leg-

Szamviteli, anyagi mun-
ka, Osszetett

Hivatalanak munkakorbesorolasi

Munkakorleiras -
kivonat

Vezeti a Hivatalt, felel a
pénziigyi, anyagi és em-
beri er6forrasok felhasz-
nalaséaért.

Tanacsokat ad a Hivatal-
hoz fordulé intézmények-
nek, alairja a Hivatal hi-
vatalos okiratait, ellenérzi
az igazgatohelyettesek
munkajét.

Biztositia a Hivatal jog-
szer(i és atlathatd6 miiko-
dését

Vezeti az Osztélyt és felel
az Osztdly pénzugyi,
anyagi és emberi er&for-
rasainak felhasznalaséa-
ért, részt vesz a Hivatal
szakmai testiletéinek
munkéjaban, ajanlasokat
fogalmaz meg az Osz-
talyt érint6 kérdésekben,
az allami hivatalnokok
képzésével és az infor-
macié-technolégiat érin-
t6 kérdésekben konzultal
az lgazgatéval, képzési
elveket és programokat
dolgoz ki, felugyeli a
képzési stratégia kivitele-
zését, koveti az oktatok
szakmai fejl6dését, stb.

Az id6szakos és végs6
kimutatasokat dolgozza
ki, vezeti a konyvelési
dokumentéciot és az lUz-
leti események evidenci-
4jat, koveti a koltségve-
tés megvaldsulasat

rendszere -

kivonat

Kulonos feltételek

Fels6fokd - egyetemi
végzettség (Ml fokozat).
Tarsadalmi, mlszaki, ter-
mészettudomanyi  vagy
human irdnyzat.

Minimum 10 év munkata-
pasztalat, targyal6képes
angol nyelvtudas, szami-
tégéphasznalat

Fels6fokd - egyetemi
végzettség (Ml fokozat).
Tarsadalmi, miszaki, ter-
mészettudomanyi vagy
human iranyzat.
Minimum 5 év munkata-
pasztalat, allamvizsga,
targyaloképes angol
nyelvtudas, szamitégép-
hasznalat

Féiskolai végzettség,
kozgazdaséagi szak.

Onallo  konyveldi  bizo-
nyitvany, minimum 2 év
hasonl6  munkakdrben
toltétt munkatapasztalat,
szamitbgéphasznalat

€s a mintajukat kévetd hazai cégek térhdditasaval ha-
marosan a fejlett HR technikak is elterjednek és levalt-
jak az uralkodd kaderpolitikai néz6pontot, mely az
emberi er6forras menedzsmentet egy maéasodlagos,
adminisztrativ funkciénak tekinti. A toborzas, a kiva-
lasztds és értékelés korszeri modszerei mellett a
munkakdr-elemzésben hasznalatos eljarasok miel&b-
bi tovabbfejlesztése is kiemelten fontos.

4, esetleiras

A nemzetkdzi munkakor-elemzési rendszer bevezetése
Bosznidban egy kiilféldi tulajdonu cégnél
Az esetleirasban szerepl6 termel6 vallalatot a masodik év-

ezred elején vasarolta meg a kilféldi cég. A kdzel 600 f6t
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foglalkoztat6 gyar felvasarlasakor az allam az iparagi szak-
szervezet nyomasara jelentds fékeket épitett be az eladasi
szerz6désbe a létszam racionalizalasat illetéen. A felvasar-
last kovet6 években az Uj tulajdonos fokozatosan integréalta
a boszniai céget nemzetkozi vallalatanak miikodési folya-
matéba. Viszonylag gyorsan modernizaltak a termeléssel
és kontrollinggal dsszefiiggé folyamatokat és tevékenysé-
geket. Az egyik legutolsé integracios feladatként kapta
meg a gyar mar tobb éve egyitt dolgozo helyi és regiona-
lis vezetése a munkakori és a bérezési rendszer atalakita-
sat. Az Uj tulajdonos szerette volna minél el6bb elérni,
hogy nemzetkézi gyakorlatdban alkalmazott munka-
kor-elemzési és -értékelési rendszerét bevezessék a bosz-
niai leanyvallalatanal. Ez a feladat nem bizonyult sétaga-



loppnak. Mar tébb éve folytak a targyalasok a gyari szak-
szervezettel a boszniaitdl eltér§ elemzési és értékelési
rendszer bevezetését illetéen. 2004 tavaszaig minden ilyen
kisérlet kudarcot vallott. Ekkor jétt a regionalis HR vezet6-
nek az az oOtlete, hogy megprobaljak dsszehasonlitani a
Bosznia-Hercegovinaban &ltalanosan hasznalt munka-
kor-elemzési és -értékelési modszert az anyavallalatéval.
Az 0Osszehasonlitas eredményeit bemutaté prezentacio
utan a szakszervezeti vezet6k is Ugy nyilatkoztak, hogy a
leirt 6sszevetés nagyon hasznos volt a szamukra. Nem
tartjak most mar annyira idegennek és érthetetlennek az
anyavdllalati javaslatokat. A megallapodas nyoman egy
kett6s besorolasi rendszert dolgoztak ki, ami egyarant mu-
tatja a helyi, illetve az anyavallalati besorolasi rendszernek
megfeleld szinteket.

Forrds: Tanacsad6 2 (2005): Tanacsaddi jelentés (nem
publikélt anyag). Budapest

SZLOVENIA

Szlovénia, a volt Jugoszlavia legkisebb tagkdztarsa-
saga onallésult a legel6szoér, 1991-ben. A kétmillié la-
kosu kozép-eurépai orszdg 2004-ben lett az EU,
majd pedig 2007 januarjatol az eurozoéna tagja. Szlo-
vénia ma mar fejlett orszagnak tekinthetd, hiszen az
egy fére es6 GDP meghaladja a 25 000 $-t. A szlo-
vén gazdasag sikeresen megklzdott az inflacioval is,
hiszen 2006-ban az inflacios rata csupan 2,3% volt. A
gazdasagi novekedés is jelentds, 2007. els6 negyed-
évében 7,2%-ot tett ki. A 920 000 szlovén munkaval-
lalé 56%-a a szolgaltatasok terén, csaknem 40%-a az
iparban, mig kevesebb mint 5%-a a mez6gazdasag-
ban dolgozik. A munkanélkiliségi rata 2005-ben
6,3% volt.

Szlovénia a tébbi Gjonnan csatlakozott EU or-
szaghoz hasonléan késésben van a modernizacio
folyamataban. Az 1991-ben bekovetkezett dnall6-
sodas utan a szlovén vallalkozék egészen Uj hely-
zettel szembesiltek. Azéta, hogy 1989-ben lehetd-
vé tették a magancégek alapitasat és miutan tébb
cégorias darabjaira hullott, 2003-ban mar 140 000
bejegyzett cég miikdédott Szlovénidban (Ursic &
Mulej, 2005), amelyek 94%-a azonban kevesebb
mint 10 alkalmazottal dolgozott, és a nagyvallalatok
aranya csupan 0,3% volt. Az Ujdonsiilt cégtulajdo-
nosoknak, menedzsereknek szembe kellett nézni-
Uk a ténnyel, hogy a régi Uzletviteli iranyelvek mar
nem alkalmazhatdok, masrészrél azonban nem ren-
delkeztek megfeleld képzettséggel és nem ismer-
ték fel azonnal az innovacié szerepét és fontossa-

gat sem. A 2000-es évek elején azonban hatékony
és versenyképes vallalatok valtottak fel a kevésbé
hatékony szlovén cégeket (Biloslavo-Lynn, 2007).
A szlovén gazdasag sajatossaga az is, hogy a cé-
gek 63%-a bels6 tulajdonosok kezében van, a dol-
gozok tobbsége egyben cégtulajdonos is. Ennek
kovetkeztében a szlovén menedzsereknek specia-
lis, hosszu tava kapcsolatot kell kialakitani a dolgo-
zbkkal.

A Cranet nemzetkdzi komparativ HR kutatas
2005-0s adatai szerint Szlovénidban az emberierd-
forrds-menedzsment kedvezd helyzetben van. A 161
vizsgélt cég 70%-4ban a HR menedzserek tagjai a
top menedzsmentnek, és csaknem 60%-uknal a HR
funkciét mar a kezdetekt6l bevonjak a vallalati straté-
gia kialakitasaba, és kulon HR stratégia is létezik. A
vizsgalt cégek tobb mint felében egyéni teljesitmény-
0sztdénz6 programok mikddnek, s a cégek tébb mint
85%-a rendszeresen végez a dolgozék minden kate-
képzésére pedig atlagosan a bevétel 2,2%-at koltik.
(Cranet, 2006)

Szlovénia Hofstede 2001-es kutatdsai szerint ki-
magasléan kollektivista, n6ies értékeket mutatd tar-
sadalom, melyre magas bizonytalansagkeriilés és
hatalmi tavolsag jellemzd (Zagorsek, Jaklic &
Stough, 2004). A szerz6k Kouzes és Posner (2002)
o0t sikeres menedzsment gyakorlatanak jelenlétét
vizsgaltak a szlovéniai, a nigériai és az USA-beli me-
nedzserek korében. Az 6t gyakorlat a kdvetkezd:

- az Ut modellezése (Model the Way) - kovetkezete-
sen kovetni az elfogadott értékeket
- a kbdzo6s vizié inspirdlasa (Inspire a Shared Vision)

- egy érdekes jov6 el6revetitése és a tobbiek fi-

gyelmének felkeltése
- afolyamatok kihivasa (Challenge the Process) - ki-

hivast jelent6 lehet6ségek felkutatasa, a status quo
megkérdbjelezése, kisérletezés, kockazatvallalas
- masok cselekvésének Ilehetévé tétele (Enable

Others to Act) - az egyuttm(ikodés serkentése, fel-

hatalmazas és mésok er@sitése
- a sziv batoritdsa (Encourage the Heart) - pozitiv

feedback nyujtasa, az egyéni el6rehaladas elis-
merése, a csoport sikereinek tnneplése.

A szerz6k 134 MBA hallgaté véleményét elemezve
a kovetkezd megéllapitdsokra jutottak:

A fent bemutatott menedzseri gyakorlatok rangso-
ra Szlovénidban a kovetkezd:

1. ,méasok cselekvésének lehetfvé tétele”
2. ,a sziv batoritasa”
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.az Ut modellezése”
»a folyamatok kihivasa”
5. ,a k6zds vizid inspiralasa”.

A kutatds adatai arra mutatnak ra, hogy az orsza-
gok kozotti kulturalis kulonbségek egyre kevesebb
hatast gyakorolnak a menedzsment gyakorlatara és
a vezetdi stilusra (Zagorsek-Jaklic-Stough, 2004).

Ea

A szlovéniai foglalkozasok standard
csoportositasi rendszerének bemutatasa

Szlovénidban 2000 februarjadban hoztak létre a Fog-
lalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszerét {Stan-
dardna klasifikacija poklicev SKP-V2, Uradni list RS,
si 16/2000). A rendszer az ISCO-88 szerkezetét ko-
veti. Ismét csak a példa kedvéért, a tiz nem a kovet-
kezé:

1. Katonai foglalkozasok (Vojaski poklici)

2. Torvényhozok, rangid6s hivatalnokok és mene-
dzserek (Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki urad-
niki/visoke uradnice, menadzerji/menadzerke)

3. Szakemberek (Strokovnjaki/strokovnjakinje)

4. Technikusok és mas szakfogialkozasok (Tehniki/
tehnice in drugi strokovni sodelavci/druge stro-
kovne sodelavke)

5. Hivatalnokok (Uradniki/uradnice)

6. A szolgéltatéiparban és a kereskedelemben fog-
lalkoztatottak (Poklici za storitve, prodajalci/pro-
dajalke)

7. Képzett mez8gazdasagi és halaszati munkasok
(Kmetovalci’/kmetovalke, gozdarji/gozdarke, ribici/
ribicke, lovci/lovke)

8. Kisipari foglalkozasok (Poklici za neindustrijski
nacin dela)

9. Gyari gépkezel§ és -szerel6 munkasok (Uprav-
ljaci/upravljalke strojev in naprav, industrijski izde-
lovalci/industrijske izdelovalke in sestavljalci/ses-
tovljalke)

10. Alapvet6 foglalkozasok (Poklici za preprosta dela).
A HR menedzserek kddja példaul 5.1232.01.

4, esetleiras

A szlovéniai koztisztvisel6k munkakdor-besorolasi gyakorlata
A foglalkozasok csoportositasanak és a munkakor-értéke-
lés szlovéniai gyakorlatanak bemutatasara a koztisztvise-
I6k munkakdrelemzését vesszik alapul. Ezen allami mun-
kahelyek értékeléséhez a pontozasos rendszert és a fizeté-
si osztalyok kombinaciéjat hasznaljak. Az egyes koefficien-
sekhez meghatarozott brutt6 alapfizetés értékek tartoznak.
Az 1999-es évben a koztisztvisel6i munkakorok értékelése
a kovetkez6képpen alakult:
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A szlovéniai allami munkahelyek pontjai
és alapfizetésuk

Koefficiens Alapfizetés eurdban
9,00 2009,14
8,50 1897,52
7,60 1696,61
7,20 1607,31
6,80 1518,02
6,40 1428,72
6,00 1339,43
5,60 1250,13
5,30 1183,16
5,00 1116,19
4,70 1049,22
4,40 982,25
4,20 937,60
4,00 892,95
3,80 848,31
3,60 803,66
3,40 759,01
3,25 725,52
3,10 692,04
3,00 669,71
2,90 647,39
2,75 613,90
2,65 591,58
2,50 558,10
2,40 535,77
2,30 513,45
2,20 491,12
2,10 468,80

Forras: Virant, G.(1999): Civil servants and state admi-
nistrations - Country report - Slovenia. University of Ljub-
ljana-Law Faculty- Institute od Public Administration, Ljub-
ljana, p. 35.

A fenti értékekhez a kdvetkez§ allami munkahelyek kéthe-
téek - néhany példa:

Néhéany szlovéniai allami munkahely pontértéke

Munkakor
megnevezése - angolul

Munkakor

Pontérték .
megnevezése

2,75 Referens referent

3,25 Senior referens senior referent

3,40 Fellgyel6 inspector



3,60 Tanacsadd adviser

4,40 Senior tanacsado senior adviser
5,60 Segédtitkar under-secretary

adviser to the
government

6,00 Kormanyzati tanacsadé

6,40 Allami segédtitkar under-secretary of state

6,80 Altalanos titkar secretary-general

6,80 Az adminisztrativ head of administrative
egység vezetbje unit

Fontos hangsulyozni, hogy a kdztisztvisel6k a magasabb
fizetési osztalyba csak minden harmadik évben Iéptethet6k
el§ és osszesen ot eléléptetésre kertilhet sor karrierjik so-
ran. igy példaul, egy allami segédtitkar 15 év elteltével ke-
rilhet a 9,00-es koefficiensl fizetési osztalyba (Virant,
1999). A példaban bemutatott munkakérék pontértének ki-
szamitasi moédja nem ismeretes, nem tudni, milyen ténye-
z6k alapjan itélik meg az egyes munkakat.

Forras: Virant G. (1999): Op.cit., pp. 35-36.

A kulféldi cégek szerepe

Szlovénia rendelkezik a volt Jugoszlavia allamai kézul
a legfejlettebb és legstabilabb gazdasaggal. Ennek
alapjan feltételezhetnénk, hogy a kozvetlen kulféldi t6-
keberuhazasok aranylag egyenletesen érkeztek az or-
szagba. Ez azonban nem igy tortént, 2002 és 2006
kozott az FDI értéke nagyon valtozatos értékeket vett
fel: mig 2002-ben 1,7 milliard euro volt, addig 2003 és
2006 kozott atlagosan 300 és 665 millio eurd kozott
mozgott, a 2005-6s évet kivéve amikor 6,89 milliard
eurényi kilfoldi téke érkezett az orszagba. A kilfoldi
beruhazasok szamottev6 része Ausztriabol, Svajcbal,
Hollandidbél, Franciaorszagh6l és Németorszaghol
érkezik. Annak ellenére, hogy a Szlovénidba érkezd
kulfoldi t6keberuhdzasok nem koncentrdlédnak 1-2
iparagba, szembet(ind a pénziigyi szektorba, a vegy-
iparba és a kereskedelembe t6rténé beruhazasok ér-
téke. A jelent6s kilfoldi befektetések ellenére Szlové-
niaban sok cég még mindig allami tulajdonban van és
igy az EU orszagai koziil itt a legkisebb az egy lakosra
jutd kozvetlen kilféldi t6keberuhazasok értéke.

A Szlovénidba érkez6 kulféldi tulajdond cégek so-
kat tettek a korszer(i HR gyakorlat elterjedése érdeké-
ben. Kétségtelen, hogy a multinaciondlis cégek HR
nézdpontja és emberier6forras-gyakorlata nagyban
hozzajarult ahhoz, hogy ma mar a szlovén cégek
tobbségében a HR funkcié elnyerte az 6t megilletd
stratégia szerepkort. Miutan a HR szakemberek a cég-
vezet6k valddi Uzleti partnerei lettek és az emberi er6-

forras menedzsment-stratégia a vallalatok kdzponti
kérdései kozé kerilt, joggal varhaté a piacgazdasa-
gokban elterjedt HR médszertan térhoditasa is. A kil-
foldi cégek kozbenjarasaval meghonosodott toborza-
si, kivalasztasi, képzési és teljesitményértékelési maod-
szerek mellett a cikkiink szliikebb témajahoz kapcsolo6-
d6 munkakor-elemzési és -értékelési eljarasok tovabb-
fejlesztése is varhaté. S mivel a szlovén cégek jelentés
beruhazasokat hajtanak végre a volt Jugoszlavia or-
szagaiban, Szlovénia kozvetve jelent6sen hozzjarul-
hat a fejlett HR gyakorlat régidbeli elterjedéséhez is.

5. esetleiras

Fizetési felmérések Szlovénidban

Szamos nemzetkdzi tanacsadd cég mar a kilencvenes
évek kdzepe 6ta megprobalt jovedelemszint vizsgalatot vé-
gezni a szlovéniai helyi és kilf6ldi cégek korében. Ez kez-
detben szinte lehetetlen volt, azon egyszer(i oknal fogva,
amit a Szlovén Gazdaséagi kamara egyik prominens egyé-
nisége ugy fogalmazott meg, hogy egy kis orszag, itt min-
denki ismer mindenkit. Ebbé&l fakadéan nagyon nehéz biz-
tositani a fizetési és juttatasi adatok bizalmas kezelését.
Csak napjainkra valtozott meg ez a helyzet. A nagyszamu
kilfoldi tulajdonu leanyvallalat helyi és regionalis vezet6i
mar jéval nyitottabban kozelitenek ehhez a kérdéshez. Ma
mar tébb viszonylag jo fizetési felmérés is létezik ezen
munkaerdpiacon.

Forras: Poor J. (2006): HR Mozgasban - Nemzetkoziesedés
az emberi er6forrds menedzsmentben. MMPC, Budapest.

KOVETKEZTETESEK

Jugoszlavia felbomlasa utan, a politikai és gazdasagi
rendszervaltast kovetben létrejott nemzetallamok
tobbségében Uj munkakor-besorolasi rendszert ala-
kitottak ki, de annak gyakorlati alkalmazdsa nem
mindig és mindenitt megfelel6. A munkakor-értéke-
lés altalaban a mult szdzad masodik felében Jugo-
szlavidban kidolgozott pontozasos rendszeren ala-
pul. A régié vallalataiban alkalmazott munkakor-elem-
zési eljarasok sokszor nem teljesen atlathatéak és
osszehasonlithat6ak, s6t, tobb esetben elavultak is.
A volt jugoszlav tagkéztarsasagok munkakdr-beso-
rolasi és -értékelési helyzetén sokat javithatnak a
globalizacié hatasara megjelené multinacionalis cé-
gek, amelyek a Balkan teriiletére is behozzak a nem-
zetkdzileg elfogadott és standardizalt menedzsment
modszereket. A cégvezetbk és a HR szakemberek
feladata, hogy a cégeken belll érvényt szerezzenek
a nemzeti klasszifikaciés rendszereknek, valamint
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objektiv és atlathat6 maddon értékeljenek minden
munkakért, hiszen ez az igazsagos bérezési politika
el6feltétele, és a sikeres HR gyakorlat alapja.
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Az eurdpai tavmunka a latvanyos
fellendiilés id6szakat éli.

A tdvmunkavégzés iranti igények
novekedését hozza magaval

a tavkozlési technoldgiak gyors
fejlédése, az eurdpai
telekommunikacios piacok
liberalizdlasa, ennek okozataként

a tavkozlés egyre olcsdbba vélasa,
az IT szektor térhoditasa,

a szamitdgépek, a felhasznalébarat
alkalmazasok, az internet egyre
nagyobb aranyu otthoni hasznalata,
valamint a hél6zati kultarat mar
az iskoldban megismerd (j
nemzedék megjelenése

a munkaer@piacon. A kinalati
oldalon a gyorsan valtoz6 gazdasagi
kornyezet, a rugalmasan
alkalmazhat6 szakértelem

és a koltségtakarékossag
szempontjai 6sztdnzik

a cégvezetbket az U
munkamodszerek bevezetésére.
Jelen tanulmény a tdvmunka
kialakulasara hat6 tényezéket tekinti
at, majd néhany kiemelt szempont
szerint rendszerezi a tdvmunkaval
kapcsolatos szakirodalmi
ismereteket.

Forgacs Tamas

Tavmunka - korunk
Uj munkaszervezesi
modellje?

TUDOMANYOS MUNKASZERVEZES

Mar az 6skori ember is térekedett arra, hogy létfenntartasi kérilményeit
minél jobbéa és kénnyebbé tegye. Akkor még az volt a cél, hogy minél
tokéletesebb eszkdzoket, szerszamokat alkosson. Kr.e. 4000 koriul az
egyiptomi piramisok épitésekor mar megjelent a munkamegosztas is.
Mivel a hatalmas épit6elemek mérete és formaja szabalyozott volt,
szikség volt olyan szakemberek képzésére, akik ezeket el6 tudtak alli-
tani. Az épitkezésen tulmen6en a temetkezés is preciz, szakértelmet
igényld Iépésekbdl allt, ezekre vonatkozoan is nagyon fejlett technika-
kat, dokumentéaciot dolgoztak ki. Kindban a csaszari udvarban minden
anyagot meg kellett jel6lni, hogy a készitét egyértelmlien azonositani
lehessen. Az 6kori RGméaban mar mintegy 100 szabvanyt ismertek csak
az utépitésre. A kdzépkorban a manufakturak idején az egyes munkafa-
zisok felosztasat végezték a céhek segitségével, ekkor mar kilénvalt a
gyartas, értékesités. A cél mar ekkor is a hatékonysag és a termék mi-
néségének javitasa volt.

A munkaszervezés napjainkig hatd fejlédése az 1900-as évek mo-
dern gyéripardnak kialakulasaval kezd6doétt. Frederick Winslow Taylor
1911-ben publikalta a ,Tudoméanyos menedzsment alapelvei” cim(
munkajat, amelyben arra az eredményre jutott, hogy a munka tudoma-
nyos megszervezése jelentés mértékben képes a munkavégzés haté-
konysagat novelni (Mahoney & Baker 2002, Klein 2004). A tudomanyos
munkaszervezés alatt az egyes munkafolyamatok optimalis elvégzésé-
nek kialakitasat érti. Taylor idejében a munkaszervezésre az volt a jel-
lemz6, hogy egyes szakemberek hosszU betanulasi id6 utan viszonylag
nagy szabadsaggal alakitottak ki az egyes munkafeladatok elvégzésé-
nek madjat. A Taylor-féle tudomanyos munkaszervezés az egyes mun-
kafolyamatokat olyan kisebb munkafeladatokra darabolja, amelyek el-
végzésének legoptimalisabb folyamata meghatarozhat6, és ezeknek az
egyszerlibb és szabalyozott munkafeladatoknak az elvégzése oktatas
form4jaban viszonylag rovid id6 alatt elsajatithatd. Taylor kisérleteiben
pusztdn a munkaszervezés révén az egyes munkavégzék teljesitmé-
nyét tébb esetben képes volt megsokszorozni. Példaul 60 centes bér-
noveléssel 369 centes hasznot generélt munkaszervezése, valamint ké-
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pes volt egy esetben 500 férél 140-re cs6kkenteni a
munkaélloméanyt ugyanolyan teljesitmény mellett.
Egy svajci gombostlikészit6 manufaktaraban a mun-
kasok a tlkészités 6sszes miveletét egyedil végez-
ték, és igy naponta 20 db tlt készitettek. A taylori
munkaszervezés id6elemzés és munkamegosztas
alapu atszervezése utdn egy munkas naponta 4800
db tdt volt képes elkésziteni. Ez gyakorlatilag a telje-
sitmény 240-szerezése. Hasonl6an kiemelkedd ered-

,EQY svajci gombostlikészit§ manufaktirdban a mun-
kdsok a tlkészités 0sszes muiveletét egyedul végez-
ték, és igy naponta 20 db tdt készitettek. A taylori mun-
kaszervezés id6elemzés és munkamegosztas alapu at-
szervezeése utdn egy munkas naponta 4.800 db tdt volt
Ez gyakorlatilag a teljesitmény

képes elkésziteni.
240-szerezése.”

meényt ért el a jénai Zeiss-mlivek vezetdje. A munka
tanulmanyozéasa soran a munkasok teljesitményének
alakulasatvizsgalta. Munkamodszere alapjan sikerilt
12 érarol 8 orara csokkenteni a munkaiddt agy, hogy
a napi teljesitmény nem csokkent. A taylori munka-
szervezés Uzemekben is széleskoérl gyakorlati alkal-
mazasa Henry Ford nevéhez kotddik, aki Ggyszintén
kimagaslé hatékonysagnovelést ért el a munkaszer-
vezési mod révén. Ismert példa, hogy 100 dollart kol-
tott a munkavallaléi oktatasra, amely révén évente 3
millié dollar tobbletjévedelmet generalt.

Taylor rendszerét sok tudoméanyos biralat is érte,
azt kifogasolva, hogy a munkast ugyanugy kezeli,
mint a gépet. Henri Fayol figyelmét méar a taylori
munkafeladat helyett az emberre 6sszpontositotta,
aki a feladatért a felelsséget viseli. O fogalmazta
meg els6ként 1916-ban a rendszeres vezet6képzés
szikségességét, valamint meghatarozta a vezetés
14 alapelvét, amelyben kimondja, hogy a munka-
megosztas jelentfsége a tarsadalmi szervezetek fej-
I6désével ardnyosan ndé (Klein, 2003, 2004).

A MUNKASZERVEZES HUMAN
ASPEKTUSAI

Elton Mayo a Harvard egyetem kutat6jaként
1923-24-ben végzett kisérleteket a chicagoi Hawt-
horne Works of the Western Electric gyarban, ame-
lyek Hawthorne-effektus néven valtak kozismertté
(Highhouse 1999, Mahoney & Baker 2002, Klein
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2004). Mayo kisérletében munkavallaléi csoportokat
hozott létre, és 5 éven keresztil mérte hatékonysagu-
kat a legkulénb6z6bb munkafeltételek kdzott. A kor-
nyezeti feltételek médositasaval tébb esetben jelentés
hatékonysagnovelést tudott elérni. A kisérletek utan a
kisérleti személyek a hagyomanyos munkakdrnyezet-
be keriltek vissza, ahol Mayo meglepetésére a részt-
vevlk tovabbra is jelents hatékonysagnovelést mu-
tattak a kisérletet megel6z6, valamint a tdbbi munka-
végz6 teljesitményéhez képest. Az
eredmény jelent6sége kiemelkedd,
ugyanis ramutatott arra, hogy a ki-
sérletben mért véaltozékon tulme-
néen a kisérleti személyek hozza-
alldsa is 4talakult, amely 6nmaga-
ban is jelent6s hatékonysagnove-
[ést tudott indukalni.

A hawthorne-i vizsgalatokra
épitve 1930-ban Lewin és munka-
tarsai vizsgalatsorozatot végeztek
a vezetési stilusok tanulmanyozasara, amelyekkel ki-
mutattak, hogy a csoporttagoknak a doéntésekbe
valé bevonasan alapulé demokratikus vezetés noveli
leginkabb a munkavallalo elégedettségét (Klein
2004).

A munkavégzés hatékonysagara a munkaszerve-
zés technikajan feltl tehat a munkavallalé6 hozzaalla-
sa, elégedettsége és motivacidja is kdzvetlen hatas-
sal lehet. Motivacié az, ami cselekvésre késztet, 0sz-
téndz, ,mozgat”’. A motivacios allapotok iranyitjak és
aktivaljdk viselkedésiinket. Tudatosan megvélaszt-
hatjuk, hogy motivumaink alapjan cseleksziink-e, de
a motivaciok mar tudatalatti szinten is kifejtik hatasu-
kat (példaul reklamok ,rejtett meggy6z6” hatasa). A
motivacié forrdsai: bels6 késztetések és kuls6é 0sz-
tonzdék (Inspi-Réacié, 2005-2006).

A motivacié megértéséhez meghataroz6 Abraham
Maslow sziikséglet-hierarchia elmélete (,Piramis-mo-
dell”), amely szerint a kilonféle sziikségletek hierar-
chikusan (rangsorban) egymasra épilnek, vagyis
csak akkor véalnak hatékonnya, ha az alattuk levé
mar (legalabb jorészt) kielégilt (Atkinson 1995, Klein
2004). Ha barmelyik szinten kimarad a sziikséglet ki-
elégitése, elakad a motivacio, a személy megreked
azon a szinten, ahol még kieléguletlenek sziikségle-
tei. igy afejl6dés elmarad, nem jut fel az 6nmegvalo6-
sitds cslcsara. Maslow piramisanak szintjei a munka
1. Elettani sziikségletek: fizetés, munkafeltételek (fd-

tés, vilagitas stb.)



2. Biztonsagi szikségletek: biztos és biztonsdgos
munkahely, nyugdijpénztar, orvosi ellatas stb.

3. Szocialis (szeretet) sziikségletek: j6 munkahelyi
légkdr, baratok, j6 vezetd-beosztott kapcsolat stb.

4. Megbecsultség (elismertség): eldmenetel lehetd-
sége, teljesitmény-prémium, szolgalati lakas, auto
stb.

5. Onmegvaldsitas: személyes tovabbképzés lehets-
sége, Onallésag, dontési felel6sség, vezetdi mun-
kakor stb.

Maslow struktirdja szerint az ember térekszik
arra, hogy az egyes sziikségleti szinteket elérje, be-
teljesitse, majd tovabblépjen. Maslow szerint a mun-
kasok teljesitménye agy ndvelhetd, ha teret adunk
emberi mivoltuknak (Klein, 2004). A munkaszervezés
- bar nagyban névelheti ateljesitményt - fizikai meg-
valésitasa elérheti korlatait, ahonnan tovabbi haté-
konyséagjavulast mar csak a munkavégz6k motivala-
sa, elégedettségiknek javitdsa indukalhat. Napjaink
munkaerdpiacan ez a szempont egyre nagyobb je-
lent6séget kap, elssorban a magasan képzett mun-
kaer6 esetében, akik megtartasa az egyik legna-
gyobb érték a vallalatoknal.

A munkavégzés hatékonysagat
a tarsas hatasok is befolyasolhat-
jak, amelyet a hawthorne-i vizsga-
latok is megalapoztak. Triplett
1981-ben egyszerd, rutinizalt kéz-
mozgast igényl6 feladatot adott ki-
sérleti személyeinek (horgaszzsi-
nort kellett egy csévére feltekerni-
Uk), akik az egyik kisérleti feltétel
szerint egyedil dolgoztak, a ma-
sik esetben pedig egymas jelen-
létében végezték a feladatot. Az
eredmények azt mutattadk, hogy az
egylttes helyzet (mely a kisérleti
személyek szamara versenyhely-
zetként jelentkezett) hatdsara javult a teljesitmény.
Travis 1925-ben publikalt egy kisérletet, amely azt
mutatta, hogy a kb6zoénség jelenléte hatasara a kisér-
leti személyek egy mozgéaskoordinaciés feladatban
nyujtott teljesitménye jelentdsen javult. Floyd Allport
(1981), Gates (1935) és Dashiell (1935) kisérletei hiv-
tak fel a figyelmet arra, hogy mig egyszerd rutinmd-
veleteket igényl§ feladatok esetében a teljesitmény
altaldban n6 a tarsas helyzet hatasara (versenyben
jobban, bamész néz8k hataséara kevésbé), addig bo-
nyolult vagy kevésbé begyakorolt feladat esetében a
tarsas helyzet hatasa forditott, a teljesitmény romlik

tosithato. ”

(Csepeli 2003). Ez a megallapitas ramutat tehat,
hogy a komplex és kreativ feladatok elvégzéséhez
nyugodt kornyezet sziikséges, ahol a koncentracio
jobban biztosithato.

A tarsas hatasban rejl§ serkentd, illetve gatlé
tébblethatasra el6sz6r Robert Zajonc (1971) Aallitott
fel magyardz6 elméletet. Zajonc elmélete abbdl in-
dul ki, hogy atarsas helyzet konkrét alakzatatél fiig-
getlendl (mindegy hogy versenyrél, egyittmiko-
désrdl, nézbk, hallgaték jelenlétérél van-e sz0) a
mas személyek puszta jelenléte bizonytalansagér-
zetet ébreszt az egyénben, mialtal emelkedik rea-
galdkészsége, s a begyakorlott, egyszeri feladatok
esetében ez a dominans reakciok megjelenésének
kedvez, mig a begyakorlatlan, illetve gondolkodast
igényl6, feszlltséget keltd, nehéz vagy kellemetlen
feladatok esetében rontja a teljesitményt. Cottrel
(1972) magyarazati modellje szerint a tarsas helyzet
oly médon hoz létre motivaciés tébbletet az ember-
ben, hogy a tarsak anticipalt pozitiv vagy negativ
meger6sitéknek (potencialis blntet6knek vagy ju-
talmazéknak) tlnnek szamara, s ezért, hogy a sikert

.Floyd Allport (1981), Gates (1935) és Dashiell (1935)
kisérletei hivtak fel a figyelmet arra, hogy mig egyszer(
rutinmdveleteket igényl6 feladatok esetében a teljesit-
mény altalaban nd a tarsas helyzet hatdséara (verseny-
ben jobban, bdmész néz6k hatdséara kevéshé), addig
bonyolult vagy kevéshé begyakorolt feladat esetében
a tarsas helyzet hatasa forditott, a teljesitmény romlik
(Csepeli 2003). Ez a megallapitas rAmutat tehét, hogy
a komplex és kreativ feladatok elvégzéséhez nyugodt
kdrnyezet sziilkséges, ahol a koncentracié jobban biz-

kierdemelje, illetve a versengéssel jaré szégyent el-
kerllje, fokozottabb er6feszitéssel fog a feladaton
Ugykodni. A teljesitményromlas magyarazata az,
hogy az egyén tarsas helyzetben fokozottabban
kockaztat, kovetkezésképpen kénnyebben hibazik
(Csepeli, 2003).

A MUNKAKORNYEZET HATASA
A TELJESITMENYRE
A munkavégzés minden esetben egy adott munkakor-

nyezetben torténik. Peter J. Muscovite (2004), a
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Pricewaterhouse Coopers Gazdasagi Tanacsado val-
lalatcsoportban végzett kutatdsa alapjan megjelent
,Uj tudaskozpontd munkahelyek” cim( irasaban téb-
bek kdzott a munkakodrnyezet és a munkavégzés ha-
tékonysaganak szoros 6sszefiiggéseit targyalja. Meg-
allapitja, hogy a globélis gazdasag mintegy 40%-at je-
lenleg tudésalapi munkavégzés jellemzi, és néhény
éven belll ez meghaladja az 50%-ot. Egy masik meg-
allapitasa, miszerint a vallalati tudas mintegy 50%-a
informalis, valamint egy-egy munkavallal6 tavozéasa

Az eredmények azt mutattak, hogy mind a férfiak, mint
a nék hatékonysaga szignifikansan megnétt a nove-
A férfiak mintegy
15%-kal tobb Otletet generaltak a feladatokban, mig a

nyekkel kialakitott kdrnyezetben.
nék kreativabbnak bizonyultak.”

esetén a munkavallal6 tudadsanak csak mintegy
20%-a marad meg a véllalatnal. Muscovite egy komp-
lex Tudasalapi Munkahely Program alapelveit fekteti
le irdsdban, ahol a munkavallalé hatékonysaganak
ndvelésében fontos szerepet tulajdonit az irodai mun-
kakdrnyezet minél személyre szabottabb kialakitasa-
nak, és a teljesitményalaptd munkakontrollnak is. Ez a
kutatds ramutat az emberi tényezd felértékel6désére,
valamint a munkak pusztan fizikai végrehajtasa helyett
annak tudasalapuva valasara.

A munkakoérnyezetnek a munkavégzés hatékony-
sadgara tett kozvetlen 0Osszefliggései kapcsan
2003-ban keriilt publikalasra az ,Ablakok és irodak:
Tanulmény az irodai munkasok teljesitménye és az
irodai kornyezet kozotti 6sszefliggésrdl” cim(i kutata-
si eredmény, amelyet Peter Boyce vezetésével a
Heschong-Mahone Group végzett a Public Interest
Energy Research (PIER) program keretében (Boyce
2004). Két terepkutatas eredményét dolgoztak fel,
amelyeknek célja az volt, hogy megallapitsak, milyen
hatassal lehet az irodai terek kialakitasa a munkavég-
z6k teljesitményére. Az els6 terepkutatast a
Sacramento Municipal Utility District (SMUD) telefo-
nos Uugyfélszolgalatan végezték, ahol 100 irodai
munkasnal tébb valtoz6 hatasat mérték az atlagos
hivasid6ére a bejové hivasok kezelésekor. Ezek a val-
tozdék lefedték a vilagitast, a kilatast, h6mérsékletet
és szell6zést, a telefonkdzpont statuszat (példaul
hany hivas kezelése van folyamatban), a személyi
jellemzdéket és a csoportjellemzéket. Az adatokat
2002 szeptemberében négy, majd 2002 novemberé-
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ben 3 hétig gydijtotték. Az eredmények kiértékelése-
kor 7 valtoz6 esetében talaltak allandd és szignifi-
kans hatast a hivasidé hosszara. A flulkék mérete, az
ablak kdzelsége, a szell6zés szabdalyozhatésaga, a
fény természete a hivasidé hosszat 3-19%-ban cs6k-
kentette. A masodik terepkutatast 5 kilénb6z6 kog-
nitiv teszt felvételével végezték a Sacramento
Municipal Utility District (SMUD) szamit6gépes rend-
szerének segitségével. 201 irodai munkassal végez-
ték, akik 3 killonbdz6 épiletben dolgoztak, amelyek
eltérbek voltak a napfény és mes-
terséges fény aranyaiban. A tesz-
teket déltajt, 5 alkalommal, csitor-
tokonként vették fel 2002 oktdbere
és novembere kozott. A tesztek vi-
zudlis keresési pontossagot, révid
és hosszl tdvl emlékezést és lo-
gikai képességeket mértek. Az
eredmények kiértékelésekor a
monitor mérete és felbontdsa, a fény természete, a
feladatmegoldasra rendelkezésre all6 id6 a haté-
konysagot 13-29%-ban névelte.

Egy masik kutatds a névények és a munkavégzés
hatékonysaga kozotti 6sszefliggést mérte. A , Tanul-
many a névények és viragok hatasarél a munkahelyi
produktivitasra” cimd tanulmanyt készitd kutatdécso-
portot Roger Ulrich viselkedéskutatd, a Texas A&M
Egyetem Center for Health Systems and Design osz-
talyanak igazgatoja vezette (http://www.scienceblog.
comlcommunitylolderl2003M20035664.html). A 8
honapos kutatas soran 101 személy érzelmi, kreativi-
tasi, figyelmi sajatossagait mérték altalanos irodai fel-
szereltséggel rendelkez6 irodakban, kontrollalt kor-
nyezetben. A kisérletben részt vevikkel tobbféle fel-
adatot végeztettek el 3 kilénbdzé kdrnyezetben,
ahol a kovetkez6k egyike dominélt: friss ndvények és
viragok, absztrakt szobrok, diszités nélkuli kérnye-
zet. Minden felmérés 2 kreativitast és egy figyelmet
mérd tesztbdl allt, és ezeket 4 alkalommal vették fel.
A tesztek Kkészitéséhez felhasznaltdk E. Paul
Torrance altal szerkesztett ,Creative Thinking and
Profile of Mood States” tesztet is. Az eredmények azt
mutattak, hogy mind a férfiak, mint a nék hatékony-
saga szignifikAnsan megnétt a névényekkel kialaki-
tott kdrnyezetben. A férfiak mintegy 15%-kal tobb 6t-
letet generédltak a feladatokban, mig a nék kreati-
vabbnak bizonyultak.

A torténelem soran tehat a taylori tudoméanyos
munkaszervezés kétségteleniil nagy attérést hozott a
munka hatékonysaganak ndvelésében. Azonban az


http://www.scienceblog

ember gépként térténd ,hasznositasa” hosszu tavon
nem mikodhet, marcsak azért sem, mert az ember
alapvetéen egy komplex érzd lény, akit bels§ erdk,
példaul a motivacioé vezérel. A maslow-i sziikséglethi-
erarchia leirja az ember folyamatos el6rehaladasa-
nak igényét, amelyet els6sorban a munkakdrnyezet
tud biztositani szamara. A hatékonysagndvelés ko-
vetkezd |épése az emberi igények magasabb szinten
valo figyelembe vétele lehet. A munka célja valtozat-
lanul valaminek az el6allitasa, atalakitasa lehet, azon-
ban a munkavégzés maodja, a munkaszervezés és az
a kornyezet, ahol a munka torténik, még sokat val-
tozhat. A munka vilaga fokozatosan alakul, napjaink-
ban kifejezetten el6térbe keriilt az ember. A munka-
végzés hatékonysaga egyre inkabb fligg az 6 elége-
dettségétdl, motivaciéjatdl, valamint attél a munka-
kérnyezettél, amelyben munkéjat végzi. Az informati-
kai eszkdzok terjedésével egyre inkdbb lehetévé va-
lik, hogy figyelmiinket ezen tényez6k folyamatos javi-
tasara dsszpontositsuk. Napjainkban erre a legalkal-
masabb munkaszervezési méd a tAvmunka lehet.

MUNKASZERVEZES NAPJAINKBAN

A szervezés javitasa révén érhetjik el a legkisebb ra-
forditdssal a termelékenység novekedését, és ez a
tény kiléndésen napjainkban kap nagy jelent6séget,
amikor atmenetileg csdkkennek a fejlesztési lehetd-
ségek. Szervezés alatt olyan céltudatos tevékenysé-
get értiink, melynek soran - egy
elére meghatarozott cél elérése
érdekében - ugy kapcsoljuk 6sz-
sze a rendelkezésre all6 er6forra-
sokat és az emberi munkat, hogy
azok kedvez6 0©sszhangban le-
gyenek. A szervezés a gyakorlat-
ban egyideji a munkamegosztas-
sal. Mindenutt, ahol munkameg-
osztas van, szikséges a feladatok
megosztasa is, és igy fennall a
szervezd tevékenység szikséges-
sége. A munkafeladatok megosz-
tdsa els6sorban azok pontos ko-
rilhatarolasét és felel6shoz rende-
lését feltételezi. Egy adott szerve-
zet Uzleti folyamatail egyértelmd-
en megismerhet6k, mérhet6k, ez-

1. abra

altal szabadon megvaltoztathatok, fejlesztheték (Far-
kas 2004). A csapatmunka alapjat is els6sorban a vi-
lagosan korilhatarolt célok, elvarasok jelentik, ame-
lyeket j6I meghatarozott munkafeladatok esetén le-
het csak megvaldsitani (Kurland & Cooper 2001,
Pérez et al. 2002, Hill et al. 2003, Greenberg et al.
2007).

Napjaink munkaszervezési modelljeinek az alapja
Taylor munkaszervezési modellje, ahol az egyes
munkafolyamatokat olyan kisebb munkafeladatokra
darabolja, amelyek elvégzésének legoptimalisabb
folyamata a meghatarozhato, és ezeknek az egysze-
ribb és szabalyozott munkafeladatoknak az elvégzé-
se oktatas formajaban viszonylag rovid idd alatt elsa-
jatithaté. A munkafeladatok hatékonyan toérténé fo-
lyamatos szervezése idGbeli és pénzbeli raforditdso-
kat is igényel. Az optiméalis munkaszervezésre fordi-
tott kiadas azonban meghatarozhat6, annak a ki-
adasra és bevételre gyakorolt hatasat az 1-2. abra
szemlélteti.

AZ INFOKOMMUNIKACIOS
ESZKOZOK FEJLODESENEK HATASA
A MUNKASZERVEZESRE

A gazdasag folyamatosan alakul, a piaci szerepl6k-
nek gyorsan kell reagalniuk a piaci valtozasokra. A
globalizaciés folyamat révén az egyes multinacionalis
vallalatok egyre tobb orszagban jelennek meg, telep-

A munkaszervezés hatdsa a munkafeladatokra

és a vezet6i iranyitasra

Forrds: a szerz6 sajat szerkesztése

1 Az uzleti folyamat tevékenységek sorozata, amelynek célja az anyag és/vagy informéacié atalakitdsa oly médon, hogy az 6sszhangban

legyen az izleti céllal (Dangelmaier, 1999)
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2. abra

A munkaszervezés optimalis koéltsége a kiadasok
és bevételek alapjan

internet, a vallalatiranyitasi szoft-
verek (ERP - Enterprise
Ressource Planning), a kommuni-
kaciés technologiak kialakulasa
nélkil. Ezeknek a technoldgiai fej-
lesztéseknek kodszonhetéen nap-
jainkban gyakori, hogy egyes val-
lalatok napi szintli koordinacidju-
kat mas orszaghdl vezénylik (pél-
daul indiai tavmunkahelyek ameri-
kai kdzponttal). A munkaszerve-
zés és a technoldgia tehat az
egyes munkafeladatokat azok el-
végzésének térbeli helyétél flug-
getlenil is képes munkafolyamat-
okka épiteni (Falch 2006).

A munkavégz6k ebbél a gaz-
dasagi és technikai fejl6désbdl
annyit tapasztalnak, hogy munka-

Forrds: Munkaszervezési alapismeretek, Erd6hasznalattan Il., NYME - Erdémérndki Kar

helyeik szama rohamosan szaporodik. Ahhoz, hogy
minél teljeskér(ibben tudjak kiszolgalni lgyfeleiket,
nélkilozhetetlen szamukra nemcsak a jelenlét, ha-

végzésiik egyre nagyobb rész-
ben mar csak informatikai és
kommunikaciés - mas néven

infokommunikaciés - eszk6zokon torténik, a mlve-
letek gyakran automatizaltak, és azokat inkdbb mar
csak ellendrizni, vezényelni kell. A munkakorok egy-

nem a helyi piac ismerete, és a sa-
jatossagok figyelembevétele s,
valamint ezek beolvasztasa m(iko-
dési stratégidjukba. Ennek ko-
szbnhetéen ugyanazon szolgalta-
tdsok egyes orszagokban gyakran
kulonbozéféleképpen milikdédnek,
gondoljunk csak a helyi adézasi
szabalyokra, amelyek szinte min-
den orszagban, de gyakran orsza-
gon beldli régidkban is eltérnek.
Ezek a nagyvallalatok tehat a helyi
prioritdsok szerint akarnak m(ikod-
ni és terjeszkedni, mindazonaltal
az informéaciokat egységesen
akarjak latni. Ehhez munkafolya-
mataikat igen komplex mdédon kell
megszervezniik, amely biztositja
az egyseéges kezelést, de lehetévé

,Az atalakulas ellenére a munkavégz6 tovabbra is min-
den reggel bemegy a munkahelyére, majd nap végén
hazatér. Egyes nagyvarosokban ez naponta 1-3 ératis
igénybe vehet. Eves szinten ez 10-31 napnyi utazéast
jelent, de ha munkaidéként tekintink ra, agy 31-93
extra munkanapot jelenthet, amit akar szabadsagként,
nem pedig egyfajta dnkéntes, ingyenes munkavégzés-
ként toltene el a legtébb ember. Hisz ez az id6 leg-
tobbsz6r nem hasznos sem a munkavallalonak, sem a
munkaadonak, de mégis kizarélag a munka miatt tolt-
juk utazassal az idénket. Ennek a holtidének a felsza-
baditdsa az egyik fontos eleme a tdvmunkavégzés
munkavallaléi elényeinek. ”

teszi a helyi sajatossagokhoz val6 igazodast is. Nap-
jaink fejlett informatikai hattere nélkial ez a komplex
munkaszervezés mar elképzelhetetlen lenne.

A gazdasag valtozasai és az informatikai megol-
dasok fejlédése szoros kapcsolatban vannak. Elkép-
zelhetetlen lett volna a mai modern gazdasag az
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re nagyobb része a szellemi tevékenység iranyaba
tolodik el. Az atalakulas ellenére a munkavégz6 to-
vabbra is minden reggel bemegy a munkahelyére,
majd nap végén hazatér. Egyes nagyvarosokban ez
naponta 1-3 orat is igénybe vehet. Eves szinten ez
10-31 napnyi utazastjelent, de ha munkaidéként te-



kintiink ra, agy 31-93 extra mun-
kanapot jelenthet, amit akar sza-
badsagként, nem pedig egyfajta
onkéntes, ingyenes munkavég-
zésként toltene el a legtébb em-
ber. Hisz ez az id6 legtobbszor
nem hasznos sem a munkavalla-
l6nak, sem a munkaaddnak, de
mégis kizar6lag a munka miatt
toltjuk utazassal az idénket. En-
nek a holtidének a felszabaditasa
az egyik fontos eleme a tav-
munkavégzés munkavallaléi el6-
nyeinek.

A munkavégzés egyre tbbb
munkakérben és a nap egyre je-
lent6sebb részében szinte csak
infokommunikaciéos eszk6zdkon
torténik, igy gyakorlatilag lehetévé
valt, hogy ne csak a telephelyek legyenek szétszor-
tan avilagban, hisz ugyanaz a munkaszervezési logi-
ka és technolégia teszi lehetévé azt is, hogy a mun-
kavéllalok barhonnan elérhessék a koézponti rend-
szereket. Ugyanazok a szamitégépek 1-2 egyszerd
szoftver felinstallalasaval (példaul VPN-kliens) techni-
kai szempontbdl gyakorlatilag azonnal tAvmunkara
alkalmassa tehetik a munkavallalot.

3. abra

TAVMUNKA, KORUNK EGY LEHETSEGES
MUNKASZERVEZES|I MODELLJE

A tavmunka alapjat az 1970-80-as évek informacios
tarsadalmi és technoldgiai feltételei nyitottdk meg
(Hill et al. 2003, Falch 2006). Ekkor jelennek meg a
modern gazdasagi vilagra jellemz6é munkafolyamat-
ok Ujraszervezései, Uzleti egységek kihelyezése
(outsourcing), valamint az alvallalkozék megjelenése
a nagyvallalatok hatterében. A munkafeladatok egy
részét funkciondlis teruletenkénti lehatarolasukkal
er6forras-kihelyezés forméajaban alvéallalkozénak ad-
hatjak ki a vallalatok. llyenkor agynevezett ,szolgalta-
tasszint-szerz6désekben” (SLA - Service Level
Agreement) hatarozzédk meg az egyes munkafelada-
tok elvégzési maodjat, feltételeit, kontrollkritériumait. A
tdvmunka hasonléan igényli a munkafeladatok pon-
tos megfogalmazasat azzal, hogy rugalmasséagot
biztosit az egyes feladatok végrehajtasara vonatkozé
vezetési gyakorlatban. A munkafeladatok elvégzésé-
re vonatkozO utasitasok ugyanis a szolgaltatas-
szint-szerz6désekkel szemben rugalmasabban ala-

Rugalmasabb vezetési gyakorlat a tavmunka uzleti modelljében

kithatok a valtozé korilményekhez. A tavol dolgozé
munkavallalé vezet6je ugyanis tovabbra is ugyanaz
a munkaado lesz, ellentétben az er6forras-kihelyezés
esetén belép6 vallalkozasra, ahol mar 6nallé szerve-
zeti struktira talalhat6. A 3. 4bra a tdvmunka és er6-
forrds-kihelyezés (zleti modelljének hasonlésagét
abréazolja. Munkaszervezési szempontbdl a kulénb-
ség tehat csak a munkavégz6 feletti kontroliban van,
amelyet az abran pontozott fekete vonal jelez.

Az infokommunikacios technoldgia fejl6édésével
egyre tobb olyan munkakor alakul at és jon létre,
amelyek munkafeladatait els6sorban szamitogépen
kell ellatni. Ahogyan napjainkban egy zleti folyamat
munkafeladatai mas-mas orszagokban keriilnek vég-
rehajtasra (példaul az egyik nemzetkdzi infokommu-
nikacios nagyvallalat beszallitéi szamlafogadasa Pra-
gaban, feldolgozasa Budapesten, kifizetése Bécsben
torténik), lehetséges a munkafeladatok oly maddon
tortén6 munkaszervezése is, amely lehet6vé teszi a
munkavégz6k térben tetszbleges elhelyezkedését. Ez
a kornyezet teszi lehet6vé a tavmunka egyre széle-
sebb korben és céllal valé felhasznalasat és elterje-
dését.

A tdvmunka els6sorban tehat munkaszervezési
mod, amely a munkafolyamatok munkafeladatokka
valé bontdsaval valt lehetségessé. A tdvmunka soran
az infokommunikaciés eszk6zok segitségével az
egyes munkafeladatok elvégzése térben elkulonil a
vallalatok telephelyétdl. Ez lehet6vé teheti a munka-
koérnyezet egyedi, munkavallalé szamara legmegfele-
I6bb kialakitasat.
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A TAVMUNKA MEGHATAROZASA

A technikai fejl6déssel, az informacios tarsadalom ki-
alakulasaval a munka vilaga radikalisan atalakul. A
hagyoméanyos munkahelyek szadma csodkken, a fog-

bedolgozas, otthon végzett munka stb.) alapuld
munkat, ahol a munkaid§ eloszlasa a felek igényei
szerint alakul. Az Ugynevezett atipikus foglalkozta-
tasi formak térhoditasa a fejlett gazdasagokban,
igy az Eurdpai Uniéban is jelents. 1985-ben az

atipikus foglalkoztatas az EU tagorszagaiban a
foglalkoztatottak 32,9%-4t érintette. Ez az arany
1996-ban mar 43,2% volt

(T6thné Sikora 2002).

A tavmunka az atipikus munka-
végzési formak kozé sorolhato.
Megallapithatd, hogy a bedolgo-
z6i jogviszonyhoz hasonlé a tav-
munka a tekintetben, hogy a ter-
minal, amivel a munkavallal6 dol-

lalkoztatas Ujabb és Gjabb, és egyben olcs6bb meg-
oldasait keresik a munkaadok, hogy a vilagméret(

A tavmunka els6sorban tehat munkaszervezési maod,
amely a munkafolyamatok munkafeladatokka val6 bon-
tasaval valt lehetségessé. A tavmunka soran az info-
kommunikéaciés eszkdzok segitségével az egyes mun-
kafeladatok elvégzése térben elkulénidl a véllalatok te-
lephelyétél. Ez lehetévé teheti a munkakornyezet egye-

di, munkavallalé szaméra legmegfelelébb kialakitasat. ”

versenyben meg6rizzék vagy erdsitsék poziciojukat.
Az Uj megoldasok keresése egyarant folyik a legalis
kereteken belul, illetve nem ritka a legalitas vilaganak
az atlépése az illegalitas felé, amely el6bb-utobb a
vallalkozoi szféra érdekérvényesitési erejének kovet-
keztében a jog éltal legalitast kap. Az EU egyszerre
hangsulyozza a foglalkoztatas rugalmasabba tételét
és a szocidlis biztonsag meg6rzését, mikdzben fo-
lyamatosan 6szténzi az (j foglalkoztatasi formak ter-
jedését, mint lényegében az egyedili esélyt arra,
hogy a fejlett Eurdpa polgarai munkahoz jussanak
(Torok, 2006).

A munkavégzési formak rendszerében két alapve-
t6 tipus kuldnboztethet6 meg:
- Tipikus (szokasos) munkavég-

gozik, altalaban ugyancsak kivdl
van a munkaltaté telephelyén. A
tavmunka mégis alapvet6en Kkui-
I6nb6zik a bedolgozoi tevékenységtbl: az el6bbi
ugyanis immaterialis javakat hoz létre. E javak értéke
nagyon kilonb6z6: az egyszerli adatrbgzitést6l a
bonyolult programok elkészitéséig terjedhet. Minél
alkotébb jellegli feladatot végez a tAvmunkdas, annal
nehezebb tevékenységét a bedolgozédéval egy kate-
goéria ala szoritani. A bedolgozé tevékenysége
ugyanis az altala el6allitott termékek megszamlalasa
atjan mérhet6, javadalmazéasa is ezen alapszik, ami
értelemszer(ien nem alkalmazhaté a tAvmunkas ese-
tében (Bank6 2003).

A tavmunka kifejezés és annak kialakitasa az
1970-es évek els6 felére tehetd, és Jack Nilles nevé-

zési forma, amelyre jellemz6 a
munkaltatd és munkavallalé ko-
z6tti, a foglalkoztatas feltételeit
a szokvanyos alkalmazasi ren-
delkezések és jogszabalyok
szerint rendez6, hatarozatlan
idére kotott munkaszerz6dés,
a munkavallalot tor-

»A tdvmunka mégis alapvetéen kilénbézik a bedolgo-
z0i tevékenységtél: az el6bbi ugyanis immateridlis ja-
vakat hoz létre. E javak értéke nagyon kiulonbdz6: az
egyszer( adatrogzitéstdl a bonyolult programok elké-
szitéseéig terjedhet. Minél alkotébb jellegl feladatot ve-
gez a tavmunkas, annal nehezebb tevékenységéta be-
dolgozééval egy kategoria ald szoritani.”

melybdl
vényben meghatarozott jogok

és kotelezettségek illetik meg - fizetett szabadsag,
betegszabadséag, fizetett innepnapok stb.

- Atipikus vagy rugalmas munkarol beszéliink, ha
nem érvényesilnek a hagyoményos munkavi-
szony f6bb jellemz6i, azaz a munkavallalé hataro-
zott id6re sz6l6 munkaszerzédésben, rész-mun-
kaid6ben, polgari jogviszonyon alapulé szerzé-
déssel végez olyan (j elgondolason (tAvmunka,
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hez flizédik. O alkotta meg a ,telework” és a
Jtelecommuting” kifejezéseket, és definialta a kdztlik
lévé kilonbséget, az alabbi maédon:

- Telework - ha a munkaval kapcsolatos utazasokat
az informacié-technoldgia valamely formaja (pél-
daul tavkozlés vagy szamitdgép) helyettesiti.

- Telecommuting - amikor nem a dolgoz6 utazgat a
munkahely és otthona kdzo6tt, hanem a munkéja.



A munkavallalé a hét egy vagy tébb napjan mun-
kajat nem a cég székhelyén, hanem sajat otthona-
ban vagy egy telehazban végzi. A lényeg, hogy a
tAvmunkas kevesebbet vagy egyaltaldn nem jéar
be (to commute = ingazni) a munkahelyére és
vissza.

Az eur6pai nyelvek nem tesznek kilénbséget a
két sz6 kozott, valdjdban nem is létezik elfogadott
sz6 a telecommuting kifejezésre, igy a kontinensen
0sszemosaédik a telework és a telecommuting fogal-
ma, németil egyszerlien Telearbeit, olaszul tele-
lavoro, franciaul télétravail stb., a magyar nyelvben
pedig mar meghonosodott és altalanosan hasznalt
szavunk a tavmunka.

Magyarorszagon az Orszaggy(ilés a 2004. aprilis
26-i Ulésnapjan fogadta el a 2004. évi XXVIII. tor-
vényt, amely a hagyomanyos munkaviszonyra épitve
a munka torvénykdnyvébe bevezeti a tavmunka-
végzés fogalmat, valamint tdbb kapcsolddo térvényt
is moddosit (személyi jovedelemadd, munkavéde-
lem). Atorvény 192/D. § definicidja a tavmunkara: ,A
tavmunkat végz6 munkavallalé: a munkaltatd madko-
dési korébe tartozo tevékenységet rendszeresen az
altala valasztott, a munkaltatd székhelyétél, telephe-
lyétél elkilonult helyen, informaciétechnoldgiai és in-
formatikai eszkozzel végz6 és a munkavégzés ered-
ményét elektronikus eszk®zzel tovabbitd munkaval-
lalo.”

Sok definicio létezik a szakirodalomban a tavmun-
kara vonatkozéan (Olson 1989, Gray et al. 1994,
Barnard 1995, Budai 2002, Tothné Sikora 2002).
Ezek rendelkeznek az alabbi meghatarozasok egyi-
kével:

- hangsulyozza a tavmunka munkaszervezési jelle-
get,

- kikdti a munkafeladatok teljes értékld elvégzésé-
nek lehet8ségét a tAvmunkahelyen,

- a rendszeresség tekintetében a lehet6ségre he-
lyezi a hangsulyt, azaz, hogy alljon rendelkezésre
erre alkalmas munkakérnyezet,

- a helyszin tekintetében fliggetlenséget kovetel
meg a munkafeladat elvégzése és a helyszin ko-
z6tt (példaul egy értékesitési pont nem tdvmunka-
hely),

- kikoti az infokommunikacios eszk6zdk hasznélatat
mind a munkavégzéshez, mind a kommunik4cio-
hoz,

- a szervezeti felépitésben rogziti az elkuloniltsé-
get, ezaltal megteremti a tavoli fellgyelet és mér-
het6ség kotelezettségét,

- feltételezi, hogy a munkafeladat nem teljes értékdi

Uzleti folyamat, amely megszoritds lehet6vé teszi

a tdvmunka kiterjesztését az alvallalkozékra, 6n-

foglalkoztatokra.

Ezen feltételek alapjan a szerzd sajat definicidja a
tAvmunkara: A tavmunka olyan munkaszervezési
maod, amelynek lényege, hogy a tavmunkas szamara
olyan munkakérnyezetei biztosit a vallalati k6zponttdl
eltér6 helyen is, ahol infokommunikaciés eszkdzok
segitségével egyes munkafeladatait teljes értékien el
tudja végezni. A tAvmunkavégzés helyszinének meg-
valasztasa nincs kozvetlen kapcsolatban az ellatando
munkafeladattal, azaz a helyszin hasonl6 felszerelt-
séggel barhol létrehozhat6. A munkavégz6 munka-
szervezési szempontbol egy komplexebb munkafo-
lyamatnak csak egy részét végzi, vezetbje a tav-
munkavégzés helyszinét6l eltér6 helyen taléalhato,
kommunikéciéjukat infokommunikaciés eszkdzokkel
valésitjadk meg a tAvmunkavégzés idején.

A TAVMUNKA TIPUSAI

A tavmunka jellegébdl addédéan nehéz pontosan
meghatarozott iranymutatasokat adni a tdvmunka-
végzés szabalyozasaval és tipusaival kapcsolatosan.
Mutatja ezt az is, hogy sem a tdvmunka keret-megal-
lapodas, sem a magyarorszagi tavmunka toérvény
nem tett kisérletet a tAvmunkavégzés helyének és
rendszerességének részletesebb szabalyozasara. A
legtdobb felmérés és tanulmany e kérdések vizsgéla-
takor a munkaszervezés jellegére hivatkozik, azaz
tAvmunkanak tekinti azokat a munkavégzési forma-
kat, ahol a munkaszervezés lehet6vé teszi az egyes
munkafeladatok helyfiiggetlen elvégzését. A munka-
végzés helyére és atavoli munkavégzés rendszeres-
ségére vonatkozéan az esettanulmanyok alapjan a
szakirodalomban mégis kialakult egyfajta csoporto-
sitas, amelyet itt kivanunk bemutatni (Bagley et al.
1994, Campbell 1995, Venkatesh & Speier 2000,
Pérez et al. 2002, Téthné Sikora 2002, Hill et al. 2003,
Helminen and Ristiméki 2007). A szakirodalom
egyes esetekben tovabbi részletezést is tartalmaz-
hat, azonban a dolgozat szempontjabél az alabbiak-
ban ismertetett {6 csoportositasok lesznek az irany-
adok.

A tavmunkavégzést a munkavégzés helye szerint
az alabbiak szerint csoportosithatjuk:
- Otthoni thvmunka - a tavmunkas hetente legalabb

egyszer otthon végez munkat, rendelkezik a mun-

kaaddval vald6 kommunikacios kapcsolat felvétel-
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€éhez sziikséges technoldgiai berendezéssel, tav-
munkaban végezhet6 feladatot kap, illetve képes
és hajland6é megfelel§ dnallésaggal és szervezett-
séggel otthon végezni munkdjat. A tavmunka
trendjeit vizsgal6é EcaTT (Electronic Commerce
and Telework Trends - Elektronikus Kereskede-
lem és a Telemunka Fejl6désének Iranya) definici-
Oja szerint az otthon végzett munka tiszta formaja-
rol akkor beszélhetiink, ha az otthon teljesitett
munkaidé aranya meghaladja a teljes munkaid6
80%-at. Abban az esetben, ha ez nem teljesdl, al-
ternalé otthoni tavmunkarol van sz6. Erre legalkal-
masabb munkakoérok példaul a programozé, adat-
régzito.

- Mobil tavmunka - a vevdk elvarasaihoz, a piac igé-
nyeihez leginkdbb alkalmazkodd forma nemcsak
a tdvmunkak kodzott, hanem az ¢sszes foglalkozta-
tasi forma tekintetében is. Ebben az esetben a
munkavégzés helyszine valtozik a munkavégzés
tartalmatol figgéen. A mobil tavmunkas laptop, il-
letve egyéb mobil kommunikaciés eszkdzok segit-
ségével tartfa a kapcsolatot munkaltatéjaval,
ugyanakkor a vev6kkel, megrendel6kkel szemé-
lyes kontaktust alakit ki. Az EcaTT meghatarozisa
szerint mobil-tAvmunkanak minésiul az a munka-
végzés, amikor a tavmunkas hetente legalabb 10
orat Gton tolt, a munkahelye és a megrendel6k ko-
z6tt, vagy legalabb ennyi id6t a beszallitéknal, a
vev6knél vagy otthon dolgozik. Erre legalkalma-
sabb munkakorék példaul az értékesiték, karfel-
mérék, tanacsadok.

- Tavmunkahaz vagy szatellitiroda - |ényegik, hogy
a modern szamitastechnikai és telekommunikaci-
0s eszkdzoket kozel kivanjak vinni az ilyen modon
foglalkoztatottak/foglalkoztatni kivantak otthoné-
hoz. Altalaban az agglomerécioban, vidéki telepi-
Iéseken kialakitott szamitégépes munkahelyek. A
munkaltato telephelyétdl tavol esé irodat jelent, |é-
nyege, hogy az adott munkaltaté alakitja ki a mun-
kakornyezetet sajat tAvmunkasai szamara. Hason-
lithatd a hagyomanyos irodahoz olyan szempont-
bél, hogy megteremti annak lehet6ségét, hogy a
munka feletti ellen6rzés hasonl6képpen legyen
megoldott, mint a hagyomanyos irodakban. A
kéltségcsokkentési lehet6ségek és a munkaer6pi-
ac rendelkezésre allasa alapjan a munkavallalok
regiondlis irodakban latjdk el a feladataikat. Ezen
irodak Uzemeltetését ellathatja a munkaado vagy
egy harmadik fél is. Erre legalkalmasabb munka-
korok példaul a call-centerek, kényvelés, adatrég-
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zités. A tAvmunkahaz fajtaival és pontosabb meg-

hatarozasaval egy kilén fejezetben foglalkozom.

A telephelyt6l tavol végzett munka rendszeressé-
ge alapjan az aldbbi csoportokat kiilonbdztethetjik
meg (Campbell 1995; Teo et al. 1998, Tremblay &
Genin 2007):

- alkalmi tAvmunka - a munkavégz6 egyes tdvmun-
kara alkalmas munkafeladatokat tAvmunkaban l4t-
hat el. Ezek rendszeressége azonban a munkajel-
legénél fogva nincs meghatarozva, a munkafel-
adat megjelenésekor, kilén jévahagyassal, alkal-
mi jelleggel torténik a tAvmunkazas (példaul ajan-
latok és szerz6dések készitése, marketingakciok
el6készitése, kutatasok),

- részleges tavmunka - a munkavallalé el6re meg-
hatarozott rendszerességgel végezheti munkajat
tavmunkaban (példaul heti 1-2 nap, heti 2-3 nap),

- folyamatos tdvmunka - a munkavallalé gyakorlati-
lag folyamatosan a telephelytél tavolrdl latja el fel-
adatait (példaul call center, adatrégzités, monitor-
ing feladatok).

A 2004. évi XXVlll-as térvény bevezette a taAvmun-
kat a munka torvénykdnyvébe. Ennek megfelel6en
Magyarorszagon tavmunka-munkaszerz@dés is kot-
hetd, amely egyes specialis elemekkel bdviti a ha-
gyoméanyos munkaviszonyra kotétt munkaszerzd-
déseket. Az alkalmazott jogviszony szerinti csopor-
tosités:

- hagyoméanyos munkaviszony - a hagyomanyos
munkaviszony keretein belll gyakoroljadk a mun-
kavéllalok a tAvmunkat.

- tavmunka-szerz8dés - a munkaltaté és a munka-
vallalé koézoétt a munkaviszony tdvmunka-szerzo-
déssel jon létre.

- alvéllalkozéi jogviszony - nem jon létre munkavi-
szony, de munkaszervezési szempontbo6l a bedol-
goz0 jogi személy tavmunkat végez (egyes mun-
kafeladatokat az ,egész” ismerete nélkil végez el)

TAVMUNKABAN VEGEZHETO
TEVEKENYSEGEK

Gyakran merl fel az a kérdés, hogy mely munkako-
rok végezhet6k tavmunkaban? Erre sokszor és sok-
féle valasz szlletett mar, de a gyakorlatban a kérdés-
feltevés tul tag. A tAvmunka annak munkaszervezési
jellegébdl adédbéan ugyanis csak munkafeladatra de-
finialhat6. Azaz a tAvmunkas a munkakoéréhez tarto-
z6 munkafeladatok ellatasat végzi. A legtdbb irodai
munkakdrben vannak olyan munkafeladatok, ame-



lyek alkalmasak lehetnek tAvmunkara, de az is igaz,
hogy szinte minden munkakérben vannak olyan
munkafeladatok, amelyek nem végezhet6k tAvmun-
kaban. Egy munkafeladatra mar konkrétan meghata-
rozhatd, hogy milyen er6forrasigénnyel rendelkezik,
milyen informéciok és fizikai anyagok kellenek kivite-
lezéséhez, igy megallapithatd, hogy tartalmaz-e
olyan elemet, amely helyhez koétottséget igényel,
avagy tavmunkaban is elvégezhetd.

A tdvmunkaban valé elldtdsra azon munkafelada-
tok a legalkalmasabbak (Peters et al. 2003, Pulido &
Lopez 2005), amelyek:

- inkabb szellemi, mint fizikai aktivitast igényelnek,

- er8sen tAmaszkodnak az informacié feldolgozasra,

- egyértelmien megfogalmazhatdok vagy onalléan
végezhetdk,

- vilagos céljaik és mérhet6 eredményeik vannak,

- nem igényelnek kildnleges, helyhez kotott vagy
draga berendezéseket és infrastrukturat,

- minimalis kdzvetlen ellenérzést igényelnek.

A tdvmunkaban végezhet6 munkakoroket tehat
az alapjan célszerl kivalasztani, hogy milyen mun-
kafeladatokat tartalmaznak, és azok mely része al-
kalmas a tavoli megvaldsitasra. Ezen munkafelada-
tok csoportosithaték ugy, hogy folyamatukban 1-2
napot tegyenek ki, ekkor az adott munkakodr mar al-

kalmas lehet a részleges tavmunkara. Az egyes
munkafeladatok vallalatonként eltérhetnek, azaz az
altalanositds nem megengedhet6 a munkakoérok
tAvmunkasithatésagara vonatkozéan. A legtobb
tAvmunkasithatdé munkafeladat gyakran a kdvetkez6
terlleteken talalhato:

- Szakért6k és vezetbk: tervez6k, konyvel6k, mene-
dzserek (marketing, pénzigy, PR, min6ségugy,
HR stb.), projektvezet6k, ugyfélfelel6sok, pénz-
Ugyi elemz6k, brokerek.

- Informatikusok: rendszerszervez6k, programozoék,
kiadvany-szerkeszt6k, webszerkeszt6k, grafiku-
sok, technikai tamogatasban dolgozok, szoftver
meérndkok.

- lrodai szakért6k: konyvel6k, elemzdék, forditok,
korrektorok, kutatok, vezet6 adminisztrativ mun-
katarsak.

- Adminisztracio: adatrogziték, szovegbeirdk, tele-
fonos értékesit6 munkatarsak.

- Ugyfélszolgalati funkciokat ellatok: kozvetlen érté-
kesités, értékesitési tamogatéas, technikai tAmoga-
tas, marketing és foglalasok.

A 1 szadmu tabldzat egyes munkakérok tdvmun-
kaban végezhet6 munkafeladatait tartalmazza, vala-
mint azon munkaltatoi csoportokat, ahol ilyen funkci-
0k el6fordulhatnak.

Munkaltatoi csoport

1 tabla
Tavmunkaban végezhet6 munkakorok, munkafeladatok
Munkakor Munkafeladatok
Adatrogzités, nyomtatvanyok rogzitése; adatok mddositasa;

adatfeldolgozéas

Telefonos értékesités
és adatfelvétel

Telefonos tigyfélszolgalat

Rendszerfelugyelet

Szoftverfejlesztés

Pénziigy, szamvitel

Human ugyvitel

rendelések régzitése; dokumentalasi feladatok

Ugyfelek megkeresése, tajékoztatasa; értékesitési
informaciok szolgdltatasa; informéaciés szolgéltatas;
piackutatas

informéaciészolgéltatas; értékesitési informaciok
szolgéltatasa; termékvonal

rendszerek feliigyelete; programtesztelési feladatok;
rendszerek dokumentélasa

programozas;
programtesztelési feladatok; szoftverek
dokumentalasa

konyvelés; adbbevallasok készitése;
szamlaforgalom és pénzigyi tranzakciok
lebonyolitasa; jelentéskészités

munkaligyi adminisztracio;
munkaid6adat-feldolgozas; bérszamfejtés; TB
Ugyvitel és szamfejtés; hatésagi adatszolgaltatasok;
munkaltatéi juttatasok kezelése

Forras: a szerz$ sajat szerkesztése

Biztosit6tarsasagok; Kereskedelmi egységek;
Pénzintézetek; Kozszolgaltatok

Pénzintézetek; Kereskedelmi hal6zatok;
Piackutatok; Telemarketing és telesales cégek;
Tavkozlési szolgaltatok

Pénzintézetek; Kereskedelmi héalézatok; Call
centerek, kihelyezett igyfélszolgalatok; Tavkozlési
szolgéltatok; Kozszolgaltatok; Média vallalkozasok
[emelt dijas szolgaltatdk]

Informatikai vallalatok; Tavkozlési szolgaltatok;
Kozszolgéltatok

Informatikai vallalatok;
Pénzintézetek;

Barmely vallalat

Barmely vallalat
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OSSZEFOGLALO

A munka célja napjainkban valtozatlanul valaminek a
létrehozasa, atalakitasa, de a mod, ahogyan ezt elér-
juk, a torténelem soran, de kiléndsen az elmult év-
szazadban sokat valtozott. A taylori tudomanyos
munkaszervezés részekké, munkafeladatokka bon-
totta le az egészet, és a hatékonysagot tlizve zaszla-
jara, az embert mar-mar robotta tette. A kezdeti ki-
emelked6 sikereket kéveten a kutatok ravilagitottak
arra, hogy az ember hozzaallasa, elégedettsége,
motivaciéja nagyban meghatarozza a hatékonysa-
got, és annak fenntarthatésagat. Az utdbbi években
egyre nagyobb jelent6séget kap a munkavallalok
motivalasa, valamint az optimalis munkakérnyezet ki-
alakitasa, amely lehet6vé teszi a munkavallalék bel-
s@ értékeinek magas szintd kiszolgélasat, ezaltal a
munkavégzés hatékonysaganak tovabbi novelését.

A munkavégzéshez kapcsolédo valtozasokban az
informaciétechnolégia rohamos fejl6dése is szerepet
jatszik. A technoldgiai fejlédés kapcsan olvashattunk
mar kontinenseket ativel6 tavmutétekrél, tavossze-
szerel6-Uzemrél, amikor replil6gép fejlesztését vezeé-
relték tavolrél, de ha nem is ilyen o6rias léptékben
gondolkodunk, a tény az, hogy a szamitastechnika
nélkil napjaink gazdasagéat nem lehetne elképzelni.
A fizikai munkak nagy részét mar automatizaltak,
vagy mas kontinensekre telepitették. Hazankban is,
mint a nyugati orszagokban, a feladatok egyre na-
gyobb részét a munkavallalék mar infokommuni-
kacids eszk6zokon latjak el, a munkavégzés célja el-
s@sorban az informacié feldolgozasa, tarolasa, to-
vabbitasa.

Ezek a valtozasok megteremtették annak lehet6-
ségét, hogy a munkafeladatok elvégzésének helye
elvaljon az input és output tényez6k helyszinétdl, to-
vabba lehet8séget adtak arra is, hogy az emberi té-
nyez6t figyelembe véve a munkavégzés szempontja-
bol leghatékonyabb munkakdrnyezetét teremtsik
meg. Ezen szempontok tudatos felhasznélasa vezet
atavmunka napjainkban terjed6 valtozatainak sikeré-
hez. A szellemi munkasok egyre nagyobb értéket
képviselnek tudastarsadalmunk vallalataiban, akik
igyekeznek mindent megtenni, hogy anyagi juttata-
sukon kivil a munka-magéanélet, munkakérnyezet és
motivacio tertiletén is minél versenyképesebb ajanla-
tokkal tarthassadk maguknal szakembereiket. A hi-
anyszakmak esetében verseny folyik a megfelel6
szakemberekért, és ma mar nem elégséges stratégia
elcsabitani mas vallalattdl az embereket, sziikséges
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a munkaerdpiacok szélesitése is. A kéltséghatékony
miikodés jegyében azonban nem célszerii minden-
hol irodat nyitni, ahol a potencidlis szakemberek lak-
hatnak, a tavmunka ugyanis idealis megoldast kinal
a vallalati székhelytél tavol él6 munkavallalok foglal-
koztataséra is.
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A Kkis*

és kOzeéepvallalatok
tanuladsi-képzési
gyakorlata a tudas
alapuva valo
gazdasagban

Az emberi ergforras menedzsment A TUDAS MINT STRATEGIAI TENYEZO
tertiletén belul a szervezeti tanulas,

a képzés és fejlesztés az egyik  Tudas, tanulas, képzés. Egyre divatosabb kifejezések az iizleti életben. Ezt
legnépszer(ibb teriilet napjainkban. bizonyitja a szamtalan konferencia, cikk és publikacié, mely a témaban
A tanulmanyban kisérletet teszink  megjelent az utébbi néhany évben. Naproél napra gyarapszik a téma iro-
arra, hogy empirikus minta alapjan dalma, az emlitett filozéfia” athatja az lzleti élet szinte minden szintjét.

elemezziink egy specidlis  Terjednek az e-learninges képzési formak, és ki ne ismerné az élethosszig
szegmenst, a kis- és kozépvéllalatok  tartd tanulds (a nemzetkozi irodalomban elterjedt Life Long Learning, s6t
tudas kezelésével kapcsolatos  napjainkban mara Life Wide Learning) fogalmat, pontosabban annak kon-
humanpolitikajat. Képet kaphatunk  cepcidjat.

arrél, hogy a kisvallalati szektor A human er6forrds menedzsment teriiletén az utdbbi valamivel tdbb,
elegendden felkésziilt-e a tudas mint egy évtizedben a tanulas-, képzés-, human erdforras fejlesztés kérdé-
alapl gazdasagra, vagy még van  se egyre meghatarozobb teriletté valt. Itt azonban nem csak arrél van szo,
tennivald. hogy a tudas és tanulas szerepe felértékel6dott, hanem ennél sokkal tob-
bet jelent ez a hangsulyeltolédas: a tudas megfeleld kezelése stratégiai

kérdés, s6t a stratégiai versenyel6ny egyik dominans forrasat jelentheti.
De mi is adja a tanulas stratégiai szerepét? Nem mas, mint az az egy-
szer( 6sszefliggés, hogy atudas legtobb form4janak - kilondsen a nehe-
zen formalizalhat6 tudasnak (az Un. tacit tudaselemek) - a megszerzése
és vallalaton bellli felhalmozasa id6igényes feladat. Emellett nem elhanya-
golhatd tényez6 az sem, hogy az emlitett tudastipust sokkal nehezebb
masolni és adaptélni, mint barmely mas er6forrast (Davenport-Prusak
2001; Sveiby 2001; Prahalad-Hamel 1990). E két jellemzd pedig stratégiai
szempontbdl a hosszl tava versenyelény forrasava teszi a tudast, hiszen
ezen input felhalmozasa esetén a konkurensekkel szemben hosszu ideig
védhet6 versenytényez6t épit ki a vallalat, kdszonhet6en annak, hogy az

esetleges utanzas id6igényesebben és nehézkesebben val6sithaté meg.

A TUDAS ALAPU GAZDASAG MAKROSTRATEGIAJA

A fenti gondolatmenet nemcsak vallalati szinten érvényes, hanem makro-
gazdaséagi aspektusban is értelmezhet6. Ez nem jelent mast, mint na-
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gyon leegyszerisitett formaban azt, hogy az egyes ré-
giok, orszagok és nemzeteknél nagyobb gazdasagi
tomorilések tobbféle stratégiaval is versenyezhetnek
egymassal. Ezen stratégidk kozul napjainkban két Ié-
nyegesen eltéré lehetéséget kilonbdztethetlink meg.
A hagyomanyosnak tekinthet§ az uan. ,kéltséggel ver-
senyz@” stratégia, mely a termékek és szolgaltatasok
minél olcsobb el6allitasat tizi ki célul, mely a nemzet-
gazdasag, vagy a gazdasagi tomorilés tékevonzé ké-
pességét noveli, és ezen keresztll teszi lehetévé a
gazdasagi novekedést. (Csath 2008, 142. old) A ma-
sik stratégia, melyet az Eurdpai Unio is megfogalma-
zott célként, a tudasra alapozott gazdasagi noveke-
dés stratégidja. Ez utdbbi fejl6dési pélya a ,Lisszabo-
ni cél’-ként valt ismertté. A gazdasagfejlesztési modell
azon a felismerésen alapul, hogy a hozzaadott tudas-
érték is er6forras, méghozza olyan er6forrds, mely
hosszatavon fenntarthaté. A nemzetkdzi kutatok tébb-
sége egyetért abban, hogy a fenntarthat6 fejlédéshez
atudason, innovacién és kreativitason keresztll vezet
az ut, mig a koéltséglefarag6 stratégia rendkivil sérilé-
kennyé és sebezhetdvé teszi a gazdasagot.

STRATEGIAI HATTER

Ahogy a bevezet6ben olvashaté, a tudas kezelése
nemcsak a vallalati emberi er6forras politika egyik f6
aspektusa, hanem fontossaganal fogva makroszin-
ten is felvet6d6 feladat. Ahogy a korabbiakban emli-
tettik, nemzetgazdasagi szinten két alapstratégia lé-
tezik. De vajon megjelenik-e, illetve ha megjelenik,
akkor milyen konkrét format olt e két stratégia az uz-
leti életben?

A kérdés helyes megvalaszolasdhoz, Michael
Porter jol ismert stratégiakategorizalasi modelljét
hasznaljuk, melyben harom véallalati alapstratégiat
kilonboztet meg:

- Koltségvezet6 stratégia; a modell lényege, hogy
egy vdllalat széles termékpalettat kinal, amellyel
nagy sorozatnagysagot érhet§ el. A kovetkez-
mény fajlagos koéltségcsokkenés lesz.

- A megkllonb6ztetd stratégia Iényege az, hogy va-
lamilyen termék, vagy szolgaltatdsjellemzé alap-
jan ér el a véllalat versenyel6nyt, mely lényegesen
kuldonbozik a versenytarsak termékjellemzgjétél.

- Fokuszal6 stratégia keretében a vallalat egy, vagy
néhany piaci szegmenst hédit csak meg. A modell
életképességét itt az adja, hogy a fékuszalt jelen-
Iét segitségével valamilyen belsé versenyel6nyt ki
tud a vallalat hasznalni (Porter 1980).

Jol tetten érhetd a porteri stratégiakban a két korab-
ban emlitett stratégiai iranyvonal is. A koéltségvezetd

stratégia megfeleltethetd a ,koltséggel versenyzg”

megkilonbdztet§ és a fokuszald stratégia pedig na-
gyon gyakran egydtt jar a tudasra alapozott stratégiak-
kal, hiszen a versenyel6ny forrasat jelentheti ezekben
az esetekben a tudast6ke. Példaként emlitjuk meg,
hogy a magyar kisvéllalati gyakorlatban is mikédd
modell az an. min8ségvezetd fékuszu stratégia, mely-
nek a lényege, hogy a vallalat egy szlk piacot céloz
meg, mely magas mindségi kovetelményeket allit
(Papp 2006, 95. old.). A siker zaloga pedig ebben az
estben az, hogy a cég valéban el6 tudja-e Allitani a
magas min6séget. Ezen a ponton keril el6térbe az
emberi er6forrds min6sége és képzettsége. Egy ma-
sik, szintén m(ikddd Uzleti modell, hogy a vallalat
olyan tudasigényes piacon jelenik meg, ahol az igény-
kielégitéshez sziikséges egy kulcstényezd, mely a leg-
gyakrabban valamilyen specialis szakismeret jelent.
Azaz a szilkséges human t6ke egyedil az adott valla-
latnak all rendelkezésére (L6re-Papp 2008,102. old).

Jol érzékelhet6, hogy mind a megkilénboztetd,
mind a fékuszald stratégia mogott szinte feltételként
jelenik meg a tudastéke, illetve ehhez kapcsoloddan
a tanulas, képzés szerepe.

A TANULAS MODJAI A KKV SZEKTORBAN

A tanulasnak és képzésnek tehat - mint human eré-
forrds menedzsment funkcionak - kiemelt szerepe
van atudéasalapu stratégidak megvaldsitasa folyaman,
hiszen a képzés és tanulas - még ha az implicit for-
méban is valésul meg - napi szinten jelentkez8 szuk-
ségszerliség. A modellalkotas soran a tudast6ke
klasszikus tipizalasat hasznaltuk fel, melyben harom
alapvet6 forma kulénithetd el:

- Az ugyfél t6kéhez tartozik a vallalat kiills6 kapcso-
latrendszere, els@sorban a vevéi és beszallité ol-
dallal meglevd piaci kapcsolatok, ezen kivil a be-
fektet6kkel, vagy az iparagon belili vallalatokkal
meglevd kapcsolatok. Vagyis ide tartoznak mind a
forméalis, mind az informalis lzleti kapcsolatok is.

- A szervezeti t6ke elemei olyan tudaselemek, ame-
lyek kodzvetlenil nem kapcsolédnak az alkalma-
zottakhoz, hanem magahoz a véllalathoz koéthe-
ték. Egyik legfontosabb eleme a vallalati kultira,
vagy ide tartoz6 kategoria a menedzsment vezeté-
si gyakorlata, valamint a bels§ eljardsok, rutinok
és rendszerek.
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- A szellemi t6ke harmadik csoportjat a human téke
alkotja. Az emberi t6ke magaban s(iriti a kbnnyen
kifejezésre juttathaté - Un. explicit-tudast, a ta-
pasztalatokat, jartassagot és minden emberi ké-
pességet.

E harom t6ketipus egyfajta értéklancot alkotva
hierarchikusan kapcsol6dik egyméshoz. Az érték-
lanc legelején a human téke &ll, amely a szervezeti
t6ke épitékovét jelentheti, majd végul a szervezeti
t6ke ,sugérzik” at optimélis esetben ugyfél t6kéve,
és igy valik pénzigyileg realizalhaté eredménnyé
(Papp 2006, 75. old). Ez a felismerés rendkivil fon-
tos a gyakorlatban, hiszen azt deklaralja, hogy
csakis abban az esetben ndvelheti egy szervezet
az ugyfél t6ke értékét, ha a masik két t6keelem is
egészséges aranyban megtalalhaté a vallalatnal.
Ezen belil is felhivja a figyelmet arra, hogy kiemelt
és alapvet6 szerepe van a huméan er6forrds min6-
ségének, és fejlédési potencidljanak, és ezzel
egyiltt a human er6forrds menedzsment milyensé-
gének is.

A korabbi kutatasaink eredményeképp felépitet-
tink egy elméleti keretmodellt arra vonatkozéan,
hogy mely faktorok jelent6sek a kis- és kdzépvallal-
kozasok tanulasi folyamatai soran. Alapvetéen kétta-
nulasi forma volt jellemz8: egyrészt a kiils6 kdrnye-
zetbdl torténdé informacio- és tudasszerzés; ennek ti-
pikus megnyilvanulasa a fels6oktatassal, vagy szak-
mai szervezetekkel, kamarakkal val6 kapcsolattartas.
Masrészr6l egy markansan eltéré forma is jelen van,
a kils6 tanulasnal rejtettebb formaban, ennélfogva
sokkal nehezebben is érhet6 tetten. Ez a tanulasi for-
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ma a véllalatok bels6 er6forrasaira
épit: a leggyakrabban nem forma-
lis keretben jelentkezik, példaul a
csoportos munkavégzés soran, a
teammunkak keretében, vagy a
spontan egyuttm(ikodések alkal-
maval. Az utobb emlitett tanuldsi
forma - melyet nevezhetiink nem
formalis tanulasnak is - végsd so-
ron a tudasatadas, megosztas és
tuddsmegsokszorozasra épul, mely
fejlesztésének kozismert modja a
csoportos munkavégzés, a tea-
mek kialakitasa, a mentori rend-
szer, vagy a spontan alkalmazotti
egyuttm(ikodések (Un. gyakorlat-
k6zO0sségek) tAmogatasa. Az emli-
tett dsszefliggésrendszer modell-
szerlen is nyomon kdvethet6 az 1. abran.

A KUTATAS CELJA

Felmeril a kérdés, hogy a magyar véllalatoknal jelen
vannak-e atudéas alapu stratégiak, és ha igen, akkor
milyen tdmogatas jellemzi az emberi er6forras me-
nedzsment oldalarél. Ezen a kérdésen belll is az itt
bemutatand6 kutatasban egy specialis szegmenst
vizsgalunk meg, nevezetesen a kis- és kozépvallala-
tokat. Ez a gazdalkodasi teriilet ugyanis sokkal ke-
vésbé kerilt a kutatok érdekl6dési kdrébe, pedig a
nemzetkozi irodalombdl jol ismert, hogy éppen a kis-
vallalatok jatszanak jelent8s szerepet a tudas alapu
szektorokban (Sveiby 2001). Ennek tukrében mutat-
juk be a 2008 tavaszan végzett kérddives felméreé-
slink eredményeit, melynek fokuszpontjaban a kép-
zést és tanulast tamogatdé human er6forras me-
nedzsment és vezetési tevékenységek alltak. A kér-
déives felmérést a magyar kis- és kozépvallalkoza-
sok kdrében végeztik el. A kutatas szervesen illesz-
kedik a korabbi vizsgalatok soraba, hiszen immaron
ez a harmadik ilyen témakorben végzett felmérés.
Azonban abban kulénb6zik a korabbiaktél, hogy el-
s@sorban az Un. puha - vagyis a nehezen mérhet6 -
tényez6kre koncentral, mint példaul a vezetés ming-
sége, vagy az alkalmazottakkal szembeni elvart sze-
mélyiségjellemzdk.

A kutatds a kovetkezd terlletekre fokuszalt:
- 22 tényez6bdél all6 valtozdcsokorral vizsgaltuk

meg, hogy a szervezeteken belll mely jegyek van-

nak dominansan jelen a tudaséatadas, tudasterem-



tést, tanulast tAmogat6 szervezeti kultira, és veze-
tési stilus egyes elemei kozul.

A szervezeten belili tanulas tipusait mértik asze-
rint, hogy az egyes formak mennyire jellemz&ek
az adott vallalkozasnal.

Vizsgaltuk, hogy a fels6fokl alkalmazottak kiva-
lasztadsandl - mely a tudas alapu szervezetek
egyik legfontosabb kategéridja - mely személyi-
ségjellemzbk, illetve mely képességek a legfonto-
sabbak.

- Elemeztik, hogy mely terlileten vannak a legna-
gyobb hidnyossagok az emberi eréforrassal kap-
csolatban.

A felsGoktatassal tartott kapcsolatok meglétére,
annak tipusara, illetve azt gatlé tényezbkre is ra-
kérdeztunk.

A KUTATAS HIPOTEZISEI

HL:A kis- és kozépvéllatok a tanulas- képzési gya-
korlata a hagyomanyos néz6pontjabdl szemlélve
(mely csak a kivilrél torténé/ formalis tudasszer-
zést ismeri) elmarad a nagyvallalatoktél, amely
sziikségszerlien versenyhatranyt okoz.

H2: A vallalat mérete befolyasolja a belsé adottsagok-
ra épit6 nem formalis tanulast tamogat6 szerveze-
ti kultarat, illetve vezetési stilust. A kisebb cégmeé-
ret javitja a nem formalis tanulas feltételeit.

H3: A tudasfejlesztésnek léteznek tipikus stratégi-
ai: egyes szervezetek a formalis tanulast, mig
masok a nem formalis tanulast részesitik elény-
ben.

H4:A tudasintenziv ipardgakban m(ikod6 vallalatok
emberi er6forrassal kapcsolatos elvarasai kulon-
bdznek a nem tudisalapon miikodé vallalatoktol.

A FELMERES MODSZERTANA ES A MINTA
ALAPJELLEMZOI

Mint a korabbiakban mar utaltunk ra, a kutatas kér-

déives felmérés keretében valésult meg. Kilénds fi-
gyelmet forditottunk a kérddivek felhasznalébarat jel-
legére: tiszteletben tartottuk az id6korlatokat, vagyis
a lehet6 legrovidebbre redukaltuk a kitéltéshez szik-
séges id6t. Emellett egyszer( struktarat alkalmaz-
tunk a kérdéseknél, a szubjektiv elemeknél egysége-
sen 5 fokozatu Likert skalat hasznaltunk, a kénnyebb
attekinthet6ség érdekében.

A kérd6ivek feldolgozasa soran sokszind statiszti-
kai moddszertant alkalmaztunk. Els6 |épcs6ben az
egyszer(ibb leir6 jellegl statisztikai elemzéseket Mic-
rosoft Excel tablazatkezel§ segitségével dolgoztuk
fel. Masodik lépésként pedig a tébbvaltozos statiszti-
kai elemzéseket az SPSS 15.0 programcsomag se-
gitségével végeztik el.

A mintavétel eljardsa tekinthet6 egyszer( véletlen
mintanak, aterileti jellemzéit illetden orszagos szintd.

A kitoltott kérd6ivek szama 400 felett volt, de te-
kintettel a kérdGivek onkitolt6s jellegére, az adattiszti-
tds utdn 365 vallalat maradt az adatb4zisban. Az
alapjellemz6k koézil a kovetkez6kben harom ténye-
z6t emellnk ki: a vallalatok méret, tevékenységi kor,
valamint a kitolt6 beosztasa szerinti megoszlasat.

Mint a 2. dbran lathat6, a mintdban szerepld vallal-
kozéasok tdbb, mint 50%-a mikrovallalkozas volt, to-
vabbi kozel harmada a kisvéllalkozas kategoridba
tartozott. A mintdban kis aranyban - kevesebb, mint
5%-ban - a nagyvallalkozasokat is bent hagytuk, mi-
vel ez az ardny nem torzitotta el a mintat.

Az iparagak megoszlasanak tekintetében jol diver-
zifikalt szerkezetet alkottak a mintdban szereplé vallal-

kozasok (Id. 1. tdblazat). Ezek ko-
zul a legmagasabb arannyal a ke-

2 abra
Minta megoszlasa vallalati méret szerint reskedelem, illetve a javitds és
egyéb szolgaltatas kategoriai emel-
4.50% O Mikrovéllalkozas kedtek ld. . 3 o
11.00% U (1-9 f6) A harmadik lényeges mintajel-
o ] lemz6 a kitolt6k személye volt. En-
0O Kisvallalkozés K alapian ha K Sriab
(10-49 16) nek alapjan harom kategériaba so-
roltuk be a vélaszaddkat: fels6 ve-
= éooz_‘;%ag'kozas zetdk, illetve tulajdonosok (55,3%),
51,60% funkciondlis vezet6k (26,6%) és
0 O Nagyvallalat alsé szintli vezeték (18,1%) - Id. a
32,00% (250 f6 felett) ( )

Forras: sajat kutatas

3. abrat. Lényeges, hogy ebben a
vonatkozasban jelent6sen eltér-
tink a szokasos terminolégiatol.
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1. tdblazat
A minta ipardgi megoszlasa

Megoszlas (%)

Mez6gazdasag és halaszat 50
Epit6ipar 14,8
Feldolgozoéipar 131
Kereskedelem 23,7
Vendéglatas 8,0
Széllitas és raktarozas 45
Pénzugyi- gazdasagi tevékenység 8,9
Oktatas 21
Egészséglgyi szolgaltatas 12
Javitas, egyéb szolgéltatds 18,7

Forras: sajat kutatas

Valaszad6k megoszlasa

Fels6vezetd6ként azonositottuk mindazokat, akik glo-
balis ralatassal rendelkeznek az adott vallalat tigyeire.
Vagyis a tulajdonosokat is ebbe a kategoriaba sorol-
tuk be, fliggetlendl attél, hogy milyen szerepet tolte-
nek be avallalkozas irdnyitasaban. Funkcionalis veze-
t6i megjeldlést kaptak azok a valaszadok, akik a valla-
lat egy-egy nagyobb részterlletére latnak r4& munka-
juk soran. Végul alsé szintli vezet6ként azonositottuk
azokat, akik a fenti kategdriakba nem voltak besorol-
hatoak, de vezetd funkciot toltdttek be.

KISVALLALATOK TANULASA
HAGYOMANYOS NEZOPONTBOL

Az els6 hipotézisbhen megfogalmazott allitas igazola-
sa céljabdl megvizsgaltuk a kis- és kdzépvallalkoza-
sok kulsé forrdsokbdl térténd tanulasi szokasait. Az
elemzés sordn egyrészt a fels6oktatassal meglevé
kooperacids kapcsolatok keriltek a kutatas fokusza-
ba, masrészt pedig az egyéb hagyomanyos értelem-
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be vett HR tanulasi-fejlesztési elemek: a szervezett
képzésekben val6 részvétel, az alkalmazottak tanula-
si szandékanak tamogatasa, vagy a szakmai rendez-
vényeken vald részvétel (2. és 3. tablazat).

Mint ahogy a tadbldzatok megoszlasi viszonysza-
maibdl is leolvashatd, el6zetes hipotézisiinket iga-
zoljak az adatok. Kiléndsen figyelemre méltdéak a
fels6oktatassal toérténd kooperaciéra adott valaszok
megoszlasai, melyeknél fliggetlentul a kapcsolat faj-
t4jatél elsopré volt a ,nem tartunk fent ilyen kapcso-
latot, és nem is szandékozunk ilyet Iétesiteni” va-
laszlehet6ség megjeldlése. Ez j6l mutatja, hogy a
jelenlegi kis- és kozépvallalati szektor mennyire zar-
tan él, kiléndsen az informéacié és tudas tekinteté-
ben. Tapasztalatunk szerint ez az elutasito attitlid
jorészt bizalmatlansagbol fakad, mely a kérdéiv ki-
téltése soran is komoly problémat okozott. A kilsé

tanulas ezeknél a véllalatoknal
egyel6re inkabb a kivétel katego-
riat jelenti, mintsem a standard-
ként elfogadott megoldasokat. Az
iménti érvelést er6siti meg az a
tény is, hogy a fels6oktatassal
valé kapcsolattartas akadalyait is
vizsgaltuk, és bar a vallalkozasok
donté tobbsége semmilyen kap-
csolatot nem tart fenn egyete-
mekkel, illetve féiskolakkal, még-
sem jeldltek meg akadalyozé té-
nyez6t. Ez véleménylnk szerint
egyrészt a bizalomhianyt, masrészt pedig a téma
fontossaganak fel nem ismerését jelenti.

A NEM FORMALIS TANULAS

Jol ismert 6sszefliggés, hogy a nem formalizalt tu-
dasatadast és tudasteremtést szamtalan vezetési,
human menedzsment és szervezeti kulturdlis ténye-
z6 tamogatja, vagy kedvezétlen esetben akadalyoz-
hatja is azt. A szervezeti tényez6k kozil kiemelhetjik
a nyitott vallalati légkért, a nem hierarchikus veze-
t6-beosztott viszonyt, a motivald |égkdort, vagy a tanu-
las elfogadottsagat. A vezetési tényez6k kozil emli-
tésre méltdé az alkalmazottak dnallésaganak fokoza-
sa, az alulrdl jové kezdeményezések felkarolasa és
tdmogatasa, a rugalmasabb munkakérék, vagy az
egyuttm(ikodések és kooperacié tdAmogatasa.

A fentiekben emlitett tényez6ket 22 valtoz6 segit-
ségével operacionalizaltuk. Az elemzés soran két
részre bontottuk a mintat, és a valasztovonalat a 20



2. tablazat

A fels6oktatas is a kis-, illetve kdzépvallalati szféra kooperaciés kapcsolatai

Nincs ilyen
kapcsolat, és nem is
szandékoznak

Nincs ilyen
kapcsolat,
de szandékoznak

Van ilyen kapcsolat,
és nem Vvaltotta be
a hozza flizott

Van ilyen kapcsolat,
és a jovoben
fejleszteni szeretnék

létesiteni (%9 létesiteni (%9 reményeket (%9 (%)
Alkalrrlazotta}k szakmai képzése 56,3 28 42 16,7
a fels6oktatasban
Szakdolgozat készitésben részvétel 57,1 15,2 8,3 19,4
Kutat:;}?i koqperacio 729 162 32 77
a felsGoktatassal
Kutatasi panelben vélaszadas 74,5 16,2 29 6,4
Szake”mber 're_szt’ves’z 65,8 16,2 4,6 13,4
a felsGoktatasi képzésben
Informalis kapcsolat oktatéval 61,7 12,9 4,5 20,9
F,elsopktata& rendezvényen vald 64.9 158 28 165
részvétel
F,elsopktatasi allasborzén valo 720 16,7 49 6.4
részvétel
Forras: sajat kutatas
3. tablazat

A hagyomanyos oktatasi, cépzési, tanulasi formak a KKV szektorban
Egyaltalqp nem Nem jellemzd _Kozepgsean Jellemz6 (%) _Tokeletgsgn
jellemzé (%) (%) jellemzé (%9 jellemzé (%)

A vaIIaI’at anyagilag tamogatja 119 316 25,8 238 6.9
a tanulast
Szervezett képzések vannak 14,6 355 20,8 22,5 6,5
Tanul’a’st’tamogato vezet6i 73 24,3 338 26,8 78
hozzaallas
Részvétel szakmai rendezvényeken 6,7 13,7 31,6 321 15,9
Kamarai kapcsolattartas 14,6 233 26,7 23,6 11,8

Forras: sajat kutatas

f6és vallalati méret jelentette. Tapasztalataink szerint
ez avallalatméret jelent egyfajta valasztovonalat a tu-
dasmenedzsment szempontjabol a ,kis és nagyval-
lalati” viselkedés tekintetében.

A két részre bontott sokasagon fiiggetlen mintas
T-prébat végeztink. Az elemzés eredményei kozill a
statisztikailag szignifikans tényez6ket a 4. abra tartal-
mazza (P,05, vagyis 5%-0s szignifikancia szintet fel-
hasznalva).

Nagyon plasztikusan leolvashatd a 4. abrardl,
hogy mely tényez6k tekintetében meghatarozé a val-
lalatméret. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a kisebb
szervezetekben statisztikailag kimutathat6an a kél-
csonos bizalom dominal, ez pedig egydtt jar a konf-
liktusok alacsonyabb el6fordulasi szamaval, emellett

sokkal ink&bb jellemz8 a nyitott 1égkdr. Ez rendkivil
jo téptalajul szolgalhat a belsd tudasteremtésnek és
tudasatadasnak. Tovabb er@siti a megallapitasunkat
az, hogy a szervezeti struktira is tamogatolag hat: a
kisebb szervezetek esetében a hierarchikus viszony
és az er@s leszabalyozottsag ritkabban fordul el6,
amely ismét csak kedvez a nem formalizalt tudasat-
adasnak. Kis szervezetek esetében gyakoribbak az
alulrol jové kezdeményezések, amelyet a fels6veze-
tés is gyakrabban karol fel.

Az elvégzett egyszerli elemzésbdl is jol lathato,
hogy éppen a kisebb szervezetek azok, melyek iga-
zan kedvezd feltételeket kinalnak a belsd (vagy nem
formalizalt) tanulasnak, koszonhet6en a ,puha” szer-
vezeti kultiranak és vezetési elveknek. Nem véletlen
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4. abra

Szervezeti kultira és vezetési stilus jellemzgi vallalatméret

Szoros kapcsolatok
mikddnek

Gyakoriak
a szervezeten bellli
konfliktusok

Hierarchikus
a szervezeti struktlra

A munkakorok
merevek

Fels6vezetés
tdmogatja
a kezdeményezéseket

Gyakoriak az alulrél jové
kezdeményezések

Bizalomra éptl
a szervezet

Jellemz6 a nyitott
légkor

0,00

Forras: sajat kutatas

Megjegyzés: a vizszintes tengelyen 1évs értékek otfokozatl Likert-skalara adottpontszam-

szerinti bontasban

O 20 f6énél
nagyobb vallalat

0 20 fénél
kisebb vallalkozas

100 200 3,00 4,00 5,00

ok atlagait jelolik mindkét vallalati méretkategéria tekintetében.

az sem, hogy a tudas alapu szervezetek felilrepre-
zentaltak a kisvallalatok korében (Sveiby 2001), hi-
szen itt vannak meg igazan a tudasatadas és tudas-

teremtés megfelel§ feltételei.

A TANULAS KISVALLALATI

STRATEGIAI

4, tablazat

vagyis a hagyomanyos tanulasi
elemekre alapozott stratégidhoz
tartozott az esetek 28,5%-a. Ennél
a stratégianal a 3. tablazatban jol
lathatéan atlagosnal kevéshbé jel-
lemz6 a bels6 tudasteremtés, vi-
szont a kilsé tanulas minden ele-
me er6teljesen jellemzé. (Mivel
standardizalt értékekkel szamol-
tunk az elemzés soran, ezért a
tabldzatban lathaté végsé klasz-
terkdzépponti értékek is standar-
dizaltak. Ez megkodnnyiti a kovet-
keztetések levonasat, hiszen a
klaszterkbzéppontok negativ érté-
kei azt is jelentik, hogy az adott té-
nyez6 tekintetében az éppen vizs-
galt csoport kdzépponti koordina-
tdja az atlagosnal alacsonyabb,
vagyis az atlagosnal kevésbé jel-
lemz8. Ha pozitiv valamely cso-
port klaszterk6zépponti koordina-
taja, az pedig azt jelenti, hogy az
adott tényez0 jellemz8bb az atlag-
nal a csoport tekintetében.) A ma-
sodik csoportot éppen az els6

klaszterrel ellentétes értékek jellemzik: itt a belsé erd-
forrasokra alapozott tudasteremtés és -megosztas
feltételei adottak. Aranyaiban a legkisebb csoportot

A tanulas tipusai a szervezeteken belil

Végsd klaszterkdzéppontok

A harmadik hipotézis vizsgalata-
hoz tébbvaltozos statisztikai mad-
szertant hasznaltunk fel, ezen be-
Ul a klaszteranalizis eszkodzét. Az
elemzésbe szam szerint tiz valto-
z6t vontunk be, melyek tartalmaz-
tak egyarant kils6 (vagy formalis)
és bels6é (vagyis nem formalis) ta-
nulasi elemeket is. A klaszterelem-
zésbe bevont valtozok felsorola-
sat, és a maddszer eredményeit a
4. tablazat tartalmazza.

A klaszterelemzés eredménye-
ként stabil struktarat kaptunk,
mely négy alapvetd tanulasi stra-
tégiat irt le. Az els6 csoporthoz,

A véllalat anyagilag tAmogatja a tanulast
Szervezett képzések vannak

Tanulast tAmogat6 vezet6i hozzadllas
Onall6 egyittmiikodés az alkalmazottak kozott
Teammunka

Mentori rendszer

Részvétel szakmai rendezvényeken
Kamarai kapcsolattartas
Tudasmegosztas

Csoportos alkot6 technikak

Megoszlas (%)

Forrds: sajat kutatas

1 2 3 4
0,43 -0,42 0,97 -0,72
0,47 -0,53 1,03 -0,65
0,20 -0,13 0,93 -0,73
-0,31 0,60 0,77 -0,79
-0,25 0,52 0,74 -0,85
-0,07 0,01 0,77 -0,45

0,33 -0,29 1,05 -0,78

0,46 -0,37 0,95 -0,71
-0,28 0,47 0,65 -0,66
-0,15 0,36 0,87 -0,83
2853 27,38 17,29 26,80

Megjegyzés: A tdblazatban szerepl6é szadmértékek standardizalt klaszterk6zéppontok koor-

dinatai.
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(17,3%) azok a vallalkozasok alkottak, amelyeket
mindkét tanulasi tipus egyarant jellemez (3. klaszter).
A negyedik, és egyben utolsé csoporthoz azok a val-
lalkozasok tartoztak, amelyeknél egyik tipusa tanulas
sem jellemz6 (26,8%).

A klaszterelemzés rendkivil plasztikusan bizonyi-
totta hipotézisiinket, amely szerint a vallalkozasok ti-
pikus tanulasi stratégidval rendelkeznek, aszerint,
hogy a hagyoményos human er6forrds képzési- fej-
lesztési mintat, vagy a tudasmenedzsmentre alapo-
zott stratégiat kovetik. Talaltunk arra is példat, hogy
mindkét stratégia megtalalhatd, és olyan cég is
akadt, ahol egyik tudasbdvitd modszer sem haszna-
latos.

A HUMAN EROFORRASSAL SZEMBEN
ELVARASOK

A kérdGives adatfelvétel soran vizsgaltuk, hogy mely
személyiségjegyek, illetve tulajdonsagok fontosak a
fels6foku végzettekkel kapcsolatban a kis- és kézép-
vallalkozasoknal. A tételes felsorolast, illetve az
egyes tulajdonsagok fontossagara adott pontszam-
ok atlagat az 5. abra tartalmazza.

Mint az abran lathaté a megbiz-
hatésag kerilt a fontossagi rang-
lista elejére, régton ezutan a prob-
[émamegold6 képesség, és a har-
madik a szakmai tudas. Els6 meg-
kozelitésre talan meglep6 az infor-
matikai ismeretek és a nyelvisme-
ret fontossaganak hattérbe szoru-
lasa. Ez azonban magyarazhaté
azzal, hogy a kis- és kozépvallala-

5. abra

esetében sem bukkantunk szignifikans kilénbségre.
Ennek fényében megallapithatd, hogy a KKV szekto-
ron belll figgetlenek a véllalat méretétél az alkalma-
zottakkal szembeni kdvetelmények. Ennek megfele-
I6en ezt a hipotézisiinket elvetettik.

OSSZEFOGLALAS

A kutatasi programban a kis és kozépvéllalatokat
vizsgaltuk meg a tudas alapiva val6 gazdasag
szemszogébdl, hogy miként képesek azok alkalmaz-
kodni a jovd ilyen iranyu kihivasaihoz. A kutatas for-
maja kérdbives adatfelvétel volt, mely soran 365 kis-
és kozépvallalkozast vontunk be az elemzésbe.

A kutatas soran azt vizsgaltuk, hogy milyen forma-
ban jelenik meg a képzés- oktatas kérdése a vallal-
kozasoknal. Megallapitottuk, hogy a hagyoméanyos
értelemben vett oktatas, tanulas - mely egyébként a
kils6 kornyezet 4ltal termelt tudas vallalati megszer-
zését jelenti - egyel6re a kisvallalkozasoknal hattér-
be szorul. Azonban a tanulas egy tagabb értelmezé-
se szerint - mely a tuddsmenedzsment néz6pontjat
Oleli fel - a KKV szektor kifejezetten j0 helyzetben
van, hiszen a kis szervezeti méretb6l fakaddéan az in-

A fels6fokl alkalmazottakkal szembeni elvarasok

a KKV szektorban

Atlagpontszam

Megbizhatésag
Problémamegoldé készség
Szakmai tudas

Onallosag

tok tobbségében helyi piacokon
mikdédnek, az exportorientacio
csak marginalisan fordul el6, ami
indokolhatja azt, hogy a nyelvtu-
das az utolsé helyre kerilt. Az in-
formatikai ismeretek hattérbe szo-
ruldsat pedig nagy valészinlség-
gel infrastrukturalis okok magya-
razzak, hiszen ne felejtsik el,
hogy a minta tdbb, mint 50%-at
mikrovallalkozasok adtak.
Megvizsgaltuk 4. hipotézisink-
nek megfeleléen a vallalatméret
szerepét a fels6fokuakkal szem-
ben tamasztott elvardsok tekinte-
tében, azonban egyetlen tényezd

Terhelhet6ség

Szakmai tapasztalat
Rugalmasséag

Motivalhatésag
Alkalmazkoddkészség
Kreativitas

Csoportmunkara val6 alkalmassag
Lojalitas

Meglevd szakmai kapcsolatok
Informatikai ismeretek
Dokumentalt képzettség
Nyelvismeret

Forras: sajat kutatas

Megjegyzés: a vizszintes tengelyen l1évd értékek 6tfokozatd Ukert-skalara adott pontszam-

ok atlagait jelolik kategérianként.
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terperszonalis kapcsolatok és az ezzel egyitt jaré
demokratikus vezetési stilus kifejezetten kedvez a tu-
daséatadasnak és tudasteremtésnek, melyre a leg-
tobb nemzetkdzi szerz6 a modern gazdasagi élet (j
paradigmajaként tekint.

Megallapitottuk tovabba, hogy a tanulasnak négy
stratégiai tipusa fedezhet6 fel a kis- és kdzépvallalko-
zasoknal: egyes szervezetekre a tanulas egyik forma-
ja sem jellemz6. Ennek ellenpontja azok a cégek, me-
lyek mind a hagyomanyos, mind a bels6 tanulasra
alapoznak. Kutatdsunkban ki tudtuk mutatni a csak
bels6 tudasmenedzsmentre alapozott stratégiat, és a
csak hagyoméanyos képzési-tanulasi médokat (kiilsd
tanulas) valaszt6 vallalkozasok csoportjat is.

A negyedik vizsgéalati szempont az volt, hogy a
vallalatméret miként befolydsolja a human eréforras-
sal szemben allitott kévetelményeket. Ebben az eset-
ben viszont nem tudtunk szignifikans kilénbséget ki-
mutatni a tényez6k kozott.

Osszességében tehat megallapithatd, hogy a kis-
és kozépvallalatok a hagyomanyos képzés, oktatas
tekintetében elmaradasokkal kiizdenek, azonban a
bels6 tudasteremtés, tudasatadas, tehat a nem for-
mélis tudasmenedzsment tertletén méretukbdl faka-
doéan versenyeldnyodkkel rendelkeznek.
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A hazai piackutatas torténete harom
f6 szakaszra oszthatd. Az els6
szakasz az |. vilaghabor( utan
kezd6dott és a Il. vilaghaboru

kezdetéig tartott. A korszak els
dokumentalt piackutatas-jelieg(i
tevékenysége 1926-b6l szarmazik
és az Ujonnan alakult Magyar Radio
misorainak fogadtatasat volt
hivatott felmérni.

A masodik id6szak a Il. vilaghabord

utan kezdddott és a rendszervaltasig

tartott. Erre az idGszakra jellemz6
volt, hogy a piackutatas

a mindenkori (gazdasag)politikai
vezetés belatasatdl fiiggben nyert
teret és allt a gazdasagi és politikai
dontések szolgalataban.

A rendszervaltastdl kezd6dden

a gyokeresen atalakuld fogyasztéi
szokésok kovetkeztében hazénkban
is megjelentek a multinacionalis
piackutatd szervezetek, akik a hazai
szervezetekkel egyiitt professzionalis
mddszerekkel allnak a gazdasagi

és tarsadalmi szervezetek
rendelkezéseire.

Magyar Zoltan

A magyar
piackutatas torténeti
attekintése.

BEVEZETES

A ,piackutatas”, mint a gazdasagi dontések meghozatalat segit6 iranyi-
tott folyamat kisebb nagyobb intenzitdssal mindig jelen volt az elsé vi-
laghabort utani magyar gazdasagtorténetben. A szervezetek altal eld-
allitott értékek piaci-fogyasztéi fogadtatasanak, az Ujabb, jobb piaci le-
het6ségek feltardsanak, vagy a termelés-fogyasztas dinamizmusa ki-
egyenlitésének igénye sokszor, sok formaban 6lt6tt testet. Bar a gazda-
sag reformszemléletli dontéshozéiban megvolt az igény, mindig az
adott kor gazdasagi-tarsadalmi berendezkedésének fliggvényében vé-
geztek, végeztettek ilyen jellegd vizsgélatokat.

A piackutatas nem csupan ,sziget” a marketing tengerén, hiszen a
nevezett tevékenység hazai torténetének alakulasa csak az adott kor
gazdasagi-tarsadalmi kontextusaban vizsgalhatd. A piackutatas meglé-
te és milyensége a gazdasagi kdozeg ereddjeként alakul(t) ki.

A rendszervaltas utani id6szakban a gazdasagi dontések alapjaul
szolgalo informaciok szisztematikus gyl(jtésének igényével legeldszor a
multinaciondlis vallalatok, és azokhoz kapcsolédé szolgaltatok (példaul
reklamigynokségek) jelentek meg, majd kdévetve a nemzetkdzi cégeket
a hazai nagyvallalatok, majd a kisebb cégek is hasznositani kezdték a
felmérések eredményeit.

A piackutatds mara a magyar gazdasag egyik alapelemévé, a fo-
gyasztoi tarsadalom alapintézményévé valt.

A KEZDETEK: A MAGYAR PIACKUTATAS JELLEMZOI

A Il. VILAGHABORUIG

Az els6 dokumentalt magyarorszagi piackutatas-jeliegd tevékenység
1926-b6l szarmazik. A kutatas el6zményeként emlitend6, hogy 1925.

1 Koszonetemet fejezem ki Dr. Lendvay Juditnak, a Magyar Piackutaték Szévetségének fétitkaranak, hogy rendelkezésemre bocséatotta
a PMSZ éltal készitett szakért6i interjikat, napi aktualitisi adatokat valamint hasznos tanacsaival segitette munkamat. Kdszénetemet
fejezem ki tovabba Terescsényi Tamasnak, az MTA-ELTE Kommunikaciéelméleti Kutatécsoportja vezetéjének, a ,Jel-Kép” cim(i foly6-
irat f6szerkeszt6jének, hogy megosztotta velem a Tomegkommunikaciés Kézpont munkéajara és a Magyar Kozvélemény-kutat6 Inté-
zetre vonatkozé informéciéit és tapasztalatait.
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december 1-jén a Telefonhirmond6 Rt. egyesilt az
indulé6 Magyar Radidval, és igy ,Magyar Telefonhir-
mondé és Radié Rt.” néven m(ikdédott tovadbb. A ku-
tatas létjogosultsagat az a fontos tény alapozta meg,
hogy a Radié szamara Lakihegyen 20 kW-os adoétor-
nyot épitettek, és igy lehetdvé valt az orszagos mére-
tli sugarzas. Ez atechnikai és Ujsagir6 munkatarsak-
nak lényegében azt jelentette, hogy az addig 6tezret
szamlalé hallgatésaguk az éter segitségével az els6
évben mar 16 ezer, a harmadikban 90 ezer, 1929-ben
pedig mar egy er6sebb addallomasrél negyedmillié

LA radio vezetbi és munkatarsai kivancsiak voltak mu-
soraik fogadtatasara, ezért 1926-ban el6szor egy egy-
szer( kérd6ivvel, majd 27-ben részletesebb kérddivvel
kdzvélemény-kutatast végeztek. A szavazolapotaz eld-
fizet6k 30%-a, 27 ezer ember kildte vissza. A kutatas
eredménye szerint a tetszési lista élén holtversenyben
a magyar néta és a ciganyzene allt. A k6zonség 91%-a

szavazott eme midfajokra.”

haztartasba juthatott el. A radié vezetdi és munkatar-
sai kivancsiak voltak misoraik fogadtatasara, ezért
1926-ban el6sz6ér egy egyszer(i kérdGivvel, majd
27-ben részletesebb kérdbivvel kbézvélemény-kuta-
tast végeztek. A szavazélapot az el6fizet6k 30%-a, 27
ezer ember kildte vissza. A kutatas eredménye sze-
rint a tetszési lista élén holtversenyben a magyar
nota és a ciganyzene allt. A k6zonség 91%-a szava-
zott eme mdifajokra.

.Egyre ismertebb és népszerlibb lett még példaul
ajazz, Magyarorszagon is. A huszas években - ezt a
hallgaték kozotti 1926-os 'kdzvélemény-kutatas’ is
mutatja - a készilléktulajdonosok inkadbb a komoly-
zenét kedvelték (jojjon az Budapestrél, Barcelonabdl
vagy Stuttgartbdl), mint a jazzt (de jobban tetszett
nekik a magyar néta, a ciganyzene, a katonazene, a
kénnylizene és az operett). 1926 és 1933 kozott
azonban ez megvaltozott. A radio részben atalakitot-
ta az emberek izlését, akik ’'lassan-lassan’ hozza-
szoktak az 'idegen’ zenéhez, majd, vélhet6leg, meg-
kedvelték azt. (Biztosan azonban nem lehet ezt éllita-
ni, ugyanis az els6 véleménynyilvanité szavazason
csak az el6fizet6k 30 szazaléka vett részt, a kovetke-
z6n 1933-ban viszont tobb mint 80 szazalékuk.) A
rendszeres magyarorszagi mdsorszéras indulasat
kdvet6 évben a vélaszoldk 71 szazalékanak tetszett a
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komolyzene (a magyar nota és a ciganyzene 91-91
szazalékuknak), és csak 35 szazalékuk hallgatott szi-
vesen jazzt. 1933-ban mar éppen forditva, a jazzt
kedvelte a feleletet adok 65 szazaléka, és a komoly-
zenét 37 szazalékuk (az els6 ekkor is a ciganyzene
lett 86 szazalékos 'tetszési indexszel’)”
(www.hullamvadasz.hu) .

A hivatkozdsok szerint 1934-ben, és 1941-ben
Ujabb radiés kutatasok késziiltek hasonld céllal.

A kor, illetve a 20-as évek kdzepe a kapitalizmus
stabilizaciojanak id6szaka volt. Bethlen Istvan mi-
niszterelndknek sikerdlt a rend-
szer politikai konszolidaciéjat a
gazdasagi élet megszilarditasaval
alatdmasztani. Az akkor megval6-
sult allami beruhdzasok anyagi fe-
dezetéll az allami szervek ltal fel-
vett kdlcsdnok szolgéltak. A Nép-
szOvetség bizottsagai és a Nem-
zetek Szovetségének Tanacsa
Magyarorszag szamara 1924 ele-
jén lehet6vé tették egy 250 millié
aranykoronas kdlcson felvételét
(1929-ig - a szanalasokat kovet6
években - a magyar allam tovabbi dollarmilliokat vett
fel kdlcson cimén). Az 1925-t6l kezd6dd gazdasagi
fellendilés alapja tehat a kulfoldi (német, amerikai)
t6kebearamlas és az egyre nagyobb volumen( ag-
rarexport volt (Ranki, 1976). 1924-ben megalakult a
magyar Nemzeti Bank, 1927. januar 1-jén a koronat
felvaltotta a peng6. Ebben az idében tehat dsszetet-
ten jelentkeztek a hazai politikai dontések gazdasagi
és tarsadalmi életbeli hatasai.

A magyar piackutatas fejl6désének kdvetkez§ fa-
zisa 1928-ban indult. Ekkor alakult meg a Magyar
Gazdasagkutatd Intézet Varga Istvan vezetésével. It
szélnunk kell az intézetr6l, és az intézet megalakita-
saban elévilhetetlen érdemeket szerz§ Varga Istvan
szakmai munkassagarol. Az intézet modelljeként a
Nyugat-Europaban amerikai mintara létrejott kon-
junktarakutatéd intézetek szolgéltak. Az intézetnek el-
s@sorban gazdasagi helyzetjelentések készitése, a
kiul- és belféldi gazdasagi helyzetre vonatkozé anali-
zis volt a feladata. ,,A progndzist nem tekintettik a tu-
lajdonképpeni feladatunknak. De a gazdasagi hely-
zet analizalasa alapjan a varhato fejlédésre mégis
igyekeztiink ramutatni.” (Jelentés 1939. 12. o. in.:
Majoros, 2003) Az intézet m(ikbdése soran tevékeny-
ségének kdzpontjaban elsésorban a konjunktaraku-
tatas, a nemzetijovedelem-szamitas, és egyéb gaz-
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dasagstatisztikai kérdések Alltak. Tevékenysége
rendkivili volt a hazai gazdasagi gyakorlat és koz-
gazdasagtudomany szempontjabdél. Az Intézet folya-
matosan kapott megrendeléséket kiilonbdzd elem-
zések, szamitasok végzésére. Rendszeresen felmé-
réseket készitett példaul a Magyar Nemzeti Bank, a
Magyar Radi6 és kilénb6z6 minisztériumok részére.
Lathatjuk tehat, hogy az intézet nem klasszikusan pi-
ackutatasi tevékenységekre volt  kitalalva”, de mivel
Varga Istvdn sokoldali szakmai érdekl6désében
koézponti helyet foglalt el a ,fogyasztoi kereslet” ta-
nulmanyozasa, az ilyen jellegl vizsgalatok is helyt
kaptak az Intézetben.

1939-ben a Gazdasagkutato Intézet és az Egyete-
mi Lélektani Intézet kdzbésen készitett tanulmanyt a
dohé&nyzasi szokasokrél. A tanulmany elnyerte a
Nemzetkdézi Dohany Egyesilet rdmai nagydijat. A
Magyar Gazdasagkutatd Intézetet 1949-es megszin-
tetéséig rendszeresen készitett és jelentetett meg je-
lentéseket az orszag gazdasagi helyzetérdl, illetve
szamos terlleten végzett gazdasagi elemzéseket.

Bar id6ben sokkal késGbbre, 1957-re tehetd, de
mégis itt emlitend6 meg Varga Istvan szakmai mun-
kassaganak egyik legfontosabb mérféldkéve. Varga
ekkor a Kdzgazdasagi Bizottsag elndkeként, tobb
k6zgazdasszal egyltt a szocializmus és atervgazda-
sag kulonb6z8 problémAit vizsgalva egy Aatfogd
programot készitett a gazdasagi problémék megol-
dasara, és a gazdasag fejlesztésére vonatkozéan. Az
1957 kbzepére megvaltozott politi-
kai légkorben a koncepcioval egy
allami déntéshoz6 sem foglalko-
zott, de az 1968-as gazdasagi re-
form el6készitéskor a program
Ujra napirendre, illetve alkalma-
zéasra kerilt. Ekkor alakitottak Ujra
Gazdasagkutatd Intézetet is, mely
ekkor a Kdzponti Statisztikai Hiva-
talhoz kot6dott. F6 feladata az
volt, hogy a gazdasag allapotanak és a rovidtavu fej-
I6dés lehetéségeinek elemzésével segitse a gazda-
sagpolitika megalapozasat, a gazdasag noévekedé-
sét. Varga Istvant a Magyar Tudomanyos Akadémia
munkassagaért 1943-ban jutalomban részesitette.
Varga Istvan sokoldalt szakmai és tudomanyos élet-
mdvét a tudomanyos megkozelités és a teljesség
igényével mutatja be a Majoros Krisztina éaltal készi-
tett, 2003-ban publikalt tanulmany (lasd: Magyar Tu-
domanyos Akadémia, Kdzgazdasagi Kutatokdzpont:
M(ihelytanulmanyok 2003/9).

A PIACKUTATASI TEVEKENYSEG
ALAKULASA A 1. VILAGHABORU UTANI
MAGYARORSZAGON

A haborl befejeztével Magyarorszagnak 300 millio
dollarnyi jovatételt kellett fizetnie az altala okozott ha-
boris kéarokért, ennek kétharmadat a Szovjetunio
kapta. Az életben maradt magyar tarsadalomnak a
béke volt a legfontosabb, ezért hatalmas lendilettel
indult meg a helyreallitds, a habordban elpusztult a
magyarorszagi nemzeti vagyon helyreallitasa. A ha-
borus karok mellett ugyanakkor 6riasi inflacio sujtot-
ta az orszagot, s ez nagyon sokaig a vilagtorténelem
legsulyosabb mértékld pénzromlasanak szamitott. Az
Ujjaépitéshez sajnos minimalis er6forraskészlet allt
rendelkezésre, nem volt mikéd6képes a hitelrend-
szer, nem voltak beruhazhat6 javak. Az 1947 koze-
pétdl feler6s6dd allamositasi folyamat az augusztus
1-jét6l meghirdetett haroméves terv keretén belll
ment végbe. A haroméves tervnek az Ujjaépités terén
komoly eredményei voltak: |ényegében e tervnek a
keretében Allitottak helyre az ipart, tették mikodékeé-
pessé a kozlekedési vallalatokat és a kdzigazgatasi
hivatalokat.

Az 1945-0s évszam azért jelentés allomas a hazai
piackutatas torténetében, illetve fejlédésében - mert
Kozép-Europaban els6ként - a Magyar Tavirati Iroda
egyik szerveként - ekkor alakult meg a Magyar
Kozvéleménykutatd Intézet. 1949 februarjaig, amikor

A Magyar Kézvéleménykutatd Intézet egyik (néha "a”)
legfontosabb tevékenysége a politikai hangulatjelenté-
sek, a politikai célu kozvélemény-kutatas készitése
volt. Havonta készitettek jelentéseket, melyekben az
aktualis politikai eseményekre és a kézhangulatra vo-
natkozé véalaszokat 6sszegezték.”

is megszintették az Intézetet 140 piac- és kozvéle-
mény-kutatd felmérést készitettek. Az Intézet egyik
(néha "a") legfontosabb tevékenysége a politikai
hangulatjelentések, a politikai céld kézvélemény-ku-
tatds készitése volt. Havonta készitettek jelentéseket
melyekben az aktudlis politikai eseményekre és a
kézhangulatra vonatkoz6 valaszokat 6sszegezték. A
felmérések eredményeirdl a Kbézvélemény c. szemlé-
ben adtak hirt, ahol killonb6z6 elméleti és moédszer-
tani problémaval foglalkozé irasok is megjelentek. A
munkat Tanacsadod Testllet (elndke Ortutay Gyula)
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segitette és iranyitotta. Az els6 felmérésekkel, az
1945. augusztusi budapesti probavizsgalatokkal a
tarsadalom haborud utani kbzérzetét, kozgondolkoda-
sat kivantak tesztelni. Az oktdberi, elsé orszagos rep-
rezentativ kbzvélemény-kutatas kérdései arra iranyul-
tak, hogy megtudjadk az allampolgarok véleményét -
tobbek kozott - az Ujjaépitésrél, illetve annak ered-
ményeir6l, a kozellatas helyzetérél, az életszinvonal
alakulasarol, a gyorsul6 inflaciorél, az allamositasok-
rél, az aktualis bel- és kilpolitikai kérdésekr6l. A for-
dulat éve utdn (1948) ez az Intézet megsz(nt.

Az els6 felmérésekkel, az 1945. augusztusi budapesti
probavizsgélatokkal a tarsadalom haboru utani kozeér-
zetét, kozgondolkodéasat kivantak tesztelni. Az oktdberi,
elsé orszagos reprezentativ kdzvélemeény-kutatds kér-
dései arra irdnyultak, hogy megtudjak az allampolgarok
véleményét - tobbek kdzott - az ujjaépitésrél, illetve an-
nak eredményeirdl, a kozelldtas helyzetérdl, az életszin-
vonal alakulasardl, a gyorsulé inflaciérdl, az allamosita-

sokrdl, az aktualis bel- és kulpolitikai kérdésekrél. ”

A MKP megkezdte az er6ltetett, gyors iparositast,
a nehézipar felfuttatasat, a mez6gazdasag kollektivi-
zalasat, a magantulajdon totalis felszdmolasét.
1948-49 folyaman rendeleti Gton &allamositottak a
100, majd 10 fénél tdbb munkast foglalkoztato tze-
meket, gyarakat, megszintették a t6zsdét, koncepci-
0s perekkel teremtették meg az allami tulajdont, sza-
moltak fel a piacgazdasagot.

1948-t6l a Rakosi Matyas vezette Magyar Kom-
munista Part - az Orszagos Tervhivatal és a Nép-
gazdasagi Tanacs altal készitett - éves és otéves
népgazdasagi tervek alapjan képzelte el a gazda-
sadg mikodését és iranyitasat. A szovjet tipusu terv-
gazdalkodas kozismert ,eredményei” mellett - a pi-
ackutatas szempontjdbél relevans tényezéként - a
piactél, a kereslet-kinalat viszonyatdl és fogyasztok-
tél valé elszakadas jellemezte a gazdasagot. A mi-
néség és a korszerliség hattérbe szorultak a meny-
nyiséggel szemben (pl. sztahanovista-mozgalmak)
Ebben a gazdasagi kdzegben tehat beszdkilt, ide-
iglenesen megszint a piackutatas ,élettere”. Az
1951. januéar 1-t6l életbe lép6 ], altalanos ar- és
bérrendezés a fogyasztéi arak emelkedését, a va-
sarléerd csokkenését eredményezték. Ekkor alakult
ki a szocialista korszak egészére jellemzd arszerke-
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zet: az alapvet6 élelmiszerek, illetve szolgaltatasok
(lakas, elektromos aram, kozlekedés) arat az allam
mesterségesen alacsonyan tartotta. Ez a piaci ver-
senyt megerészakold Iépés tovabb csokkentette a
piackutatas életterét.

A Sztélin halala (1953. marcius 5.) utani szovjet
politika valtozasai tették lehetévé a Rakosi diktatara
felszamolasat, és a Nagy Imre miniszterelndk (1953-55)
vezette ,Uj Szakasz Politikajanak” (1953. jalius 4.
megvalositasat. A miniszterelndk programadé be-
szédében egy ,puhabb” mdédositott szocializmuské-
pet vazolt fel. 1953 nyaran a szov-
jet vezet6k olyan gazdaséagpoliti-
kat képzeltek el orszagunk szama-
ra, amely jobban illeszkedj a ma-
gyar gazdasagi adottsagokhoz.
Ennek, illetve Nagy Imre agrar-be-
allitottsaganak megfelel6en a me-
z6gazdasag kerilt a gazdasagpo-
litikai érdeklédés el6terébe. Rovid
id6re felfliggesztették a jegyrend-
szert is. Azt ismerte fel a politikai
vezetés, hogy a gazdasag a ko-
rabbi médon mar nem iranyithato,
valtozasok kellenek. Politikai en-
gedményeket is kellett tenni ahhoz, hogy a lakossag
elviselje a gazdasagi nehézségeket.

Nagy Imre kormanyzata megprobalta a szakmai
értelmiség egy részét bevonni az irdnyitasba. Ennek
jeleként 1953 Gszén a kormanyfd létrehozta a Koz-
gazdasagi Bizottsagot, amely egyrészt az orszag
gazdasagi helyzetét volt hivatott elemezni, masrészt
pedig a gazdasagi hianyossagok felszamolaséara
probalt meg javaslatokat tenni. (Ennek a Bizottsag-
nak lett késébbi elndke Varga Istvan.)

1953-ban a Belkereskedelmi Minisztérium iranyita-
sa alatt megalakult egy rekldm- és piackutat6 igazga-
tésag. (A gyokerek az egy évvel kordbban megindult
gazdasagi reformkisérletben rejlettek.) Ebb6l egy év
alatt kereskedelemfejlesztési és piackutatasi igazga-
tésag lett, ahol 6nallé piackutatasi osztaly mikoédott.
Az ebben az id6ben késziilt piackutatasok nagy ré-
sze azonban ,dekoracio” volt a hianygazdasagban.
A kutatasok alapvetéen tudomanyosan megalapo-
zottak voltak, az eredmények hasznositasar6l azon-
ban a kutatéknak nem voltak informéaciéi, nem volt
kbzvetlen visszajelzés. A kutaté munkaja a kuldonbo-
z6 kiadvanyokban valé kozzététellel véget ért.

1957-ben a Marx Karoly Kbézgazdasagtudomanyi
Egyetemen megindult a marketing jellegl targyak



térnyerése, mely targyaknak a Kereskedelem Gazda-
sagtan Tanszék adott helyt. A tanszék vezet6je Dr.
Bognar Jozsef volt. Az elméleti oktatast kiegésziten-
dé létrejott a Piackutatdé Szolgalat is, melynek veze-
t6je Hosszu Gézané volt. ,1957-58-ban megalakult
meg a Marx Kéaroly Kdzgazdasagtudomanyi Egye-
tem belkereskedelmi tanszéke mellett a Piackutatd
Szolgalat. A Piackutaté Szolgalat médszertani vizs-
gélatai mellett - amelyeket felhaszndlt az egyetemi
hallgatok oktatasaban - tobb orszagos szintli vizsga-
latot is készitett” (Sandorné, 1978). A Piackutato
Szolgalat nagyban hozzajarult az ifjd nemzedék, a
jové piackutatdinak és marketingeseinek gyakorlati
és elméleti képzéséhez (Ungvariné, 2000).

A Piackutaté Szolgalat - tdbbek kdzoétt - az alabbi
terliletekre vonatkozdan készitett felméréseket:

- Szintetikus mosodszerek varhaté kereslete (1958)
- A koényvvasarlas varhato alakulasanak felmérése

(1959)

- Atermel8szovetkezetetek gépbeszerzési tervének

feltarasa (1960)

- A mélyh(tott aruk kereslete és forgalmazasi prob-

[émajuk (1962)

- Margarin iranti kereslet (1964)

Az 1962/63-as tanévben a hivatalos oktatas kere-
tében fakultativ reklam-keresletkutatds szeminérium
indult, melynek vezetdje 1962 decemberében beko-
vetkezd halalaig Varga Istvan volt. Ezt kdvetéen Sza-
b6 Laszl6 vette at a képzés iranyi-
tasét.

Idérendileg kicsit el6bbre tevo-
dik, de logikailag mindenképpen itt
emlitendd, hogy 1968-ban az - or-
szagban els6ként - megalakult a
Piackutaté és Piacszervezési Tan-
szék. A Tanszék egyfajta bazisat
jelentette a marketingoktatas tér-
nyerésének a felsGoktatdsban. A
tanszék vezet6je Molnar Laszld
lett. A hallgatok olyan kdnyvekbél
tanultak, mint a Varga Istvan éltal
it ,A reklam” (Kbdzgazdasagi és
Jogi Kiadd, 1960) illetve Fenyd
Imre ,Piackutatas a belkereskedelemben” (Kézgazda-
sagi és Jogi Kiadd, 1960).

A kovetkez6, a piackutatas szerepe szempontja-
bél is fontos id6pont 1958 volt, amikor is a korabbi
id6kre jellemz6 hianygazdasaggal ellentétben hihe-
tetlen mértékben megnéttek az elfekvé készletek k-
I6nbdz6 fogyasztasi cikkekbél. Ennek hatterében

egy igen sajatos mechanizmus allt. A termel6vallala-
tok megkaptak a tervet és az anyagbeszerzési kvo-
tat, melyek alapjan igyekeztek mennyiségileg tiltel-
jesiteni a tervet, mert ebben voltak érdekeitek. A ke-
reslettel kevéssé torédtek. A Belkereskedelmi Minisz-
térium ekkor létrehozta a piackutatd irodat, és fele
részben finanszirozta a m(ikodését. Az iroda vezeté-
sével Szabd Laszlot biztdk meg. Nem sokkal ké-
s6bb, Bognar Jozsef belkereskedelmi minisztersége
idején létrejott a Belkereskedelmi Kutatdé Intézet
(BKI), amelynek szintén Szabd Laszlo lett az Gigyve-
zet6 igazgatbja, Bognar Jozsef pedig a tudomanyos
tanacs vezetgje. A felallitott Intézet els6sorban a fo-
gyasztoi piacra vonatkozbéan készitett tanulmanyo-
kat, vizsgalatokat. Az akkori politikai vezetés ugy
gondolta, hogy érdemes piacot kutatni, mert igy el-
kerlilhet6 az elfekv6 készletek felhalmozésa.

A Kadar-korszak alatt, a hatvanas évek végén ki-
derilt, hogy az iparositds addigi, csak a mennyiség
fokozasara torekvé modellje kezdi kimeriteni lehetd-
ségeit, s olyan fejlédésre van szikség, amely a mi-
néséget, a hatékonysagot és az eladhatésagot he-
lyezi el6térbe. 1968. januar elsejétél érvénybe lépett
az Uj Gazdasagi Mechanizmus. Nem véletlen, hogy
a tervutasitdsos gazdasagi rendszer megreformala-
sat a piaccal hivatasszer(ien foglalkoz6 szakemberek
az els6k kozott szorgalmaztak. Koztik harom olyan,
ma mar klasszikusnak szamité nevet kell megemlite-

»A kor 'kutatasi szinvonalara’jellemz6, hogy a kutatasi
moddszerek rendelkezésre alltak, a vizsgalatok tudoma-
nyos szinvonalon késziltek, de nem volt olyan kézvet-
len felhasznalasuk és gyakorlati hatdsuk, mint most.
Nem volt kézvetlen visszacsatolas a kutatécég és a
dontéshoz6 kozott. Nem voltak kvalitativ vizsgalatok,
meélyinterjuk, fokuszcsoportok, és tesztvizsgalatokbal
is nagyon kevés volt. Az adatok feldolgozasahoz hasz-
nalt lyukkartyakat a nyolcvanas évek kdzepétél kezdték
felvaltani a mai szamitégépek elédei.”

nink, mint Kurthy Pal, Bognar J6zsef, Varga Istvan
(1962-ben elhunyt, de munkaival nagyban hozzaja-
rult a reformokhoz). Ok nemcsak reformerek, hanem
a hazai piackutatas és marketing uttordi is voltak.
(Berend T. Ivan mindharmukrél a teljesség igényével
sz6l ,A magyar koézgazdasagi gondolat fejlédése”
cim{ koényvében.)

Marketingkutatas 55



Amikor elindult a Mechanizmus, létrehoztak az Or-
szagos Piackutaté Kozpontot (OPK). Az 6tlet az volt,
hogy mar nemcsak a fogyasztasi cikkekkel kapcso-
latos piackutatasra lesz sziikség, hanem - a vallala-
tok onéllésodasaval parhuzamosan - szikség lesz
termel6eszkdzokkel kapcsolatos piaci informaciokra
is. igy jott létre onallé vallalatként az OPK, amelybe
atkeriilt a BKI piackutatd osztélya. igy az OPK-ban
két termelési és két fogyasztasi cikkek kutatasaval

,1969-ben Szecskd Tamas létrehozta a Magyar Radio
és Televizion (MRT) belll m(ik6dé Témegkommunika-
ciés Kutatdékdzpontot (TK). Szecskd§ Tamas gazdasagi
Ujsagiroé volt, aki 6sztondijjal kijutott az Egyesilt Alla-
mokba, ahol megismerkedett az ott mar széles kdrben
haszndlt kbzvélemény- és médiakutatdsi modszerek-
kel. Amikor hazaérkezett, Grész Karoly - aki akkoriban
az MRT parttitkara volt - tAmogatasat megnyerte arra,
hogy egy 1968. évi parthatarozat nyoméan 1969-ben
nalunk is elinduljanak a Nyugaton alkalmazott tudoméa-
nyos moédszereken alapulé kézvélemény-kutatasok."

foglalkoz6 osztaly dolgozott. Az akkor végzett kuta-
tasokra jellemz6, hogy paneleket hoztak létre;
1200-1500, idénként 2000 haztartds részvételével.
Alkalmaztak a sztenderdizdlas modszerét a minta
bedllitasara: életkorra, nemre és iskolai végzettségre
a KSH adataihoz igazitottdk a mintat. A megkérdezé-
sek - a rendelkezésre all6 koltségvetés igen sz(ikds
volta miatt - postai uton folytak, nem voltak kérde-
zBkkel lebonyolitott személyes interjuk. A visszaérke-
zési aranyok a vizsgalt tématél fliggéen 25-30 szaza-
Iektél 60-65 szazalékig valtoztak (PMSZ Almanach,
2007).

Szintén 1967-ben alakult meg a KOPINT (a Kon-
junktura és Piackutatd Intézet), ami a méasik kézpont-
ja lett a piackutatasi tertiletnek. Az 6 feladatuk volt el-
s@sorban a kilféldi piackutatds, az export tamogata-
sa. Akkoriban jott |étre a Magyar Divatintézet, ahol a
ruhazati és a lakastextil termékekkel kapcsolatos pi-
ackutatasi feladatokat végezték. A Szovetkezeti Ku-
tatdintézet is végzett piackutatdsokat (PMSZ Alma-
nach, 2007). Es természetesen nem lehet megfeled-
kezni a Kbzgazdasagi Egyetem Piackutatd Tanszé-

kén Dr. Hoffmann Istvanné vezetésével végzett kuta-
tasokrol sem.

A kor ,kutatasi szinvonalara” jellemz6, hogy a ku-
tatdsi modszerek rendelkezésre alltak, a vizsgalatok
tudomanyos szinvonalon késziltek, de nem volt
olyan kozvetlen felhasznalasuk és gyakorlati hata-
suk, mint most. Nem volt kézvetlen visszacsatolas a
kutatocég és a dontéshozo6 kozoétt. Nem voltak kvali-
tativ vizsgalatok, mélyinterjuk, fékuszcsoportok, és
tesztvizsgéalatokbodl is nagyon ke-
vés volt. Az adatok feldolgozasa-
hoz hasznalt Iyukkartydkat a
nyolcvanas évek kozepétél kezd-
ték felvaltani a mai szamitogépek
el6dei.

Az OPK az elfekvd készletek ér-
tékesitésére létrehozta az Interker
szolgaltatast, amely borze forma-
jaban keresett vevét a felesleges-
sé valt termel6éeszk6zoknek, anya-
goknak, majd szintén az OPK ke-
retein belil jott létre a Kivald Aruk
Féruma, amely a kimagaslé min6-
ségli termékeket dijazta. Elinditot-
tdk a Marketing - Piackutatas
cim( lapot, amelyben elméleti és tudomanyos igé-
nyd piacelemz8 cikkek jelentek meg.

A hetvenes években 150 f6 volt az Orszagos Piac-
kutatdé Intézet létszama. A kezdeti id6k utan a cég
semmilyen allami tamogatast nem kapott, de a piaci
megbizasokbdl is finanszirozni tudta a 150 f6s dolgo-
z6i allomanyt. A cég o6nallo vallalatként m(ikodott,
egy miniszterhelyettesnek alarendelve. A lebonyoli-
tott vizsgalatok megbiz6i kdzott talaljuk - tébbek ko-
zOtt - a Medicor vallalatot, akik orvosi miszereket
gyartottak, a FEKON-t, ahol ruhagyartas folyt, vagy
az Egyesilt Vegyimlveket, amely mosoészereket,
mtragyat gyartott.

A kovetkez6 alloméas 1969-re tehetd, és ismét a
Magyar Radio volt a fejl6édés szintere. A Radién beldl
akkor mar miikddott egy kisebb kézvélemény-kutatd
részleg, ami a mai értelemben vett médiakutatassal
foglalkozott. Ezt akkor tdmegkommunikacios kuta-
tdsnak hivtak. Ennek a vezetdje S. Molnar Edit de-
mografus volt. Végil 1969-ben Szecské Tamas létre-
hozta a Magyar Radi6 és Televizion (MRT) beltl m(-
k6d6é Tomegkommunikacios Kutatokézpontot (TK)1.

1 A TK-t dolgozatomban kilon egységként kezelem, ezért annak torténetét is ,egy egységben” mutatom be.
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Szecsk6 Tamas gazdasagi Ujsagiro volt, aki 6szton-
dijjal kijutott az Egyesilt Allamokba, ahol megismer-
kedett az ott méar széles kdrben haszndlt kozvéle-
mény- és médiakutatdsi médszerekkel. Amikor haza-
érkezett, Grosz Karoly - aki akkoriban az MRT parttit-
kara volt - tAmogatasat megnyerte arra, hogy egy
1968. évi parthatarozat nyoman 1969-ben nalunk is
elinduljanak a Nyugaton alkalmazott tudomanyos
modszereken alapuld kdzvélemény-kutatasok. A To-
megkommunikaciés Kutatékdézpontban (TK), ahol
sok jol képzett, f6leg szociolégus végzettségl szak-
ember dolgozott, megindultak a tudoményos igé-
nyességei politikai kdzvélemény-kutatdsok és a mé-
diakutatasok. A Kézpont unikumnak szamitott az ak-
kori szocialista tAborban. Hasonld intézetek a tobbi
szocialista orszagban is mikddtek, de a TK egyedul-
allé volt abban, hogy nélunk empirikus kutatasok is
folytak, mig a tobbi orszagban féleg csak elméleti
kutatdsokat engedélyeztek.

A TK mikodése soran kéthavonta rendszeresen
jelentette meg a ,Radié és Televizio Szemle” cimd
folydiratot. Ebben helyet kaptak a radiézas és a tele-
vizibzas muhelyproblémai mellett a nyomtatott sajtd
elméleti és gyakorlati kérdései, a tomegkommunika-
ci6 politika problémai, az akkortajt sziletd témeg-
kommunikacié kutatas és kdzvélemeény-kutatas ered-
ményei, modszertani kérdései. A lap akkori f8szer-
keszt6je Dr Cserés Miklés 1981-ben megvalt a laptdl,
és minden idejét a radiénak szentelte. Ezutan
Szecskd Tamas lett a lap f6szer-
keszt6je. Ebben az id6ben a folyo6-
irat neve és profilja is megvalto-
zott, inkabb a meger6s6dd kozvé-
lemény-kutatasok és a totmegkom-
munikéciés kutatasok forumavéa
valt. Az ekkor mar ,Jel-Kép” cim(
lap volt a foruma azoknak a tudo-
manyos publikacioknak is, amelyek az ekkorra mar
Magyar Kozvéleménykutatd Intézetnek nevezett ku-
tatéintézetben szilettek.

1991 6szén egy kormanyrendelet jogutod nélkdl
megszintette a Magyar Kdzvéleménykutatd Intéze-
tet. A megszintetett Intézet azon munkatarsaibdl,
akiket a Magyar Tudomanyos Akadémia addigi tudo-
manyos tevékenységik alapjan atvett kutatéi alloma-
nyaba, létrejott az MTA-ELTE Kommunikaciéelméleti
Kutatécsoportja. A Kutatécsoport akadémiai tamo-
gatasu egyetemi kutatéhelyként az ELTE Pedagdgiai
és Pszicholdgiai Kardnak Térsadalom- és Nevelés-
[élektani tanszéke mellett midkodik. F6 feladatanak a

kommunikacié, a média és a kézgondolkodas egy-
masra vonatkoztatott empirikus és elméleti vizsgala-
tat tekinti. A Kutatécsoport ,6rokélte” a Magyar Koz-
véleménykutato Intézet konyvtarat, amelyet Magyar-
orszag legnagyobb, tébb mint 20 ezres allomanyu
kommunikaciés kozgy(ijteményévé fejlesztett. 1994-ben
a Magyar Médiaért Alapitvannyal egyuttmdkédve ki-
fejezetten kommunikacidotudomanyi profillal Gjraindi-
totta a Magyar Kdzvéleménykutatdé Intézetet felsza-
molasaval szintén megsz(int ,Jel-Kép” cim( negyed-
éves folyoiratot. Az Gjraszervezett folyoirat Terestyéni
Tamas f6szerkesztGségével elsédlegesen a kommu-
nikacio és kozvéleménykutatasok, valamint a média
kérdéskorével foglalkoz6 tudoméanyos férumkeént
mikodik. A lap, azéta a jelenlegi formajaban, terje-
delemben és tematikai tagolasban, negyedévenként
jelenik meg.

A hetvenes évek piackutatéi vilagara jellemz6,
hogy igen nagy volt az érdekl6dés a nyugati piacku-
tatok korében egy ilyen ,sajatos” régié irant. Az
ESOMAR 1974-ben Budapesten rendezte a kong-
resszusat. Az iparag hazai képvisel6inek él6 kilfoldi
kapcsolata volt az egyes cégekkel. Mar lehet6ség
volt szakmai utak tételére nyugat-német, francia és
angol piackutatd Ugynokségekhez szakmai-mod-
szertani tapasztalatcserére. Erre a korra jellemzd,
hogy megindult a véllalati piackutatas fejlédése. A
hetvenes évek masodik felére kiteljesedett a marke-
tingképzés. Minden marketingtankdényv hangsulyoz-

A hetvenes évek piackutatéi vildgara jellemzd, hogy
igen nagy volt az érdekl6dés a nyugati piackutatok ko-
rében egy ilyen ’'sajatos’ régio irant. Az ESOMAR
1974-ben Budapesten rendezte a kongresszusat.”

ta a j6 dontésekhez sziikséges piaci ismereteket. igy
megnétt a vallalatok igénye a piackutatas irant. Az
orszagban ekkor sok nagyvallalat volt, és a nagyval-
lalatok egy része exportérdekeit is volt. Az exportpia-
cokon csak Ugy tudtak eredményesek lenni, ha meg-
tanultak azokat a médszereket, amelyeket a fejlett pi-
acgazdasagokban dolgozé partnereik alkalmaztak.
A hetvenes évek végére elindult a piaci gondolkodas
a vallalatoknél. Ez a gondolkodas szillte az igényt a
piaci informéaciokra, amit piackutatasokkal lehetett ki-
elégiteni. A nyolcvanas évek elején ezek az igények
mar témegessé valtak, ami megerdsitette a piackuta-
tasi szolgaltatasokat nyujtd6 cégek helyzetét.
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A lakossagi vasarldéer6 nétt, hiszen mar 1974-t6l
lehetéség volt a ,haztdji” termelésre, azaz a falvak-
ban gyumdlcs, zo6ldség, vagoédllat értékesitési célu
termelésére. Ez tobb mint a haztartasok felének je-
lentett addicionalis jovedelmet, megvaltoztatta a jo-
vedelem struktUrajat, és lényegesen novelte a nagy-
sdgat. Tomeges igény jelentkezett olyan termékekre,
amelyeket azel6tt a csaladok nem tudtak megvenni.
Ekkor terjedtek el a hiitészekrények, hdtéladak, a te-
levizi6, a mosb6gép. A nyolcvanas években a gazda-
sagi munkakozosségek, a gmk-k méasodallashoz, il-
letve Ujabb jovedelemforrashoz, plusz jovedelemhez
juttattak Ujabb haztartasokat. Ez éreztette hatasat a
fogyasztasban is. Megjelent az igény a kényelmi cik-
kek irant is.

A HAZAI PIACKUTATAS ALAKULASA
A RENDSZERVALTASTOL NAPJAINKIG

Az egyes marketingaktivitasokra vonatkozé donté-
sek meghozatalat szolgalé marketingrdél, illetve piac-
kutatasrél ,csak” a rendszervaltas utani évektdl kez-
d6d6en beszélhetliink. Fontos allomas volt a Piacku-
tatok Magyarorszagi Szdvetségének (PMSZ) létreho-
zasa. A PMSZ a magyar piackutaté cégek tagsagara
tAmaszkodva tevékenykedik. Mind az egyesilet,
mind annak tagjai a nemzetkdzi ESOMAR kdédexben
foglaltakat betartva végzik tevékenységuket. A PMSZ
célja az egyesilet tagjainak képviselete, érdekeinek
szervezett, szakszer(i védelme, a kutatas funkcioja-
nak és jelent6ségének hangsulyozasa. A szervezet
rendszeresen szervez konferenciakat, ismeretterjesz-
t6 el6adasokat, rendszeresen jelentet meg adatokat
az iparag trendjeirél, tendencidirol.

A kilencvenes évek els6 felében hazankban is
megjelend hipermarketek méara gytkeresen atalaki-
tottak a vasarlasi- fogyasztoi szokasokat. Ma a be-
vasarlasnak a termékek beszerzésén tul Gj, éimény-
szerz@ funkcidja is van. A kereskedelmi lancok nem-
csak a vasarlasi szokasokat valtoztattak meg, ha-
nem nélunk is atvették a disztriblciés csatornak ira-
nyitasat.

A kilencvenes évek elsé felében évente 1000-1500
marka kerult a magyar piacra, a lakossagnak 0j mar-
kakkal, és Uj termékfunkciokkal kellett megismer-
kednie. A termék- és markavalaszték ,rdszakadt” a
magyar fogyasztdkra, akik néhany évvel kordbban
még a hidnygazdasighoz voltak szokva. A hirtelen
megjelené arubdségben alapvetéen zavarodottsdg
jellemezte a fogyasztok nagy részét, nem volt kon-
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zisztens a fogyasztas. Minden termék- és markain-
formacié mindenkit elért, az ésszerliséget és az
adott jovedelmi szintet figyelmen kivil hagyva vaséa-
rolt a lakossag. A valtozasokat elindité - alapvet6en
az FMCG szektorban m(ikdd6 - multinaciondlis val-
lalatok letelepedésik idején meglehet8sen kevés in-
forméciokkal rendelkeztek. Azért kellettek el6szor a
retail audit jellegl vizsgalatok, hogy megismerjék a
disztriblciés csatornakat, hogyan, milyen eszkdzok-
kel pozicionalhatjak magukat (PMSZ Almanach,
2007)

1991-ben elindult a panelvizsgalat Magyarorsza-
gon, ez a mai kiskereskedelmi auditot jelentette. Na-
gyon fontos és érdekes volt szamukra, hogy milyen
markakép van a magyar fogyaszt6 fejében azokrél a
nyugati markakrél, amelyekr6l mar esetleg hallott. Az
elsd gyorsvizsgalatok utan a megbizok igényelték a
lakossadg vasarlasainak, fogyasztasi szokasainak
szisztematikus és folyamatos nyomon kovetését is.
Markans igény meriilt fel a lakossagi panelek irant,
amelyek adatai jol kovették az Uj termékek, markak
hasznalatanak terjedését, a fogyasztéi szegmensek
kiépulését. A masik fontos a fogyasztéi piac vizsgala-
tara iranyuld kutatasi tendenciat a hasznalat és atti-
tidkutatasok képviselték. Ezen kivil témegesen je-
lentek meg a nyugati markak az orszagban, de gyar-
téknak, illetve forgalmazdéknak nem volt informacio-
juk arra vonatkozéan a magyar lakossag hallott-e
mar a markarél, maga a markanév ismert-e. Egysze-
rGi, alapozo6 vizsgalatokra volt szikség mind a lakos-
sagi fogyasztas, mind a disztribacio teriiletén. A pi-
ackutato cégek kinalatara jellemzé volt, hogy nem in-
dult meg a szakosodas, a cégek specializacidja.
Igyekeztek minden - a piackutatas teriletén - felme-
ralé igényt kielégiteni, hiszen nem volt akkora kon-
centralt piaci igény, hogy érdemes lett volna szako-
sodni bizonyos teruletekre.

A kilencvenes évek méasodik felében fontossa valt
a vasarlas helyén valé viselkedés, a vasarléi dontés
kutatasa. A kategoria-menedzsmentet tamogato
vizsgalatok, az eladashelyi reklamok hatasat vizsgalé
kutatadsok is ekkor indultak, és a piackutatas is tech-
noldgiai valtozason ment keresztiil, elindultak a CATI
- szamitogéppel segitett telefonos - kutatasok. Eb-
ben az id6szakban jelent meg (j jelenségként az el-
indulé specifikacié. A magyar tulajdonban megmara-
d6é nagy hazai cégek akkoriban kezdték el a nyugat
europai mintaju marketingiranyitasi eszkdzoket hasz-
nalni, és ebbdl adéddéan piackutatasi igényeikkel is
megjelentek a kutatécégeknél. Kés6bb, a kilencve-



nes évek végén, a kbzepes méretlivé valo hazai cé-
gek is rendszeresen hasznaltdk a piackutatasi eszko-
zbket. Hasonléan a nyugati cégekhez, nekik is kote-
lez6 munkaeszkozikké valt a piackutatas. (PMSZ al-
manach, 2007)

A PIACKUTATASI IPARAG TENDENCIAI
NAPJAINKBAN

Magyarorszdgon 2006-ban a vallalatok, és egyéb
gazdasagi szervezetek 14 milliard forintot koltdttek
kézvélemény- és piackutatasra. A piackutatasi koltés

»,Az otthoni megkérdezés egyre nehezilé feltételei, a
mind kevéshé egyittm(ikodé kérdezettek ellenére ma-
gas a személyes megkérdezések aranya, bar az utébbi
években szamottev6en csokkent. Ugyanakkorjelentés
a telefonos és az online kutatasok lemaradasa hazank-
ban, bar alkalmazasuk évrél évre szélesebb.”

trendjei Magyarorszagon a vilag legfejlettebb részein
tapasztalt irAanyoknak megfelel6éen alakulnak. A piac-
kutatasi koltés ndvekedési uteme vilagszerte lassul -
a dinamikus nodvekedés a viszonylag fejletlen, kiala-
kuléban lévd piacokra jellemz6 jelenség. A hazai pi-
ackutatasi piacra jellemzé jelenség a piac koncentra-
I6dasa: a legnagyobb harom piackutaté cég piaci ré-
szesedése folyamatosan nd (2002-ben 35, 2005-ben
40 szazalék). Kozuluk kett6 100 szazalékos kulfoldi
tulajdond, de a harmadikban is tobbségben vannak
a kulféldi tulajdonosok.

Az iparagi bevétel dont6 tobbsége (83 szazaléka)
belféldi megbizasokbdl szarmazik, melyeknek a pi-
ackutaték elsdsorban sajat kapacitasuk felhasznala-
saval tesznek eleget - a hazai vagy a kulféldi alvallal-
kozokkal végeztetett munka aranya alacsony (8 sza-
zalék). Hazankban a piackutatasbol szarmaz6 bevé-
tel alakuldsaban jelent6s szerepe van az allami meg-
rendeléseknek, Magyarorszagon aranyuk a piacku-
tatasi 6sszkoltés 23%-a.

A kutatdsok donté tobbsége kvantitativ kutatas:
aranyuk 83 szazalék, akarcsak vilagszerte. A kvalita-
tiv kutatdsok aranya 12, az egyéb kutatasoké (desk
research, masodlagos kutatas) 5 szazalék. A korsze-
rd adatfelvételi médszerek alkalmazasa tekintetében
a magyar piackutatas felzark6zéban van a nemzet-
kozi trendekhez. Az otthoni megkérdezés egyre ne-
hezll6 feltételei, a mind kevésbé egyiuttm(ik6dd kér-

dezettek ellenére magas a személyes megkérdezé-
sek aranya, bar az utdbbi években szamottevéen
csOkkent. Ugyanakkor jelentés a telefonos és az
online kutatdsok lemaradasa hazankban, bar alkal-
mazasuk évrdl évre szélesebb. A hazai piackutaté
tgynokségek kezdenek felkészllni ezekre a techno-
I6giai kihivasokra - egyre tobb cégnél talalhatok
CATI és CAPI munkaalloméasok; terjed a CAWI adat-
felvétel is. Tobb cég kinal online paneleket is. A ku-
tatdsok tobbsége ad hoc kutatas - aranyuk azonban
csOkken. Ugyanakkor egyre nagyobb részt hasita-
nak ki a kutatasi megbizasokbdl az ismétl6dé kuta-
tasok, ezek kozll is a panelvizs-
galatok.

A hazai piackutatasi iparagat
érint6 napi aktualitasi esemény,
hogy a Piackutatok Magyarorsza-
gi Szovetségébdl (PMSZ) hat cég
kivalasaval Uj érdekvédelmi szer-
vezetet van kialakuléban. A tavozé
cégek a Szonda Ipsos, a GfK Hun-
garia, a Research International
Hoffmann, az AGB Nielsen, a Median és a TNS, az (j
szakmai szOvetség pedig a Professziondlis Piackuta-
ték Tarsasaga (PPT).
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Max Ernst definicioja szerint

a kollazs az ,,...amikor két
egymastol kilénbozd realitas kerdil
szembe egy szamukra idegen
térben”. Az egymastdl fiiggetlen
elemek egyditt elhelyezve (j
jelentést hoznak létre, melyek
egylittese mast és tébbet jelent,
mint az egyes elemek kalon klon.
A ma rendelkezésiinkre all6 1T
technoldgia lehet6vé teszi, hogy
nemcsak papiron és ragasztoval
(a kollazs sz6 francia eredet(,

a ,coller” sz6 annyit tesz, mint
ragasztani), hanem elektronikusan is
létre hozzunk Ujabb és Gjabb
jelentéseket feltaré kompoziciokat,
melyek esetében nem dnmagaban
a létrehozott kompozicid, hanem
annak alkotdi interpretacidja tarja
fel a vizsgalt problémat.

E cikkben a kompoziciokat és azok
fogyasztdi interpretacidit mutatjuk
be kilénbdzd iparagakban

és témakordkben, bizonyitva

a technika er6s magyardzo erejét.

Horvath Déra - Mitev Ariel

A kollazs
alkalmazhatdosaga a
marketingkutatasban.

A vizualis fogyasztoi valasztas
verbaiizaciéjanak magyarazo ereje

KOLLAZS A MUVESZETBEN

A kollazs sz6 a francia ,collage” (ragasztas) szobdl ered, tehat a kollazs
ragasztott képet jelent. A miivészetben ragasztaskor felhasznalhato
anyag tulajdonképpen barmi lehet: fara, vdszonra vagy papirra madza-
got, Ujsagkivagast, buszjegyet, hulladékot vagy fotot ragaszt a mivész.

A kollazs megjelenését a kubistdknak tulajdonitjak, és attél kezdve fo-
lyamatosan jelen van a m(ivészetben. A technika Pablo Picasso (Csend-
élet nddszékkel, 1912) és Georges Braque (Heged( és pipa, 1913-1914)
munkainak kdvetkeztében terjedt el. Nem sokkal kés6bb atvette a techni-
kat a dadaizmus (Kurt Schwitters) és a sziirrealizmus (Max Ernst). A
kollazstechnika a hazai m(ivészeket is magaval sodorta, igy példaul Kas-
s&k Lajost, Balint Endrét, Korniss Dezsé6t vagy Ujhazi Pétert.2

Gauguin azt hangsulyozza egyik Tahitin irt levelében, hogy ugy érzi,
vissza kell térnie a kezdet kezdetéhez, gyermekkora hintalovdhoz. A da-
daistak pedig kisgyermekké kivantak visszavaltozni (a dada gyermeteg
szOtagjai a jatékossagra utalnak), ezzel tiltakozva a nagybetlis M(ivé-
szetnek (Gombrich, 2002:601). A mivészetnek ezen a szintjén gyakor-
latilag mindenki atesett, hiszen mindenki volt gyermek és fel tudja idéz-
ni a gyermeki 6nkifejezés alapvetd eszkozeit.

A piackutatdsban a montazsok, vagyis a magazinokbél, Gjsagokbadl
O0sszevagott kollazsok terjedtek el.

A KOLLAZS, MINT POSZTMODERN TECHNIKA

A kollazstechnika a mivészetben a széttoredezett (fragmentalt) vilag-
kép metaforikus megjelenitését jelenti. A technika szemben all a
klasszikus mivészetfelfogassal, ahol a valdsag bizonyos részletei ma-
guk is a mlalkotas részeivé valnak. A széttéredezett vilagkép posztmo-
dern sajatossag.

1 A tanulmany el6szér a Marketing Oktatok Klubjanak 2008. évi konferencigjan kertlt ismertetésre.
2 nhttp://mroe.cmt.hu/bevezetes.htm| Letdltve: 2008.04.20.
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A posztmodern szerint nincsenek egyetemes
igazsagok, nem érvényesek a ,nagy narrativak”, a
nagy igazsagok voltaképpen csak nyelvi jatékok,
nincsenek kritériumok, amelyek alapjan az igazsag
eldénthetd lenne.

A szociolégus Daniel Bell (1976) szerint az én
(self) a hetvenes években, a j6léti allam kimerilésé-
vel elveszett (loss of the self). Az En felfedezésével, a
nyugati ember magabiztossagaval szemben az En
vélsaga, és a fejlett vilhg polgaranak ujjasziletett bi-
zonytalansaga all. Ez ad értelmet annak, hogy a
posztmodern gondolkodasban és mivészetfelfogas-
ban ismét nagy szerepet kap az automatizmus, az
improvizacid, a befejezetlenség kultusza (Danto,
2001).

Daniel C. Dennett (1998) szerint: ,Az én narrativ
felfogasa” keretében az ember azzal alkotja meg a
maga vilagat, hogy létrehozza a sajat ,narrativ gravi-
taciés kozpontjat”. Mindent, ami vele torténik, ,kis
narrativak” formajaban 6riz meg. Személyisége vol-
taképpen a sajat torténeteink dsszege, terméke.

Az a fajta latszat alkototevékenység, amelyet
Adorno pszeudo-, Csikszentmihalyi mikro-kreativi-
tasnak nevez. Apro kreativ jatékok, amelyek megad-
jak az alkotas latszatat, de voltaképpen elzarnak a
valésagos kreativitastol, és egy pszeudo-autondém
személyiség kialakulasdhoz vezetnek (Vitanyi és
Sagi, 2003:84). A piackutatasban alkalmazott kol-
lazstechnika megadja az alkotas latszatat, de nem
célja, hogy barkib6l m(ivészt faragjon.

A fragmentacié (szétapprézottsdg) amely az
egyeén identitdskonstrualasat vilagitia meg. Ha arrol
beszélink, hogy a fogyasztok fragmentéaltak, ez nem
kizarélag azt jelenti, hogy csoportokba fragmen-
talodtak (vagyis szegmensek alakultak ki), hanem
azt is jelenti, hogy a self is toredezett. Ezért a seifet
inkdbb egy utanzé gydjteménynek, mint egységes
konstrukcionak fogjak fel. A self Gjradefinialasa soran
a fogyaszt6 allanddan atalakul a termékekkel és ter-
mékekkel valé kapcsolataik soran.

Az Osszes posztmodern tényez6 kozil talan a
fragmentacio jellemzi legjobban napjaink fogyaszté-
jat. A fogyaszto vagy a fogyasztas tradiciondlis néze-
te az egységes seifet és egységes jelentést képviseli.
A feltevés az, hogy a fogyasztdkat j6I meghatarozott
igények és célok vezérlik. Ebbdl kbvetkezik, hogy a
fogyasztéi igények kielégitésére kell koncentralni,
amely logikusan szervezett és atlathaté a megfigyel6
szamara. Bar ez rendkivil vonzé forgatokdnyv, a
posztmodernistak szerint azonban nem ez a helyzet.

A fogyasztok magatartdsa az id6 és a tér figgvényé-
ben valtozik. Egy valasztasokkal teli vilagban nincse-
nek fenntarthatdé motivumok vagy fogyasztasi szoka-
sok. Szamos terlleten, ahol a fogyaszt6i kultdra a
leginkabb lathaté (divat, utazds, mdvészet), a fo-
gyasztok nem alakitanak ki megfigyelhetd mintakat,
és sokféle tapasztalat jon létre. Ezekbdl a tapasztala-
tokbdl narrativumok alakulnak ki, s mivel a narrati-
vumok valtozhatnak, s egyiknek sincs kiemelt hely-
zete, minden narrativum megengedhet6 (Venkatesh,
1999).

A szimbélumok jelentéseket hoznak létre, ame-
lyek a média, a kulturalis csoportok vagy a csalad ré-
vén jutnak el a fogyasztohoz. A jelentések allanddéan
atutazéban vannak, valtozasukkal a fogyasztéi gya-
korlatok is valtoznak. Ez nem azt jelenti, hogy a je-
lentések ugyanolyan sebességgel valtoznak minden
kultdraban vagy minden személy esetében.

A posztmodern marketing és a fogyasztoi maga-
tartas novekvd szerepe abbdl az el6feltételbdl indul
ki, hogy a szbdveg (reklam, Gjsag, koényv, kép stb.)
nem stabil, és nem csupan egyetlen értelmezés le-
hetséges (Brown et al., 1999; Scott, 1994). Ehelyett
azt allitjak, hogy a szdveg labilis, és a szoveg olvasa-
ta sokféle lehet, ami a szbveg értelmezgjétél fligg. Az
értelmez6 személyes, kulturalis, és nemi meghataro-
zottsdga a kontextus, melynek alapjan az egyén a
szovegnek jelentést tulajdonit, és a férfiak és nék ku-
[6nb6z6 mddon reagélnak ugyanazon széveg Altal
keltette ingereknek.

A HAROMDIMENZIOS KOLLAZS
LETREHOZOJA: A BRICOLEUR

Az antropolégiaban hasznélatos bricolage sz6 olyan
eszkozoket jelent, amelyek segitségével az ember el-
méje reagal az 6t korulvevé vilagra. A ,rogténzott
vagy Osszehordott” struktirdknak (ezek a bricolage
miveletének durva forditasai) mint a kornyezetre
adott ad hoc valaszoknak az a szerepik, hogy meg-
magyarazzak és hihet6vé tegyék a vilagot (Hawkes,
1977). A bricoleur (barkacsold) pedig az a személy
(alkotd), aki a latvanyt kilonféle stiluselemekbdl
hordja 6ssze (Hebdige, 1995).

A targy és a jelentés egyiitt jelet alkot, és ezek a
jelek minden szubkultdran beldl Gjra és Ujra a jellem-
z6 kozlési formakka 6sszegz6dnek. Amikor azonban
a bricoleur a jelentést hordozo6 targyat az adott kozlé-
si rendszeren belldl egy masik poziciéba helyezi at,
mikdzben egészében véve ugyanazt a jelkészletet
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hasznalja, vagy amikor a targy egy egészen mas
egylttesbe kerill at, akkor Uj kézlési forma jon létre,
és mas Uzenetet kapunk (Clarke, 1976).

Példaul az Uzleti vilag szokvanyos jelvényeit (pl.
oltény, gallér, révid haj) atvehetik bizonyos szubkul-
tarak, eredeti jelentéstartalmuktél (teljesitmény, am-
bicié, konformizmus) megfosztjak ezeket, s Ures féti-
seket, vagyis dnmagukban értékelt, dédelgetett és
becsult targyakka valtoztatjak.

A posztmodern marketing megkivanja, hogy valtozas
alljon be a vallalatok és a fogyasztok k6zdtti kapcsola-
tokban. A menedzsereknek és a fogyasztoknak partne-
ri viszonyt kell Iétesitenituk az igények, vagyak, valamint
az élet értelmének konstrualasanak folyamataban.”

Bricolage szoros dsszefliggésben van a szirrea-
lizmussal, mert két egymassal nyilvanvaléan 6ssze-
férhetetlen realitast rendel egymas mellé egy alkal-
matlan vonatkoz4si rendszerben. A dadaizmus és a
szlrrealizmus radikalis esztétikai megoldasai - az
alomszer(i alkotasok, a kollazs, a masokt6l atvett
.Készaruk” - is idetartoznak (Hebdige, 1995).

Max Ernst Ugy latja, hogy ,aki azt mondja, kollazs,
azt mondja, irracionalis”. A szubkultardhoz tartozé
bricoleur (ugyanugy, mint a kollazs alkotéja) jellem-
z8 modon két, nyilvanvaléan osszeférhetetlen reali-
tast rendel egymas mellé, egy latsz6lag alkalmatlan
vonatkoztatdsi rendszerben.

A vizudlis média olyan képbankként bet6lt6tt egyre
kézpontibb szerepe, amelybdl a divattal kapcsolatos
tudas ered. A posztmodern paradigma esetenként
leginkdbb hivatkozott termékek a televizid (kiléndsen
a zenecsatornak), a videod és a stilusmagazinok, ame-
lyek els6sorban vizudlisan hatnak (Muggleton, 2005).

Az eklektika posztmodern terjeszkedéseként meg-
nevezhetd jelenségben gybkeredzik: a stilusok szé-
lesebb valasztéka most gyorsabb ltemben terjed,
mint kordbban valaha, nagyobb teret engedve az
»aktiv’ fogyasztok kreativ és esztétikai megnyilvanu-
lasi lehet6ségeinek. Az eredmény a ,a csinald ma-
gad stilus el6térbe kerilése”, amelyben ,a posztmo-
dern megjelenés-menedzsment a kollazs formalis
technikdjaval vethet6 Ossze” (Kaiser et al.,, 1991).
Willis megfigyelése szerint a fiatalok a vasarlas soran
is bricoleur-6kként m(ikddnek: ,A fiatalok nem egy-
szerlien k6zombdsen vagy kritikatlanul vasarolnak. A
megvasarolt aruk jelentéseit mindig atalakitjak, kisa-
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jatitva és (j kontextusba helyezve a tomegpiaci stilu-
sokat... A legtobb fiatal kombindlja az 6ltdzkodési
elemeket, hogy (j jelentéseket alkosson... s néha el-
utasitja a ruhaipar altal reklamozott ,divat” normativ
meghatarozasait és kategoriait” (Willis, 1990).

A posztmodern marketing megkivanja, hogy valto-
zas alljon be a vallalatok és a fogyasztok kozotti kap-
csolatokban. A menedzsereknek és a fogyasztoknak
partneri viszonyt kell létesitenilik az igények, vagyak,
valamint az élet értelmének konst-
rudlasanak folyamataban. Ezt afo-
lyamatot a fogyasztok szamara is
elérhetévé kell tenni oly maddon,
hogy részt vehessen a kivant reali-
tds konstrudlasaban. A fogyasztéi
igények kielégitése a modern mar-
keting célja volt, a posztmoderné
ezzel szemben a fogyaszt6 hata-
lommal val6 felruhdzasa (consumer empowerment).
Ez aztjelenti, hogy a marketing a fogyaszté kdzosseé-
gek eszkdze, amely lehetbvé teszi szamukra egyéni
életmaodjuk létrehozasaban és megélésében (Firat és
Dholakia, 2006).

A kollazs tehat alkalmas a mai fogyaszt6 lelkivila-
ganak feltérképezéséhez. A technika nem idegen
téle, hiszen nap mint nap kolldzsokkal szembesil, le-
gyen sz0 a televiziorél, a magazinokrdl vagy az 6lt6-
zékrél. Egy olyan eszkdz, amellyel a kivant realitas
konstrualasa, afogyasztd hatalommal valé felruhaza-
sa mar a piackutatas folyamataban megvaldsul.

KOLLAZS A PIACKUTATASBAN

A kollazshoz hasznalt képek szarmazhatnak nyomta-
tott médiabol, a szamitdogép képbankjabol, de alap-
anyag lehet a személyes fotd vagy rajz is. A lényeg,
hogy valamilyen formaban annak a kultaranak a ré-
szei, amelyben az alkotd él.

A kollazskészités soran a fizikai és a mentélis aktivi-
tas 6tvoz6dik. Az alkoto fizikai eréfeszitést végez, mi-
kézben lapozgatja az Gjsagot, vagy bongészi a szami-
tégépen a képbankot. Addig kutat a képek kozott,
mig meg nem taldlja a szamara megfelel6ket. A ma-
gazinokban a képeknek meg van a maguk kontextu-
sa, a kollazs készit6je azonban ezeket a képeket kira-
gadja eredeti kornyezetukbdl és egy Ujabb kontextus-
ba kerllnek, ahol értelemszerien egy masfajta jelen-
tést kapnak. Egy olyan torténet részeivé valnak, ame-
lyet az alkot6é hoz létre. A kéz és az elme egyiitt dolgo-
zik, hogy megoldjon egy problémat (Finley, 2001).



Termékasszociaciok, termékkoncepciok alkalma-
zasara haszndélt papir-alapu kollazst szamos szerz6
hasznal a marketingirodalomban (Costa et. al, 2003;
Havlena & Holak, 1996), azonban a kolldzskészités
filozofiai, mlivészeti és pszichologiai hatterével szinte
nem foglalkoznak, az elkészilt kollazsokat egyen-
ként, illusztracioként prezentaljak.

,Kz online kollazs annyiban kulénbdzik a magazinos
képkivagastol, hogy a szamitogépes képbank méar ele-
ve olyan anyagot tartalmaz, amelyet az eredeti kontex-
Megfigyeléseink szerint a
klasszikus oll6-papir megoldast a fiatalok mar egyre in-
k&bb odivatunak tartjdk, és kdnnyebben elboldogulnak
szamitbgépes kornyezetben, mint a magazinokat la-

tusabdl mar kiragadtak.

pozgatva.”

Az online kolldzs annyiban kulénb6zik a magazi-
nos képkivagastol, hogy a szamitégépes képbank
mar eleve olyan anyagot tartalmaz, amelyet az ere-
deti kontextusabdl mér kiragadtak. Ez azonban ér-
demben nem befolyasolja a kollazs készitésének fo-
lyamatat, hiszen a hangsuly az alkotason, az (j jelen-
tés adasan van, és nem azon,
hogy honnan szarmaznak a ké-
pek. Medgfigyeléseink szerint a
klasszikus oll6-papir megoldast a
fiatalok méar egyre inkdbb 6divatu-
nak tartjak, és kdnnyebben elbol-
dogulnak szamitdogépes koérnye-
zetben, mint a magazinokat lapoz-
gatva.

A kolldzs készitése az alabbi
el6nydkkel jar egyitt (Landgarten,
1993):

- Segit bizonyos élmények felidézésében.

- Olyan érzelmek, élmények kifejezését is lehetévé
teszi, amelyek ritkhn mondhatok el kizardlag sza-
vakkal.

- Az alany altal sajat maga valasztott képek bepil-
lantast engednek az egyén latasmaodjaba, gondol-
kodasaba.

- Az alany éltal sajat maga valasztott képek az onki-
fejezés gazdag, szimboélumokkal teli eszkoztarat
jelentik.

A kollazsok elkésziilte utan célszer(i magyarazatot
kérni az alkoto6tol, hogy melyik kép mit szimbolizal, és

mit akart kifejezni vele. Erre azért van sziikség, mivel a
kollazsokat kénnyen félre lehet értelmezni, ami téves
irdnyba viheti a kutatét. Egy kép raadasul mast és
mast jelenthet az alkotdknak (egy kutya példaul lehet
a hazérzés vagy a hliség szimbdéluma egyarant).

A kolladzsok értelmezésének masik médja, ha a
kutat6 nem kéri meg az alanyokat, hogy magyaraz-
zak el, mi miért van a képen. llyen-
kor egy tesztelt képanyag all ren-
delkezésre, amelynél a kutatd
pontosan tudja, hogy melyik szim-
bolumnak mi a jelentése. Ezzel a
technikdval meglatasunk szerint
az a probléma, hogy feltételez
egyetlen objektiv, mindenek felett
allo jelentést, és figyelmen Kkivdl
hagyja, hogy az egyéni értelmezé-
sek, interpretaciok eltér6k lehet-
nek. Célravezetének talaljuk azon-
ban azt a megoldast, ha a kolla-
zsokat az alkotok sajat interpretaciojatol fuggetlendil
egy szakértd is elemzi és értelmeazi.

Bruner (2004:94) szerint senkinek nem kell habo-
riznia a tdbbszoros jelentés, tobbszords perspektiva
és keret miatt, amit az emberiség jelene, multja és jo-
v6je megértéséhez alkalmazunk. A kdzés megértés-

A kolldzsok elkészllte utan célszerli magyarazatot
kérni az alkot6tol, hogy melyik kép mit szimbolizal, és
mit akart kifejezni vele. Erre azért van szikség, mivel a
kollazsokat konnyen félre lehet értelmezni, ami téves
iranyba viheti a kutatot. Egy kép rdadasul mést és mast
jelenthet az alkotoknak (egy kutya péld4ul lehet a haz-
O6rzés vagy a hldség szimbdluma egyarant).”

hez nem kell uralkodas, nem kell az er6snek sajat
verziojat lenyomni a gyengébb torkan.

ELEKTRONIKUS KOLLAZS: KULCS
A FIATALOK GONDOLKODASMODJANAK
MEGERTESEHEZ

A kollazs vagyis a képi abrazolas és az alkotas jelen-
t6sége, hogy a résztvevdk szabadon beleélhetik ma-
gukat az adott témaba és kotetlentl fogalmazhattak
gondolataikat. Az elkészitett kollazsok magyarazata
soran a valaszadok tapasztalataink szerint igen szi-
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nes, szemléletes valaszokat adnak, ezért ugy gon-

doljuk, hogy véleményiik idézetekbe foglalasa, az

idézetek egyittes megjelenitése érzékletesen tarja
fel e korosztalyok jellemzd attit(idjeit.

Egy adott témakor kapcsan a megkérdezettek fel-
adata, hogy tetszéleges képi kompoziciot készitse-
nek az adott kérdéskdrre asszocialva. A képi kompo-
zicio elkészitése soran a megkérdezettek elmagya-
razzak, hogy mit miért abrazolnak mdvikon.

A résztvev6k egy megadott webcimen, egy inte-
raktiv fellleten, bizonyos szempontok szerint rende-
zett képcsoportokbdl kivalasztott képi motivumokbal
épitik fel a kollazst. A kollazsban a résztvevék az el6-
re megadott elemeket tetsz6leges helyezhetik el, for-
gathatjak azokat, szdveget irhatnak a képek mellé. A
képek csoportjai: természet, emberek, jarmi(ivek,
ételek, 4llatok, targyak.

A kutatas résztvevoéi, a kollazs elkészitése utan el-
mondjak, hogy mit akarnak miveikkel kifejezni. Az
elemzés soran a kollazzsal kapcsolatban megfogal-
mazott asszociacidkat rendszerezzik és értelmezzik.

A kollazsok elkészitése soran megadott jellemz6
instrukcié, mely alapjan a valaszaddék elkezdenek
dolgozni:

A megkérdezettek a munka soran a feladatot leiré
instrukciokat kapnak, melyek altalanositva az alabbi-
akban illusztralhatok:

Képzeld el a kovetkez6t: valahol ........................ valamit

................... most és 10 év mulva.

Készits kollazst, altalad valasztott képekbdl Gsszerakott

képkompoziciét az alabbi témarol:

A kollazs cime:

AMIT AZ oo jelent szamomra ma
és 10 év mulva!”

o Készits kollazst arrél a hangulatrol, ahogy a jovét kép-
pZ=1[=To [ Mit €s hol .....cccocvveviireen. ?
Kulén-kilén abrazold a kulonbézé ..................... tipu-
sokat és a kilénbdz8 hangulatokat!

Azt is mutasd be, hogy milyennek képzeled magadat

A mi elkészitése utan a megkérdezettek az alabbi
instrukciok alapjan mutattdk be alkotasaikat:
Mutasd be a mlvedet! Magyarazd el, hogy miért keriltek
az egyes elemek a kollazsral
» Részletesen ird le a szituaciét: ki vagy hogy nézel ki, mit
viselsz, hol Ulsz? Milyen napszakban vagy?

Tovabbiakban korabbi kutatbmunkank egy-egy

projektje alapjan mutatjuk be azt, hogy a vizualis ab-
razolas és az alkotoéi interpretacio, milyen mély jelen-
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tésstruktardak megfogalmazasat és értékelését teszi
lehet6vé. Nem célunk e kutatasi projektek tartalmi
bemutatasa.

AZ ELEKTRONIKUS KOLLAZS-KESZITES
GYAKORLATI BEMUTATASA

Az alabbiakban két kiilénb6z6 id6pontban és célbdl
készult kutatas tartalmabdl idézink, célunk hogy
szemléltessik, hogy az elkészitett kollazsok, milyen
jellegli anyagot szolgéltatnak, hogyan értelmezhet6k
és komponalhatok Gjra, az eredmények értelmezése-
ként.

Egyik kutatasunkban a kollazs elkészitése soran a
résztvevék az egyes telekommunikaciés szolgéltata-
sokhoz f(iz6d8 viszonyukat abrazoltak. Fontos elem-
zési szempont lehet, hogy a fogyaszték hova helye-
zik el magukat a vizsgalt termékhez vagy szolgaltata-
sokhoz képest.

Az idézett kutatas résztvev6i az adott kontextus-
ban az elkészitett kollazsokon sajat magukat legjel-
lemz6bben a kézéppontban helyezik el, és azt az el-
varast fogalmazzak meg, hogy 6ket szolgaljak ki az
egyes szolgaltatasok. A kiilonb6z6 asszociacidkban,
nemcsak hogy koézépre, de mindenek felé helyezik
magukat a valaszadék, kifejezve az eszkdzok folotti
kontrol igényét.

A kollazsokon az egyén legjellemz6bb pozicidja:

A kollazsok alkotdsa soran a valaszaddék nagy
hangsulyt fektettek sajat poziciojuk megjelenitésére,
az asszociaciok legjellemzébb vonulata, nemcsak az
én kdzéppontba térténd helyezése, hanem annak a
kifejezése, hogy a telekommunikacio f6 feladata az
egyén szolgalata:



Az egyén kozponti szerepének kilénb6z6 dimen-

zi6i jelennek meg az asszociaciokban:

- én, az ugyfél, a kiraly

- kiszolgalas, kényelem nyujtasa

- szoros, harmonikus kapcsolat a szolgaltatékkal

Az egyén, mint a szolgaltatasok f6szerepl6je és

egyben felhasznaldja:

hat 6 én vagyok egy hal, egy raj, amit végul is
kérbe vesz minden, ugye mert az ember az min-
denkivel és mindennel kapcsolatban all és min-
denhova elér a keze. Hat végil is 6 iranyitja, 6
talélta fel az 6sszes tobbi dolgot, amit hasznal
és amire sziiksége van és amik megkdnnyitik az
életét. (20 éves fil, Tamés)

Az egyén a k6ézpontban, mint a kiszolgalt ,kiraly”:
Ez vagyok itt kbzépen én, ez a kakas, ha jol la-
tom ez kakas és végil is ez azt jelképezi hogy
én vagyok a kakas a szemétdombon, tehat vala-
milyen szinten azért én vagyok a fénok. (24 éves
fid, Laszl6)

A kdzponti szerep mellett, az asszociaciékban

megfogalmazodik a kapcsolat el-
vart, vagy megvalosult jellege, va-
lamilyen szoros egymasrautaltsa-
got kifejezd ,szimbidzis” (termé-
szeti hasonlat), mely mutatja a fia-
tal korosztaly dinamikus és meg-
hatarozé kapcsolatat a telekom-
munikaciés szolgaltatdsokkal kap-
csolatban:
szivem szerint sajat magamat
egy bennsziléttként abrazol-
tam volna ...aki teljes mérték-
ben harménidban él a kor-
nyezetével, fogyasztja az alla-
tokat, megeszi a novények
termését, 6§ kdzvetve a nové-
nyeket is megeszi ugye az
impalan és a tekn@sbékan
keresztll. Tehat 6 mint a hierarchia cslcsa, a
cslicsragadozo, 6 elfogyaszt minden szolgalta-
tast, amit a kdrnyezet nydjt neki. (24 éves fid,
Balazs)

A szolgaltatdshoz f(iz6d6 viszony fontos dimenzi-
Oja a kényelem és a mindennapok megkdnnyitésé-
nek az igénye:

En vagyok a katica kézépen, és azért kdzépen,
mert ammm.. Es., egy karosszékben vagyok,
vagy legaldbbis egy ilyen kényelmes székben.
... leginkabb azért fontos, mert., mert akarmelyik

szolgéltatét nézzik mindenképpen kényelme-
sen igénybe lehet venni a szolgaltatdsaikat. (21
éves lany, Kati)

Az egyén és a telekommunikacio viszonylataban
megjelenik a kontrol igénye:

Egy ablak moégil nézek ki a vilagra, amit tetszé-
sem szerint kinyithatok vagy becsukhatok, kizar-
va vagy éppen beengedve ezzel a technika cso-
dait. (25 éves lany, Dia)

A telekommunikéciés eszk6zok abrazoldsa kozul
csak egyet, a vezetékes telefon értékelését ragad-
juk ki.

Ellentétben el6zetes varakozéasainkkal a fiatal fel-
nétt korosztaly a leggazdagabb, és leginkabb alap-
fogalma kapcsan jelentek meg. Béar az asszociiciok
dominans kodzponti motivuma a mult, az ezzel kap-
csolatos asszociaciok féként pozitivak, utalnak az
otthonra, a kényelemre, a megbizhatdésagra és a ha-
gyomanyra, mint értékre, melyre a jov6ben is igényt
tart a fiatal feln6tt korosztaly.

A mult kapcsan a legjellemzébb asszociacio az
otthon, és az otthonhoz f(iz6d8 pozitiv érzések:
Fontos a kapcsolat:
A harmadik a két medve, ez lenne a vezetékes
telefon, és itt., tulajdonképpen azértilyen... 66..
két-két allat, mert hogy kapcsolatot fejez ki két
ember kozott (21 éves lany, Kati)
Hagyomany, megbizhatésag, és a dolgok fix, nem
mozgo jellege, ami egyben biztos pont:
Az akvariumot valasztottam a vezetékes telefon-
nak, mert az akvarium szamomra ilyen nyugal-
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mat jelent, meg valami fix
dolgot, ilyen régi dolgot,
szinte igy a hagyomanyokhoz
hasonlit és a vezetékes tele-
fon is. (23 éves lany, Nora)

A mult, hagyomany, mint érték:

Egy csik6, a magyarok is
hasznéltak csikékat, a hon-
foglalas korban sokkal hasz-
nosabb volt egy 16 mint most,
de itt tudjuk vele abrazolni ezt
a vezetékes telefont. (22 éves
fil, Balazs)

Az asszociacidkban, a vezeté-
kes telefont, mint a mult egyik érté-
ke, mint egyfajta kivaltsdgos dolog
is megjelenik, egyfajta pozitivan ér-
telmezett konzervativ értékként:

A kutyusos uriember meg volt

a... a vezetékes telefon. Men-

junk vissza a régi szép Angliaba, hogy amikor
még bevezették a., a telefont, és akkor ez még az
Uriemberek kivaltsaga volt. Igazabdl ez jutott
eszembe errdl a kutyusrdl. (23 éves lany, Agi)

A vezetékes telefon er6sen kot6dik az otthonhoz,
és egyben kényelemet jelent:

a vezetékes telefont szimbolizalé (nevet) 66
macskaparos. Akik hat azért., azért 6ket valasz-
tottam, mert hogy otthonrdl telefonalni az ember
igy elteril az 4gyon, és olyan kis kényelmes
mint a cica. Az is ugye szeret lustalkodni, meg
kényelmeskedni. Es 6mm.. hat a haz., a hazat
azt igy prébaltam lakéh4z-tipusu hazat keresni,
és leginkdbb ez illett bele a... képbe, Ugyhogy
azért ezt valasztottam (21 éves lany, Vera)

A multtal kapcsolatos asszociaciok, kevésbé pozi-
tiv, de nem feltétlentl kimondottan negativ asszocia-
cidok a massziv, merev jelleg és a lassusag:

A vezetékes telefont pedig egy, egy 60 rakkal,
amit azért talaltam ki, mivel annak kemény pan-
célija van egy ilyen &sgyokeres allat, ami mar
régota létezik. Es hat a vezetékes telefon is egy
massziv dolog, amit mar régota hasznal az em-
ber, hiszen. Majdnem az 6sszes kommunikaci-
0s eszkoz kozll szinte az kerilt az el6térbe leg-
hamarabb. (20 éves fil, Tamas)

A mellékelt abran lathatjuk a kolldzsok alapjan
.de-kompondlt” és ujrakomponéalt kollazst, mely a
jellemz8 asszociaciokat és képi elemet foglalja
Ossze. A vezetékes telefonos kommunikacioval kap-
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csolatos fogyasztéi asszociaciokban
visszatérd szimbolumok:
» LassU, sokaig él6, 6si pancélos allatok
* Nehezen mozdithato fix dolgok
* A macska, mint az otthon és kényelem jelképe
A kovetkez6 abran egy tovabbi kutatasunkban
egy vezetd nagyvallalat imazs-6sszetevdit prezental-
juk. A kollazsokbol kiragadt motivumok szemlélete-
sen mutatjdk meg, hogy jellemz&en a fékuszban allé
szerepl6rdl (vallalat, jelenség, méarka) hogyan véle-
kednek a valaszadok. Lathatjuk, hogy az egyes ele-
mek a hozzajuk kapcsolt interpretacio és rendszere-
zés utan tarjak fel a vizsgalt jelenség jellemzéit.
lllusztrativ abrank mutatja, hogy az egyes allatszim-
b6lumokhoz kotott értékek, nem univerzalis értékek,
hanem egy adott kontextusbdl fakad6é asszociaciok:
ugyanaz az dllat id. capa lehet a gyorsasag és az ag-
resszivitas jelképe, a teknés egyben lehet a megbiz-
hatdésag és a lasslUsag vagy az 6regség kifejezje is.
Egy tradicionalis nagyvallalat, mint hivatalnok sza-
mos maodon jelenhet meg:
Logisztikai szakértd, megbizhato:
Kutyus kocsis a posta, mert fizikai dolog az in-
formacié tovabbitas a posta esetében. Nekem
legalabb olyan fontos mint az internet a hivata-
los kommunikacié (féiskola stb.). A posta kézzel
foghatdbb, mint az internet és ez fontos, bizton-
sagot ad, alairjuk. (Aron, 24)
A posta a madar, mint postagalamb amely meg-
bizhatéan tisztan leszallitia a leveleket, modgot-

megjelend



tem helyezkedik el, mert nem ez a meghatarozé
kommunikéaciés csatorna az életemben, a mult-
ban tdbbet hasznaltam. (Réka, 24)

Lassu, elavult, de megbizhato:

Tekn6st azt azért valasztottam a posta szimbolu-
manak, mert 6reg, lassu, de biztos, hogy odaér,
ahova indul. (Robi, 21)

lag alul helyezkedik el, és lasslsaga miatt legin-
kabb a postahoz hasonlithat6. (Kata, 20)

Nagy és egyben megbizhato:

A tehén egy nagy testd, nem tal okos éllat, de
mar 6siddk Ota szolgalja az embert. A postat is
ehhez tudom csak hasonlitani, mar nagyon
régéta all az emberek rendelkezésére. Segiti
6ket. Es mint ahogy a tehénnek is van par olyan
funkcidja (tejet ad, esszik a husat), amit nehe-
zen tudnank nélkildézni, ugyanagy van a posta-
nak is olyan szolgéaltatdsa, ami miatt ha vissza-
szorul is a koztudatban de eltlinni soha nem
fog. (Aniko, 23)

Gyors:

Azért valasztottam a lovat a posta jelképének,
mertjellemzéje a gyorsasag, a szaguldas, és ré-

fugg6

gen postakocsival szallitottak a killdeményeket.
(Barbi, 25)

A valaszok alapjan lathatjuk azt is, hogy valasz-
addink szerint a vizsgalt cég egy meghatarozé nagy-
vallalat, mely jelent6s er6vel bir, ennek pozitiv és ne-
gativ megnyilvanulasaival:

Egyfel6l er6s és kontrolalhato:

A tigris a harcra kész és lathatd, hogy jol iranyit-
hat6, idomithat6. (Judit, 23)

Masfel6l, nagy és visszaél a helyzetével:

Nagy test(i allat, a tengerben nem 6 a csucsra-
gadoz6, de termetébd6l adéddan, sok kishalat
megeszik és veszélyt jelent a k6z6sség tobbi
tagja szamara, akarcsak a posta. Bar a posta
szerepe kezd visszaszorulni, mégis nagy piaci
részesedése van, és nincs olyan ember vagy
cég, aki naponta ne kapna valamit postai Gton.
Jelent8s a szerepe, nem hagyhato figyelmen ki-
viul. Erre utal a capanak a mérete és a félelme-
tessége is. (Tundi, 23)

A kovetkezd tablazatban roviditve szemléltetjik a
hasznalt allatszimbolumok egyéni értelmezésének
erejét.
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ZAROKEP

Cikkinkben célunk az volt, hogy bemutassuk, hogy
a ma atalakulé médiafogyasztas, vizualis kommuni-
kaci6 hatadsara a kollazs kézenfekvd és hatékony
projektiv technika lehet kulonésen a fiatalok koré-
ben.

A kollazs jél illeszkedik a ma jellemz&en megjele-
nd médiajelenségek befogadasahoz, mint a zenei vi-
dedk, 30 masodperces szpotok, képes magazinok, a
web 2.0 alkalmazasok onkéntes én reprezentacioi.

Az értelmezés és a prezentacio lényege, hogy az
elkészult és rendszerezett kollazsokbél egy G ,szu-

1. tdblazat

per-kollazs all dssze, mely mind a kutatonak és a
vallalati szakembernek Gjszerli és szemléletes mo-
don téarja fel a kézvetlen nem kutathat6, megkérdez-
het6 tartalmat.

A kérdés tehat nem az, hogy kapcsolhatunk-e bar-
mihez univerzalis jelentéseket vagy sokkal inkadbb az
az érdekes hogy ki szamara adott pillanatban mit je-
lent?

Képzeljunk el egy lovat. Mitjelent egy 16, mit szim-
bolizalhat? All6 helyzetben van vagy mozgasban?
Valakinek gyorsasagot, valakinek a természetet je-
lenthet, valakinek a nagysadg megtestesit6je. A |é-
nyeg a kontextus, melyben megjelenik a gondolat.

Az imazs profil 6sszetevdi. Jelen és jové

JELEN
Allatszimbolum Erték Magyarazat
gyorsasag Azért valasztottam a lovat
a posta jelképének, mert
jellemzéje a gyorsasag, a
szaguldas, régen posta-
kocsival szallitottak a kul-
deményeket.
sarga csirke hivatalnok, nem jelent6s, de végzi a
végzi a dol- dolgat, mozgékony, oda-
gat, megbiz- ér, ahova akar
hat6
&
tigris kezdeménye- harcra kész és lathatd,
z6, kontroldl-  hogy j6l iranyithato, ido-
haté mithatd
porolycapa ragadozd, Nagy test(i allat, a tenger-
visszaélhet a ben nem § a cslcsraga-
helyzetével dozo, sok kishalat meg-
eszik veszélytjelent a ko-
z0sség tobbi tagja széa-
méra, akarcsak a posta.
.. nagy piaci részesedé-
se van, és nincs olyan
ember vagy cég, aki na-
ponta ne kapna valamit
postai Gton.
tehén nagy az em- A tehén egy nagy testd,
berek rendel-  nem tdl okos éllat, de mar
kezésére &l Osid6k ota szolgélja az

embert. ... mar nagyon
régéta all az emberek
rendelkezésére. Seqiti
Oket.

nw
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JOvo
Allatszimboélum Erték Magyaréazat
Egyenruhas moékus hivatalnok, ugy néz ki, mint egy pos-
végzi a dol- tas, akorabbiléjelképpel

gat szemben ez egy sokkal
kisebb dllat, amivel arra

VA JI szeretnék utalni, hogy a
posta élettere besz(ikil

teknds lasst, teher- lassy, de teherhord6.

hordé Szerepe csokken, hanya-

golhat6 allatként éli a vila-
r gat

kis hal zsédkméany &l- az Internet erés hatéssal
lat lesz a postara, és mivel a

hal kifele Uszik a laprol

teherbiras egy lassu allat, akarcsak
aposta, de apancélja mi-
att akar nagyobb terhet is
elbirna, ugy hogy nem

sérl

teknés

M r

nagy barna, mormogds
medve

medve nagy
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Tanulmanyunkban - a marketing
menedzsment és a szervezeti
magatartds kutatasi eredményeire
alapozva - arra a kérdésre keressik
a valaszt, milyen értéklanc mentén
alakul a piackutatasbdl szamezé
informécié marketing-tudassa. Mitdl
flgg, hogy a kutatasi tanulmény
csak egy Ujabb ,papirkupac”, vegy
a vezetdi dontéstamogatas hasznos
eszkize lesz? A versenytarsak
hasonlé informéciokhoz fémek hazza
- ez elsBsorban anyagi kérdés;
ugyanakkor eltér az a képességik,
hogyan tudjék ezeket az adatokat

a vallalat egyéni ,gépi kodjara”
leforditani. A szerz8 tdobvaltazds
metematikai-statisztikai nmodell
feldllithsaval azonositja azokat

a valtozdkat, amelyek leginkdbb
megyarézzak piackutatasok eltéré
mertékli felhasznalasat, mejd azt
egy hazai nagyvallalatokat
reprezentald kérddives felmérés
mintajan enpirikusan teszteli.

Keszey Tamara

A marketing
INformaciok szerepe
és jelentOsege

a vezetoi
dontéshozatalban

és a piaci tanulasban:

BEVEZETES

A tanulméanyban a piackutatasi piac keresleti oldalat, a tanulmanyokat
megrendel6 vallalatokat vesszik gorcsé ala. 2006-ban nemzetkdzi
szinten a vallalatok 19 milliard dollart koltoéttek piackutatasokra, Ma-
gyarorszagon vallalataink évente 12 milliard forintot koltenek piackuta-
tdsra. Rendszeresen jelennek meg a piackutatas témakoéréhez kot6dé
élenjaré szakkoényvek és egyre korszer(ibb marketingkutatasi ismeretek
megszerzését teszi lehet6vé, hogy szinte minden ,business school” ok-
tatasi palettdjan szerepel a piackutatas, mint tantargy. Ennek ellenére
kevés rendszerezett, akadémiai igény(, specifikusan a magyar piacrol
szarmazo0 ismeret all rendelkezésiinkre arrél, hogyan éplilnek be a ku-
tatAsok a marketingmenedzsment munkaba, ,mitél fiigg”, hogy egy
dontéshoz6 tAmaszkodik-e munkajaban a piackutatasra, hogyan lehet
jellemezni a ,piackutatas-intenziv” vallalatokat.

Kutatasunkban ennek megfelel6éen 3 nagyobb témakoért vizsgalunk:
1) a magyar vallalatok milyen mértékben tamaszkodnak marketingku-
tatdsokra a piaci kérnyezet megismerése soran?, 2.) a piackutatasok
milyen szerepet jatszanak a vezet6i dontéshozatal tAmogatasaban?, 3.)
mitél figg, hogy egy elkészilt piackutatas beépiil-e a marketing infor-
maciérendszerbe?

A MAGYAR VALLALATOK MILYEN MERTEKBEN
TAMASZKODNAK PIACKUTATASOKRA?

Kutatasunkban, egy 2001-ben, az OTKA tamogatasaval készitett adat-
bazis felhasznaldsaval megvizsgaltuk, hogy Magyarorszgon a vélla-
latok altalaban milyen gyakran készittetnek piackutatdsokat. Az adat-

1 Atanulmany a Magyar Tudomanyos Akadémia Bolyai Janos Osztondijprogramjanak tamogatasaval késziilt. Az eredmények a Marke-
ting Oktaték Klubjanak 2008. évi konferencidjan keriiltek ismertetésre.
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1. abra

Milyen gyakran készitenek a magyar vallalatok piackutatast?

bazis melyet 572 vallalatvezet6 t6ltott ki, reprezen-
talja a 20 fénél tobb alkalmazottat foglalkoztaté val-
lalatok korét.

Eredményeink szerint vallalataink fele egyaltalan
nem készittet piackutatasokat, és a cégek kozel egy-
harmada ritkan vesz igénybe ilyen szolgaltatasokat.
Azonositani lehet ugyanakkor egy olyan szlkebb
csoportot - ide a vallalatok 15 szazaléka tartozik -
amelyek fontosnak tartjdk a piackutatast a kérnyezet
megismerésében. Gorcs6 ala véve ezt a szegmenst,
megallapithatjuk, hogy a piackutatas-intenziv korbe
jellemzéen fogyasztdi piacon tevékenyked6 cégek
tartoznak. Felllreprezentéltak azok a cégek, ame-
lyek fogyasztdi szolgéltatdsok el6allitasaval foglal-
koznak, illetve a fogyasztasi tomegcikkek és a tartds
fogyasztasi cikkek piacan tevékenykednek, az or-
szagos atlagnal nagyobb szamban fordulnak el6 a
tavkozlés, hirkdzlés és nagykereskedelem szerepléi.
(1. abra)

Eredményeinket tAmasztja ala Toér6csik (1996) is,
aki az ipari piacokon tevékenyked§ vallalatok vizsga-
lata kapcsan allapitjia meg, hogy ,...a termel6eszko-
z6k marketingkutatasanak alkalmazéasa relativ és ab-
szolut értelemben is jéval alatta marad a fogyasztasi
cikkek teriiletén végzett kutatasoknak. Ugy hoznak
termel6vallalataink kdzép- és hosszu tavi dontése-
ket, hogy eszikbe sem jut a kutatastol remélni a
megalapozast”. Azok a véllalatok, amelyek az ipari,
szervezeti (B2B; business-to-business) piacokon
vannak jelen, kevesebb szamu vevével vannak koz-
vetlenebb, személyes kapcsolatban, mint a fogyasz-

téi (B2C; business-to-customer)
piac jatékosai. Erthet, hogy itt a
kapcsolati halokon keresztul szer-
zett értesulések fontosabbak le-
hetnek, mint a piackutatasi infor-
maciok. Eredményeink szerint a
piackutatas-intenziv véllalati kérbe
jellemzéen a piacvezetd, vagy ki-
hivé (méasodik vagy harmadik a pi-
acon) poziciéban lév6 vallalatok
tartoznak. Erdekes eredmény,
hogy a monopol helyzetben |év§
vallalatok a piackutatasnak a ma-
gyarorszagi atlagnal kisebb jelen-
t6séget tulajdonitanak, és nem
tartoznak a piackutatas-intenziv
vallalatok k6zé. A szegmensre jel-
lemzd a piacorientalt szemlélet. A
piacorientalt vallalatok torekednek
vevlik véleményének megismerésére az igények ki-
szolgalaséara - ennek nyilvanvaléan fontos eszkoze a
piackutatas; illetve fontosnak tartjak a fogyasztoi el-
varasok formalasat is. A piackutatas-intenziv csoport-
ba tartoz6 vallalatok kérében felllreprezentéaltak a
kulféldi tulajdond, 500 fénél tébb alkalmazottat fog-
lalkoztat6 vallalatok, A piackutatast az atlagnal fonto-
sabbnak tartjdk azok a vallalatok, amelyek fejlett
marketing szervezettel rendelkeznek: a marketing
funkcié képviselete megjelenik az igazgatétanacs-
ban; és a marketing munkat termék, illetve markame-
nedzseri rendszerben épitették fel.

A PIACKUTATASOK MILYEN SZEREPET
JATSZANAK A VEZETOI DONTESHOZATAL
TAMOGATASABAN?

Tanulméanyunkban egy 2003-ban, szintén az OTKA
tamogatasaval készult, célzottan magyar nagyvalla-
latokat vizsgalé adatbazis segitségével vizsgalod-
tunk a piackutatasok marketingmenedzsment mun-
kaban térténé felhasznalasaval kapcsolatosan. Kuta-
tdsunkban korabbi tanulmanyokban szerepld mérési
skaldkat alkalmaztunk (Menon, 2001; Deshpandé,
1982). Az 1. tdblazat els6 3 sordban azokat az allita-
sokat lathatjuk, amelyek a piackutatasok dontések
meghozatalaval kapcsolatos, kozvetlen, korilirhaté
problémak megoldasat szolgald felhasznalasara vo-
natkoznak. A tablazat utolsé 4 soraban talalhaté Alli-
tdsok arra vonatkoznak, hogy a marketingvezetdk ta-
nultak-e valamit a piackutatasokbol.
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1. tablazat

A piackutatasi informéacié dontéshozatalhoz kapcsolédé felhasznéalasa -

Dontéshozatalhoz kapcsolddé informécid
felhasznalas

Terje-
delem 1

Erdemes volt a kutatast megvéarni, mert
eredményei jelentdsen befolyasoltak 1-5 5
dontéseinket

A tanulmany ténymegallapitasaira

tdmaszkodva hoztunk meg dontéseket -5 4
A kutatasbél szarmazé informéaciok tobbségét 15 4
felhasznéltuk a dontéshozatalnal )
Tanulashoz kapcsol6dé informéacio Terje-
felhasznélas delem 1
A piackutatas sok kérdést vetett fel, melyek (j 15 9
lehet6ségek feltarasaban segitettek
Lehetséges, hogy a kutatas nélkiil eltérd
p 1-5 6
médon gondolkodtunk volna
A kutatas eredményeit felhaszndltuk arra is,
L . ) . 1-5 2
hogy valami Ujat tanuljunk piacunkrol
A piackutatas készitése soran sokat tanultam 1-5 5

Eredményeink szerint a piackutatdsok eredmé-
nyei ritkabban befolyasoljak, vagy médositjak jelen-
t6sen (a megkérdezett esetek kevesebb, mint 30
szazaléka) a dontéshozatalt; ami a piackutatasok
elontésmegerdsité szerepére utal. Az esetek megko-
zelitleg kétharmadaban jelent6sen segitik a marke-
tingvezet6t a dontéssel kapcsolatos bizonytalansa-
gok lekiuzdésében; az esetek egyharmadaban pedig
kifejezetten a piackutatasok hatdsara hoznak meg

, Valaszaddink tobbsége ugy itéli meg, hogy a piacku-
tatasok elkészitésébdl és az eredmények atgondolasa-
bél, értelmezéséhdl lehet tanulni. Ugyanakkor arra az
allithsra, amelyek konkrétan arra kérdezett, hogy a leg-
utobbi piackutatds segitett-e Uj lehetéségek feltarasa-
ban tobben adtak negativ (egyaltalan nem és nem);
mint pozitiv (igen és teljes mértékben) véalaszt.”

dontéseket a szakemberek. Az elkészilt piackutata-
sok megkozelitbleg egytizedét nem hasznaljak a
marketingvezet6k. Valaszaddéink tdbbsége ugy itéli
meg, hogy a piackutatasok elkészitéséb6l és az
eredmények atgondolasabdl, értelmezésébdl lehet
tanulni. Ugyanakkor arra az allitdsra, amelyek konk-
rétan arra kérdezett, hogy a legutobbi piackutatas
segitett-e (j lehet6ségek feltardsaban tobben adtak
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alapstatisztikak

Gyakorisag

2 3 4 5 NTINV 2 Atlag  Szoras
29 66 32 8 3 143 300 099
7 &8 64 16 1 143 35 091
7 3% 79 16 1 143 369 087
2 3 Gyakz? fioag 5 NTNV | Atlag  Szoras
63 42 29 2 1 146 265 09
47 53 30 6 1 143 28 0%
8 28 & 25 1 145 38 089
30 4 54 10 3 146 317 107

negativ (egyaltalan nem és nem); mint pozitiv (igen
és teljes mértékben) valaszt.

MITOL FUGG, HOGY EGY ELKESZULT
PIACKUTATAS BEEPUL-E A MARKETING
INFORMACIORENDSZERBE?

Az informéciéfelhasznalas fontos képesség, amely
tartés és nehezen masolhat6 versenyel6nyt biztosit a
cégek szdméra. Tanulmanyunk-
ban ezért arra is keressiuk a va-
laszt, hogy mely tényezék (moti-
vumok) alapozzak meg leginkabb
az elkésziilt piackutatasok felhasz-
néldsat. A szakirodalom attanul-
manyozasa, valamint egy mélyin-
terju-sorozat alapjan 8 vallalatnal,
21 szakemberrel beszélgettink.
Els6sorban olyan vallalatokat ke-
restink meg, amelyek gyakran
vesznek igénybe piackutatasi szolgaltatasokat. Vizs-
galédtunk a kinalati oldalon is, két piackutatdé cég
szakembereivel készitettink mélyinterjukat. Tudato-
san Ugy valasztottuk ki beszélgetdpartnereinket,
hogy kilénb6z6 ,szerepkdrb6l” - gyakorlé piackuta-
tok, piackutatd vallalatok fels6vezet6i, marketing me-
nedzserek, ,bels6” piackutatdk - lassak a piackuta-
tasi munkat. Ez lehet6séget teremtett arra, hogy



megértsik a kutatasi projekt kiilonbdz8 résztvevéi-
nek sajatos elvarasait és esetleges nehézségeit. A
szakirodalom attekintése és a mélyinterjuk rairanyi-
tottak figyelminket arra, hogy a piackutatasok fel-
hasznalasaban két tényez6nek kiemelt szerepe van.
Az egyik a marketingvezetd és a piackutatdé kozott ki-
alakult bizalom mértéke, a masik az elkésziilt piacku-
tatas min8ségének megitélése. Fontos tehat, hogy
megértsiuk, mit is jelent egy marketingvezet6 szama-
raa ,jo min6ségl” piackutatas, illetve milyen feltéte-
lektdl fligg, hogy a kutaté képes-e megfelel6 mindsé-
gl tanulméanyokat késziteni. Hasonléan, a bizalom
dinamikajat, a bizalomra haté tényezbket is érdemes
vizsgalni.

Modellink szerint a piackutatastdl a piaci tudasig
vezetd értéklanc négy f6 elembdl all, ezek a kutatasi
modellinket bemutat6 2. abra kdzépsé és jobb olda-
lan kozvetitd és figgd valtozéként jelennek meg. Az
els6 elem, amely meghatarozza a piackutatasok
hasznosulasat a piackutaté és a marketingvezet6 ko-
zott fennallé bizalmi viszony; a masodik a piackuta-
tas észlelt minésége. A modell harmadik és negyedik
eleme a piackutatas-probléma megoldashoz, a don-

2. abra

téshozatalhoz kapcsolodé felhasznalasa, valamint a
piaci tanulas, a kutatasbél torténé absztrakt kovet-
keztetések levonéasa.

A modellben e négy tényez6t meghatarozo ele-
meket (amelyeket a 2. abran lathaté modellink bal
oldalan, a fliggetlen valtozék kozott lathatunk), vala-

mint ezek egymashoz fiz6d6 viszonyat vizsgaljuk.

A MODELLBEN SZEREPLO VALTOZOK
DEFINICIOJA

Fligg6 valtozok

Az informé&ci6felhasznalds mérésében a szakiroda-
lom szerint kézel sincs konszenzus. Bar a legtdobb
szerz6 egyetért abban, hogy a vallalatok gyakorlata-
ban tobb felhasznalasi mod, hasznosulasi rutin él
egymas mellett, vagyis az informaciofelhasznélas je-
lensége tobb dimenzidé mentén értelmezhet8. Ennek
ellenére egyrészt a szerzék a kérddivekben eltéré al-
litAsokat, tételeket hasznalnak a kilonboz6é felhasz-
nalasi modok mérésére, vagyis eltér6 mdédon opera-
cionalizaljak az egyes felhasznélasi dimenzidkat.
Masrészt a legtobb tanulmanyban nem vizsgaltak

A kutatdsban alkalmazott fogalmi keret

Fuggetlen valtozék

Az informéacio
sajatossagai

Politikai
elfogadhatésag
llleszkedése

a varakozasokhoz

Kozvetitd valtozdk

A kutatési projekt
sajatosséagai

Bizalom

Egyuttm(ikodés
mértéke

A szervezet sajatossagai

Formalizaltsag

Kozvetité valtozok

Informéacio
min6ség talis

Flgg6 valtozok

Informaciofelhasznalas

Instrumen- Fogalmi
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teljeskorden az informaciéfelhasznalas jelenségét.
Az informaciéfelhasznalast vizsgalé tanulmanyokban
a szerz6k (példaul Deshpandé-Zaltman [1982],
[1984], [1987]; Diamantopulos-Souchon [1995];
Homburg-Karlhaus [1998]) kilénbséget tesznek az
informéciofelhasznédlds instrumentalis és fogalmi
modja kozott. Az informacio instrumentalis felhasz-
nalasan (Caplan et ai. [1975]) a piackutatasnak egy
jél kortlhatarolhaté probléma megoldasdahoz kap-
csol6do kdzvetlen felhasznélasat értjik. Vagyis léte-
zik egy vezet6i probléma és a piaci informéciok, a pi-
ackutatas eredményei nagymértékben befolyasoljak,
hogy milyen doéntés sziletik. A fogalmi informacio-
felhasznalason (Beyer-Trice [1982]), egy kérdéskor
mélyebb megértése érdekében, a piackutatas hattér-
ismeretként térténd felhasznéaladsat, a piaci tanulast
értjiuk. A fogalmi informaciofelhasznalas esetében a
piackutatasbdl absztraktabb, a piackutatas szik ér-
telemben vett ténymegallapitasain tal mutaté ismere-
tekkel gazdagodik, a kutatas hozzajarul ahhoz, hogy
a dontéshozo elgondolkodjék egy jelenség mélyebb
Osszefliggésein. Tanulmanyunkban az informacio-
felhasznaldas mindkét dimenzidjat vizsgaljuk, ezzel
meghaladva a piackutatasokkal kapcsolatos korabbi
kutatdsokat (Deshpandé-Zaltman [1982], [1984],
[1987]; Deshpandé [1982]; Lee et al. [1987];
Moorman et al. [1992], [1993]), mivel kizarélag azok
instrumentalis felhasznalasara koncentraltak.

Kozvetitd valtozok

A kutatds modelljében az instrumentalis és fogalmi
informécidéfelhasznéaldson kivil a témakor kutatasai-
nak eredményeire épitve két motivumot - a piackuta-
téba vetett bizalmat és az informé4ci6 észlelt minésé-
gét - kiemeltiink a figgetlen valtozék kézil, azt gon-
dolva, hogy ezek a tényez6k nem az informécio-
felhasznalas kozvetlen el6zményeiként szolgald flg-
getlen valtozok, hanem sokkal inkabb viselkednek
kdzvetitd valtozoként az informéaciéfelhasznélas és a
fuggetlen valtozok kozoétt. A bizalom és az informacié
észlelt min6sége kulcsfontossaguak a jelenség meg-
értése szempontjabol, és szamos filiggetlen valtozo
rajtuk keresztll van hatassal az informéaciéfelhaszna-
l4sra.

Moorman et al. [1992] megkdzelitése alapjan a pi-
ackutatéba vetett bizalmat kutatasunkban két kom-
ponens, un. fazetta segitségével operacionalizaljuk.
A bizalom egyrészt 6sszefligg a partner szakmai ké-
pességeire, megbizhatésagara, masrészt a partner
felelsségteljes, segit6kész, egyiuttmikdodé magatar-
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tdsara vonatkozé pozitiv varakozasokkal és feltétele-
zésekkel. Az informécio észlelt min6ségén pedig azt
értjik, hogy a vezet6 milyen mértékben tartja az in-
formacioét pontosnak, érthetének, relevansnak és at-
tekinthetének (Deshpandé-Zaltman [1982];
Gupta-Wilemon [1988]; Maltz-Kohli [1996]).

Flggetlen valtozék

A piackutatas politikai elfogadhatésaga kapcsan
vizsgaljuk, hogy a piackutatasban megfogalmazott
ténymegallapitasok, javaslatok nem érintenek kelle-
metlendll, nem hoznak hatranyos helyzetbe a vallala-
ton beltl személyeket  vagy csoportokat
(Deshpandé-Zaltman [1982]). A varteredmény-konst-
rukcié annyit tesz, hogy egy kutatds nem tartalmaz
az intuiciokkal ellentétes, meglepetésszer(i eredmé-
nyeket, hanem megerdsiti a varakozasokat, az el6ze-
tes feltételezéseket.

A piackutatoval valé egyittm(ikodés mértékén az
idézett szerzék, illetve Moorman et al. [1992] alapjan
azt értjik, hogy a piackutatas elkészitésének fazisai-
ban (a kutatdsban a probléma megfogalmazasa, a
kutatds megtervezése, az adatok elemzése, a kovet-
keztetésekl/javaslatok megfogalmazasa és megtar-
gyaladsa, valamint a folyamatos tanacsadas szaka-
szaban) mennyire volt intenziv a marketingvezet6 és
a piackutaté kozotti egylttmikodés. A munkakor for-
malizaltsdga pedig arra vonatkozik, hogy a marke-
tingszakembernek mennyire kell leirt rutinok, szaba-
lyok alapjan kérulhatarolt feladatkdérben dolgoznia.

HIPOTEZISEK

A korabbi kutatdsokban eddig még nem vizsgalték,
hogyan hat a menedzser piackutatéba vetett bizal-
manak kialakulasara az, ha a piackutatas eredmé-
nyei megerf@sitik a varakozadsokat. Moorman szerint
[1993] a kutatOba vetett bizalomhoz nagymértékben
hozzajarul a kutaté (kutatds) bizonytalansagcsok-
kent6 képessége, hatasa. Annak ellenére, hogy a ku-
tatbnak a bizonytalansag csodkkentésével Osszeflg-
g6 képességét els6sorban a kreativitassal, a hozza-
adott érték teremtésének képességével azonositja, a
tanulmanyban megerdsitett hipotézis szamunkra is
tdmpontul szolgalhat.

A piackutatéba vetett bizalommal
kapcsolatos hipotézisek

Ezt az empirikus kutatast megel6z6 mélyinterjukra
alapozott feltételezésiink szerint, abban az esetben,



ha egy piackutatas megerdsiti a varakozasokat, a
menedzser jobban megbizik a piackutatéban. Tehat
az els6 hipotézis (Hi) igy fogalmazhaté6 meg: minél
inkabb illeszkednek a piackutatds eredményei a fel-
hasznal6 marketingvezet6 varakozasaihoz, az annal
jobban bizik a piackutatéban.

Feltételezzik hogy a két fél - a piackutatd és a
marketingvezet6 - koélcsénds megértésén, a kdzos
nyelv kialakitasan keresztiil vezet az Gt a bizalomhoz.
A korabbi kutatasok kézil Moorman et al. [1992] a
piackutatéval valé egyuttm(ikédés és a piackutatoba
vetett bizalom pozitiv kapcsolatat mutatta ki. Alanya-
ink a mélyinterjuk soran is utaltak a kiterjedt mértékdi
(intenziv és hosszabb madltra visszatekint6) egyutt-
mikodés szakmai bizalommal dsszefliggd hatsaira.
Tehat a masodik hipotézis (H2): minél szorosabban
mikddik egyutt a marketing-déntéshozo6 és a piacku-
tatd a kutatas elkészitése soran, annal jobban bizik a
marketing-dontéshoz6 a piackutatéban.

A bizalom - amelynek kutatdsunkban a feltétele-
zett szakmai felkésziltséggel és a segit6készséggel
kapcsolatos komponenseit is vizsgaltuk - kialakula-
sa hosszabb, iterativ folyamat. Maltz és Kohli [1996]
a vallalati részlegek kozotti informacidmegosztast
vizsgélva azt talalta, hogy a mas részlegen dolgoz6
munkatarsba vetett szakmai bizalom kialakuldsat
leginkadbb az segiti, ha a kolléga naprakész, pontos,
korrekt informacidkat k6zol. Mindebbdl kdvetkezik a
harmadik hipotézis (H3): minél jobb min&séglnek
tartja a marketing déntéshozo a piackutat6 altal készi-
tett tanulmanyt, anndl jobban bizik a marketing dén-
téshozo a piackutatoban.

A piackutatds min8ségével kapcsolatos
hipotézisek

Feltételezésiink szerint a piackutatds min6ségének
észlelését rontja, ha a tanulmanyban olyan megalla-
pithsok szerepelnek, amelyek héatranyos helyzetbe
hozzék vagy kellemetlenul érintik a felhasznalé mun-
katarsait. Noha ezt az 6sszefliggést a korabbi, féleg
amerikai Uzleti kdrnyezetben késziilt, tanulmanyok
nem vizsgaltak, mi fontosnak tartottuk. A kutatast
megel6zd mélyinterjukbol ugyanis kiderilt, hogy a
piackutatasok megvasarlasahoz sokrétl, és gyakran
rejtve marado okok vezetnek, példaul egy Uzletag si-
keressége, vagy a magyar leanyvallalat elképzelései-
nek hathatosabb képviseleti lehet6sége az anyaval-
lalat felé. A piackutatasok tehat nemcsak a marke-
tingdontések soran fellép6 informacidhianyt hivatot-
tak orvosolni, hanem a belsd és kiils6 PR-tevé-

kenység szolgalataba is allithatoék. Hipotézisink sze-
rint ahhoz, hogy egy piackutatast j6 min&séglinek
tartson a marketingvezet, annak nemcsak szakmai-
lag, hanem a vallalat ,politikai er6terén” belil is elfo-
gadhaténak kell lennie. Nem szerencsés példaul, ha
az eredmények rossz szinben tlntetnek fel vallalati
részlegeket. Jollehet ezt az 6sszefliggést a korabbi
kutatdsok nem vizsgaltdk; Zaltman és Moorman
[1988] szerint a piackutatok altalaban nem ,naivak”
a megrendeld cég bels6 viszonyait tekintve. Tehat
megfogalmazddik a negyedik hipotézis (/-/4), misze-
rint: minél elfogadhatébb a piackutatas a vallalat poli-
tikai er6terén belil, annaljobb minéséglinek tartja azt
a marketing-dontéshozé.

A korédbbi kutatdsok nem vizsgaltak, hogy jobb
min&séglinek tartja-e a marketingvezetf a piackuta-
tast, ha az olyan eredményeket hoz, amire szamitott.
A mélyinterjuk tanulsagai alapjan feltételezhetjik,
hogy szakmailag annal jobb min&séglinek tartjak a
menedzserek a piackutatasokat, minél jobban meg-
erdsitik az el6zetes varakozasokat, minél inkabb il-
leszkednek a hipotézisekhez. Ez forditva is igaz.
Azaz a varatlan, intuicioknak ellentmondé eredmé-
nyek esetén a marketingmenedzserek hamarabb
megkérdbjelezik a piackutatas minéségét, mintsem
sajat elképzeléseiket vizsgaljak felll. Shannon és
Weaver [1949] szerint az informacio értékét, minésé-
gét els@sorban az hatarozza meg, hogy milyen mér-
tékben képes csokkenteni a bizonytalansagot. Azt
feltételezzik, hogy ez a mechanizmus forditva is
igaz: az informaci6 értékébdl levon, ha az nem csok-
kenti, hanem épp noveli a bizonytalansagot, nem ta-
masztja ala a korabbi elképzeléseket. igy alakul ki az
otodik hipotézis (H5): minél inkabb illeszkednek a pi-
ackutatas eredményei az el6zetes varakozasokhoz,
annal jobb min6séglnek tartja azokat a marke-
ting-dontéshozo.

A tovabbiakban azt feltételezziik, hogy a piackuta-
tas min6ségének megitélését nemcsak a kutatasi ta-
nulmany vizsgalt sajatossagai (meglepetésszeriség,
politikai elfogadhatdsag), hanem a marketingvezet6
és a kutaté kozotti bizalmi viszony is meghatérozza.
A tanulmany felhasznaléja gyakran nem ismeri a ku-
tatds lebonyolitdsanak korilményeit; és a modszer-
tani, statisztikai ismeretekben kiildnbségek is meg-
nehezitik, hogy objektiven meg tudja itélni a kutatas
mindségét. Lee et al. [1987] tanulmanyukban azt
vizsgaltak, van-e kilénbség a piackutatasok minésé-
gének megitélésében, ha a kutatas soran a médszer-
tan megfelel a szakmai kritériumoknak, vagy ha nem.
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Eredményik szerint a min6ség megitélésére nem
volt hatassal az alkalmazott médszertan; a kutatd al-
tal kovetett mintavételi mdédszer, és a mintanagysag
sem befolyasolta a min6ség észlelését. A felek ko-
z0otti bizalmi viszonyt azért gondoljuk fontosnak a mi-
ndéség megitélésében, mert a piackutatd dontéseket
hoz olyan tanulmanyok alapjan, amelyek elkészité-
sének korilményeit és szakmai min6ségét a felek
kozott fennallé informaciés aszimmetria miatt csak
korlatozottan ismerheti. Ebben a bizonyos értelem-
ben kiszolgéltatott helyzetben a piackutaté szakmai
képességeivel kapcsolatos elzetes varakozasok és
feltételezések befolyasoljak a kutatasi tanulméany mi-
néségének megitélését. Tehat a hatodik hipotézis
(Hg szerint: minél jobban bizik a marketing-déntés-
hozé a piackutat6ban, annaljobb mindséglinek tartja
a piackutaté altal készitett piackutatast.

Feltételezésiink szerint, ha egy piackutatas ered-
ményei eldmozditjak a marketingdéntések meghoza-
talat, akkor a marketingvezet6k jobb min6séglinek
fogjak tartani a tanulmanyt, mint abban az esetben,
ha az eredmények nem segitették a problémak, di-
lemmak megoldasat. Frey és Rosch [1984] szerint az
emberek szelektiven azokat az informécidkat veszik
figyelembe, amelyek alatamasztjak korabbi déntéseik
helytallésagat, figyelmen kivil hagyva azokat, ame-
lyek arra utalhatnak, hogy rossz dontés sziiletett. Azt
gondoljuk, hogy - ha nem is tudatosan - egyfajta 6n-
igazolasi mechanizmus m(ikodik; tehat, ha a piacku-
tatdsra tamaszkodva hoz déntést a marketingvezetd,
akkor hajlamos lesz azt jobb mindségilnek tartani,
mint abban az esetben, ha nem veszi figyelembe az
informé&ciét a dontéshozatal soran. Azaz a hetedik hi-
potézis (Hj) szerint: minél nagyobb mértékben hasz-
nalja a marketing-déntéshozé eszkdzként a piackuta-
tast, annal jobb min&séglinek tartja azt.

A piackutatas instrumentalis
felhasznalasaval kapcsolatos hipotézisek

Mint azt korabban lattuk Deshpandé [1982] kutata-
saiban az egyik fiiggetlen valtozét a munkakor for-
malizaltsaganak nevezte el. Eredményei szerint mi-
nél jobban kordlirt egy marketingmenedzser munka-
kore, annal kevéshé tamaszkodik a piackutatasokra
a dontéshozatal soran. A hipotézis megfogalmaza-
sanal a szerzd a munkakdor specifikussagat a szerve-
zeti formaiizaltsdg egy dimenzidjaként kezeli, és hi-
potézisét a szervezeti innovacio irodalmara vissza-
nyulva épiti fel. Zaltman et al. [1973] innovacioval
kapcsolatos kutatasai szerint a formalis rutinok sze-
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rint m{kédoé véllalatok innovaciés képessége elma-
rad az informélisabb alapon szervez6d6 vallalatoké-
tél. Mivel Deshpandé (1982) szerint egy Uj piackuta-
tas felhasznaldsa hasonlit az innovaciok vallalaton
bellli elfogadasanak jelenségéhez, feltételezhetd,
hogy a formalizaltsag negativan hat az innovécié el-
fogaddsara. A formalizaltsag és az instrumentalis
informaciéfelhasznalas kozotti negativ kapcsolatot
Deshpandé és Zaltman tobb késébbi kutatasukban
szintén validaltak.

John és Martin [1984] a marketingtervek instru-
mentalis felhasznalasat vizsgalva a Deshpandé és
Zaltman szerzéparossal ellentétes eredményekre ju-
tottak. Kutatasuk szerint minél formalizaltabb egy
munkakér, annal nagyobb mértékben fog a terv a
marketingmenedzsment munkaban hasznosulni.
Maltz és Kohli a vallalati részlegek kozoétti informacio-
megosztas formalissagat vizsgalva azt talalta, hogy
minél formalisabb ma&don toérténik az informéciok
megosztasa, annal nagyobb mértékben hasznosul-
nak a marketingrészlegen a mas részlegekt6l szar-
maz6 informaciok. Low és Mohr [2001] szintén pozi-
tiv kapcsolatot talalt a formalizaltsag és az informa-
cibhasznosulas kozoétt. Ugyanakkor Kohli és
Jaworski a formalizaltsag és a szervezeti piacorienta-
ci6 - amelynek egyik pillére a piaci intelligenciara
val6 valaszadas, vagyis a piaci értesulések, megfigye-
Iések hasznosuldsa a marketingmenedzsment mun-
kaban - k6zott nem talalt szignifikans kapcsolatot.

Feltételezésiink szerint minél formalisabban koril-
irt munkakérben dolgozik egy marketingvezet§ a don-
téshozatal soran, annaljobban felhasznalja a piacku-
tatasokat. A munkakor formalizaltsaga egyfajta ren-
det, rutint és szigort visz a marketingmenedzsment
munkaba, igy a formdlis munkafolyamatok, a korulirt
feladatkorok - amelyek komplex dontési helyzetek-
ben pontosan meghatarozhatjak a mérlegelendd in-
formaciok korét - esetében kisebb a valészinlisége
annak, hogy egy piackutatas ténymegallapitasai ,el-
sikkadjanak". Azaz a nyolcadik hipotézisiink (hl8): mi-
nél formalizaltabb munkakérben dolgozik a marke-
ting-déntéshozo6, annal nagyobb mértékben fogja a
piackutatast instrumentélis médon felhasznalni.

Tobb korabbi kutatas is igazolta, hogy annal na-
gyobb mértékben tdmaszkodnak a marketingveze-
ték az informaciokra, minél jobb min6séglinek itélik.
Amennyiben az informaciok relevansak, valaszt ad-
nak a marketingvezet6 problémaira, pontosnak és
naprakésznek tlinnek, nagyobb mértékben fog azok-
ratdmaszkodni a marketingvezetd. Az informéacié mi-



nésége és felhasznalasa kozotti kapcsolat pozitivnak
és szignifikans tlinik a piackutatasok, a részlegek ko-
z6tt megosztott szorvanyinforméaciok felhasznalasa,
valamint a marketingtervezés soran is. Kilencedik hi-
potézis (H9): minéljobb min&séglinek tartja a piacku-
tatast a marketing-dontéshozé, annal nagyobb mér-
tékben fogja azt instrumentélis moédon felhasznalni.

A korabbi kutatasok nem vizsgaltak a fogalmi- és
instrumentalis informéacio-felhasznalds kapcsolat-
rendszerét. Ennek ellenére azt gondoljuk, hogy ha
egy marketingvezet6 alaposan elgondolkodik egy pi-
ackutatas soran, a piackutatasbol absztraktabb is-
mereteket von le a piaccal kapcsolatosan, akkor -
mivel a tanulmany tartalmat, 6ésszefliggéseit mélyeb-
ben megismerte - nagyobb mértékben fog arra ta-
maszkodni, mint egy olyan tanulmanyra, amelyet fel-
szinesebben ismer csupan. Azaz a tizedik hipotézis
(H10) szerint: minél kiterjedtebb a piackutatas fogalmi
felhasznaldsa, annal nagyobb mértékben fogja azt
instrumentalis médon is felhasznalni.

A piackutatas fogalmi felhasznalasaval
kapcsolatos hipotézisek

Kutatasunkban azt feltételezzilk, hogy minél szoro-
sabb az egylttm(ikddés a piackutaté és a marketing-
vezet6 kozott a kutatdsi projekt kilénb6z6 fazisai-
ban, annal tdbbet tanul a menedzser a piackutatas
eredményeibdl. Jollehet ezt az 6sszefiiggést a ko-
rabbi kutatdsok nem vizsgaltak, mégis azt gondoljuk,
hogy amennyiben a piackutaté és a vallalati dontés-
hozo6 szorosan egyittm(ikodik a kutatasi kérdés pon-
tos megfogalmazasaban, a probléma val6di termé-
szetének megértésében, majd a kovetkeztetések
megfogalmazédsa és értelmezése soran, esetleg a
kutatasi projektet folyamatos tanacsadas is Kiséri,
annal tobbet fog a piackutatd a kutatds eredményei-
bdl tanulni. A szoros és intenziv egyuttm(ikodésnél a
marketingvezet6 rakényszeril arra, hogy rendsze-
rezze ismereteit. Azaltal, hogy a marketing-déntés-
hozo6 a kutatasi problémat mas aspektusbdl vizsgalo
piackutatéval kézdsen dolgozik, maga is kénytelen
szemléletmdédot valtani. Erre kulondsen az értékndo-
velt, tanacsadasi szolgaltatassal is kiegészil6 piac-
kutatdsi munka ad lehet6séget. Tehat (Hu): minél ki-
terjedtebb a marketing déntéshoz6 és a piackutatd
kozotti egyuttm(ikddés a kutatds elkészitése soréan,
annal nagyobb mértékben fogja a marketing-déntés-
hozo6 a piackutatast fogalmi médon felhasznalni.
Mivel ez az els6 olyan kutatas, amely piackutata-
sokhoz kapcsolodéan vizsgélja a déntéshozatalhoz

és piaci tanulashoz kapcsol6édé informéciofelhasz-
nalas jelenségét, értelemszerlien szlikebb szakiro-
dalmi bazis alapjan allithattunk csak fel hipotézise-
ket. Feltételezésiink szerint a pozitiv kapcsolat a fo-
galmi és az instrumentdlis informacioéfelhasznélas
kozott kétiranyd, vagyis azt is feltételezzik, hogy mi-
nél kiterjedtebben hasznal egy dontéshozé egy piac-
kutatast instrumentalis médon, annal nagyobb mér-
tékl a fogalmi felhasznalas. Feltételezésiinket itt is a
mélyinterjuk tanulsagaira alapozzuk. Azt gondoljuk,
hogy egy komplex déntési helyzet, egy marketing-
probléma megoldasa soran a dontéshoz6 motivalt
abban, hogy a piackutatas részleteit mélyebben is
megismerje, elgondolkodjék az eredményeken és
ezaltal tanuljon a kutatasbol. A tizenkettedik hipoté-
zis (H12) szerint: minél nagyobb mértékben fogja a
marketing-déntéshoz6 a piackutatast instrumentalis
maodon felhasznalni, annal nagyobb mértékben fog
arra fogalmi moédon is tamaszkodni.

MODSZERTAN

A hipotéziseket tobbvaltozis statisztikai modszerek
segitségével vizsgaltuk egy nagyvallalatokkal kap-
csolatos informé&cidkat tartalmaz6 adatbazis alapjan.
Az adatbazis, melyet 2003 nyaran készitettiink egy
OTKA kutatds soran a Kozponti Statisztikai Hivatal
(KSH) Cégkodtar 2003/I. negyedéves kiadvanyan,
mint mintavételi kereten alapul. A 972 nagyvallalatot
tartalmaz6 potencialis mintabdl végil 254 valaszt
kaptunk, mely 26 szazalékos véalaszadasi aranynak
felel meg. Adatainkat dnkitdlt6s kérd6iv segitségével
gy(jtottik, amelyet postai Gton juttattunk el valasz-
addinknak. A levelek postai kikildését megel6z6en a
vallalatok egy részével e-mail-en keresztiil vettik fel
a kapcsolatot a kutatasban valé egyuttm(ikédésiket
kérve. A kutatasban megcélzott valamennyi olyan
vallalatot, amely késlekedett a valaszadassal telefon
atjan személyesen is megkerestik.

Elemzésinkb6l kizartuk azokat a vallalatokat,
amelyek az elmult 6t évben egyaltalan nem készitet-
tek piackutatast, igy 154 vallalat maradt. Kutatasunk
megkezdése el6tt értékeltik a nem valaszolashol
ered6 esetleges hibakat. Armstrong és Overton
(1977) Utmutatdsai alapjan jartunk el, akik szerint a
lényeges leiré (pl.: a vallalat el6allitott termékek/szol-
galtatasok tipusa, Uzletag, alkalmazottak szama, tu-
lajdonosi szerkezet), illetve a modellbe bevont valto-
z6k és a valaszadas ,gyorsasaga” kozotti 6sszeflg-
gések, korrelaciok utalhatnak arra, hogy bizonyos ti-
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2. tablazat

A regresszidés egyenletek standardizalt B koefficiens értékei

Fugg6 valtozok

Fluggetlen valtozok

Konstans értéke

FJTRUS
2.162E-02 (,353)

F_RQ
-2,61 E-03 (-,040)

FINSTR
2,161 E-02 (,325)

F_CONC
3.805E-03 (.052)

F_PA - 0,223** (3,357) - -

F VE 0,158* (2,033) 0,218** (2,768) - -
F_FOR - - 0,165** (2,434) -

F.CM 0,469** (6,222) - - 0,138 (1,814)
FITRUS - 0,329%** (4,429) ; -

F RQ 0,204* (2,674) - 0,366+ (5,235) -
F_INSTR - 0,346 (4,871) - 0,468*** (6,164)
FJ30NC - - 0,358*** (5,062) -
F-érték 36,704 **+ 26,246% 30,812+ 25,784%
R2 0,464 0,451 0,408 0,273

*p05; **pO1; ***p,001

pusu vallalatok nem, vagy nehezen érhet6k el - és
ez szisztematikus hibat eredményez. A vallalatok te-
lefonos megkeresése soran kiderilt, hogy a valasz-
adas elutasitdsanak leggyakoribb okai a tdl hosszu-
nak tartott kérd6ivvel (6sszesen 10 sdrln gépelt
Ald-es oldal) és a valaszad6 id6hianyaval voltak
Osszefliggésben. A statisztikai elemzés (eredménye-
ink nem mutattak ki korrelaciot a valaszadasi reak-
cioid6 és a kulcs- és leiré valtozok kozoétt) és valasz-
adas elutasitasanak okai (amelyek szintén nem leir6-
illetve kulcsvaltozé specifikusak) alapjan azt gondol-
juk, hogy a nem valaszolas nem okoz mintankban
szisztematikus hibét.

A kutatdsban alkalmazott méréeszkozt - Curchill
(1979) irAnymutatasai alapjan - toébb etapban vég-
zett tesztelések soran véglegesitettiik. A méréeszkdz
elsd valtozatanak kialakitasanal egyrészt tamaszkod-
tunk a témakor szakirodaimaban fellelhet6, korab-
ban alkalmazott - és a f6leg amerikai Uzleti kérnye-
zetben megbizhaténak bizonyult - skalakra, illetve a
kvalitativ kutatdssorozat soran felmerilt szempontok
alapjan a kutatdsban hasznaltunk sajat fejlesztési té-
teleket, allitasokat is. A mér6eszkdzt két ,korben”
teszteltik. A tesztelés els6 etapjaban két akadémiai
szakembert kértink a kérddiv elsd véltozatdnak tar-
talmi illetve formai tesztelésére, értékelésére. A tesz-
telés masodik fazisaban MBA hallgatokkal toltetttk ki
pilot-jelleglien a kérddivet.

Kutatdsunkban az SPSS 9.0 statisztikai szoftverrel
dolgoztunk. A modellt linearis regresszié-elemzés
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segitségével készitettik el. A modellben szerepl6
konstrukciékat megbizhatésag szempontjabol a
nemzetk6zi marketingkutatasokban alkalmazott,
Gerbing és Anderson (1988) altal leirt médszer alap-
jan  teszteltik  (egydimenziojusag  vizsgalata,
Cronbach-alpha mérészam kalkulalasa, meger@sit6é
faktorelemzés, diszkriminancia érvényesség vizsga-
lata). A regresszids egyenletek felallitdsa el6tt Mason
és Perrot (1991) utmutatasai alapjan kizartuk a
multikollinearitds kockazatat.

EREDMENYEK

A hipotézisek megfogalmazasat kdvetéen az alabbi,
tesztelésre varé egyenleteket allithatjuk fel:

1 F_TRUS = B14 (F_VE) + R,.2(F_ CM) + B3 (F_RQ) + e,;
2. F.RQ = R2L (F_PA) + R22(F_VE) + R23 (F_TRUS) + R4

(FINSTR) + e2
3. FINSTR = R3L (F_FOR) + R32(F_RQ) + R33 (F_CONC)

+ e3
4. F CONC = ®4 (F_CM) + R42 (FINSTR) + e4

ahol:

F_TRUS: a piackutatoba vetett bizalom, F_RQ: a
piackutatas észlelt min6sége, FINSTR: a piackuta-
tas instrumentalis felhasznélasa, F_CONC: a piacku-
tatas fogalmi felhasznalasa, F_PA: a piackutatas poli-
tikai elfogadhatésaga, F_VE: a piackutatas eredmé-
nyeinek a vartakhoz valé igazodasa, F_FOR: a mun-
kakor formalizaltsaga, F_CM: a piackutatoval vald
egyiuttm(ikodés mértéke, e: hibatag.



A 2. tablazat tartalmazza mind a négy regressziés
egyenlet standardizalt R-koefficiens értékeit, zardjel-
ben a f-értékeket, az F-értéket, annak szignifikancia-
szintjeit és az R2 értékeit. A tdblazatbdl lathaté, hogy
a négybd6l harom egyenlet (a piackutatoba vetett bi-
zalommal, az informaci6é észlelt minéségével és az
instrumentalis informéacioé felhasznalassal kapcsola-
tos) igen j6 illeszkedést mutat. A negyedik, fogalmi
informécié felhasznalassal kapcsolatos regresszids
egyenlet illeszkedése kevésbé jo, ugyanakkor, ha az
/~-értékiinket 0sszevetjuk a témakér nemzetk6zi ku-
tatasaiban kapott, fogalmi informéaciéfelhasznélassal
kapcsolatos regressziés modellek fl2-értékeivel
(Moormarr. R2 = ,273; Maltz és Kohli: R2 = ,250) lat-
hatjuk, hogy a modell ezen része nem marad el
azoktol.

Az empirikus felmérés eredményei a tanulmany-
ban megfogalmazott 12 hipotézisb6l 11-et tamogat-
tak. A tizenegyedik hipotézist (H”) eredményeink
nem tdmogatjak (4.1 =,138, p=n.s.), mivel a két té-
nyez6 ko6zott ugyan pozitiv kapcsolat van, de a
szignifikanciaszint nem elfogadhato.

OSSZEGZES, AZ EREDMENYEK
MEGTARGYALASA

Magyarorszagon a vallalatok megkdozelitéleg 15 sza-
zaléka vesz rendszeresen igénybe piackutatasi szol-
galtatdsokat. Ezek kdzé a cégek kozeé jellemzben a
kilfeldi tulajdonban 1évé nagyval-
lalatok tartoznak, amelyek piacve-
zet6, vagy piackihivé poziciéban
vannak és a fogyasztdi piacokon
tevékenykednek. A magyarorsza-
gi nagyvallalatok altal megrendelt
piackutatasi tanulmanyok Aaltala-
ban hatékony déntés meger@sité
eszkdznek bizonyulnak. Az esetek
megkozelitbleg  kétharmadaban
jelent6sen segitik a marketingve-
zet6t a dontéssel kapcsolatos bi-
zonytalansagok lekiizdésében; az
esetek egyharmadaban pedig ki-
fejezetten a piackutatasok hatasara hoznak meg
dontéseket a szakemberek. Az elkésziilt piackutata-
sok kb. egytizedét nem hasznaljak a marketingveze-
ték. Jollehet a legtdbb megkérdezett szakember vall-
ja, hogy a piackutatasokbdl lehetne tanulni is, csu-
pan a megkérdezettek kevesebb, mint egynegyede
latja ugy, hogy a legutobbi piackutatds segitségével

Uj lehet6ségek tarultak fel, vagy valtozott a piac ter-
mészetérél alkotott képuk.

Eredményeink szerint a piackutatas vallalati hasz-
nosulasanak egyik kulcsa, hogy a marketingvezet6
bizzon a tanulméany készit6jében. A marketingvezetd
és piackutatok kozoétti bizalom szikséges, de nem
elégséges feltétele annak, hogy az elkészilt piacku-
tatds valéban hasznos eszkdze legyen a marketing-
menedzsment- munkanak. Nem tudunk ugyanis koz-
vetlen kapcsolatot kimutatni az informaciéfelhasz-
nalas és a piackutatdéba vetett bizalom kdz6tt, vagyis
nem igaz az, hogy minél jobban bizik a marketingve-
zetd a piackutatéban, annal nagyobb mértékben ta-
maszkodik a piackutatasra. A bizalom kdzvetetten
meégis az egyik legfontosabb eleme a piaci informéa-
Ciotél a piaci tudésig vezetd értéklancnak.

A nagyvallalatok marketingvezet6i jellemz&en
megbiznak a piackutatokban, ugyanakkor a piacku-
tatok a tanacsadassal kiegészitett, értékndvelt szol-
galtatasokon keresztlil névelhetik a megrendel§ bi-
zalmat. A piackutaté és a marketingvezet6 kdzott a
bizalom kialakitasaban a k6z6s munkanak van a leg-
nagyobb szerepe, minél tébb lehet6sége van a mar-
ketingvezet6nek arra, hogy a piackutatas elkészitése
soran talalkozzon a kutatoval, annal jobban fog bizni
benne.

A bizalom azért fontos eleme a piackutatastol a
marketingtudashoz vezet6 értéklancnak, mert ez ha-
tarozza meg leginkabb, hogyan vélekedik a dontés-

A nagyvallalatok marketingvezetdi jellemz6en meg-
biznak a piackutatokban, ugyanakkor a piackutatok a
tandcsadassal kiegészitett, értékndvelt szolgaltataso-
kon keresztul ndvelhetik a megrendel6 bizalmat. A pi-
ackutaté és a marketingvezet6 k6zott a bizalom kialaki-
tAsadban a k6z6s munkanak van a legnagyobb szerepe,
minél tobb lehetésége van a marketingvezetének arra,
hogy a piackutatas elkészitése soran talalkozzon a ku-
tatéval, annal jobban fog bizni benne.”

hozé az elkésziilt piackutatds min6ségérdl. A piacku-
tat6 dontéseket hoz olyan tanulméanyok alapjan,
amelyek elkészitésének korilményeit és szakmai mi-
néségét a felek kozott fennalld informéacids aszim-
metria - ti. nem rendelkezik azokkal a mddszertani
képességekkel, amelyek a kutatds min6ségének
L0bjektiv’ megitéléséhez sziikségesek - miatt csak
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korlatozottan ismerhet. Méréseink szerint a bizalom
Iényegesebb a piackutatas min6ségének megitélé-
sében, mint maga a piackutatas altalunk vizsgalt sa-
jatossagai. Jollehet nagyvallalataink marketingveze-
t6i altalaban elégedettek a megrendelt piackutatasok
szakmai min8ségével, mégis sokan érzik ugy, hogy
feleslegesen terhelik 6ket szamukra nehezen
.emészthet” statisztikdkkal; és az adatok ,korrekt”,
de sokszor mechanisztikus elemzésén tilmenéen
szivesen latndk a problémaikra kozvetlenul valaszt
ado, személyre szabott eredményeket. Eredménye-
ink szerint a piackutatasok min6ségének megitélésé-

,Ahhoz, hogy egy piackutatastj6 mindséglinek tartson
a marketingvezet§, nemcsak szakmai kritériumoknak
kell megfelelnie, de a vallalat politikai er6terén’ belll
is elfogadhatonak kell lennie, tehatjoé, ha a piackutatok
nemcsak szakmai képességekkel, de ugyfélismerttel

is rendelkeznek.”

re hatassal van, hogy a piackutatdas nem hozott-e
kellemetlen helyzetbe munkatarsakat, vagy mas
részlegeket. Ahhoz, hogy egy piackutatast j6 min6-
séglinek tartson a marketingvezet6, nemcsak szak-
mai kritériumoknak kell megfelelnie, de a vallalat
.politikai eréterén” belll is elfogadhaténak kell len-
nie, tehat j6, ha a piackutatok nemcsak szakmai ké-
pességekkel, de ugyfélismerttel is rendelkeznek.

Erdekes, és korabban nem vizsgalt dsszefiiggés,
hogy a varatlan eredmények hatasara cstkken a
marketingvezet6k piackutatoba vetett szakmai bizal-
ma. Ez rairanyitja arra is a figyelmet, hogy a piacku-
tatoknak fel kell készulniik képzésuk soran arra,
hogy a bizalomvesztés megel6zése érdekében meg-
feleléen kommunikéljadk azokat az eredményeket,
amelyek esetleg varatlanul érhetik a dontéshozokat.
Zaltman és Moorman szerint a piackutatok altalaban
ismerik a kutatast megrendel6 cég bels6 viszonyait,
nem ,naivak” az el6zetes varakozasok tekintetében;
igy az eredmények meglepetésszeriiségének, ,fo-
gadtatasanak” megitélése nem lehet probléma a ku-
tatok szaméra.

Kutatasunk szerint a min6ség megitélésére hatas-
sal van az, hogy a kés6bbiekben a tanulményra ala-
poztak-e dontéseket, beépiilt-e a tanulmany a mar-
ketingmenedzsment-munkaba. Ez az 6sszefliggés
ramutat arra, hogy a piackutatas min6ségének észle-
Iése nem egyetlen esemény, hanem hosszabb folya-
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mat. Ez a folyamat mar megkezd&dik a piackutatoroél
vallott kép és bizalmi viszony kialakitasaval - ez id6-
ben a kutatasi projekt elejéhez kétédik, amikor a pi-
ackutatas outputja (a tanulmany) még kdzel sem ké-
szllt el. A kutatas minéségének megitélése ugyanak-
kor nem zarul le a tanulmany elkésziltével és a kuta-
tasi projekt befejezésével, hiszen a kutatds felhasz-
naldsa a dontéshozatali munkalatok soran ,vissza-
hat” a min6ség észlelésére. Ez az 6sszefliggés egy-
ben arra is rairanyitja a figyelmet, hogy a piackutat6-
nak érdemes utdlag kovetni a piackutatas sorsat.
Eredményeink szerint a piackutatds min6ségérdl
kialakitott vezet6i kép jatssza a
legfontosabb szerepet abban,
hogy a marketingvezeté munkaja
soran tamaszkodik-e a tanulmany
megéallapitasaira. A dontéshoza-
talba nagyobb mértékben épilnek
be azok a piackutatasok, amelye-
ket olyan vallalatok rendelnek
meg, ahol a munkakdroket forma-
lis, irasban is rogzitett rutinok ko-
tik. A marketingvezet6k f6leg akkor tanulnak az elké-
szllt piackutatasokbél, ha a tanulmany ténymegalla-
pitasait konkrét problémak megoldasa, doéntések
meghozatala soran alaposan is megismerték. Para-
dox mdédon az altalanos piacleiré tanulmanyokbol ki-
sebb valdszinliséggel tanulnak, vonnak le absztrakt
ismereteket a vezeték, mint a problémak megoldasa
soran felhasznalt eredményekbdl. Feltételezhetjik,
hogy a marketing-déntéshozé nem motivalt, nincs
rakényszeritve arra, hogy mélyebben is megismerje,
elgondolkodjék az olyan a kutatdsokon, amelyek
nem egy konkrét vezet6i problémahoz kotédnek,
vagy amely mogott nincs valos informéacidhiany. A
marketing teriletén tébb kutaté (Barabba-Zaltman
[1991]; Haeckel [1987]) is foglalkozott azzal a kér-
déssel, hogyan, milyen mechanizmusokon keresztil,
milyen ,értéklanc” mentén konvertalhatok a piaccal
kapcsolatos elemi adatok piaci tudassa. Mind
Barabba és Zaltman, mind Haeckel modellje hierar-
chikus kapcsolatot vazol a piaci adat, informéacié és
tudas kozott, vagyis a szerz6k egyetértenek abban,
hogy a piaci informécié sziukséges, de nem elégsé-
ges feltétele a piaci tudas, bizonyossag kialakulasa-
nak. Haeckel modellje hierarchikusan, piramisszerd-
en 4&brazolja az adat-informacio-intelligencia-tu-
das-bolcsesség lancot. Az adattdl a boélcsesség felé
haladva az értékik a vallalat szamara egyre na-
gyobb, mig a mennyiséguk, volumenik csokken. A



modellben megfogalmazdédik az a gondolat, hogy az
elemi adatok és a bolcsesség kozott kozvetett az
Osszefliggés. Haeckel a piaci adattol a piaci ,bol-
csesseégig” vezet6 folyamatban olyan tevékenysége-
ket jelél meg, mint a kontextusba helyezés, szintézis,
kovetkeztetések levonasa. Jelen kutatasunk eredmé-
nyei szintén arra utalnak, hogy a piaci tudashoz a pi-
aci informéaciékon, pontosabban a piaci informaciok
kozvetlen felhasznélasan (kontextusba helyezésén)
keresztll vezet az Ut
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Jelen tanulmany ramutat arra, hogy
kettGsség van jelen

a marketingismeretek terén, amit
az elmélet és gyakorlat
kettGsségének lehet (némileg
leegyszerUsitve) interpretalni,

s aminek megvannak

a kovetkezmenyei a marketing
(felsG)oktatasara is. Aellett énvel,
hogy a marketing hagyomérnyosnak
tekinthetd, funkciondlis,
tevékertységkdzponty, illetdleg
menedzserszermiéletli
(minddsszesen: gyakorlati
orientaciojl) oktatasat célszerti
kiegésziteni a marketingrél valo
gondolkodés oktatasaval is.

A tobblépesis (bolognai tipust)
Oktatasi rendszer logikdjdba az elsb
Iépcsthen - az alapképzésben -
nem fér bele a marketingelmélet
oktatasa, arra a mesterszintdi
progranokban és a doktori
progranokian van lehetGség.

Fojtik Janos

A marketingrol valo
gondolkodas

és a marketingelmélet
oktatasa:

BEVEZETES

A tapasztalat szerint az egy adott tudomany(szak) tartalmat képez6 el-
méleteket a vonatkozo felsGoktatasi intézmények hallgatosdga mec
szokta ismerni. F6leg azért, mert annak atudomany (szak)nak van tudo-
manytorténete - ami nem egyéb, mint a vonatkoz6 tudomany (szak)ra
vonatkoz6 elméletek valtozdsainak a térténete, amit tébbnyire fejl6dés-
torténetként szoktak leirni -, s azt tanitjak is a megfeleld felsGoktatasi in-
tézményekben. A természet- és tarsadalomtudomanyok, a széptudo-
manyok és a filozofia egyarant fontosnak tartjak a fentieket. A tudo-
many tanitdsdban nagy szerepet jatszik annak megismertetése, hogy
mikor ki mit gondolt valamilyen kérdésr6él, mikor, miért és hogyan valto-
zott a felfogas, és személy szerint kinek mit készénhet az adott tudo-
many. A matematikdban Gauss és Bolyai, a szocioldgidban Max
Weber, Bourdieau és Granovetter, a filozéfiAban Kant, Wittgenstein,
Lukéacs és Derrida, a kézgazdasag-tudomanyban Ricardo, Walras, von
Hayek, Samuelson, vagy éppen Sir Thomas Balogh része a maga tudo-
manya térténetének, mivel a maguk idejében olvashaté médon hozza-
jarultak annak valtozasahoz, és a legtermészetesebb az, hogy munkas-
saguk részletei a fels6fokd szakmai képzés részét képezik.

Kérdés azonban, hogy a marketingszakos hallgatésagnak mekkora
hanyada tudja azt Magyarorszagon, hogy mir6l hires Wendell Smith,
vagy mire vonatkozik Howard és Sheth modellje és korilbelil mikor
publikaltak, mivel jarult hozza a marketing alakulasahoz Sydney J. Levy
vagy éppen Frank M. Bass. Esetleg, hogy hazaiakrol is essék sz6: mi-
lyen szerepet jatszott Bognéar Jozsef, Kirthy Péal, Szabdé Laszlé vagy
Hoffmann Istvdnna a marketing magyarorszagi megismertetésében és
elémozditasaban. A kérdés féként azért jogos, mert a marketingben a
legutébbi id6kig altalaban nem igazan latszott buzogni a teljesitmények
ilyesfajta szambavételének a szandéka, és az sem, hogy az ilyen érte-
lemben vett tudomanytdrténet irdnti igény, vagy tdgabban, a marketing
elméleti megkozelitésének langja magasan lobogna.

1 A tanulmény el6szor a Marketing Oktatok Klubjanak 2008. évi konferenciajan kerilt ismertetésre.
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MARKETING - A GYAKORLATI
DISZCIPLINA

Ennek talan az lehet az egyik oka, hogy a marketing
az onmeghatarozasa szerint is féként gyakorlati disz-
ciplina. A marketing jelenleg leginkabb elfogadott két
meghatarozasa (noha rengeteg van, amelyekr6l itt
még utalasszerién sem fogunk megemlékezni) ko-
zll az egyik az American Marketing Association (mint
a nemzetkozileg legnagyobb reputacidval rendelke-
28 szakmai szervezet) definicidja,1 amelyik 2004 6ta
(az én forditasomban) a kovetkez6képpen szél: ,A
marketing szervezeti funkcié és azon folyamatok
Osszessége, amelyek célja érték létrehozasa, kom-
munikélasa és eljuttatasa a vevk szamara (érdeké-
ben), valamint vev6kapcsolatok menedzselése olyan
mddon, hogy az hasznara legyen a szervezetnek és
a benne (a sikerében) érdekelteknek.” A masik szé-
les kérben elfogadott és hasznalt meghatarozas alta-
laban valamelyik aktudlis Kotler-kényvé, aminek
alapja nyilvan az, hogy ,a Kotier” (valamelyik valtoza-
ta) a vilagban a leginkdbb elterjedt tan- és szak-
konyv. A Kotier & Keller (2006: 39.0.) az alabbi meg-
hatarozassal szolgéal: ,A marketing olyan tarsadalmi
folyamat, amelynek soran az egyének és a szerveze-
tek értékeket, termékeket és szolgaltatasokat hoznak
létre és felkinaljak azokat egyméas kozoétti szabad
cserére, s igy megszerzik mindazt, amire szikséguk
van, vagy amit akarnak.” Eltekint-
ve most az utdbbi forditds problé-
maitél, kulondsebb éleslatas nél-
kil is megéallapithatd, hogy féként
az els6, de val6jaban mindkett6
gyakorlati céld meghatarozas,
ahol a gyakorlat a szervezeti me-
nedzserek igényeib6l kiindulva
van megkozelitve. Erdemes talan
hozzatenni, hogy erre a gyakorla-
tias Onreflexiéra mintegy raerdsit az az tzleti életbdl
szarmazo igény, hogy a (fels6)oktatasbol kikerdlt ifju
végzettek kelléen el legyenek latva az Uzleti gyakor-
latban alkalmazhat6 készségekkel. Ugyanennek a je-
lenségnek egy masik oldalat tapasztaljuk meg akkor,
amikor az Uzleti gyakorlat azért karhoztatja elsGsor-
ban az egyetemeket, mert Ggy itéli meg, hogy a mar-
ketingképzés tulsagosan is elméleti jellegl (akarmit
is jelentsen ez).

A gyakorlatiassagot illetéen azonban azt latjuk,
hogy a kép joval dsszetettebb, hiszen a kétségkivil
létez6 vélemeénykilonbségek tagabb 6sszefliggésbe
helyezhet6k; a tAgabb 6sszefliggés pedig a kutatas
(az ,akadémia”) és a gyakorlat ellentmondasa, ami-
nek igen hosszu és kiterjedt szakirodalma van.

A marketingkutatds helyzetér6él szolva Brinberg
és Hirschman (1986: 161-2) tdbb mint két évtized-
del ezel6tt a kovetkezbket irta: ,A marketing tradici-
ondlisan az a diszciplina, amelyben egy vizsgalat
értékes vagy értéktelen voltanak megallapitasara el-
sO@sorban annak pragmatikus eredménye szolgal.
Mostandban azonban a marketing- és fogyasztoi-
magatartas-konferenciakon egyre tobb vezet6 kuta-
t6 érvel amellett, hogy a kutatasok értékelésének
alapja tisztan annak intellektualis tobblettartalma le-
gyen. Holbrook (1985, p. 146) keményen fogalmaz:
'Azt mondom, semmit nem fogunk megtudni a fo-
gyasztéi magatartasrél, amig nem szabadulunk
meg a menedzseri szemléletmdédtol. A menedzseri
személetmod kizarélag azt akarja fontosnak lattatni,
ami a vallalati piaci részesedés szempontjabdl fon-
tos ... a véllalatvezet6k sokszor sulyt helyeznek
arra, hogy a [vezet6i] tréningprogramok eltdkélten
elfogultak legyenek a tudomannyal szemben. Sza-
mukra az, hogy «fogalmi» pejorativ kifejezés, az «el-
mélet» Ugyszolvan cslnya szOnak szamit.’ Vilagos,
hogy Holbrook alig hisz abban, hogy a gyakorlatias

.,Hunt (2002a: 305) egyenesen ugy fogalmaz, hogy »a
marketing 100+ éves torténetében az egyik tobbszoro-
sen visszatér6 téma a rés’ vagy ‘'megosztottsag’ a mar-
keting elméleti és gyakorlati képviselbi kdzott.
korlati marketing-szakemberek nem fizetik el6 és nem is
olvassak a tudomanyos marketing-folydiratokat.«”

...A gya-

megkozelités vajmi keveset is hozzatehetne a fo-
gyasztdi magatartds megértéséhez. Végig ugy ér-
vel, hogy csak a tudomanyos iranyultsag segiti eld
aterllet fejl6dését, amibe a marketingmenedzserek
a lehetd legkevésbé széljanak bele.”
Gondolhatnank persze, hogy az id6k az6ta meg-
valtoztak, de nem igazan (Wierenga 2002, November
2004). Hunt (2002a: 305) egyenesen ugy fogalmaz,
hogy ,a marketing 100+ éves térténetében az egyik

1 http://www.marketingpower.com/Jayouts/Dictionary.aspx?dLetter=M
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tobbszérésen visszatér6 téma a 'rés’ vagy 'megosz-
tottsag’ a marketing elméleti és gyakorlati képvisel6i
kozott. ... A gyakorlati marketing-szakemberek nem
fizetik el6 és nem is olvassak a tudoméanyos marke-
ting-folyodiratokat.” Kett6sség van jelen a marketing-
ismeretek terén, amit az elmélet és gyakorlat kett6s-
ségének lehet (némileg leegyszer(isitve) interpretal-
ni, s aminek megvannak a kdévetkezményei a marke-
ting (fels6)oktatasara is.

A MARKETING TAGABB MEGKOZELITESEI

A marketingben az utébbi évtizedekben mindinkabb
érzékelhetd az az irdnyzat, amelyik félig-meddig
(vagy tan egészen is) interdiszciplinéris jelleggel fog-
lalkozik olyan kérdésekkel, amelyek a marketingben

A tézisem ebben az anyagban az, hogy a marketing
hagyoméanyosnak tekinthetd, funkciondlis, tevékeny-
ségkozpontu, illet6leg menedzserszemléletd (mind-
0sszesen: gyakorlati orientaciéju) oktatasat célszerd
kiegésziteni a marketingrél val6 gondolkodas oktata-

saval is.”

hosszU id6n keresztil vagy foél sem meriiltek, vagy

pedig rendkivil marginalisnak szamitottak.

- It emlitendd a marketing torténete iranti érdeklé-
dés, ami korantsem Gjdonsag, &m komoly és len-
duletes kutatbmunka e téren lényegében az utéb-
bi két évtizedben folyik s ez a marketing esemény-
torténetére (Davenport-Hines 1986, Fitzgerald
1995, Church & Godley 2003) és elmélettdrténeté-
re (Nevett & Fullerton 1988, Hollander et al. 2005,
Shaw & Jones 2005) egyarant igaz. Nem véletle-
ndl, hiszen az egyik legels6 olyan kutatd, aki jelen-
t6séget tulajdonitott a marketingben a tdrténeti
kérdések pertraktalasanak, rogton le is szbgezte,
hogy az egyszerre jelenti a foglalkozast a marke-
ting tartalmi (tevékenységek és folyamatok) torté-
netével és a marketinggondolkodas torténetével
(Savitt 1980).

- lde szamithatjuk azokat a szociologiai, antropol6-
giai, jeltani, stb. inspiraciét mutaté irasokat is,
amelyek elssorban a fogyasztas- és fogyaszto-
kutatas targykorébe tartoznak, és kifejezetten mel-
I6zik a marketingben hagyomanyosnak szamité
megkozelitéseket (Sherry 1995, Applbaum 2004,
Bitoun 2006).
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- Végqiil, de nem utolsésorban ide tartoznak azok az
irasok, amelyek alapvet6en a marketingkutatas le-
het6ségeibdl kiindulva a tudomanyossag kérdése-
ivel foglalkoznak a marketing kapcsan, illetve kife-
jezetten tudomanytorténeti, tudomanyelméleti as-
pektusbol taglaljak a marketing atjan nyerhetd is-
mereteket (Anderson 1983, Hunt 1983, 1991,
Muncy & Fisk 1987, Tadajewski 2004).

A MARKETINGROL VALO GONDOLKODAS
OKTATASA

A tézisem ebben az anyagban az, hogy a marketing
hagyomanyosnak tekinthetd, funkcionalis, tevékeny-
ségkdzpontd, illetéleg menedzserszemléletli (mind-
kiegésziteni a marketingrél val6
gondolkodas oktatasaval is.

A bolognai tipust képzés tudva-
lév6ig tdbbciklust, és az egyes
szintekhez eltérd célok, ismeretek
és készségek tartoznak. Az Un. bo-
lognai folyamat els6 Iépéseként az
Eurdpai Uni6 fels6oktatasi szakmi-
niszterei 1999. junius 19-én alairtak
a Bolognai Nyilatkozatot, amely az
1988-as, szintén Bologndban kibocsatott Magna
Charta Universitatum alapelveire éplilve megéllapitja:
egységesiteni kell az eurdpai fels6oktatas egész rend-
szerét annak érdekében, hogy a kivanatos haldzatépi-
tés és halézati kozlekedés fellenduljon. Ennek
summazata a kovetkez6: ,Alapvetéen két f6 képzési
cikluson, az alapképzésen (undergraduate) és egye-
temi (graduate) képzésen alapul6 rendszer bevezeté-
se. A masodik ciklusba valé belépés megkdveteli az
elsé, legalabb harom évig tartd ciklus sikeres lezara-
sat. Az els6 ciklus utan adott fokozat, mint megfeleld
képesités alkalmazhaté az eurépai munkaerdpiacon.
A masodik képzési ciklusnak - sok eurdpai orszag
gyakorlatanak megfeleléen - egyetemi vagy doktora-
tusi fokozathoz kell vezetnie.”

Az egységesités hat alapelvét a 2001. majus 19-i
Pragai Kommuniké az aldbbiakban rogziti:

1. Adoption of a system of easily readable and
comparable degrees ...

Célja, hogy a fels6oktatasi és kutatasi munkaeré-pia-
con egységes, mindeniitt ugyanazt jelentd és ugyan-
annyit érd, konvertibilis kvalifikacidos rendszert és
megnevezéseket hozzon létre.



2. Adoption of a system essentially based on
two main cycles ...

Célja, hogy az alapképzést (undergraduate), illetve
az egyetemi (graduate) képzési struktirat meghata-
rozza és elvalassza egymastol. Ez azt inicialja, hogy
az alapképzési program (akarhogyan is hivjak ma
€s majdan az egyes europai orszdgokban) eredmé-
nye nagyjabol egyenlé azzal, amit angolul BA
(Bachelor of Arts) vagy BSc (Bachelor of Sciences)
megnevezéssel, az egyetemi (graduate) képzési
program(ok) eredménye egyenlé azzal, amit ango-
lul MA (Master of Arts) vagy MSc (Master of
Sciences) jeloléssel illetnek. Erre jon r4, mint
post-graduate képzés, a doktoriskola a PhD foko-
zattal. A menedzserképzésben szokasos az MBA
(Master of Business Administration) posztgradualis
fokozat is, amely jellemz8en nem uzletviteli (busi-
ness administration) végzettségliek szadméara van
meghirdetve. Az alapképzés (alsofoku képzés) leg-
alabb 180, legfeljebb 240 ECTS (eurokredit)
mennyiségl hallgatdoi munkavégzést tartalmaz, ezt
.,normalis esetben” harom-négy tanév alatt lehet ki-
fejteni. Ez utdn lehet megkezdeni az egyetemi
(master) fokozatot kinalé legalabb 60-120 ECTS
hallgatéi munkavégzést tartalmazé - azaz nappali
tagozaton egy-két esztendeig tartdé - egyetemi
(master) szintl képzést. A posztgradualis, tehat
doktori képzés id6tartama minimum két év.

3. Establishment of a system of credits ...

Célja a kulonféle egyetemeken folytatott kompatibilis
tanulmanyok kotelez6 elismerése és beszamitasa
barmelyik masik egyetemen. Eszkoze a jol ismert és
széles korben - Magyarorszagon is - alkalmazott
egységes ECTS-pontozas. Az ECTS e pillanatban
nem mond se tdbbet, se kevesebbet, mint azt, hogy
valamely teljes éven keresztil tanitott targy 60, fél-
éves targy 30, egy trimeszteres targy pedig 20 kredit
értékd. A kredittanszfer az intézményi tantervek ru-
galmassagat fokozza, amennyiben értelemszer(ien
azzal jar, hogy barmilyen aranyla koételezd kreditek
mellett valamennyi szabad kreditet kell hagyni, ha
masért nem, akkor azért, hogy legyen hol figyelembe
venni a kilféldén, vagy mas beszamithatd belfoldi
helyen elismerhet6 krediteket.

4. Promotion of mobility ...

Célja: a hallgatok, az oktatdk, s6t az adminisztracios
munkakodrben dolgozék rendszeres, esetleg kotele-

z8en el6irand6 nemzetkdzi mozgatasa. A - majdan
elérend6 - cél az, hogy minden végzett fele toltsdn el
legalabb egy tanulmanyi periodust kalféldon.

5. Promotion of European cooperation in quality
assurance ...

Célja az értékelés, akkreditalas, certifikacié eurdpai
egységesitése. Ez minden bizonnyal azt jelenti, hogy
minden pontozva lesz. Minden intézmény, minden
szak, minden tudomanyos kutaté és/vagy oktatd
megmeérettetik, és mivel ez nyilvdnos, mindennek és
mindenkinek lehet latni majd az értékét eurdpai vi-
szonylatban. A rendszer kétfokozatl: az dnértékelést
néhany éven belll kdveti a kiills6, nemzetk6dzi szakér-
t6k altal végzett értékelés. A tanarokat minden ne-
gyedik félévben a hallgatok is értékelik.

6. Promotion of the European dimensions in
higher education ...

Célja: ,eurodpai” tanulmanyok kidolgozasa és beve-
zetése a fels6oktatds minden szintjén. Ez olyan t6-
rekvés, amelyet majdani tanterveink készitésénél
nem hagyhatunk figyelmen kivdil.

A tobblépcs8s oktatasi rendszer logikajaba az
els6 lépcsbben - az alapképzésben - nem fér bele a
marketingelmélet oktatasa. Amikor az alapképzésnél
tdmeges oktatasrol, a gyakorlatban alkalmazhato is-
meretek atadasarol van szé, sulyos hiba lenne az
akadémiai mérce abszolutizaldsa. Sokkal fontosabb,
hogy a tudoméanyos fokozatok mellett/helyett a gya-
korlati alkalmazasban jartas felkészllt szakemberek
is szerepet kapjanak. Az alapképzés gyakorlatias t6-
megoktatas, nincs igazan helye a tudomanyos nor-
maknak. A régi értelemben vett egyetemi elitképzés
a mesterképzési és a doktori szintre csuszott fel. Az
alapképzés nem egyetem: az oda bekerilt tdmeg
nem alkalmas egyetemi szintli ismeretek befogada-
sara. (Ez a megallapitas egyben arra is utal, hogy az
alapszinten az elitképzés kérdése nincs megoldva.)
A fentiekbdl az is adodik, hogy a marketing elméleti
megkdzelitéseinek oktatasara a mesterszint(i progra-
mokban és a doktori programokban van lehet6ség.

A MARKETINGRE VONATKOZzZO
ISMERETEKET JELOLO KIFEJEZESEK

Ha mar leirtuk korabban a marketingkutatas szoét, ak-
kor észre kell venniink, hogy (ebben az anyagban
el6szor, de nem utoljara) forditasi, illetve interpretaci-
0s probléméaba botlottunk. Amirél ugyanis sz van,
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az nem annyira marketing research (ami alatt itt
egyébként nem az lzleti célt, hanem a kifejezetten
tudoméanyos céla, ha tetszik, akadémiai kutatast illik
érteni), hanem research on marketing, amire magya-
rul nincs jo kifejezésiink, vagy legalabbis én nem tu-
dok réla, hogy lenne. A marketingre iranyul6 kutatas-
rél van szé, masképpen szdlva a kutatas targya a
marketing, vagyis a tudomanyos megismerés ilyen
maodon elérhet6 eredményei, annak korrekt volta, ha-
tarai, stb. (Hunt 1990). A marketingre vonatkozo is-
meretek tekintetében négy (esetleg 6t) kifejezést lat-
szik fontosnak megkilonboztetni, amelyek kézil eb-
ben az anyagban az els6 kettdvel foglalkozunk Kkicsit
részletesebben.

Marketing knowledge (marketingismeret,
marketingtudas)

Az els6 kifejezés a marketing knowledge, amit val6-
szinlileg a leghelyesebb marketingismeretnek mon-
dani magyarul, mivel itt valéban a marketingre vonat-
kozo6 legaltalanosabb és legegyszeribb tudasrol van
sz0. Ez lenne az, ami alapvet6en a kilénféle szerve-
zetekben mikéd6é marketingszakemberek szamara
szilkséges és elégséges tudast tartalmazza. Az egé-
szen természetes, hogy egyrészt ennek a tudasnak
kulonféle szintjei léteznek, amelyek hozzajarulnak
ahhoz, hogy egy gyakorlé marketing-szakembert mi-
ndsiteni lehessen, masrészt pedig, ehhez a marke-
tingtudashoz kilonféle készségek tartoznak (kom-
munikaciés, menedzseri, stb.), amelyek lehetévé te-
szik vagy el6segitik, hogy az adott marketingszak-
ember egyaltalan értékelhetd teljesitményt nyujthas-
son az allasban, amit betolt.

A marketingben ugyszolvan magatél értetédik,
hogy a fentebb mondottak csupan egy lehetséges
megkdzelitést jelentenek az adott kérdésre vonatko-
z6an, és szamos mas felfogas is létezik.

A Journal of Marketing Management példaul
Brownlie és Sarén (1995) cikkére alapozva kulénsza-
mot szentelt a kovetkez6 témanak: On the Com-
modification of Marketing Knowledge. A szerz6k ere-
deti kiindulépontja szerint a ,commodification”
Baudrillard-t6l vett metaforajat a marketingismeretek
terjesztésére, szétteritésére és felhasznalasara kelle-
ne alkalmazni. Ervelésiik lényege, hogy a megel6z6
évtizedekben a marketing egyetemi és gyakorlati
szakemberei altal létrehozott marketingismereteket
altalanos felhasznalasuava, mintegy kézkinccsé kelle-
ne tenni, éspedig lehetbleg azoknak, akikt6l ez a tu-
das szarmazik, mivel, mint mondjak, sajatos helyzet
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alakult ki. ,Masodgeneracios” (értsd: atvevd) kdnyv-
és folyoiratszerz6k és -szerkeszt6k népszersitik az
.eredeti gondolkodok” altal létrehozott marketing-el-
képzeléseket és -megoldasokat. Mintha sajatos ver-
seny alakult volna ki, s ebben a helyzetben ,a marke-
ting maga is tomegtermékké (commodity, innen a ki-
fejezés - FJ) valt, amit meg lehet és kell formalni, be
kell csomagolni, le kell szallitani, egyszoval piacra
kell vinni, mint barmelyik terméket, amelyek piacra
vitelér6l a marketingtudas egyébként sz41” (Brownlie
and Sarén 1995: 621). Ennek a folyamatnak a kevés-
sé elényds kovetkezményei kozé tartozik az is,
mondjak a szerz6k, hogy az 6sszes tdbbi tdtmegter-
mékhez hasonléan a marketingismeretek is elveszitik
eredetiségiket, mivel ,mi, egyetemi marketing-szak-
emberek nem csupan a marketingtudas el8allitéi va-
gyunk, hanem annak szallitéi, elad6i és fogyasztoi
is” (Brownlie and Sarén 1995: 622). A felhasznalé
szaméra pedig a tudéas is csak egy er6forrds a sok
kézul (ami segit neki, hogy menedzseri, szerz6i, ta-
nacsadoi, oktatéi kotelességeit teljesitse), s mint
ilyet, onnan szerzi be, ahol talalja.

Masképpen koézeliti meg a kérdést Rossiter (2001,
2002). Abbdl indul ki, hogy ,a marketing tudasa disz-
ciplinank alapja. A marketingtudas az, amit az egye-
temi emberek és a tanacsadok tanitanak, s amit a
marketingmenedzserek folhasznalnak a marketing-
tervek el6dllitasara. Természetesen mind meg va-
gyunk arrol gy6zdédve, hogy létezik ilyen rendszere a
marketingtudasnak” (Rossiter 2001: 9), azonban
még nemigen vette senki a faradtsagot, hogy meg-
hatarozza, mi is lenne az, amit a ,marketingtudas”
névvel kellene illetniink. Val6 igaz, hogy vannak cik-
kek és konyvek (Menon and Varadarajan 1992,
Deshpandé 2001), amelyek a marketingtudas alkal-
mazasarol szélnak anélkil, hogy pontosan megmon-
danak, mi is lenne az. Annak hosszas taglalasa utan,
hogy mi nem a marketingtudas, Rossiter (2001: 13)
végul is az alabbi médon hatarozza meg a marke-
tingtudas négy formajat:

- A marketing-alapfogalmak (marketing concepts) a
marketingismeretek épit6kovei, és szikségink
van rajuk ahhoz, hogy a marketingismeretek tdbbi
formaival tisztdba johessiink, hiszen azok tartal-
mazzak ezeket a fogalmakat. Példak: piac, marke-
ting, szegmentacio, fokuszcsoportos vizsgélat.

- A strukturalis keretek (structural frameworks) egy-
szer(i, nem oksagi modellek, amik - mint afféle sé-
mak - j6 tdAmpontot nyljtanak a mindennapi gya-
korlati problémak megkdzelitésének Ujvesztdiben.



Példak: A marketing mix 4P-modellje, a BCG-matrix,
az FCB-maétrix.

- A stratégiai alapelvek (strategic principles) feltéte-
les oksagi modellek, ,ha, akkor” tipusu probléma-
megoldd sémak. Példak: ha vezetd marka va-
gyunk, akkor a legf6bb vev6értékre pozicionalo
stratégia célszer(i; ha kdveté marka vagyunk, ak-
kor, a legnagyobb vasarléi haszonra célszer(i po-
zicionalnunk, stb.

A szakfolydiratok altal bemutatott, elemzett, eseten-
ként meg is oldott probléméakat a gyakorl6 marke-
ting-szakemberek egy része (tobbsége?) nem tekinti
relevans problémanak - ui. nem ismeri fél, hogy talél-
kozna vele - masik (kisebb?) része pedig nem érti
meg azt a nyelvet, amin az Un. akadémiai folydiratokat
irjdk. Kénnyen belathatd, hogy a marketing csinalasa-
val elfoglalt gyakorlati marketing-szakemberek életide-
gen elefantcsont-toronynak tekintik az egyetemi mar-

keting-kutatéhelyeket. ”

- A kutatasi alapelvek (research principles) olyan
feltételes oksagi modellek, amelyek kifejezetten
valamilyen kutatasi technika megfeleld hasznala-
tara vonatkoznak. Példak: ha elveszitettik a kap-
csolatot a vevékkel, vagy ha uagy vélelmezzik,
hogy a piac valtozasok elétt all, célszer( ,fenome-
nolégiai” jellegl kvalitativ vizsgalatot folytatni.

Az elsd cikkéhez kapcsol6dd kommentarok és
vita hatdsara Rossiter (2002) a marketingtudas egy
otodik formajat is szukségesnek tartotta beépiteni a
rendszerébe:

- empirian alapulé altalanositasok (empirical gene-
ralizations).

Az lathato, hogy fuggetlenl attél, mit gondolunk a
marketingismeretek tartalmarél, az bizonyos, hogy
tobbféle allaspont létezik egyidejlileg (nem kilono-
sebben meglep6 a marketingben), tovabb& ahhoz
sem férhet kétség, hogy helyénval6 lenne megismer-
tetni a hallgatésaggal egyrészt magukat a tartalma-
kat, masrészt pedig azok valtozasait és lehetséges
kévetkezményeiket.

Marketing thought (marketinggondolkodas)

A masodik kifejezés a marketing thought, val6szin(-
leg a legrégebbi, és talan a leginkdbb &ltaldnos jelle-
gl szo6hasznalat. Magyarul kicsit idétlentl hangzik,

féltehet6leg marketinggondolkodas lenne a tartalom-
hd forditas, ami a marketingrél valo gondolkodast je-
lenti, altalaban. Val6jaban, amennyire meg lehet itél-
ni, ennek a kifejezésnek a jegyében valnak el egy-
mastol hagyomanyosan a kozvetlentl a marketing
csinalasara vonatkoz6 szévegek és a marketingrél
akarmilyen aspektusbdl is, de elmélked6 irasok.

Robert Bartels (1951a, 1962) volt talan az elsé, aki
torténetileg is feldolgozta a marketinggondolkodéas
kérdéseit, és kdnnyen lehet, hogy
magat a kifejezést is neki készon-
hetjik. Kényvei - mondhatni - is-
kolat teremtettek, az a moédszer és
rendszer, ahogyan a marketing
gondolati iskolainak fejlddését be-
mutatta, elemezte és rendszerez-
te, hosszUu id6én keresztil koveten-
d6 példanak szamitott (Shaw &
Tamilia 2001). Természetesen vol-
tak és vannak kisérletek az ott irot-
tak meghaladasara - torténelem-
rél van szo tehat ez nem nehéz: (j
tények, Uj szempontok, Uj szerep-
I6k, Uj emlékek kertlnek el6, stb. -
és ezek kozll talan a legsikeriltebb a kifejezetten a
komplexitas szandékaval ir6dott, nagyon szimmetri-
kus és passzentos Sheth et al (1988). Cooke et al
(1992), valamint Ferrell & Lucas (1987) irasai a mar-
keting definicidinak valtozasain keresztlil mutatjak be
- kétségtelenil eredeti médon - a marketinggondol-
kodas alakulasat az évtizedek alatt.

Visszatérve, Bartels professzor szamara a marke-
tinggondolkodas a marketing (fels6foku) oktatdsaval
van Osszefliggésben, s ebben a meggy6z&désben
nem kevesen osztoznak a régebbi és az Gjabb korok
szerz6i kozll (beleértve e sorok irgjat is). ,Ahogy a
marketing tanulmanyozésa a félévszazados mérfold-
k6hoz érkezik, érdekes és hasznos lehet attekinteni
alakulasat, és megfigyelni, hogy némely kezdeti ha-
tasok hogyan befolyasoltak a fejlédését - kezdi a cik-
két (Bartels 1951a: 1). Oszintén szo6lva, maig nem le-
het megallapitani, hogy kinek kdsztnhetjik az els6
fels6foki marketingkurzust, annak dacéara, hogy a
kérdésnek szinte kezdettél fogva nem jelentéktelen
irodalma van (Hagerty 1936, Maynard 1941, Weld
1941, Litman 1950). Barteis professzor annak idején
Ovatos volt, és megelégedett csupan annak a megal-
lapitadsaval, hogy 1902 és 1905 k6zott négy férfia ju-
tott el egyidejlileg és egymastdl fiiggetlentul odaig a
marketingrél val6 gondolkodasban, hogy tanitani

Marketing- és menedzsment-oktatas 87



kezdte: Edward D. Jones (University of Michigan), Si-
mon Litman (University of California), George M. Fisk
(University of lllinois) és James E. Hagerty (The Ohio
State University). A marketinggondolkodéas akkori in-
tézményes kozpontjai koézil pedig kiemelte a
University of Wisconsin és a Harvard University meg-
hataroz6 szerepét (Bartels 1951: 3-8. 0.).

Annak dacéara, hogy az id6k mulasaval a marke-
tinggondolkodas ,felségvizei” egyre kiterjedtebbé
valtak, nem szlint meg az egyetértés abban, hogy a
marketingr6l torténé gondolkodas leginkabb az
egyetemeken torténik. Zardjeles megjegyzés: mar
egyszer emlitettik az elméletilnek mondott) és a
gyakorlati marketing-szakemberek kdzétt zajlé foly-
tonos polémiat arrél, hogy mondjuk a szakfolyoiratok
altal bemutatott, elemzett, esetenként meg is oldott
problémakat a gyakorld6 marketing-szakemberek egy
része (tdbbsége?) nem tekinti relevans problémanak
- ui. nem ismeri fol, hogy taladlkozna vele - masik (ki-
sebb?) része pedig nem érti meg azt a nyelvet, amin
az un. akadémiai folydiratokat irjak. Kénnyen belat-
haté, hogy a marketing csinalasaval elfoglalt gyakor-
lati marketing-szakemberek életidegen elefant-
csont-toronynak tekintik az egyetemi marketing-kuta-
téhelyeket. Talan gondolhatunk arra is, amit Jozsef
Attila irt, végeredményben hasonlé problémaval
kiuszkodve: ,Koélt6 vagyok, mit érdekelne engem a
koltészet maga ...".

A marketingrél torténd gondolkodast gazdagitjak
azok a meglatasok, amelyek példaul az 1960-as évek-
nek a marketingre gyakorolt hatasaval vannak 6ssze-
figgésben (Arnold & Fisher 1996), de emlithet6 itt a
konzumerizmus megjelenése (Day & Aaker 1970,
Barksdale & Darden 1972), vagy a marketingfogalom
kiterjesztése (Kotier & Levy 1969, Kotier 2005), a tar-
sadalmi marketing fogalmanak megjelenése (Kotier &
Zaltman 1971) és elterjedése (Andreasen 2006), hogy
mas, Ujabb keletli, és legalabb ilyen fontos gondola-
tokrol {posztmodernizmus a marketingben) a hely hia-
nyaban még csak meg se emlékezziink.

Marketing theory (marketingelmélet)

A harmadik kifejezés a marketing theory, ezt latszik a
legegyszerlibbnek leforditani: marketingelmélet. A
marketingelmélet |étezésére vonatkozd kérdést el6-
szo6r talan a legendas Wroe Alderson kezdte fesze-
getni (Alderson & Cox 1948, Cox & Alderson 1950).
Miutdn a szerz6k észrevételezik és elemzik a marke-
ting elméleti megkozelitése iranti igényt a szakmai
berkeken belil, 6hatatlanul fel kell, hogy tegyék a
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kérdést, hogy vajon milyen forrAsokra tdAmaszkodik
(ha egyaltalan) a marketingelmélet. Abbdél a nagyon
fontos tételbdl indulnak ki, hogy ,hiba lenne foltéte-
lezni, hogy a marketingelmélet iranti érdekl6dés
egyedul annak mind hatarozottabb felismerésébdl
fakad, hogy a marketing tanulmanyozéasa részleges,
felszines és pontatlan marad az elméleti megfontola-
sok megalapozott és elmélyult kifejezésre juttatdsa
nélkdl. Talan ugyanennyire fontos annak a felismeré-
se, hogy a kilénféle diszciplindk irodalmaban felt(in-
nek azok az elemek, amelyekbdl a marketing kielégi-
t6 elmélete létrehozhatd. Sok ilyen elem alig tobb
mint homalyos elképzelés és sugalmazas.” (Alderson
& Cox 1948: 142) Nincs most tér kifejteni ennek a ki-
indulépontnak minden (az6ta szinte kozhellyé valt)
kovetkezményét, am azt észre kell vennink, hogy itt
és a cikk folytatdsaban is egyfajta eklektikus elmélet
kérvonalazodik a szerz6k el6tt. Az ilyen értelemben
vett elmélet dsszetevlit a szerzdk (is) a kbzgazda-
sadgtudoméanyban, a magatartastudomanyban, a kor-
nyezettudomanyban (), és természetesen magaban
a korabbi marketing-szakirodalomban keresik. A mar-
keting integralt elméletére vonatkozo igény (Alderson
& Cox 1948: 148) maig visszhangzik még az iroda-
lomban, néha az interdiszciplinaritas igényének for-
majaban (Lazer & Kelley 1960, Zinkhan 1999). Min-
denestre, itt elvagva a kifejtés fonalat: az elméletalko-
tasnak az 6tvenes-hatvanas évektdl kezdve jelent6s
hagyoméanya lett a marketingben (Halbert 1965,
Bartels 1970, Fisk 1971, Hunt 1976,1983,1991,2002b,
Burton 2005).

Az elméletalkotasnak amigy megvannak a maga
szabalyai, amivel a marketingelmélet reprezentansai
is tisztdban vannak (Zaltman et al. 1982, Bagozzi
1984). Anélkil, hogy a részletekbe belemennénk, al-
lapitsunk meg csupan annyit, hogy a marketingben
is vannak tudomanyosan megalapozott (vagyis tudo-
méanyosnak elismert modszer alkalmazaséaval létre-
hozott) elméletek, és vannak spekulativ elméletek,
amelyek nyilvan nélkilozik az el6bb emlitett tudoma-
nyos megalapozottsagot.

Marketing science (marketingtudoméany)

A negyedik kifejezés a marketing science, vagyis a
marketingtudoméany, ami alatt legtébbszér a matema-
tikai-statisztikai médszerek alkalmazéisat szoktik ér-
teni (Bass 1993, Morrison 2001). Nem mindig volt ez
igy: avita arrol, hogy tudomany-e a marketing egyal-
talan (természetesen nem a ma hasznalt ételemben),
el6szoér a negyvenes-otvenes években kezd&dott



(Converse 1945, Bartels 1951b, Hutchinson 1952, és
masok). A téma ezen vonulatanak 6sszefoglalasa és
tovabbgondoldsa megtaldlhat6 Brown (1996) mun-
kajaban.

Marketing philosophy (marketingfilozofia)

Az 6todik kifejezés pedig a marketing philosophy, va-
gyis a marketingfilozéfia, ami meglehetésen rejtélyes
kifejezés a marketingben. Van egy széles korben
hasznalt értelmezése, nevezetesen a szervezet (kor-
poracié iranyitéinak vevécentrikus meggy6z6dése,
mint a szervezet miik6désének vezérfonala (Borch
1964, Baker 1989 és még rengetegen), amiben én
személy szerint nem latom a filozéfiat megjelenni.
Ugyanakkor pedig lehetséges, hogy Hunt és tarsai,
illetve évtizedes vitapartnerei valéban filozéfiai rele-
vanciaju kérdéseket tesznek fol és vitatnak meg, ami
nem marketingelmélet, azonban elméleti marketing
(Hunt 1983, 1991), s mint ilyen, tanitandé lenne a
marketing-mesterprogramokban és a doktorjel6ltek-
nek dagyszintén.
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A fels6oktatas verseny-

és piacképességenek biztositasaban
valdszinlileg nagy szerepe van

a szolgaltataskozpontu
megkozelitésnek. Ha ez igaz, akkor
ebbdl egyenesen kovetkezik, hogy
olyan munkaformékat kell
valasztanunk, amelyeket a kiszolgalt
réteg - a hallgaté - leginkabb
igényei, illetve az & munkaer6-piaci
helytallasat leginkabb segiti. Jelen
irasban bemutatom egy nemzetkozi
felmérésbdl, valamint sajat
tapasztalatombdl szarmazé adatok
alapjan, hogy a hallgatoi aktivitasra
épulé munkaforméakat maguk

a hallgatok is el6nyben részesitik

a passzivabb oktatasi mddszerekkel
szemben, illetve, hogy az ilyen
munkaformak hozama egyértelm(en
jotékony hatdssal van a végz6sok
munkaerd-piaci értékére, és ezzel
egyutt a mddszereket alkalmaz6
féiskolak, egyetemek hirnevére,
keresettségere.

Réthy Istvan

Magas
Interakcido-szintd
munkaformak

a felsGoktatasban

A PROBLEMA ELMELETI FELVEZETESE

Bloom (1956) szerint a tanulasi folyamat a kdvetkez8 szintekre bonthato:

- megismerés (alapszint)

- megértés

- alkalmazéas

- elemzés/analizis

- szintézis

- értékelés (legmagasabb szint)

A féiskolai és egyetemi oktatasban széles kérben hasznalt el6adas -
vizsgaztatas munkaforma, az els6, legfeljebb a masodik szintig jut el.
Azért van tovabbra is hasznalatban ez a mddszer, mert gyors és
kénnyen hasznalhaté (legalabbis az el6ad6 szempontjaboll), illetve azt
feltételezik, hogy amit a hallgatd hall, azt el is sajatitja. Masfel6l sokkal
kénnyebb ellenérizni a hallgatd lexikai tudasat, és azt, hogy mennyire
értette meg az anyagot, mint azt, hogy mennyire tud az egyén szinteti-
zalni vagy értékelni. Mindez torténik akkor, amikor a munkaeré-piac
visszajelzései pont ez utdbbit hianyoljak a friss diplomasokbdl: a gya-
korlati alkalmazés hajlandéségat.

Lévén, hogy a fels6foku oktatasban feln6tteket oktatunk, a modsze-
rek kivalasztasaban, érdemes figyelembe venni a feln6ttek tanulasi sa-
jatossagait, ahogyan azokat Knowles (1978) leirta:

- afeln6ttek élet-kdzpontl stilusban tanulnak, igy az életszituaciok ta-

nulmanyozasa eredményesebb lehet, mint az elvont elméleteké.

a feln6ttek leggazdagabb tanulasi forrdsa maga a tapasztalat, igy az

alapmédszer a tapasztalati elemzés kell, hogy legyen.

- az Oniranyitas igénye a feln6ttek egyik alapsajatossaga, igy az oktato
bizonyara hatékonyabb lehet, ha inkdbb ko6zds kutatasi partner,
mintsem tudaskoézvetité és az elsajatitas mértékét ellen6rz6 egyén.
A fenti sajatossdgok mind azt mutatjak, hogy a fels6oktatasban ki-

emelt helye kell, hogy legyen azoknak a mdédszereknek, amelyek a

résztvevlk tevékenységére fokuszalnak. llyen modszerek a szimulacio,

1 Tipikusan kevés interakcio, kontroll az el6ad6 kezében, kiszamithatésag, tervezhet6ség, igen alacsony kockazati szint, varatlan szitua-
ciok el6fordulasanak valészinlisége csekély.
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az esettanulmanyok, a csoportmunka, a részvételi,
valamint a tapasztalati moédszer. A kévetkezdkben a
tapasztalati modszert mutatom be részletesebben,
hiszen ez a megkdozelités az 6sszes aktivitaskdzpon-
td modszert szintetizalja.

Holerman (1992) két tipusu tapasztalati médszert
ir le. A szimulalt tapasztalati médszer esettanulma-
nyokat, menedzsment-jatékokat, szerepjatékokat és
szimulaciét alkalmaz, mig a valos tapasztalati mod-
szer a munkahelyi gyakorlat tovabbfejlesztett valto-
zata. Mindkét esetben a kovetkez6 forgatokdnyv

»,Az oktatonak nagyon rugalmasnak kell lenni, és koc-
k&zatot kell véllalni akkor is, amikor ez nem tlnik tul
bélcsnek. Sok oktaté nem érzijol magéat egy ilyen kor-
nyezetben, jobban szereti, ha a végkifejlet elére latha- -

t6 és ellenérizhetd, befolyasolhatd.”

azonos: szituaciot kell elemezni, dontéseket kell hoz-

ni, lépéseket kell megtenni, és kezelni kell a kévet-

kezményeket. A valds tapasztalati médszerben a ta-
nulé napi munkahelyi problémakat és tapasztalato-
kat hasznal ahhoz, hogy kiprobalja és alkalmazza az

elsajatitott elméleteket és modelleket, kiprobaljon U

megkozelitéseket, illetve Gjonnan szerzett tapasztala-

taival hozzajaruljon masok el6rehaladasahoz is.

A formalis oktatdsban mindkét médszer alkalmaz-
haté, abban az esetben, ha a hallgaték legalabb egy
része valahol felel6s poziciéban szerepel. Ugyanigy
a kiulonb6z6 vezetbi tréningeken is talalkozunk mind-
két megkozelitéssel, talan forditott aranyossagban,
hiszen itt a valds szituaciok kéznél vannak, de a szi-
mulalt tapasztalati modszer hatékony id6gazdalko-
dast eredményez azltal, hogy tdbbéves folyamatot
képes egy Oraba siriteni, illetve azaltal, hogy dinami-
kus, magas a hallgatéi részvétel, és a kockazatvalla-
l&s nem valo6s.

A tapasztalati médszer alkalmazasa soran a ko-
vetkez6 problémak merilhetnek fel:

- az oktatébnak nagyon rugalmasnak kell lenni, és
kockazatot kell vallalni akkor is, amikor ez nem td-
nik tal bélcsnek. Sok oktaté nem érzi j6I magat
egy ilyen koérnyezetben, jobban szereti, ha a vég-
kifejlet elére lathaté és ellenérizhet6, befolyasol-
hato.

- az oktatonak fel kell tudnia vallalni azt is, hogy el-
tér az éppen adott forgatokdnyvtdl, ha egy igazan
hasznalhatd, az 6ra anyagaval kapcsolatos valos
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probléma merl fel, tudvan azt, hogy igy ismeret-
len vizekre evez.

- szamolni kell afelmeril6, olykor heves érzelmek-
kel.

- kényes tertlet a hallgaték értékelése is, hiszen eb-
ben a kdérnyezetben azok érvényesiinek jobban,
akik széban is ki tudjak fejezni tapasztalataikat,
meglatasaikat. Eleve kilonb6z6 személyiségek
kilénb6z6 tanulasi kérnyezetekben hatékonyak,
igy figyelembe kell venni a médszer pszicholégiai
vetlletét is, miszerint nem minden hallgaténak op-
timalis ez a mddszer.

- az oktatonak folyamatosan fi-
gyelni kell arra, hogy a tapasz-
talati tanulasi kérnyezetben ne
vegye at a hatalmat a tandran.
nincs olyan tapasztalati mod-
szert alkalmazé oktatd, akit
kollégai ne marasztaltdk volna
el, hogy 6 tulajdonképpen nem
is tanit, hanem valo6jaban lazit az 6rain, hagyja,
hogy a hallgaték dolgozzanak. Ebben az esetben
az egyén, ha azt akarja, hogy kollégai tiszteljék,
és ez szamara fontos, vagy meggy6zi kollégait
igazar6l és az altala alkalmazott moédszer haté-
konysagarol, vagy feladja, és visszatér a klasszi-
kus el6adashoz, mint mindenki maés.

TAPASZTALATOK, KUTATAS, MODSZER

Az éltalam goércsd ala vett kurzusok a szimulalt ta-
pasztalati modszer keretei kozé sorolhaték. A
.Succeeding in the Global Business Environment”
egy teljes egészében angol nyelven zajl6 fakultativ
kurzus a gydngyotsi Karoly Rébert Féiskolan, amely
nemcsak idegen-nyelviisége miatt mas, hanem a
kurzus soran alkalmazott, fentebb mar emlitett mod-
szertani megkozelités is egyedivé és Ujszerilivé teszi.
Itt a tanitas felel6ssége a tanulas felel§ssége iranya-
ba tolodik ugy, hogy résztvevdi aktivitast 6szténz6 vi-
taértekezletek soran, a kurzus elején megalakult kis-
csoportok (team-ek) Utkdztetik véleményeiket, meg-
osztjdk addigi eredményeiket, és ez altal folyamato-
san csiszoljak célkitlizéseiket, amelyek ugyancsak
sajat meghatarozasuak. A modult iranyitd oktatok ka-
talizatori, animéciés és tréneri feladatokat latnak el,
anélkil, hogy érdemben beleszo6lnanak a résztvevék
altal kialakitott haladéasi kerettervekbe, és anélkl,
hogy megprébalnak befolyasolni a csoportok mun-
kalkodasi iranyultsagait.



A masik hasonl6 ,vallalkozasom” a Marketingstra-
tégia tantargy keretein belll alkalmazott , The Marke-
ting Game” nev(i szimulaci6. A virtualis kérnyezetben
val6 versengést a félév elején alakitott cégek egész
félévben folytatjdk a gyakorlati foglalkozasokonl,
ahol a fentebb emlitett kényes terlletei a tapasztalati
maédszernek mintaszer(ien mutatkoznak:

- oktatoként egyutt kell sodrédni a szimulalt gazda-
sagi kérnyezet eredményezte Ujabb és Ujabb szi-
tuaciok fele,

- aharmadik hétt6l igen komolyan veszik a versenyt
a résztvevok, igy aztan az érzelmek kezelése ki-
[6n kihivas,

- értékeléskor f6leg a moédszertani hozamokra kon-
centraltam, tehat az aktivitas szintje, illetve a meg-
hozott dontések tudatossaga és team-munkaban
valé generalasa a f6 szempontok,

- bar a forgatékdnyv szerint minden vallalatnak én
vagyok az elndk vezérigazgatdja, tudatosan kon-
centralok arra, hogy a dontéshozatalban a részt-
vevOkbdl allé marketingmenedzsmentet ne befo-
lyasoljam.

Egy korabbi nemzetkozi felmérésen (Réthy, 2000)
hallgatokat kértem arra, hogy oktatasi médszereket
rangsoroljanak, ugyanazokat, amelyeket az oktatok
is fontossagi (vagy legalabbis alkalmazasi gyakorisa-
gi) sorrendbe allitottak. A felmérésre hasznalt kérd6-
iveket a vilaghalon jelentettem meg, igy foldrajzi ko-
t6édés nélkll, igazan nemzetkdzi valaszokat kaptam.
A minta nem reprezentativ, de a kapott eredmények
szemléletesek, figyelemre méltéak. A hallgaték kér-
déivét 249-en toltotték ki (118 eurdpai, 49 amerikai,
25 afrikai, 33 azsiai és 24 Gceéaniai) mig az oktatokét
75-en (35 eurodpai, 15 amerikai, 8 afrikai, 11 azsiai és
7 6ceaniai). Az 6sszehasonlithaté és kovetkezetes
valaszadas érdekében részvételi illetve a tapasztalati
modszer fogalmat elmagyaraztam a kérd6iv meg-
szerkesztésekor is.

A kérdés feltevésekor azt vartam, hogy a hallgaték
a magasabb hallgatoi aktivitasi mutatékkal rendelke-
z6 mddszereket részesitik elényben, s ennek megfe-
lel6en a hallgaték és az oktaték valaszai ugyanazon
kérdésre némiképpen ellentétes eredményt mutat-
nak majd.

A hat féle modszerre leadott szavazatok dsszesité-
se utdn kiszamoltam a kulénb6z6 modszerek altal el-

ért relativ helyezési pontszamot2, s igy valés rangsort
allithattam fel kilon az oktatok és kilén a hallgatok
valaszai alapjan.

A hallgatéi rangsorolas alapjan az els6 helyeket
olyan médszerek foglaljdk el, amelyeknek keretében
sok interakciéra van lehet8ség, és ugy érzik, igy
ezek a modszerek sokkal gyakorlatiasabbak is. A lis-
ta: 1. tapasztalati, 2. részvételi, 3. esettanulmany, 4.
csoport, 5. video, szimulacio, csucstechnologia, 6.
el6adés.

Ezzel szemben az oktatoknél az el6adas kerilt az
elsd helyre - az, ami a diakok szerint az utolso. A ta-
narok listaja igy nézett ki: 1. el6adas, 2. tapasztalati,
3. részvételi, 4. video, szimulacid, csucstechnoldgia,
5. csoport, 6. esettanulmany.

A ,Succeeding in the Global Business Environ-
ment” (SGBE), illetve a,The Marketing Game” (TMG)
kurzus bevezetésekor azt is latni szerettem volna
(ezért is kértem ir4dsos visszacsatolast a résztvevok-
t6l), hogy a F6iskola hallgatdi vajon visszaigazoljak-e
a nemzetkdzi kérdGives felmérés altal megvilagitott
igényt.

EREDMENYEK, KOVETKEZTETESEK,
JAVASLATOK

Tizenhat témakdrben kellett értékeld valaszokat adni
a hallgatéknak. Az éarnyaltabb elemzés érdekében
egy hetes skalan osztalyoztak a kovetkez6 allitasokat
(1 = teljesen egyetértek, 7 = abszolit nem értek
egyet); a tablazatban az atlagértékek olvashatok
nappali tagozatos (N), valamint levelezé/tavoktata-
sos (L/T) hallgatdk valaszai alapjan. (Ld. 1. tAblazat)
A kérd6ivek feldolgozasakor kivancsi voltam,
hogy vannak-e olyan targykordk, ahol szignifikdns
kuldnbség mutatkozik a nappalis és a levelez8s/tav-
oktatasos hallgatok valaszai kozott. Ot kurzus utan -
ez 114 hallgatét jelent (87 nappalis, 4 levelez8s és 23
tavoktatasos) - valaszok 6sszesitésével elmondhaté:
- A résztvevbk egyértelmiien hasznosnak talaljak a
kurzust. Még a munkahellyel rendelkez6k eseté-
ben is (levelezé/tavoktatasos tagozatok) az atlag-
pontszam 2,22. A nappalisoknal ugyanez 1,33.
- Ahogy az varhaté volt, szignifikans a valaszok koé-
zO6tti kuldonbség a masodik témakdrben (L/T: 6,22,

N: 2,75). A nappalis hallgatéknak furcsa volt a

1 A tantargy heti 2 6ra el6adas + 2 6ra gyakorlat 6raszamban ment.

2 Annak érdekében, hogy egy jobban abrazolhaté rangsort hozzak létre, a killénb6z6 médszerek pont értékeket kaptak a kovetkezé
képlet szerint: VH=1/O(h xsz), ahol VH - val6s helyezés, h - helyezés (1-16l 6-ig), sz- az adott helyezésre kapott szavazatok szama.
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1 tablazat
A kurzusok értékelés a nappali (N),

illetve levelez@s/tavoktatasos (L/T) hallgaték altal

Ertékelési szempont

. Hasznosnak talaltam a kurzust.

. Az egyéni, figgetlen munka szokatlan volt.

. Az Oniranyitas hasznos volt.

. A kurzus hozzjarult szakmai fejlédésemhez.
Az angol nyelvtudasom javult.

. Szakmailag kihivast jelentett szamomra.

. Nyelvi szempontbdl nehéz volt.

. Az értekezletek idézitése megfelel§ volt.

© ® N ©® A W N e

. Elegendd idém volt a feladatok teljesitésére.

=
o

. Az elsajatitott dolgok hasznosak lesznek a késGbbiekben is.

[y
[

. Az elsajétitott dolgok hasznosak lesznek a karrierépitésben is.

N

. Az elsajatitott dolgok hasznosak lesznek a munkahelyemen is.

=
w

. JO légkord volt a kurzus.

=

. Az oktatok jol felkésziltek voltak.

=
4]

. Az oktatok baratsagosak, segitékészek voltak.

=
o

. Masoknak is ajanlanam a kurzust.

nagyfoku fliggetlenség és az 6t kurzusbél négy al-
kalommal, az els6 napokban voltak is kies6 tagok,
akik ijesztének talaltdk a modszert, amikoris az
oktaté ,nem fogja a kezét’. Erdemes megjegyez-
ni, hogy az idegen-nyelvi kérnyezet még ijesztéb-
bé tette az egészet annak ellenére, hogy a 7. té-

makornél végul is nem itélték tal bonyolultnak a

dolgot a résztvevék (N: 3,25, L/T: 4,44).

A nappalis hallgaték az 6sszes tébbi témakdrben
kedvez6en itélték meg a kurzust, és egyértelmien
ajanlandk masoknak is (atlagpontszam a 16. kérdés-
nél 1,25). A tavoktatasos/levelezds hallgatéknal ko-
zepes értékelést kapott még a kilencedik (4,56), a ti-
zenegyedik (3,00) és a tizenkettedik (4,00) targykor.
Valoszinl ez abbdl ered, hogy a tébb valds tapaszta-
lattal rendelkez6k elmélylltebb elemzésre is képe-
sek lennének, ha lenne tébb id6 (9.), illetve a széle-
sebb kord tapasztalatok halmaza szdkiti is egy kicsit
a kurzus gyakorlati alkalmazhatosadgat az 6 szem-
pontjukbdél (11. és 12.).

Elmondhat6 tehat, hogy a tapasztalati médszernek
Iétjogosultsaga van a felsoktatasban és ezt nemcsak
elméleti tendencidk mutatjak, hanem két konkrét kur-
zus soran elvégzett kisérlet eredményei is egyértel-
mden bizonyitjak. Az intenziv nemzetkdzi vallalati
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esettanulmany és a marketingstra-
tégiai szimulaciés gyakorlat is igen
népszer(i; a hallgatéi visszajelzé-

Pontszam sek alapjan (nappalis, levelezés,
N UT tavos) helye lenne tébb hasonlé
szakmacsoporthoz ko6t6d6, gya-
133 2,22 . ,
korlati modulra. Igaz, a médszer al-
2,75 6,22 kalmazasanak széleskor(i elter-
2,25 156 jesztése szervezési akadalyokba
1,75 2,60 Utkozik az esetenként magas hall-
321 351 gatéi létszamok miatt, de a
1,10 2.75 .Succeeding in the Global Busi-
325 4,44 ness I?nwronment \{agy, a ,The
Marketing Game” tipusu, eleve
1,08 1,20 B . .
szintetizalé célzatl intenziv kurzu-
2,00 4,56 L en . . ;
sok még f6iskolai szinten is (szl-
121 164 kebb id6keret) sikeresen Kkivitelez-
1,20 3,00 het6 projektek, amelyek egy idé-
1,07 4,00 ben elégitenek ki j6I megfogalma-
1,20 115 zott hallgatoi igényt, névelik a vég-
108 148 zosolf r,nun’kaero-p|aC| :/”ers?nyk,e-
essé
115 120 p ”g,et és vers.enyeonyet, és
hozzajarulnak az ilyen programo-
1,25 1,32

kat nyuljté felsGoktatasi intézmé-
nyek presztizsnoveléséhez.
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A Harsanyi Janos Féiskola
masodéves hallgatéi 2007. tavaszi
és Gszi félévében tobbféle
véllalatiranyitasi esetjatékot oldottak
meg 3-4 f6s kiscsoportos
teammunkaban. Az esetjatékok
kiemelték a marketingorientacio
szerepét a vallalatvezetés sikerében.
A hallgatoknak révid eligazitads utan
onalléan kellett céget

és tevékenységi kort valasztania,
majd kidolgozni a munkatablakban
el6re megfogalmazott kérdéseket.
A kreativ feladatok

és a csapatmunkakkal szerezhet6
pontszdmok érdekes, tartalmas
megoldasokra motivaltak

a résztvevoket.

A cikk a két félév tapasztalatait
olyan felmérés keretében kivanja
bemutatni, amelynek targya a cég
és tevékenységi kor
megvalasztasanak irdnyultsaga,
valtozatossaga és hatasa

az esetjaték kidolgozasara, illetve
hogy mindez hogyan hasznosithato
marketing-iranyu interdiszciplinaris
esetjatékaink tovabbfejlesztésében.

Varsanyi Judit

FOiskolai hallgatok
cégvalasztasa
marketingre

foOkuszalt esetjatéekok
keretéeben:

ESETJATEKOK A FOISKOLAI OKTATASBAN

A Harsanyi Janos F&iskola marketing és menedzsment oktatadsdban
tobb éves hagyomanya van a kiscsoportos esetjatékok alkalmazasa-
nak. Sajat esetjatékaink az el6adasok egy-egy kiemelt témakdréhez
kapcsoldédnak. A hallgatoknak - el6programozott feladatlapok kitolté-
sével - az adott témakor legfontosabb kérdéseire kell megoldéast talal-
nia. A hallgatok szabad valasztassal maguk alakitjak meg a 3-4 s tea-
meket, amelyek kialakitdsaban tdbbnyire szerepe van a korabbi isme-
retségnek, adott esetben baratsagnak. A teamek dsszetétele a félév so-
ran tobbnyire allandé, de ez nem kotelez6 - a hallgaték barmikor alakit-
hatnak Ujabb teamet, és ennek dsszetételét mar a korabbi egyuttmiko-
dés tapasztalatai is befolyasoljak.

Az esetjatékok témakdrei igen valtozatosak. A kdvetkez§ tematikus
esetjatékokban példaul jol kifejezésre juttathaté a marketing orientacio:
- Piackutatasi kérd6iv dsszedllithsa
- Piaci poziciok meghatarozasa
- Fogyasztoi elégedettség vizsgalata
- Piaci poziciovédés
- Min6ségi kifogasok kezelése
- Brainstorming a CRM hatékonysaganak novelésére
- Piaci hatasok vizsgalata
- A markahatékonysag elemzése
- A Porter-féle 6t versenyer hatasvizsgalata
- Termékkor-bbvités a Maslow-piramisra épuil6é otletekkel

Az 1. abran afelmérésekben szerepl6 egyik esetjaték kezddlapjabal
mutatunk be részletet a céget bemutatd mezékkel, és a cégmenedzs-
ment jellemvondasainak felvazolasaval.

Az esetjatékok lebonyolitdsa egységes jatékszabalyok szerint torté-
nik, és a csapatmunkak eredményét haziverseny-jellegl értékelés kere-
tében pontozzuk. Egy-egy esetjaték hianytalan megoldasaval 20 pontot

1 A tanulmany el6szér a Marketing Oktatok Klubjanak 2008. évi konferenciajan kerilt ismertetésre.

Marketing- és menedzsment-oktatas 95



1. &bra
Vezet6csere-esetjaték részlete

Vezet6csere ESETJATEK KISCSOPORTOS TEAMMUNKABAN

Alkalmatlan f6n6kok vezetScseréje

A CEG NEVE

IGAZGATOSAGI TAGOK
Tevékenységi kdre

A menedzsment tagjainak jellemzése

A vezérigazgato alkalmas, de tunya fénok. Kivalé eredménnyel végezte el az egyetemet, tobb diplomaja is van, de nem érdekli a szak-
méja. Hobbija a koltséges utazas egzotikus tajakra, ennek pénzigényét részben aktiv érmegytijési tevékenységével fedezi. Barmilyen szak-
mai kérdésben § a legavatottabb, tudasaval szivesen kérkedik, de az tigymenet nem érdekli. Nem beszél idegen nyelven. Mivel § a cégtu-
lajdonos unokadccse, nehéz elmozditani allasabdl.

A marketing igazgaté alkalmatlan, de térekvé és nydjas vezetS. Szaktudasa kdzepes szintl, ezért bizonytalan a dontéseiben, és igyek-
szik gyengébbekkel korilvenni magat. Vezetbtarsainak mindenben igazat ad, és ellentmondasos utasitasok sorozataval iranyitja szakterii-
letét, de igen j6l adminisztralja munkajat. A kereskedelmi igazgato teljes tAmogatasara szamithat, mert nem keresztezi annak autokrata to-
rekvéseit.

A gazdasagi igazgaté az undok f6ndk tipuspéldaja. Mindenkivel szemben negativ elGitéletei vannak. Rémuralmat tart fenn munkatéarsai
kozott, de ezt vezetbtarsai csak sejtik, mert veliik szemben udvariasan viselkedik, beosztottai kozill pedig senki nem mer tantskodni ellene.
A vezérigazgatét kiilfoldi Gtjaira altaldban elkiséri, és kivalé nyelvtudasa folytan visszaél informéaciés monopdliumaval.

A HR igazgaté demokratikus vezetdi alkat. Kival6 szakember és jo vezetd. Felettesei tisztelik, beosztottai szeretik. Igen eredményes HR
koncepcidkat val6sit meg, de sokat kiizd lehetetlen vezet6tarsaival az értékes emberek fluktuaciéjanak megakadalyozasaért, eredményte-
lendl. Nincs csaladja, csak a cégért él, és tul van két infarktuson. Ha kid6Ine a sorbdl, nagy veszélybe keriilne az egész cég légkore és hu-
manpolitikaja.

A fejlesztési igazgatd a McGregor-féle Y-elmélet kivalo képviselGje. Szamara a munkaban kifejtett fizikai és mentalis torekvés egyszerre
jaték és pihenés. Kivald szaktudasu, tobb nyelven beszél, tudomanyos fokozata van, sokat publikal. Vezet6tarsai irigyen tekintenek ra. A
marketing igazgat6 tdmadja azzal, hogy nem piaci alapon fejleszt, a gazdasagi igazgat6 pedig igyekszik leszoritani a fejlesztési kereteket, a
vezérigazgatd tAmogatasa folytan tobbnyire sikerrel. A kreativ, lelkes mérnokok egy sz(ik kére mégis kitart mellette, és minden évben piacra
dobnak egy-két sikeres Gjdonsagot.

© Vjudit, Sze Marketing és menedzsment tanszék, 2004. marcius

Forrés: Sajat esetjatékbdl szerkesztett kivonat, MOK Konferencia, Budapest, 2008.

lehet elérni. A pontszamok a tanterv elméleti/gyakor-
lat 6raaranydnak megfelel6 mértékben beszamita-
nak a féléves érdemjegybe. Az els6é harom helyezett
csapat az elérhet6 maximalis pontszam mellett egy,
két illetve harom jutaiompontot is kap. A beszamitas
jol bevalt Excel pontszamitasi séma szerint torténik,
és a hallgatdk a félév soran folyamatosan kovethetik
pontjaik allasat.

A csapatmunka sémajaban vazoljuk az adott tz-
leti szituaciét és a megoldandd problémat, majd
ravezet6 kérdésekkel iranyitjuk a csapatot a meg-
oldas felé. Az utols6 kérdés altaldban a kigondolt
megoldastdl varhaté gyakorlati hasznosséagra ira-
nyul.
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A NYITOTTSAG SZEREPE A FELADATOK
MEGOLDASABAN

A csapatmunkak nyitott kérdése a cégnév, iparag és
tevékenységi kér megvalasztasa - ebben a csapatok-
nak teljes a szabadsaga. Az el6zetes szakvalasztas
orientalja ugyan a hallgatokat az iparag megvalaszta-
séra, igy sokan valasztanak turizmussal kapcsolatos
témat, de ezen belil mar nagyobb valtozatossag mu-
tatkozik, amikor a tevékenységi kort kell meghataroz-
ni. A cégnév meghatarozasanal fontos kivanalom,
hogy az rovid, j6l hangzé, kbnnyen megjegyezhet6 le-
gyen, és j6l érzékeltesse a tevékenység jellegét. A hu-
mor elbuljtatasat a cégnévben kilén dijazzuk.



2. abra
A vezet6csere-csapatmunka esetleirdsa

VEZETOCSERE Esetjaték kiscsoportos teammunkaban

Esetleiras, és a csapat feladata

A menedzsment ellentmondasos 0sszetétele és magatartasa miatt sorozatosak a belsé konfliktusok. A fejlesztések visszaszorulasa miatt
egyes konkurensek érzékelhet6en erésodnek, egy-egy piaci krizishelyzet is el6fordul, de a gazdasagi igazgat6 erdltetett takarékossaga
folytan pénziigyi problémak még nem jelentkeznek.

A cégnek van ugyan elfogadott stratégidja, de az inkdbb operativ takarékossagi programnak tekinthet6, a fejlesztési sziikséglet és annak
varhat6 hatasa alig jelenik meg benne. A nagyobb hordereji marketing, fejlesztési és atszervezési koncepcidkat a menedzsment akarnok
képvisel6i rendre leszavazzak, vagy meghilsitjak annak megvalésitasat. Az igazgatdsagi Ulések stratégiai érték(i el6terjesztéseit szinte
soha nem lehet elfogadtatni és megvaldsitani.

Az igazgatdsag tagjai teljes anyagi felel6sséggel érzékelik a kudarc jeleit, ezért vezet6cserét tartanak sziikségesnek. A HR igazgaté egyet-
len olyan kiilsé jelentkez6t talalt, aki fels6vezetének kivaldéan alkalmas lenne. A masik két jeldlt egy-egy jol felkészilt sajat kdzépvezetd, aki-
ket azonban ajelenlegi csicsmenedzserekkel valahogy el kellene fogadtatni. Fontos feladat a tulajdonos meggy&zése is arrél, hogy a me-
nedzsmenten bellli ellentmondasok miatt veszélyben a cég jovéje. Az Igazgatésag nem mondhat le a cégiranyitas stratégiai szemléletérdl,
és a piacorientdlt innovacié fontossagarol.

A vezeteserét rendkivili igazgatésagi Ulésen, lehetbleg tulajdonosi egyetértéssel, ennek hianyaban az Igazgatésag jogkdrének messze-
men6 kihasznalasaval kell megvalésitani, és varhaté hatasait mérlegelni. A cél a csicsmenedzsment 6sszhangjanak helyreéllitasa, a piac-
orientacio erdsitése, a konkurencia fenyegetéseinek elharitasa. Az esetjaték befejezéseként kérjik indokolni az igazgatésag dontéseit, majd

osszefoglalni a vezet6cserétdl vart eredményeket.

© Vjudit, Sze Marketing és menedzsment tanszék, 2004. marcius
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A nyitottsag értékelését tekintve megoszlik a hall-
gatdk véleménye. A félév elején a csapatok még alta-
laban ijesztének érzik, hogy nekik kell céget és tevé-
kenységet valasztaniuk, nincs Uzleti tapasztalatuk,
tanacstalannak érzik magukat. Akkor batorodnak fel,
amikor személyes érdekl6désiukre hivatkozunk, igy
mar kdnnyebben jonnek el6 szines témavalasztasi
Otletek. A csapatok egy része mindvégig megmarad
valasztott cége és tevékenységi kore mellett, a kalan-
doz6bb alkatiak viszont mind szinesebb témava-
lasztasra torekednek. A masodik, harmadik csapatja-
ték soran mar altalaban nincs gond a témavalasztas-
sal, s6t a hallgatok értékelik a lehet6séget, hogy 6ket
érdekld tevékenységi korben probaljak ki kreativita-
sukat. A feladatok nyitottsaga ezért jot tesz a valtoza-
tos oOtletek kibontakoztatasanak.

A CEGVALASZTAS JELENTOSEGE

A csapatmunkak kezdetén arra biztatjuk a hallgato-
kat, hogy lehet6leg egyszerlibb, atlathatébb tevé-
kenységi kort valasszanak, ahol nyilvanvalébb az tz-
leti helyzet, és a tanultak alkalmazasa. Vannak nép-
szerlibb tevékenységek - ilyen példaul az auto-

Osszeszerelés vagy a szallodai szolgaltatas. Ezeket
adott esetben tobb csapat is valasztja, amely érde-
kes dsszehasonlitdsokra nyujt lehetséget.

A témavalasztas iranyitdsa érdekében minden
esetjatékhoz esetleiras tartozik. Ez azért is fontos kel-
Iéke a csapatmunkanak, mert a hallgatok ennek se-
gitségével készilnek fel a team-vitara. A vezetdcse-
re-feladat esetleirasat a 2. dbra szemlélteti.

A csapat személyi 6sszetétele is befolyasolja a cég-
valasztast. Olyan csapatban, ahol a filk aranya na-
gyobb, gyakrabban fordul el6 ipari, ezen belll is gépi-
pari, szerelési, hiradastechnikai, informaciotechnolégiai
tevékenység, mig a lanyok szivesen valasztanak példa-
ul divatipari, rendezvényszervezési vagy kulturalis teveé-
kenységet. A vendéglatoipari tevékenység ugyanakkor
a legkilonboz6bb Osszetételli csapatok esetében is
igen keresett téma, valtozatos otletekkel.

A cégvélasztas er6sen meghatarozza a csapat-
munka sikeresélyeit. Olyan esetjatékoknal példaul,
amelyekben nagy szerep jut a piac és a konkurencia
ismeretének, azok a csapatmunkak sikeresek iga-
zan, amelyekben a valasztott cég éles versenyhely-
zetben van, sokféle versenytars sokféle érdekét és
magatartdsat kell modellezni az adott probléma
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megoldasahoz. Gyorsan fejl6d6 iparag esetében a
hallgatok prognosztikai készségének van nagyobb
szerepe, jol kell tudni elérejelezni a tudomanyos-mda-
szaki fejl6édés ismert jelenségeit, varhaté Ujdonsaga-
it, és ezek piaci megjelenésének esélyeit, hatisait.
Az emberismeretnek és a humornak olyan esetjaté-
kok esetében van nagy szerepe, ahol a cég munka-
tarsai kozvetlen kapcsolatba kertlnek.

Az esetjatékok tartalmi elemzése rendkivil érde-
kes informé&cidkat adhat a hallgatok érdekl6désérdl,
kreativitasarol, ismereteinek alkalmazasi képességé-
rél, gyakorlatiassagarol és piaci, Uzleti érzékérél. Ez-
Uttal mégis a cégvalasztast valasztottuk az elemzés
targyaul, mivel itt dél el, hogy a csapat hogyan koze-
liti a feladatot, hogyan kizd meg a szamara Ujszer(
helyzettel, hogyan alkalmazza a tanultakat, és ho-
gyan tudja felmérni dontéseinek, intézkedéseinek
varhaté hatésait.

A FELMERES CELTERULETE,
ES A MINTA JELLEMZOI

A felmérés az elmondottaknak megfelel6éen a téma-
valasztasra irdnyult - azzal a szandékkal, hogy ma-
gyarazni tudjuk a hallgaték inditékait, és a valasztott
téméak hatdséat a csapatjatékok kidolgozottsagara.

A minta két részbdl allt. A Harsanyi Janos Fd&iskola
masodéves hallgatéinak 278 f6s évfolyaman 2007. ta-
vaszi félévében Menedzsment tantargybdl a kdvetkez6
négy esetjaték megoldasat vontuk be a felmérésbe:

- lgazgat6sagi ulés napirendjének dsszeallitasa
- Szervezeti-m(ikbdési innovacio

- Alkalmatlan f6nékdk cseréje

- Vallalati sikerprofil felvazolasa

Az alkalmatlan vezet6k cseréjérdl szolé esetjaték
munkatéblaibél mutat be tovabbi részletet a kdvetke-
z6 abra. A hallgatok feladata ebben az esetben az
volt, hogy az esetleiras és a valasztott cég piaci hely-
zete alapjdn rajzoljdk be a vezetG6cserék iranyét,
majd indokoljak meg az egyes cseréket - azzal a fel-
tétellel, hogy a cég tovabbra is m(ikéd6képes ma-
radjon. Tul sok vezetét egyid6ben lecserélni nem
volt szabad, de atartés konfliktusforrasokat fel kellett
oldani, és vallalaton beliili el6léptetéssel is lehetett
potolni a levaltott vezet6t.

A kovetkez6 masodéves, 189 fés évfolyam 2007.
Oszi félévében Vezetés-szervezés tantargybdl harom
alkalommal vett részt 3-4 f6s kiscsoportos team-
munkaban. A hallgatok ezuittal a kdvetkez6 feladato-
kat oldottak meg:
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- Kisvallalkozéas elinditasa
- Alkalmatlan f6nokék cseréje
- Vallalati sikerprofil felvdzolasa

A teljes minta igy 6sszesen 6tféle esetjatékot érin-
tett, mert a felsoroltak kozil kett6t mindkét évfolyam-
ban megoldottak a hallgatok. A felsorolt esetjatékok
mindegyikében olyan Uzleti helyzeteket irtunk le, ame-
lyek szoros kapcsolatban alltak kritikus piaci helyze-
tekkel, kozvetlen vagy kozvetett lzleti problémakkal,
és a versenytarsak ismeretét feltételez6 dontésekkel.
Egyes esetekben a marketing informéacidknak volt
nagy szerepe, maskor a marketing kommunikacio-
nak, igy a feladatok kell6en kiemelték a marketing-ori-
entacio szerepét a vallalatvezetés sikerében.

A hallgatok a témavalasztas el6tt minden esetben
rovid eligazitast kaptak, majd a cégnév és tevékeny-
ségi kor meghatarozasa utan kidolgoztak a munka-
tablakban el6ére megfogalmazott kérdéseket.

A csapatmunkakkal szerzett pontszamok 30%-0s
aranyban szamitottak bele a hallgatoi teljesitménybe,
igy a hallgaték er8s motivaciot kaptak a feladatok
tartalmas kidolgozasara. Az értékelés szempontjai
k6zott nagy sulyt kapott a témavalasztas, a tanultak
alkalmazasanak képessége, a marketing iranyultsag,
Uzleti szellem és kreativitds, valamint a kidolgozas
szakszer(isége, igényessége, igy valtozatos, szines,
tartalmas esetjatékok sziilettek.

ELEMZESI SZEMPONTOK

Az elemzés targya a cég és tevékenységi kdr megva-
lasztasanak iranyultsaga, valtozatossaga és hatasa
az esetjaték kidolgozasara. A felmérés valaszt kivan
adni arra, hogyan oszlik meg a hallgatok érdeklédé-
se a kulonféle vallalkozastipusok kozott, és ezt
mennyiben befolydsolja a hallgaték két6dése a gaz-
dalkodasi vagy a vendéglatas-turisztika szakhoz.

Azt is vizsgaltuk, hogy milyen problémak mertltek
fel a témavélasztas soran, ezek hogyan hatottak a
feladatok kidolgozhatésagara, és a marketing-orien-
tdcié mennyiben tudott érvényre jutni az egyes eset-
jatékokban.

Az esetjatékokban leirt feladatok jellege és a meg-
oldasok nehézségi foka igen véltozatos, ezért a felmé-
rések szamszerd kovetkeztetései els6sorban megosz-
lasi viszonyokra iranyulhattak. A verbalis kévetkezteté-
seket a hallgaték altal kidolgozott esetjatékok tarta-
lomelemzése szolgaltatta. A tartalomelemzés lehet6-
ségeit érzékelteti a vezet6csere-esetjaték egyik kitol-
tott munkatablaja, amelyet a 3. dbra szemléltet.



3. abra

Alkalmatlan vezet6k levaltasa, elbocsatasa vagy cseréje

Az abran bemutatott megoldas nem minden tekin-
tetben bizonyult meggy6z6nek, de j6l érzékelteti a
mdszaki terilet fontossaganak leértékelését, mivel itt
az alkalmatlan féndk megmaradt. Ha azonban figye-
lembe vesszik, hogy a hallgatok itt kényvel6céget
valasztottak, és a fejlesztési igazgatbhoz rendelték
hozza a szukséges hardver-szoftver szinvonal fenn-
tartdsat, a megoldas elfogadhaté.

A felmérés kovetkeztetései reményeink szerint hoz-
zajarulhatnak tovabbi, fontos marketing és vezetési

kérdésekre fokuszal6é esetjatékok kidolgozasahoz.
RESZVETELI ARANY, A TEMAKOROK
MEGOSZLASA

A felsorolt esetjatékokban 6sszesen 278+189=467
f6 vett részt, akik 6sszesen 192 csapatmunkat oldot-

tak meg. A kiscsoportos feladatok megoldasért ka-
pott pontszamok - amit jeleztik - beszamitottak a
féléves eredménybe, de mivel az Oralatogatas nem
volt kotelezd, a csapatmunkakban a hallgaték valto-
z0 létszamban szerepeltek. Amint az 1. tablazatbél
lathaté, a legnagyobb részvételi arany az igazgato-
sagi Ulés napirendjére, és a vezet6cserés feladatra
volt jellemzé. Utdbbi azért fordult el6 magas arany-
ban, mert egyrészt mindkét félévben szerepelt a hall-
gatok feladatai kozott, masrészt ez volt a legnépsze-
riibb téma, amelyet az 6szi félév hallgat6i hirb6l mar
ismertek. Itt is m(ikodott tehat a szajreklam.
Idegenforgalmi téméaban szallodai, éttermi szol-
galtatas, illetve utazasszervezés fordult el6 a valasz-
tott témak kozott. A szoérakoztatGipar teriiletén ren-
dezvényszervezéssel, zenei, illetve misorszolgalta-
tassal foglalkoztak a csapatok. A szellemi szolgalta-
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1. tablazat

A hallgatéi érdekl6dés megoszlasa a témavalasztas tukrében

Kisvallalkozas

Tevékenységi kor elinditasa

Idegenforgalom 4
Szérakoztatés 3
Szellemi szolgéltatas
Elelmiszeripar
Szépségipar

Sport és egészség
Ruhaipar

Butoripar

Papir, mlanyag, jaték
Informatika, irodatechnika
Mszaki cikkek

Autdipar, repulégépipar

B R, R NN R WO R O

Logisztika
Marketing szolgaltatas
Egyéb tevékenység

Csapatok szama 31

tasok f6 témakorei: nyelvoktatas, palyazat, konyve-
lés, f6zGiskola, tanacsadas, fejvadaszat, épitésterve-
zés. Az élelmiszeriparon belll étel, ital, tea, kavé,
édesség, biotermékek forgalmazasa, a szépségipar,
sport és egészségipar teriiletén fodraszat, kozmeti-

ka, szolarium, piperecikk és par-
fum arusitasa, wellness szolgalta-
tas, gyogyturizmus, masszazs és
sportszerek eladasa szerepelt a
palettan.

A lakossagi iparcikkek kozott
fehérnemd, sportruhazat, divat-
cikk és butorok gyartasaval és ke-
reskedelmével, palackgyartassal,
fajatékok forgalmazasaval talal-
koztunk. A hallgaték témai kozott
szerepelt még szoftvergyartas,
biztonsagtechnika, internetkaveé-
z6, netes szolgaltatas, tavkozlés,
GPS, szamitégép hardver, HIFI,
telefongyartas, m(iszerek és alkat-
részek gyartasa, ipari, épitdipari,
autoipari szerelés, kereskedelem
altaldban, szallitmanyozas, sof6r-
szolgalat. A marketinggel foglalko-

Igeizgatosagi

Ulés napirendje VezetGesere
18 14
2 1
8
7 6
3
1 3
2 1
2
1
6 7
8
2 2
2 3
2 1
3 3
56 52

4. abra

Vallalati
sikerprofil
felvazolasa

3

2
3
7
1

b N RN

26

Szervezeti-

mikodési

Csapatok
szama

innovacio

6

1
1
5
1

B e, W NNN b e

27

45
9
12
31
6
10
9
4
7
18
13

192

z6 csapatok reklamcéget alapitottak, vagy PR tevé-
kenységgel, illetve kulonféle kommunikaciés szolgal-
tatasokra vallalkoztak. Az egyéb tevékenységek ko-
z0ott el6fordult projektmenedzseri tevékenység, disz-
novények forgalmazasa, ingatlankozvetités, tovabba

A csapatjatékokban valasztott f6témak aranya

Egyéb: 36

Idegenforgalom: 45

Forras: Sajat felmérés eredményeinek feldolgozasa, HIF, 2008. méjus
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kockazatit6ke-tdrsasdg muikodtetése. A f6 témako-
rok megoszlasat szemlélteti a 4. abra.

A vélasztott iparagak kozil kiemelkedik az ide-
genforgalom és az élelmiszeripar népszerlisége. Az
el6bbinek az az oka, hogy a gazdaszhallgatokhoz
képest mindkét évfolyamon mintegy haromszoros
az idegenforgalmi szakos hallgaték aranya. Az
utdbbi arany feltehetéen arra mutat, hogy az élelmi-
szeripari termékekkel fogyasztoként mindenki nap
mint nap talalkozik, igy a hallgatok egy-egy cég
képviseletében is jol informaltak a fogyasztoi igé-
nyekrél és magatartasrol, ezek pedig er6sen befo-
lyasoljak a vezet6i dontéseket. Az informatikai, iro-
datechnikai tevékenységek magas aranyat az infor-
macios kor Ujhullamai altal generalt érdeklédés ma-
gyarazza.

TEVEKENYSEGEK VALASZTASA
AZ ESETJATEK TEMAJANAK
FUGGVENYEBEN

Erdekes 6sszehasonlitasra ad médot a harom kiemelt
tevékenységet valasztd csapatok szamanak dsszeha-
sonlitasa esetjatékonként. Az élelmiszeriparon belli
megoszlast a 5. dbra mutatja. Eszerint a legtébb csa-
pat a sikerprofilrél sz6lo, valamint az igazgatosagi
Ulés napirendjét felvazold esetjatékban valasztotta az
élelmiszeripart, mindkét esetben hét-hét csapattal. A
magas érdeklédés itt annak tulajdonithatd, hogy a si-
kerprofil tényez6i kézott olyan marketing és fejlesztési

5. abra

Elelmiszeripart valaszté csapatok szama esetjatékonként

Forras: Sajat felmérés eredményeinek feldolgozasa, HJF, 2008. méjus

tényez6k szerepeltek az esetjatékban, amelyek dén-
téek az élelmiszeripar éles versenyében.

Az idegenforgalmi tevékenységek vélasztdsa szin-
tén vezet6 szerepet kapott az igazgatdsagi Ulés napi-
rendjérdl szol6 esetjatékban, de itt a vezetécsere fel-
adata szerepelt a masodik helyen, 18 illetve 14 csapat-
tal. A csapatok magas szamat itt is az idegenforgalmi
szakos hallgatok haromszoros aranya magyarazza. A
feladatok tartalmi attekintése alapjan az igazgatésagi
Ulés napirendjének idegenforgalmi vonzereje annak tu-
lajdonithaté, hogy a tartdés piaci érdekl6dést, és a
visszatér6 vendégkort itt er6sen meghatarozzak azok a
stratégiai fejlesztések, amelyek az idegenforgalmi szol-
géltatas kényelmét, vonzerejét novelhetik.

Az informatikai tevékenységeket a legtébb csapat a
vezet6cserés esetjatékban vélasztotta, masodik he-
lyen pedig az igazgatdsagi Ulés napirendjének felalli-
tasa all, hét illetve hat csapattal. A tartalomelemzés
szerint a vezet6cserét jellemz6 gyakorisdggal a m(-
szaki tertilet dominancidja, és a hozza képest gyenge,
alkalmatlan marketingvezetés tette indokoltta, kilo-
nds tekintettel a piacelemzéssel megalapozott infor-
matikai fejlesztések fontossagara. Az igazgatésagi
Uléssel foglalkozé feladatban itt is nagy sullyal szere-
peltek stratégiai fejlesztésrél sz6l6 dontések.

AZ ESETJATEKON BELUL VALASZTOTT
TEVEKENYSEGEK ARANYA

A tevékenységek megoszlasaval kapcsolatban az is
érdeklédésre tart szamot, hogy
egy-egy esetjatékon belul a hall-
gaték milyen aranyban vélasztot-
tak a fétevékenységeket. A két
legkedveltebb esetjaték kozil az
igazgatésagi Ulés napirendjének
témavalasztasakor is az idegen-
forgalom magas részaranya jel-
lemzd8, tartalmi magyarazata itt is
nagyrészt az idegenforgalmi sza-
kos hallgatok haromszoros létsza-
maval fligg Oszsze. A tartalom-
elemzés szerint azonban az is fo-
kozta az idegenforgalmi témak
népszerldségét, hogy a hallgatdk
sok-sok szines otletet tudtak felso-
rolni fontos napirendi pontként,
dontési céllal a t6keer6s idegen-
forgalmi cégek vezetésének ci-
mezve.
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Ebben az esetjatékban - az élelmiszeripar és az
irodatechnika altaldban megfigyelt magas aranya
mellett - nagy aranyban szerepelt még a szellemi
szolgaltatas, ezen belll a kényvelés, kényvvizsgalat,
Uzleti tandcsadas és oktatas. A tartalomelemzés sze-
rint itt f6ként a szellemit6ke bdvitésére, cégtanulasra
és a szellemi munka 6szténzésére iranyuld felveté-
sek, tovabba a bizalmi t6ke épitésére iranyuld otletek
szerepeltek a napirendi pontok kdzétt, mint a cégek
tartdés versenyképességének feltételei.

A vezet8cserével foglalkozd esetjaték esetében a
szellemit6ke szerepe visszaszorult a cégtevékenysé-
gek sordban. Helyette viszont - az élelmiszeripar, in-
formatika és irodatechnika mellett - nagyobb arany-
ban fordult el6 a miszaki cikkek gyartasa és keres-
kedelme. A tartalomelemzés alapjan itt a vezetdcse-
réket tobbek kdzott az indokolta, hogy a hallgaték al-
tal alapitott cégek lassan zarkoztak fel a mlszaki fej-
I6dés lteméhez, nem produkaltak olyan min6séget,
amely a fogyasztoi igényeknek és a beszallitdi kove-
telményeknek megfelelt, illetve gyenge marketing-
kultargjuk, vagy gyenge gazdalkodasi és pénzugyi
helyzetik hétraltatta a fejl6dést.

A sport- és egészségipar, valamint a logisztikai
szolgaltatds mutat még mérvadd aranyokat a téma-
valasztadson belll. A sportlzletben és az egészség-
iparban a javasolt vezet6cserék nagyrészt az egész-
ségigyi menedzser és a pénzigyi igazgaté munka-
korét érintették, tekintettel a jogi megszoritasok és a
szponzoracié kiemelt szerepére. A logisztikai ipar
népszerliségét a hazai logisztikai lzlet jelent6ségé-
nek ndvekedése tamasztotta ala, tekintettel Magyar-
orszag el6nyos foldrajzi fekvésére. Itt a vezet6cserék
els6sorban a tevékenység szervezési, jogi és admi-
nisztrativ terileteit érintették, mivel a szallitmanyozas
versenyképességét els6sorban e teriiletek befolya-
soljak.

Erdekes megfigyelés volt, hogy a marketing szol-
galtatasokat kinalok - példaul piackutatd vagy rek-
lamcégek - azért nem talaltak igazan vonzénak a ve-
zet6cserés esetjatékot, mert céguknél a marketing-
igazgaté altalaban j6 valasztas volt, nem is tudott vol-
na enélkil mikddni a cég, mikézben a miszaki teri-
letnek csekély szerep jutott, tehat a vezet6csere sem
hozhatott Iényeges javulast a cég helyzetében. Ezek-
ben az esetekben a gazdalkodasi és pénzigyi terilet
nagymeértékben a megrendelések fliggvényében ala-
kult, tehat itt sem keriilhetett sor olyan latvanyos ve-
zet6cserére, amelyt6l a kulcstevékenység még ver-
senyképesebbé valhatott volna.
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A TAPASZTALATOK HASZNOSITASA

Népszerlségi felméréseink alapjan, amelyekrél mas
konferenciakon szamoltunk be, a kiscsoportos eset-
jatékok igen kedveltek az altalunk oktatott féiskolai
hallgatok kdrében. A megkérdezett hallgatok kiemel-
ték a feladatokban leirt sajatos szituaciok szerepét a
tanultak alkalmazaséban, a kihivas izgalmat, a gon-
dolkodasra késztet§ kérdések hasznossagat, és k-
[6ndsen a csapatélményt. Fontosnak tartjadk, hogy a
gondolkodasra serkentd vitdk soran sikeril megis-
mernitk egymast, és felmérni 6nmagukat, gyakorla-
tias képességeiket, egyittmikddeési készségiket.

Az 6nallo témavalasztas kezdetben elbatortalanit-
ja ugyan a csapatok tagjait, és lassan alakul ki az is-
meretlen Uj feladathoz illeszthet6 koncepcié, de az
id6 kétharmadat mar a tobbség aktiv munkaval tolti
el, felgyorsul a folyamat, és a végére torlédnak a leg-
jobb otletek.

A valasztott témak jol érzékeltetik a hallgaték sze-
mélyes érdekl6dését, de emellett az lzleti életben
felmertldé helyzetekhez is jol kothet6k. A cég tevé-
kenységének megvélasztasa nagyrészt kapcsolodik
az éppen kiosztott esetjaték céljadhoz, elvart tartalméa-
hoz. A hallgatok a felmérések alapjan tigyesen illesz-
tik a cégvalasztast a felvazolt helyzetképhez, és -
legnagyobb el6nyként - megtanulnak déntést hozni,
megfelel§ vezetdi magatartast tanudsitani, fejlett mar-
ketingkultarat kialakitani valésagos lzleti helyzetek-
ben, és felmérni dontéseik varhaté kovetkezményeit.
Megfigyeléseink szerint az esetjatékok a szakdolgo-
zati témavalasztast is jol el6készitik, mert szamos be-
gyakorolt tzleti helyzetben gyljtenek 6ssze a kés6b-
biekben hasznosithatd szituacids tapasztalatot.

A felmérések alapjan az esetjatékok korét érdemes
béviteni, a tobbi kozoétt kilondsen a vallalati stratégiai
dontések teriiletén, valamint olyan témakdrékben,
amelyek a fogyaszt6i igények és fogyasztoi magatar-
tas felmérésére, marketingeszkdzok tudatos alkalma-
zasara, és piacorientalt fejlesztésekre iranyulnak.

Esetjatékainkban meghatarozé szerepet t6lt be az
interdiszciplinéaris jelleg. Az Uzleti pozicidok attekinté-
se soran toreksziunk a marketing, m(iszaki, gazdal-
kodasi és pénziigyi néz6pont és eszkoztar szintézi-
sére, kilonos tekintettel a marketing és mdszaki te-
rilet parbeszédére atermelésben, értékesitésben és
a fejlesztések megalapozasaban. Esetjatékainkat a
jév6ben is ilyen irAnyokban kivanjuk fejleszteni, és a
hallgaték gyakorlatiassagat tovabbi helyzetleirasok-
kal, provokativabb kérdésekkel erdsiteni.
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Veres Zoltéan

Best papers of the
VIl International

Conference of the
AIMPN

kérokben is - a marketing halalhirét kelteni. Az egyik vészha-

rangkongatd, Stephen Brown, a neves marketingszkeptikus, a
valsagjelek egyikének a marketing kiterjeszt6 felfogasat tartja. Vissza-
készon ebben az a sok tudomanyterileten tapasztalhato jelenség, ami-
kor az elméleti konstrukciok minden hataron tali altalanositasa tévesz-
mének bizonyul, mintegy felhigitia magat az elméletet is. Esetiinkben
azonban ugy tlnik, hogy a Nagy Tulél6é készdni szépen, j6l van, s6t ép-
pen ennek a rugalmassagnak koszénheti fennmaradasat. A fizikai ter-

Nem is olyan régen még divatos volt - egyes marketingszakmai

sok cseréjén, majd kés6bb az ideak ,értékesitésén” keresztil a tarsa-
dalmi csoportok magatartas-valtozasanak 0szténzéséig hosszu ut ve-
zetett. Ma mar csak kevesek vitatjak, hogy a vevdorientacié a non-
business tevékenységekben is kdvetelmény. F6ként azok nem vitatjak,
akik a marketingnek ezt a valfajat m(velik.

A Nonbusiness - azaz nonprofit és public - Marketing Nemzetkozi
Konferenciat ebben az évben Magyarorszagon, a Szegedi Tudomany-
egyetemen rendezték. A konferenciasorozat évekkel ezel6tt spanyol
kezdeményezésre indult el Gtjara, és idén mar Spanyolorszag, Portuga-
lia, Nagy-Britannia, Németorszag, Csehorszag, Horvatorszag, Roma-
nia, Szlovakia és természetesen Magyarorszag mellett az Egyesult Alla-
mokbdl is érkeztek el6adok.

Az AIMPN / IAPNM (Asociacion Internacional de Marketing Pubiico
y No Lucrativo - International Association on Public and Nonprofit
Marketing) olyan kutatdéi halézat az (zleti tudoméanyok teriletén,
amely eurépai gyokerld, a hagyomanyos amerikai dominanciat elke-
rilve képes volt megerésoddni, és az utdbbi években egyre tébb () tag-
gal bévil. A halozat fejlesztésében magyar oktatok-kutatok is orosz-
lanrészt véllaltak. Az AIMPN kezdeményezés életképességében nem
kis szerepet jatszott a halézat szakmai nyitottsaga, az, hogy a
nonbusiness marketing olyan kiterjesztd felfogasat vallja magaénak -
ez mar a kiterjesztés kiterjesztése! -, amelyben minden nonbusiness
aktivitasnak mindsil, ahol a profitorientacié6 nem érvényesil tisztan.
Ebben a felfogasban helye van a kézigazgatasi intézmények, a
koz(6sségi)- szolgaltatasok, a civil szervezetek, a milvészeti, a kultura-
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lis és a sporttevékenységek marketingjének, az
egészséglgyi, az oktatasi, atarsadalmi (social) és a
politikai marketingnek, a regionalis és varosmarke-
tingnek tovabba a tarsadalmi felelésségvallalas
marketingaspektusainak egyarant. A hal6zatrél a
www.aimpn.org, a héalézat International Review on
Public and Nonprofit Marketing cimmel a Springer-
nél megjelend szakfolydiratarél pedig a
www.rimpn.org internetes honlapokon talalhatok to-
vabbi informaciok.

A Marketing & Menedzsment e szamaban a
2008-as szegedi konferencia legjobb el6adasaibol
(best papers) valogattunk. Ez a valogatas is jol tikro-
zi a nonbusiness marketing sokszinliségét. A cikkek-
ben tobbek kozo6tt olvashatunk a varosmarketing
imazsformalé hatasardl, a tarsadalmi marketing al-
kalmazasanak tertileteirél vagy a fels6oktatas kocka-
zati viszonyairol.

A halézat 2009. junius 18-19-én a Valencia-i egye-
temen rendezi a kdvetkez6 konferenciat. A konferen-
cia-felhivas (call for papers) a www.adeit.uv.es/
aimpnl2009 honlaprdl tolthet6 le. A 2009-es konfe-
rencia szervez6i a kovetkezd szekcidkat hirdették
meg:

- Marketing in Public Organizations
- Marketing in Nonprofit organizations
- Social and Political Marketing

- Marketing the Arts

- Sports Marketing

- Education Marketing

- Health Marketing

- Ethics and Social Responsibility

- Social Networks

- Other issues relating to marketing in the Public
and/or Nonprofit areas.

Az angol nyelvli el6adasanyagok (papers or
work-in-progress) bekuldési hatarideje: 2009. febru-
ar 28. A konferenciasorozat torténetében el6szor fi-
atal kutatok, PhD hallgatok szamara kilén szekcio
keril megrendezésre. Az AIMPN hal6zat tagjai ne-
vében minden atémaban érdekelt hazai oktatot, ku-
tato6t és valamely nonbusiness tertleten m(ik6dé
szakembert batoritok a részvételre. Tébb szempont-
bol is megéri. A konferencia tematikai gazdagsaga,
a résztvev6k szakmai nyitottsaga, a lehet8ség az
oktatasi és tudomanyos kapcsolatok épitésére és
nem utolsé sorban a romaiak altal alapitott vibralé
mediterran varos, Valencia megismerésére minden
bizonnyal szadmos felsGoktatasi intézménybél fog
résztvevbket odavonzani. Legyél kozottik Te s,
Kedves Olvasd!

Veres Zoltan
az AIMPN 2008 Konferencia elnoke
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Our paper shows a comprehensive
view of theoretical and practical
aspect of city marketing and its

planning model. Based on the
competence-based paradigm, the
focus is placed on steps in
marketing planning, the 2P-mix
instead of 4Ps. The central elements
of the model are decisions and
actions concerning city identity and
city image. Methodology of
city-audit-structure, which was
tested in practice, is an important
tool for decision makers in public
marketing.

Istvan Pisko6ti - Szabolcs Nagy

ldentity and Image
In the City Marketing

INTRODUCTION

The problem of identity is interpreted in several ways. The term identity
in a psychological content means assimilation or identification. There
are two ways of defining it. One says that identity is one of the stages of
recognition in the process of remembrance, while psychoanalysts look
at this issue in a broader meaning saying that in the process of devel-
opment ‘I am’ encompasses characteristic features of other persons,
considers them to be his own and identifies with them.

As for the collective impacts Aronson distinguishes three types of re-
actions: compliance, identification and internalisation. The most stable
is internalisation which turns into an internal value, whereas compliance
and identification motivate rewards and punishments. ldentification is
not an inner need, but a positive self-definition, which means that a per-
son finds another person or a group attractive or interesting in some
way and will be willing to undergo their influence and to take over their
values and attitudes just to become similar to the person or the group
(Aronson (1978), p.58.)

On the other hand, the problem of identity is closely related to exter-
nal identity frames and categories that is to evaluative critics of the ac-
tual social reality and in this way - directly or indirectly - it concerns
socio-theoretical and ideological suppositions. (Pataki (1982) p.192)

Due to the great variety of identities and because of the above men-
tioned factors an adequate identity hierarchy can be developed for
each person and it undergoes changes with both age and society.

In the past few years the demand for identity suppressed earlier has
sharply increased (national identity, sexual behaviour, environment pro-
tection, ethnical identity and so on). Alongside ethnical identities (and
often related to them) various forms of territorial identities have been
developing.

The territorial consciousness has become stronger and is closely re-
lated to the process of economic globalisation of 1970-1980, rejection
of Americanisation and conscious preservation of characteristic values.
The strengthening of national identity results in changes in consumer
behaviour when national and domestic brands are given preference in
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order to improve businesses of local producers and
entrepreneurs as well as create and keep job facili-
ties in the area.

Identity creation is a tool of city development, repre-
sentation and protection of interests, promotion of ac-
tivities, utilisation of local resources and competen-
cies, promotion of action abilities and competences
as well as competitiveness and external image.

Conscious improvement and development of
identity is a prerequisite and a basic tool in city mar-

“The thesis of our model: marketing aided city identity
can be shaped by taking into consideration external
and internal environment. It is an interpretable cate-
gory which can play an essential role in city develop-

ment and competition.”

keting and operation. Identity and the efforts made
to shape the image reflecting its peculiarities en-
compass both internal common features and pecu-
liarities and in this way they become different from
the others. Cooperation and competition are two es-
sential axes the management and promotion of
which can be achieved only by application of con-
scious marketing.

The thesis of our model: marketing aided city iden-
tity can be shaped by taking into consideration exter-
nal and internal environment. Itis an interpretable cat-
egory which can play an essential role in city devel-
opment and competition.

In the past few years marketing
has become a special tool for city
development and city policy tar-
geting at meeting the needs and
satisfying the demands of institu-
tions, companies and individuals
working and acting in the interest
of inhabitants and regions. Mar-
keting is a tool used for coordinat-
ing city development. It introduces
places and communicates cities in
the form of a single image. Thus, on the one hand, it
provides a managerial and functional approach. On
the other hand, it offers a clear planning and opera-
tional management tool system. The Marketing Insti-
tute, based in Miskolc, Hungary has completed more
than 20 different scientific and research projects in
the field of place marketing in the last ten years

The basic appearance of the place-product is its
image, on the basis of which the decision making tar-
get groups develop their relationship with it. City
marketing is a community type marketing, which
developes its activities in the interest of the commu-
nity of the whole region follows the principle of being
competitively neutral and provides targeted enter-
prises, organizations, institutions and persons assis-
tance to achieve greater success. City marketing is
the promotion and communication of exploration and
realization of competitive strength,
comparative  advantages and
forces of attraction in order to
achieve multisided economic and
welfare objectives (Piskoti  etc.
2002.)).

The place-product is a prod-
uct having hierarchic structure,
where the products of particular
territorial levels (country, region, county, small re-
gion, settlement) include products of lower levels,
but can not be considered their simple summing
up. Our marketing model is one of the most char-
acteristic representation of duality in competition
and cooperation.

‘Coopetition’ (Meffert 2000.) should operate as a
live practice of places, it means that counties should
cooperate in the interest of regions, but remain com-
petitors when it comes to utilization of resources and
direct developments within the region. There is no ef-
ficient place-marketing without a proper combination
of cooperation and competition. Unreasonable com-

“The product-duality determines two content-weight
points of marketing: on the one hand, conscious and
customer-based development of object and service
elements of supply, on the other hand, a single image
and communication activity. It means that the 2Ps ap-
proach (products-promotion) is better than the 4Ps ap-
proach in place marketing.”

petition must not hinder cooperation. Representation
of direct interests can not be loosened in coopera-
tion and compromises. Consequently, the relation-
ship between marketing of particular place levels is
complex. Neither bottom-up nor top-down planning
can be effective. Only a ‘specially-tuned’ and interac-
tive method can lead to success.
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The product-duality determines two content-weight
points of marketing: on the one hand, conscious and
customer-based development of object and service
elements of supply, on the other hand, a single image
and communication activity. It means that the 2Ps ap-
proach (product+promotion) is better than the 4Ps ap-
proach in place marketing.

The competitiveness of a region or a settlement
basically lies in its qualities, how effectively it can uti-
lize competencies in various fields ensuring steady
development of supply. Our researches prove that
the starting point of place development can be noth-
ing else but development carried out on the basis of
its own competencies and closely adjust itself to
them even if it badly needs to rely on substantial ex-
ternal resources. Consequently, in order to formulate
the concept of marketing and develop its strategy
the application of a ‘resource/competence-based
view’ is to be applied. The essence of the applied
competence lies in the fact that the image-based
customer side can be conquered on the basis of the
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supply of the region and settlement and their com-
municative abilities.

The term competence means abilities and profes-
sional skills embodied in the target region and settle-
ment, which, on the one hand, are ‘inborn’ natural
and human conditions, but on the other hand, it
means the results achieved by people representing
the target region or community and their own efforts
invested in the fields of economy, culture and sci-
ence. The market supply of cities and settlements, its
realization and analysis can be made on the basis of
their environment, abilities and competencies and
greatly depend on the facilities offered by the settle-
ments. (Figure 1.)

While making any decision our customers take
into consideration the image they have shaped
about our city and region as well as the trust built
on it. An image is nothing else but city identity,
‘brand’ reflection, acceptance of its reputation,
and thus, it is a determining factor in the success
of a city.



As a matter of fact, the customer of a place-prod-
uct does not purchase a particular physical product,
but rather the trust developed on the basis of compe-
tencies as well as belief in success and results. The
customer is sure and has no doubts about the abili-
ties and competencies of the actual community in
the actual environment. The application of concepts
of supply and communication competencies are jus-
tified in the case of environment as it does not mean
only direct, community owned, managed or imple-

7\s a matter of fact, the customer of a place-product
does not purchase a particular physical product, but
rather the trust developed on the basis of competen-
cies as well as belief in success and results.”

mented communication and performance, but the
performance of other organisations and institutions
operating in the region and in the city as well. (Both
the city management and municipality are indirectly
involved in an enterprise operating in the city and
employing local workforce, a Safari park established
by a company or an investment conference initiated
by the chamber and providing in-
direct support in the form of tax in-
centives and communication ser-
vices)
Thus, 'the product’ is a compe-
tence-image embodied by ana-
lysed supply and communication,
shaped and featured by various
activities. It is a clear picture,
knowledge and bias about a re-
gion and a community, the life in
the area, its business facilities and
is purchased on the basis of a
consciously built and strength-
ened ’'brand. Both the image and
the marketing activity forming it
have a considerable impact on
purchasing and decision-making
processes (starting from demand
formation to after sales feedback)
and naturally they reflect various
activities at various stages. The
competence image appears in a
subjective form, however, the way
it is related to objective facts, im-

age factors and actual performance is of utmost im-
portance. The actual implementation of city market-
ing is a strategic planning process the peculiarities of
which are illustrated in the Figure 2.

The examination of direct market fields includes
five important areas regarding their content: value-,
image-, target group-, competitor- and activity audits.

The values, environment, supply competence and
weakness of the region and settlement have to be
taken into account first so that the position elements
and factors can be determined
(VALUE AUDIT). While conducting
a value-audit survey a special at-
tention has to be paid to natural
values, peculiarities of the area,
capital, standard of the infrastruc-
ture and supply and the quality of
the workforce in the area as they
are the factors that determine resources and make
up the competence background. The assessment of
economic performance of the area with its entrepre-
neurial map, production structure, input-output rela-
tionship system, inside consumer structure, profit-
ability and efficiency evaluation also belongs to fun-
damental investigations.
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Secondly, on the basis of objective, factual data,
after gathering information about the settlement it is
essential to find out what subjective picture and im-
age have been developed about it by its own inhabit-
ants and outside target groups (IMAGE AUDIT). The
analysis of these results and findings of primary re-
search, opinions that might differ from factual data
and lack of information reflect the current shortcom-
ings and weaknesses of communication work. Within
the economic image there are investment or site im-
ages, cooperation and market demand images.
(Nemes 2000.).

The expectations closely related to image assess-
ments include the ones raised by particular target
groups, ‘customers’ to regions, counties, settle-
ments and cities. The circle of customers is
many-sided and its evaluation encompasses current
and potential customers, determining features of their
‘shopping behaviour and decision making pro-
cesses (TARGET GROUP/CUSTOMER AUDIT). The
major target groups are local inhabitants, potential
immigrants, tourists and visitors, local entrepreneurs
and institutions, potential investors and cooperating
partners, local governments and their offices and in-
stitutions, government, authorities and public offices,
political and social organisations, other professional
organisations and associations.

While conducting self-assessment and assess-
ment done by others the factual data obtained have
to be analysed and compared with those of potential
competitors, thus, secondary and primary re-
searches are to be combined with competitor analy-
sis providing basis for application of benchmarking
techniques (COMPETITOR AUDIT).

Last but not least, the content, tools and method-
ology of marketing activity have to be evaluated and
compiled so that by using marketing audit tools con-
textual, organisational, personnel conditions and di-
rections of marketing development activity can be
defined (ACTIVITY AUDIT).

IMAGE AUDIT

Image is the sum total of direct perceptions of sense
organs filtered through the observing person’s scale
of values (Pocock-Hudson 1978. p.19.in:
Ashworth-Voogd (1997) p.136), thus, on the basis of
the information collected in an active or passive way,
an idea, experience, opinion, judgement processed
and comprehended by a person’s learnt, repre-
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sented, and embodied values provides basis for atti-
tudes and orientations to a specific object, person,
region or city.

As a result, image analysis has a direct impact on
purchasing decisions. These decisions and the ex-
perience gained from them tend to strengthen a spe-
cific image and attitude or to modify them. An image
often plays a more important role in positive decision
making process than physical resources or current
conditions. This factor is of utmost importance in the
case of an investment decision making process,
when municipalities with constricted intellectual hori-
zon concentrating on direct factors and competing
for attracting investors fail to identify it. Conse-
quently, they invest neither any attention nor any
money in these aspects.

It often happens that the first question asked by
the potential investor during negotiations is related to
the number of minor and major foreign and interna-
tional companies operating in the area or city. The
collected information provides a more profound ba-
sis for facilities and risks a businessman can experi-
ence than any details about state of infrastructure or
cost related factors.

Image is of determining character as far as
city-product development is concerned because fac-
tors providing basis for opinion formation and evalu-
ation play an essential role in initiating any modifica-
tion and development of products and services.

Taking into consideration the ideas mentioned
above it is obvious that an image plays a key role in
‘selling’ a region and a city. It is beyond any doubts
that manipulation tactics in the process of obtaining
information, learning and education as well as com-
piling scales of values are developed during actual
utilisation, effective appropriation and personal meet-
ings.

With the help of conscious marketing activity built
on the above mentioned principles the development
of conventional and stereotypical images can be
avoided.

The phenomenon of torsions which may result in
increasing the gap between objective, actual reality
and image also has to be mentioned. One of the ma-
jor tasks of image analysis is to define the reasons,
operational mechanisms and consequences of tor-
sions and to create rapid and effective harmony as.

Image analysis takes into account attitudes re-
lated to the region, opinions developed on the basis
of simple information or user-gained experience.



Marketing built on the image can

have an impact on it as follows:

An economic image consists of
favourable and unfavourable opin-
ions about area factors of the cur-
rent providing basis for entrepre-
neurial decisions.

Taking into account the results
of our researches and experience
we have come to the conclusion
that there are three major decision
making areas which are to be paid
attention to and compared as well.
They are as follows:

- Will there be a production in the
region if there are favourable
conditions (better than the cur-
rent ones)? The possibility of choosing it as a pro-
duction site

- Will there be a fruitful cooperation between part-
ners in the region, which would contribute to the
increase in production and management effi-
ciency? The possibility of selecting suppliers, part-
ners of cooperation and collaboration

- Will there be a market in the region for products
manufactured in other places? The possibility of
choosing the region as a favourable market place

h> h means that the rate of economic
and business image depends on the rate of
investition, cooperation and attractiveness of the
market.

Within the framework of image analysis we are to
- define the potential target groups’ needs and ex-

pectations having the greatest impact on the in-

Figure 3.

Figure 4.
Components of business image

the place where it is worth producing

S

business image

the place where it is worth
having the products produced

the place where it is worth selling

Image structure in city marketing

vestors’, customers’, co operators’ and sellers

decision -making processes
- compare the strengths and weaknesses of the re-

gion in order to determine its comparative advan-
tages with the ones of other regions

By shaping the right economic image investors’
intentions can be manipulated very successfully,
which will lead to improvement of the economic sys-
tem, desirable increase in the economic efficiency
and income and considerable growth in the rate of
employment.

Suppliers’ and partnerships’ agreements are usu-
ally based on direct entrepreneurial competition, but
as far as the investment is concerned the major de-
termining factor of decision making is not only the
geographical position and the economic environ-
ment of the region, but the estimation of its produc-
tion capacity and K+F culture as
well.

Apart from the size of the con-
sumer market which can be ma-
nipulated by regional and city
marketing there are several other
forces of attraction which are as
follow:

- quality elements of market de-
mands

- sales culture

- licence policies connected with
opening a shop or a shopping
centre in the region

- local trade protective and sup-
portive policy
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- promotion of economic intermediator’s roles
- system of incentives

The common management of the these aspects is
of utmost importance, however, it is not a very cus-
tomary approach in regional and community eco-
nomic policy.

As for the economic policy making and develop-
ment activities emphasis is laid on stimulation of in-
vestment and construction activities, providing sup-
port to updating and upgrading of local businesses
and encouraging increases in capacity in supply and
distribution. Regional and city marketing is less con-
scious in this respect. The main reason for its pas-
sive attitude lies in the fact that according to ‘public
opinion’ this is the field that needs the least interven-
tion and the organisational effects of the market are
more rapid and clear.

Due to the expansion of different chains of shops
and the appearance of new forms of trade the stan-
dard of services is increasing, contributes to the de-
velopment of positive ‘place feeling’ of the popula-
tion and improves the level of satisfaction. Changes
in sales forms result from the changes experienced
in the purchasing habits of the population and the
tendencies going on the global and international
markets. These tendencies cause conflicts and mar-
keting has to react on them. An example of this phe-
nomenon is the increase in unemployment rate,
growth in social tension, decrease in the amount of
fiscal revenues owing to the bankruptcy of local en-
trepreneurs. All these factors lead to increase in dis-
satisfaction of citizens and local entrepreneurs.

By raising these issues we would like to highlight
that
- not only the economic decisions related to pro-

duction play an important role in community mar-

keting

- besides the stimulation of intentions of opening
business sites the city management should con-
sciously apply determinant elements in choosing
and developing business premises

- there is a conflict of multiplayers’ interests and ad-
vantages as well as disadvantages can be experi-

enced, a favourable impact on the economic im-

age can be achieved by application of a complex

approach and methods

The common analysis of the three image factors
show that in the case of a particular external manufac-
turer and a partner where all the three factors - distri-
bution, supply and production - should equally be
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given serious consideration, there is a specific chro-
nological change and a subsequent order of the fac-
tors. Taking into consideration the correlations known
in international marketing, forms and movements of
entering the international market as well as practices
used in strategies it can be stated that there are four
major factors determining business decisions:
- degree of risk
- capital demand
- time needed for implementation
- desirable and ensurable degree of cooperation
willingness in the management and supervision of
the direct external market
The findings of the survey conducted in over 100
major companies having turnover of one billion and
over and owned by foreign entrepreneurs clearly
show that there are four large factors groups:
1. Factors related to direct costs of investment im-
plementation
2. Factors affecting operational conditions and effi-
ciency of a working plant
3. Soft factors connected with geographical environ-
ment of an area, a region, a city’s natural, cultural
and service facilities
On the basis of international experience and do-
mestic investment readiness it gets obvious that the
weight of soft factors is steadily growing compared
to cost-related ones. It is due to the fact that the con-
ditions of both factors are getting equalised and
more and more branches pay special attention to
cost-reduction policies in order to remain competi-
tive on the market.

THREE STAGES IN IMAGE BUILDING

Firstly, assess the actual status of the image, survey
the opinion, future plans and expectations of poten-
tial customers and conduct comparative analysis of
their performance in similar regions which might be-
come potential competitors.

Secondly, on the basis of the first stage improve
and develop the supply and the city performance so
that they could meet the customers’ expectations
and demand and highlight the peculiar nature and
values of the city which distinguish it from other set-
tlements. By changing the objective parameters the
position of the city can be improved. According to
the basic rules of marketing positioning has to follow
dual practices and take into account both the buyer
and the competitor.



Thirdly, by applying effective communication tac-
tics make the favourably modified performance
known to target groups, make the audience realise
the city’'s strengths, advantages and opportunities
and strive to establish a single identity which after be-
ing perceived and recognised will result in a positive
subjective image.

If the objective facts considerably prevail over the
subjective image it is due to the poor performance of
the communication, as it fails to communicate the
real strengths and performance.

The condition when the subjective judgment is
better than the objective performance is extremely
dangerous as sooner or later the community product
will reveal its shortcomings while in use, will lead to
dissatisfaction, disillusionment and disappointment
of customers and will result in developing long-last-
ing negative image which will be very difficult to
change.

If the objective actual condition is worth than the
facilities offered by the environ-
ment, the performance capacity of
the city is to be changed.

The image developed in the
current and potential ‘customers’
and public opinion depends on
customers’ skills and competen-
cies as well as expectations devel-
oped and derived from them.
These elements and values be-
have as ‘weight factors’ of image
shaping and capacity.

On the other hand, the cus-
tomer competence-side is not a
rigid condition, but expectations
mouldable by marketing. By infor-
mation transfer, training and sup-

Figure 5.

Internal identity -

The central concept used in corporate communi-
cation is the concept of Corporate Identity (ClI),
which can be applied in the case of communities
and regions. Onto the analoguey of Cl the following
new concepts such as a Country Identity related to
a country, County Identity in connection with a
county, City Identity in the case of a city and Region
Identity speaking about a region can be created.
(Figure 5.)

Identity building is based on performance and
communication activities as it is defined in the basic
concept. (Figure 6.)

This big amount of tasks can be divided into areas
determined in:

- strategy and programme of economic develop-
ment

- cultural and scientific performance, development
of institutions

- environmental protection and management

- development of social relationships

The relationship between an identity and an image - its
determining factors and conscious impressionability

City Image

(coordination, motivation, performance, trust, credibility, acceptability, sympathy, synegy)

Unigueness - external

. . e We awareness similarities
port its properties and abilities can
be developed, and in this way the
customer becomes a buyer of our
product.
Determinants

The objectives of community
marketing can be met by a very
time consuming work which in-
volves placing the ‘personality’,
image and identity - ‘the new
brand’ - of the region and com-
munity on a completely new foun-
dation and then strengthen it or if
necessary even reshape it

Values, unigue conditions, the state of the local
society, readiness to cooperate, activity of the
local elite, prosperity of the area, nursing of
values, information state of supply
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Figure 6.

Group elements of supply-mix impressionability

SUPPLY MIX

CONVENTIONAL technology

Development of
scientific, cultural
performance

Development of
economic performance

- operating public utility services, provision of mag-

isterial functions and activities

Both the above mentioned activities and the ap-
pearance of ‘area product’ are related to marketing
in several ways. Not all of them necessarily need
specifically tailored strategic area, but some of its el-
ements such as infrastructure or development of hu-
man resources are closely related to other strategic
development areas. There is a strong interdepen-
dence and link between certain areas. There is also a
supposition between them ( moreover between
some of their parts as well) as an economic
programme does not exist without development of
human conditions, training and professional devel-
opment. Tourism can not be imagined without pro-
tection and development of values. This list can be
enlarged with further examples. The success or fail-
ure of the above mentioned areas have a direct im-
pact on the judgment of the community and the re-
gion. A marketing approach must be applied to the
development of these areas. (Figure 7.)

The communicative elements of City Identity are
City Design, City Behaviour and City Communication.

The building of ClI has two directions. On the one
hand, the ‘we consciousness ' has
to be developed in the city’s pop-
ulation and in the circle of eco-
nomic players living in the city,
which will strengthen the feeling of
attachment to the region, identity
consciousness and the intention
of active action happening in the
area's interest. This activity often
appears in the form of citizens’

Figure 7.

Design
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Development of
social relations

e-ELECTRONIC technology

Development of public
utility and magisterial
services

Development and
protections of
environmental values

and entrepreneurs’ arrangements of daily cases and
routines alongside with the forms of the determina-
tion, self-confidence, initiativeness, community build-
ing programs and initiations.

Our findings have clearly proved that in the crisis
gravely effected regions the population has devel-
oped a strong migration intention. They have no op-
portunities or withholding force which would keep
them in the area and strengthen their feeling of affec-
tion and bond to the place that would compensate
them a little for the economic collapse and impover-
ishment.

No wonder that the role and importance of the in-
ternal communication and PR should be given a lot
of attention. The success of the whole strategy de-
pends on the well-prepared and efficient internal ac-
tivity. There is no external image improvement without
successful internal communication and PR effi-
ciency!

The strengthening of the ‘we consciousness’
can only be achieved by implementation of action
series ensuring acknowledgment of performance
as well as a well coordinated and highly motivated
system.

Elements of communication mix

Communicative type activity

Marketing-

Behaviour .
Communication



As it has already been highlighted earlier certain
elements generate a very strong synergy effect. It
would be very desirable to develop and restore tradi-
tions, habits in the form of programme of events and
movements in the field of sports, arts and local his-
tory alongside supported impulses.

In the development of ‘we consciousness’ the re-
lationship between the local government and the
population of communities, the strengthening of the
civil sphere and its organisations is of utmost impor-
tance.

Al these factors are built on PR elements. It is ex-
tremely essential that the relationships between com-
munities in the area based on organisational and per-
sonal, social and institutional should only be nursed
in the interest of the economic advantage, but in or-
der to improve the economic elements on the basis
of which the living standards of the inhabitants will in-
crease as well.

The task of the external communication is to de-
velop a distinguished uniqueness, a conscious com-
munity- and regional identity with the help of which
the characteristic information, messages and com-
parative advantages can be formulated.

The messages targeting the external public
should be carefully compiled, as the change of cur-
rent attitudes can be done only gradually and special
attention is to be paid to observing the rules required
to the establishment of credibility, acceptance, cre-
ation of sympathy, building up confidence.

As a result of a two-way communication the city’s
judgement, namely the City Image can be easily in-
fluenced. There might develop a huge difference be-
tween objective factors and the subjective picture re-
flected in certain players, generally in a negative di-
rection and only some cases the judgement is more
favourable than the real situation.

The task of the communication strategy is to create
a harmony between objective facts and a subjective
image.

In order to achieve a more rapid development of
the area and considering this move to be a basic ob-
jective a cost-efficient communication is to be ap-
plied to create a strategic harmony on the basis of
which the county’s uniqueness, identification and
recognizability can be ensured.

The three communicative type elements of ClI
shaping can be characterised as follows.

The City Design is nothing else, but a system of
symbols and formal image elements being built one

upon the other and resulting in a single, attractive and

harmonising visual representation.

The appearing devices are as follows:

- the coats of arm (flag) of settlements and the coun-
ties' historical coats of arm are important visualizing
tools of identity. The usage of official symbols and
badges has to be regulated and used primarily on
special festive occasions and places. Their wide
commercial usage is not desirable.

- the logo which is widely used on publications,
programmes and other PR places efficiently dis-
plays belonging to the area and representation.

- its usage (even in a modified form) has to repre-
sent specific qualitative guarantees, because for
example in the case of financed publications it is
to be allowed if it meets professional and standard
requirements

- it can be used as a geographical trademark
placed on products produced in the county in or-
der to increase the economic performance, to
strengthen the prestige of the product’'s place of
origin and to certify its origin.

- the peculiar nature of building architecture, char-
acteristic buildings, statues and signposts, etc.
also belong to CD elements.

City Behaviour means people representing and re-
producing a specific community, behaviours and
manners of the population in its own circle and out-
side the region targeting the general public. It also
means hospitality, knowledge of foreign languages,
openness, business intelligence of the county entre-
preneurs and their behaviour, manners and behav-
iours of major politicians and social personalities.

City Behaviour can be developed not only by ap-
plying PR instruments ( making the examples to be
followed, awards and acknowledgements known,
etc.), but by improving training, education and com-
munication skills as well.

City Communication is a systematic application of
communication instruments which jointly produces
information and influencing effect.

Impact of tools of non-communication origin such
as products, persons, buildings, services and etc. is
to be mentioned as well as they also convey impor-
tant messages about us. The rule ‘everything com-
municates’ is also applied in this case.

City Identity can be shaped by joined efforts and
will of organisations and institutions operating in the
city and by setting up a management ensuring their
implementation and integration.
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The main objective of the communication strategy
is to create a professional co-operational system and
to elaborate and develop regulations, to set up or-
ganisations and management ensuring the imple-
mentation of the strategy. Partners co-operating and
operating in the area have to develop a common and
mutual wish and agreement regarding the conditions
for success, ways how to achieve it and to define the
elements for repositioning.

The main elements of the objectives are neces-
sary management organisations, qualified persons
and efficient operational mechanisms. Even if the
identity elements are most clearly defined, the tool
system implementing them cannot guarantee the im-
plementation of the ideas, if institutional guarantees
needed to update the communication activity in the
short run are not offered when the strategy is ac-
cepted.

The theoretical concepts and strategic manage-
ment processes of place marketing introduced in this
work do not only mean the adaptation of one of the
theoretical schools of marketing practices, but pro-
vides proper basis for people involved in the imple-
mentation of practical marketing activity. The prac-
tice-based concept is justified by the practical imple-
mentation of several project works alongside with the
place and city marketing programs carried out under
the supervision of the author in various parts of the
country. The practical experience prove not only the
fact that it can be applied, but calls the attentions of
its inventors to the need of its further elaboration, in-
troduction of new aspects and the fact that besides
the dominant concept the practical implementation
builds on the combination of marketing approaches
as well, as it is generally shown in the first part of this
study
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The study seeks to indentify the
various risks participants of higher
education face and how these risks

can be reduced. The aim of the

research is to shed light on the
factors influencing students in their

assessment of the success of a

given training. The factors are
analysed in a given educational
process and how they change in the
spectrum of life-long learming
timeframe. As a result of the
research the existing gaps between
institutional and student approach,
expectations and conpetencies,
along with the fundamental
comunication to reduce these
gaps are explored. Furthermore, the
results aim to explain the options
available to reduce risk felt by
students an the social and individual
level and the kinds of
communication that lead to student
satisfaction and their consensus
with the institution.

Marton Vilmanyi - Erzsébet Hetesi - Zoltan Veres

Options for risk
reduction In higher
education

INTRODUCTION

One of the challenges nowadays in higher education is to handle the
uncertainty felt by students, parents and other participants of the soci-
ety. What kinds of risks are expected by the participants of higher edu-
cation and how can these risks be reduced? Do students get what they
expected in the course of their education? What information is neces-
sary for the participants of society to decide whether one institution is
qualified or not (Lenington 1996)? These questions are yet to be an-
swered, although as more and more satisfaction surveys carried out re-
cently stated that the evaluation kriteria can change during the course
of the education. Education as a service for the participants of society
contains a number of risks. Due to a demographic drop, the European
educational institutions and higher educational institutions are facing a
serious problem of handling these risks. Ideal education seems to be
safe and risk free, however there is no such case. The student base co-
mes from various backgrounds both socially and individually. They
have different aims and expectations about the education service. To
understand and channel the expectations of students into the institu-
tional processes may not be enough to overcome the differences. To
estimate the efficiency of education (or the estimate of perceived risk of
efficiency) it is vital to take into account the deviation of competencies
such as the expected institutional and educational competencies by
students and presumed and experienced institutional and educational
competencies. This “deviation” has a key importance in the evaluation
of individual institutions as well as the system of institutions.

THE SPECIAL FEATURES OF THE EDUCATION SERVICES

Services have four basic characteristics: intangibility, inseparability,
variability and “perishability”. Out of the four characteristics, intangibil-
ity, inseparability and variability have a major influence on the evalua-
tion of the education service. Services have no tangible aspects for our
senses; they can only be tested through trial. The physical parameters
have limited forecasting ability. Potential students can get informations
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from the institution’s communication, from its prom-
ises, and from experiences of others (word of
mouth). In other words, in their decision tangible as-
pects have little effect, therefore the risk involved and
felt at this stage is especially high. Services are usu-
ally consumed at the same time when they are pro-
duced, and consumers usually actively participate in
the process (Zeithaml - Parasuraman - Berry 1985).
Chase identifies low and high direct consumer rela-
tionship services based on the timespan of the rela-
tionship between the provider and the consumer.
The more time the interaction involves, the more reg-
ulation the service process requires (Chase 1978).
Education is such a service, where the time spent in
the “system” by both parties is high; therefore the
process has key importance for consumer percep-
tion of its quality. Because of human participation the
performance of service providers may vary and so
the perception of it. Uncertainty due to the human
factor can lead to quality fluctuation. In the case of
education this quality fluctuation is present even
more since standardisation is not desirable. The par-
ties’ subjectivity and the complexity of the dimen-
sions of services affect perceived quality. Managing
the frontline is especially hard due to the personal re-
lationship between lecturers and students. As a re-
sult student satisfaction requires frontline employees
to perform “emotional work” in many cases (Constanti
- Gibbs 2004).

SUBJECTS OF EDUCATION SERVICES

Numerous persons, parties have an interest in the
service of education. Future employers are inter-
ested, their requirements are to have graduated stu-
dents able to solve the problems they are given. Stu-
dents also have stake, which is to balance their in-
vestment into the education with the outcome and to
enjoy themselves during period of the process. This
is the students’ investor and consumer dilemma
(Veres - Mihaly 2007). Close interest can be identi-
fied in the case of the educating institution, to mea-
sure up to the expectations with its professional train-
ing programmes, economic operation and validation
of its institutional values. Finally, society can be a
stakeholder (with its lobbyist and executive organisa-
tions) in terms of its expectations of economic opera-
tion and widely interpreted social aims (Veress 1999).

In observing the process of education and its par-
ticipants, the special needs of the service provider
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and the consumer side has to be explored. The pro-

cess is influenced on the provider side by the edu-

cating institution, lecturers, professors, and other
employees working in it. From the educational side

the main role is played by the lecturers. They are di-

rectly responsible for generating and transmitting the

knowledge. The institution takes part in the process
by supervising, controlling, developing and provid-
ing infrastructure (building, learning materials, infor-
mation systems, IT etc.). The latter activities are car-
ried out by managers and employees directly influ-
encing the process. These persons and organisa-
tional departments are called non-educators (Veress
1999). These educational institutions’ set up is char-
acterised by a hierarchy; their organisational culture
rests on traditions. The roots of these traditions go
back centuries (departmental set-up, attachment to
faculties and regulations) and are very resistant to
changes, therefore all market expectations towards

students are secondary (Sirvanci 2004).

Looking at the consumer side of education ser-
vices, identification of participants of this side is more
complex. The final user is generally the consumer.
Flowever, in the case of education services numer-
ous other participants judging the quality of the ser-
vice can be found. Those who pay for the service can
be categorized as consumers (state, parents, stu-
dents), those who use the service and participate in
the process (student), perhaps those as well who
buy the ready product (employer) and society in a
wider aspect.

Due to literature differentiating student status,
even if students were considered the final user of the
service, it would not provide us the solution. In
higher education institutions, students can appear
under four roles:

1. products of the process - in this case applying the
production process-model, the students, “pro-
cess-product” are considered as raw materials
from the point of view of the institution and are
ready products when graduated from the institu-
tion.

2. inside consumers - of the institution’s non-aca-
demic services (book-store, library, sport facilities,
dormitories, restaurants), which indirectly influ-
ence the basic service perception.

3. “workers” of the learning process - this role was
first identified by Sirvanci (1996) but Glasser
(Flarmon 1993) also pointed out, that technically
the student can not be specified as an employee,



but is very much similar to one on a lower level of

the organisation in the sense that in order to mas-

ter the knowledge given, one must perform on a

certain level according to the instruction provided.

Thus the success of the service not only depends

on the provider but rather on the final userl.

4. inside consumers of the materials of courses: the
students are consumers of course materials just
as consumers of products. Generally this role of
the students is considered to be the prime role of
students (Sirvanci 1996).

In order to solve these problems, it is necessary to
declassify the term final user. If the final user is not
termed consumer, customer, or client, but rather a
subject of the transformative process of education,
through which they consume, work, as a result value
is created and students can be identified as final us-
ers (Veress 1999).

UNCERTAINTY AND RISK IN THE
EDUCATION PROCESS

To define uncertainty and risk from the aspect of the
final user of services is somewhat of an “evergreen”
problem. Various approaches can be found from as-
pects of decision theory, psychology, or economics
(Mélovics et al 2005; Kolos 1997; Szabo-Farkas
2000; Kolos-Beracs 2000). Risk can be assessed in
terms of the probability of the unexpected or not de-
sired outcome. The notion has two components.
First it is the probability of the unexpected or not de-
sired outcome, which makes this notion uncertain.
Uncertainty is a situation, in which we are not certain
as to the outcome of our decisions, but are aware of
the possibilities (Szabo6-Farkas 2000). In other
words, the possibility that our decisions will result in
an unexpected outcome exists, and can lead to a
loss (Kolos-Beracs 2000). The other component of
risk is its probability. If we know the possible proba-
bility of our actions, then it is called risk, without
knowing it is uncertainty (Szabo6-Farkas 2000).

To simplify the notion of risk: it is the probability of
inconvenience for the customer (Kolos-Beracs
2000). It can be stated from a consumer behavioural
aspect, that it is often the limited information at hand
that leads the customer to make certain decisions. In
other words, these decisions are subjective (based

1 In service marketing this is called client activity.

on limited observations) and are based on one or a
few observations or suspicions (Kolos 1997). In this
case the risks are not objective, but subjective
(Szabo-Farkas 2000). It is especially important to
mention in the case of such services as education,
where customization is high compare to physical
products - where the quality fluctuation depends on
the human factor - where no matter how much the
intent is to standardize. The final user primarily relies
on word-of-mouth, experiences of friends and public
opinion to make a decision. From a service techno-
logical perspective, in this case the result related risk
is a competency source risk. The competency per-
ception of the service provider (experienced during
the service) and the expectations of the final user
clash. These expectations come from the picture the
final user has about the service provider (in other
words from the aims the final user has with the ser-
vice, preparedness, in other words from their compe-
tency). The question in this case is along what effi-
ciency critera does risk appear? To put in other
words, when will the student be satisfied, and what
critera changes lead to perceived risk?

DEFINING AND MEASURING STUDENT
SATISFACTION

The mission of higher education is not just the trans-
fer of knowledge, but to insure the development of
students as well (Astin, 1993 in Beltyukova 2002).
Measuring student satisfaction can be a tool to en-
hance quality, shows the institutions sensitivity to
students needs and insititutional efficiency and suc-
cess. It can serve as an important tool in keeping ad-
mission rates, or even increasing them. It can also
help to decrease the number of those leaving school
without a degree. Furthermore, it helps student
needs to better infiltrate the organisation’s decision
making processes (Beltyukova 2002).

According to Horn (2002) consumer satisfaction
has many competing definitions, just as the definition
of student satisfaction is not universally accepted.
The researchers use the definition most suitable and
tailor them to their research areas. Horn also high-
lights that student satisfaction can be interpreted as
consumer satisfaction rather than customer satisfac-
tion, since students consume products/services in
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many cases when they are not the ones paying for
them. Further specialties of the student satisfaction
concept are the temporality and continuity aspects.
Education and related service require a long pro-
cess. Student satisfaction can be viewed as a contin-
uous attitude, whereby the students acquire new ex-
periences, events, through which they can reevalu-
ate their satisfaction levels. In this process the stu-
dents develop also, their expectations change with-
out even gathering new experiences of the service.
But due to the nature of this process it is possible
that one significant event can become blurr due to
the newer and newer experiences, meaning that the
level of actual student satisfaction can be diverse
(Horn 2002).

RESEARCH CONCEPT

The starting point of the research model is based on
a previous judgement, which says that the perceived
risk associated with educational services is a compe-
tency based risk. The independent variable of the re-
search is the perceived compentency, which means

firstly the evaluation of the service provider’s compe-
tence and secondly of the final user's competence..
The efficiency risk emerges in the final user in
assotiation with the the competence of the providers;
however this cannot be considered as a linear corre-
lation. The provider directly or indirectly during and
previous to the service sends a message to the final
user, which is interpreted by the final user based on
their expertise. Due to the messages the picture of
the expertise of the provider can change just as well
as the picture of the final user’s expertise in the eyes
of the service provider. The communication between
the two parties therefore can and does influence per-
ceived risk.

The research seeks answers to the question of
how perceived competency influences perceived
risk. This question is best captured in the process of
communication, where both professional and social
competencies play an important role in bridging the
significant information asymmetry between stu-
dents and lecturers, students and non-lecturers,
and students and institution. In this communication
process the most important factor is the willingness

Diagram 1.
Research model
THE PROCESS OF COMMUNICATION
Willingness for Perceived self Ability and
Economic, co-operation competence communication
regulatory, (Personal (Concept of skill
political and motivation) Education)
professional
aspects
Perceived risk:
(( - students
Institution - educators
Educators - non educators
Non
Willingness Perceived self Ability and
for competence communication
co-operation (Personal and skill
institutional
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of both parties to co-operate, their perception of the
education, the education process, the result of edu-
cation and how well they can make each other un-
derstood throughout their relationship. The re-
search model illustrated in diagram 1. shows the
above communication process in a changing pro-
fessional, legal, economic, and (education) policy
environment. Interactivity of communication and the
asymmetry of information have
undergone a spectacular change
in the last one and a half de-
cades. The motivation of the re-
search was to understand these
changes and the new situation.

In constructing the research
concept, the factor of time had to
be taken into account, because
previous satisfaction surveys have
pointed to the fact that the final
user's expectiation and perceived
self competence change in the
course of time. It is different at the point of choosing
the provider, during the course using the service and
after the service has been usedl,2.

The findings of the study can be used in practice,
because they point to risk mininimzing communica-
tion that can relieve perceived risk of students at the
time of choosing an institution, during their studies,
and after their studies (effecting re-selection of insti-
tution). Besides the above the findings can be used
to answer the following questions as well:

a) What knowledge do the user groups of society
have of the essence of educational service (what
picture do they carry) as users of the service, and
at what point is there a conflict between this
knowledge and the institutions’ education philoso-
phy and educational policy?

b) What factors lead to risk in the process of educa-
tion from the point of view of the final user, and
which factors need to be influenced to decrease
perceived risk of users in the domestic education?

¢) What kind of development is needed for higher
education to fit the requirements of society and to
be able to perform as such?

d) How can perceived risk be decreased by commu-
nication in the case of trainings for scarce profes-

sions (therefore, the number of the participants as
well as the willingness to choose fields, such as
technical and natural sciences, can grow)?

RESEARCH METHODS AND FINDINGS

The empirical research uses qualitative methods,
which will serve as a basis for a future quantitative re-

“The word compentence for students usually means
some sort of ability or knowledge in a certain field.
‘If we say someone is competent, that means the per-
son is good at something, able to perform a certain
activity very well, or simply just capable for the task.’
The competent (able) people are good at using their
knowledge, abilities, personalities and values in order
to perform well in their tasks.”

search of a larger sample. To study the asymmetric
information, 7 student focus groups were used and
on the educator side 3 deep interviews were con-
ducted. The preliminary research findings were used
to test the model, and to refine the factors influencing
the asymmetric information.

In the present stage of the research the individual
dimensions are being explored through deep inter-
views with educators and students. In this part of the
study extracts from the focus group discussions with
students are introduced.

What is necessary for a high quality education?

The word compentence for students usually
means some sort of ability or knowledge in a certain
field. “If we say someone is competent, that means
the person is good at something, able to perform a
certain activity very well, or simply just capable for the
task.” The competent (able) people are good at us-
ing their knowledge, abilities, personalities and val-
ues in order to perform well in their tasks.

In the course of the focus groups one of the aims
was to get an understanding of what students
thought of the education, the service in general, and
how education should be according to them. High
level of education according to the student is mainly

1 For empirical findings on the time factor see the studies of: Haller (1995) or Veres and Mihaly (2007).
2 Due to the nature of education being a process, it emphasizes the importance of performance monitoring Harvey and Askling (2003).
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related to the educators, and materials. Further-
more, for a high quality it is important for the course
materials to be practical rather than theoretical. Be-
sides the course materials, students are eager to
gain general knowledge and a wide perspective of
the various processes that will surround them upon
leaving the university. “Knowledge should not last for
just a while, it should last for the remainder of their
lives, ready for them to use when necessary.” Tech-
nical equipments are also vital, but not even half as
important as the educating person and their
compentencel.

It is interesting that the definition of high level of
education varies from faculty to faculty. Law students
said the following: 'We can only talk about high level
of education if the educators try to teach various
cases using examples. Besides the lecturing they use
projectors to illustrate the class materials.” “It is vital
to have the necessary equipment. Although for us law
students, it is the microfon which is the most impor-
tant and often fails to work.”

What events lead students to think an
educator is not competent?

These factors usually surface during lectures and
seminars. “If for example the educator is planning on
using the projector to aid the lecture and for some
reason the technical equipment fails to work, creating
a situation in which the educatoris unable to properly
perform as expected, usually leads to students cate-
gorising that educator as incompentent in that sub-
ject.”

The most important measure of compentence for
the educator is to bring up examples in the particular
subject from real life, which can be confirmed from
other independent sources.

The students feel that the educator is incompentent
if he or she is unable to answer a question in the sub-
ject of the course. “If an educator is unable to answer
a question in the given field of expertise, and promises
to find the answer later, faith is yet to be lost, however
if this is repeated, the consensus is that the person is
incompentent in the given subject, or even in the field
of the module which he or she teaches.”

Students can signal in various ways to their educa-
tors when they feel they are no longer compentent.
“Our educators most definitely realise if we lost our

faith in them. From the complaints, the morale and
from the increasing number of students missing
classes and losing interest in the subject, it can be an
obvious sign for them.”

But there can be other signs of losing faith in
one’s competence, more direct signs: “For example,
if a educator gets positive feedback about the lec-
tures from a given year (group) and these signs
dissapear, that can be interpreted as a negative
change.”

What should educators do if they feel they
lost the students’ faith?

They need to change their lecturing style, find out
what students really want and try to reach a “com-
mon benefit” together with the students. According
to the students, the younger enthousiastic educators
often ask students for their advice, even if they meet
outside the university. “They try to change and have
more interesting lectures, which is appreciated by
students; they often give them a second chance in
this case.” For the older educators, students’s opin-
ion is not as important anymore, as they have al-
ready achieved a status in their professional careers.

WHAT ARE THE RISKS FOR STUDENTS IN
THE EDUCATION PROCESS?

“Choosing a university is much a pig in a poke. After
the entrance examination, the risk is whether the per-
son has been accepted or not. Since education is
like a limited availability stock, not all who apply can
be accepted and the majority has to be excluded
from the “consumption”. The risk goes away once
the exam results are out.” This is followed by the di-
lemma “of whether we really made a good choice,
this goes along until the person’s first working day.”

Before the start of the first semester, there are
those who are afraid of fitting in, what the commu-
nity where he or she is about to belong will be. Will
they have friends, or will they be left alone without
help from others? It is probable that those having
problems fitting in feel a greater deal of risk before
using the service, than others. The next question
they ask themselves is how prepared others will be
and “and if they would be the stupid among the
clever ones.”

1 The respondents including under technical requirements the following: computer systems, overhead projectors, projectors, furniture,
the number of chairs and tables in the room, and their level of confort.
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Throughout using the service the risk elements
are the exams, since all students want to meet the re-
quirements, because if they do not, their time spent
at the university can be prolonged. Before starting
the university the students were mostly afraid of the
exam period. “One of them was told that it would be
as if they had to graduate in the highschool every half
year. This person was petrified. Today this person un-
derstands that there is a degree of
truth to that and can handle this
period well. It is possible to get
used to the fact of not having
Christmasses and New Year eves,
perhaps later on in life it will be
just the same.”

The biggest source of danger is
the modules that are built on each
other. This means that if the basic module is not
passed, students can not proceed. Perhaps the
credit system can ease this problem.

Does cooperation with the ecucators
decrease risk?

The general consensus is that cooperating with edu-
cators means a better grade. It is therefore crucial to
accept any task (for example: presentations) be-
cause even if the educator will not remember the
names, the faces will register more likely. The major-
ity of educators like it if students cooperate and take
active part in their lectures. This will benefit the stu-
dents if later in life they can benefit from what is
learnt. Thus a more personal note and relationship
means that the student can turn with confidence to-
wards their educators for professional help.

The role of communication in decreasing risk

According to the findings of the study, the stu-
dent-educator communication does influence per-
ceived risk, the level of education as judged by stu-
dents and determines student-educator relationship
along with how each lecture and educator is evalu-
ated by students. Students require help from their
educators and want to turn to them if they have prob-
lems. “For them it is reassuring if the educator can
answer their questions, tells them what to expect on
the exam and what materials they need to study.
Communication not only can decrease the perceived
risk, but it can do just the opposite as well. There are
certain educators, whose classes students do not at-
tend out of fear.”

Basically it comes down to the personality of the
educator, whether communication is necessary. If
the educator who has an introverted personality,
someone who is generally not a communicative
type, offers the option to communicate, often judged
by student as a sign of courtesy and so they do not
willingly accept. “Rank and position can be an obsta-
cle of communication. Many would more likely to ask

‘Among the students, communication has a special
meaning, which can be a significant factor in minimis-
ing perceived risk. The preliminary research points to
the fact that competence asymmetry decreases the ef-
ficiency of risk-communication.”

an assisstant professor for help than a professor. The
higher the rank, the more scary they seem, meaning a
greater distance in competence.”

ROLE OF PREVIOUS HISTORY IN THE
RELATIONSHIP TO DECREASE PERCEIVED
RISK

If the relationship had positive history, it generally is a
decreasing factor of perceived risk. “Eduction is such
a complex system, that any previous relationship can
only be an advantage in rare cases. During their years
spent at university, students meet numerous educa-
tors, and it would be impossible to have positive his-
tory with all of them, so from this sense it is not possi-
ble to decrease perceived risk.” However, in the
course of choosing a university, this can be an impor-
tant factor to decrease risk, if a family member or a
friend can provide information about the university.

SUMMARY, CONCLUSIONS

The study aims to contribute to the understanding of
bilateral mechanism of perceived risk in a non-busi-
ness sector such as higher education services. In the
field of services there are numerous mechanisms for
decreasing perceived risk. This study focuses on the
relationship of competence, perceived risk, communi-
cation and satisfaction. It explores the options that can
decrease perceived risk in the field of services, the fac-
tors that inlfluence risk and how communication can
contribute to easing uncertainty and whether that leads
to satisfaction? The research concept and model test-
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ing is currently under a qualitative research phase. It
seems that based on findings of the student surveys
the model needs refinement. The small group discus-
sions with students about perceived risk in the service
of education are very much pragmatic, but also caution
that the used categories (competence, risk, communi-
cation) need to be difened clearly. However, during the
qualitative research, a few relationships were discov-
ered, which were missing from the model. It was made
clear that in the course of operationalising the dimen-
sion, that it is necessary to include a few items, such as
the differences in socio-demographic willingness to co-
operate (age, status), different modes of communica-
tion and heterogenity in the question of competence
when constructing the research project. Among the
students, communication has a special meaning,
which can be a significant factor in minimising per-
ceived risk. The preliminary research points to the fact
that competence asymmetry decreases the efficiency
of risk-communication. In the present stage the model
can be applied to measure the risk elements in the field
of education services and the hypothetical dimension
clearly define the options to minimise service's two
sided perceived risk.
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Social merketing is being hailed as
a key tod to help address the
myriad health and overall population
wellbeing issues facing societies.
There is considerable evidence of
the success of some specific sodial
marketing interverttions but a factor
often overlooked is that literacy
problems within a considerable
proportion of the population means
that the informetion provided may
nat be readily conprehended by all
mermbers of the target population.

A study of the readability of a range
of WK health informetion sources is
reported. The paper concludes with
a recommendation for further
research in the area and for
immediate improverment to social
marketing-related activity.

Gill Kemp - Lynne Eagle

Shared Meanings
or Missed
Opportunities?

The Implications of Functional Health
Literacy for Social Marketing Interventions

INTRODUCTION

Social marketing has received increased focus as a result of an ac-
knowledgement that existing educational and communication strate-
gies aimed at improving population health and well being were not ef-
fective (Department of Health, 2004). A number of recent initiatives, all
of which place effective communication as the central focus of public
health interventions (Bernhardt, 2004) have developed in several coun-
tries and it is recognised that not just pan-European but global solu-
tions are being sought to issues affecting the health and welfare of indi-
viduals (Commission of the European Communities, 2002). In the UK, a
government white paper Choosing Health(Department of Health, 2004)
specifically advocated the adoption of the principles underpinning so-
cial marketing in order to more effectively promote public health issues.

In keeping with other aspects of marketing which are receiving in-
creased focus such as integrated marketing communication
(Cornelissen & Lock, 2000), there has been considerable debate as to
what social marketing is, where its borders could or should be - and
what other behaviour-change interventions might compete against it
(Andreasen, 2002a, 2002b). We suggest that conceptual debates and
arguments over relatively minor definitional issues detract from areas
deserving more focus, such as investigation of the factors leading to in-
terventions with high impact.

SOCIAL MARKETING DEFINED

A managerial useful definition is provided by Andreasen (2002: 7),
drawing on a definition originally provided by Kotier and Roberto
(1989): “A social change management technology involving the design,
implementation and control of programs aimed at increasing the accept-
ability of a social idea or practice in one or more groups of target adopt-
ers. It utilizes concepts of market segmentation, consumer research,
product concept development and testing, directed communication, fa-
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cilitation, incentives and exchange theory to maxi-
mise the target adopter’s response”.

We would suggest that social marketing should
be seen not as a specific theory, but rather as a pro-
cess drawing on an interdisciplinary range of con-
cepts and theories.

THE EXTENT OF SOCIAL MARKETING

A UK-based study suggests that treatment of pre-
ventable illness amounts to a minimum of £187 bil-
lion, equating to 19% of total GDP (gross domestic
product) for England alone (National Social Mar-
keting Centre, 2006). While it is difficult to compare
data across nations due to differences in data col-
lected, a rough estimate of the cost of treating pre-
ventable illness across the EU member states is
€2,055 billion. In more human terms, in the USA, ap-
proximately 1 million deaths per annum are attribut-
able to lifestyle and environmental factors
(Rothschild, 1999); again, a rough calculation based
simply on population would suggest that the EU sta-
tistic would be approximately 1.6 million death per
annum. It is suggested that seven of the ten leading
causes of death in the USA could be substantially re-
duced if medication compliance rates were im-
proved, diets became healthier, cigarette smoking
rates were reduced, exercise rates improved and al-
cohol and drug misuse were reduced (Petty &
Cacioppo, 1996).

Detailed cross-EU data is somewhat difficult to ob-
tain, however some indications of the magnitude of
various health and lifestyle issues in the USA are
shown in Table 1; we have no reason to believe that,

Table 1.

in the absence of more specific data, the figures can-
not be used as a crude indicator of the potential
magnitude of similar issues in other developed coun-
tries.

Social marketing activity is substantially, but not
exclusively, focussed on health related issues such
as safe sex (Dejong, Wolf, & Austin, 2001 ; Fishbein,
von Haeften, & Appleyard, 2001), smoking cessation
(Devlin, Eadie, Stead, & Evans, 2007; Vidrine,
Simmons, & Brandon, 2007), immunisation
(McDermott, 2000), medical screening (Briss et al.,
2004; Cox & Cox, 2001), drug education (Yzer,
Hennessy, & Fishbein, 2004) and nutrition / physical
activity issues (John, Kerby, & Landers, 2004;
Renger, Steinfelt, & Lazarus, 2002). Other non-health
areas include provision of generic financial advice
(Thoresen, 2007), environmental issues (Brenkert,
2002; Glenane-Antoniadis, Whitwell, Bell, & Menguc,
2003) and disaster management and preparedness
(Guion, Scammon, & Borders, 2007).

There is considerable scope for improving popu-
lation health if effective and cost-efficient means of
conveying information are used; indeed, the aca-
demic literature contains numerous examples of suc-
cessful social marketing programmes (Fishbein &
Yzer, 2003; Philip Kotier & Zaltman, 1971;
McDermott, 2000; Stead, Gordon, Angus, &
McDermott, 2007). As a result of government and
policy maker interest in the potential contribution so-
cial marketing might make to issues such as im-
provement of health-related behaviours, social mar-
keters have moved “from snake oil salesmen to
trusted policy advisors” (French & Blair-Stevens,
2006).

Magnitude (in USA) of Issues Social Marketing may Contribute Towards
(Kotier, Roberto, & Lee, 2002)

Issue Magnitude
Alcohol use during pregnancy
Sexually transmitted diseases
Diabetes

Skin cancer

Breast cancer

Prostrate cancer

Colon cancer

Seat belts

Estimated 5,000 infants born with fetal alcohol syndrome each year

40% of sexually active high school students report not using a condom

About 1/3 of the nearly 16 million people with diabetes are not aware they have the disease
Approximately 70% of American adults do not protect themselves from the sun’s dangerous rays
More than 20% of females aged 50 and over have not had mammograms in the last two years
Only about half of all prostrate cancers are found early

Only about 1/3 of all colon cancers are found early

An estimated 30% of drivers and adult passengers do not always wear their seat belts

Fires Almost 50% of fires and 60% of fire deaths occur in the estimated 8% of homes with no smoke alarms
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However, there is evidence of confusion and mis-
understanding in some interventions (Cho & Salmon,
2007); part of the reason for this is the functional liter-
acy level of patients (Wallendorf 2001). We therefore
firstly review the extant literature regarding the im-
pact of health literacy levels on health outcomes. We
then report on a study of the relative readability of
material from a range of UK health information
sources.

FUNCTIONAL HEALTH LITERACY LEVELS

Reports about levels of literacy often refer to func-
tional literacy as the borderline separating the literate
from the illiterate. The Organisation for Economic
Cooperation and Development defines functional lit-
eracy not as the ability to read and write but as
whether a person is able to understand and employ
printed information in daily life, at home, at work and
in the community. Consistent findings from studies
of the impact of low functional literacy are that inade-
quate literacy adversely affects on medical condition
knowledge and ability of patients with chronic condi-
tions to take responsibility for effective self-care
(Wallace, Deming, Hunter, Belcher, & Choi, 2006;
Williams, Baker, Parker, & Nurss, 1998; Willimas,
Baker, Honig, Lee, & Nowland, 1998). Adverse af-
fects have also been found in relation to preventative
screening (Lindau et al., 2002). Varying definitions of
literacy make cross-study comparisons difficult, how-
ever there appears to be agreement that some 20%
of the population of most developed countries have
severe literacy problems and a further 20% have lim-
ited literacy (Adkins & Ozanne, 2005; Office for Na-
tional Statistics, 2000). There also exists an addi-
tional group that could be classed as ‘aliterate’, in
that they are able to read but choose not to, and rely
on television rather than print media for news. More
importantly, they learn through trial and error rather
than by reading instructions (Wallendorf, 2001). The
specific needs of these groups must be taken into
account, acknowledging their difficulties but avoid-
ing appearing condescending in the design and de-
livery of appropriate interventions (Guttman &
Salmon, 2004).

Even though the problems associated with low
levels of health literacy have been recognised for at
least twenty-five years a considerable amount of writ-
ten material (brochures and websites) is still at a
level well beyond the ability of users to understand it.

(Adkins, Elkins, & Singh, 2001 ; Rudd, Moeykens, &
Colton, 1999) and literacy issues appear to be
largely ignored in the development and delivery of
health information material (Eagle, Hawkins, Styles,
& Reid, 2006).

The major consequence of health literacy prob-
lems is cost, as people with low levels of literacy use
more health care resources than those with higher lit-
eracy abilities (Bar-Yam, 2002; Kefalides, 1999).
Health care expenditure due to low health literacy in
the USA is estimated at $US 73 billion and includes
longer hospital stays and more frequent doctor visits
(Bar-Yam 2002). Extrapolating these figures to the
European Union on a simple population ratio basis
(Internet World Statistics 2005) would indicate that
the costs within the European Union may be in the vi-
cinity of $US 115 billion, or €77.5 billion.

Table 2 (pg.6) presents the adult reading skill levels
for the UK in relation to the primarily American litera-
ture (see, for example, Hoffman et al. 2004; Wallace
and Lemon 2004; Mumford 1997) and the National
Standards for literacy (Department for Education and
Skills - DfES, 2003). Most adults will have some level
of reading and writing skills with strengths and weak-
nesses across a range of aspects. The Skills for Life
adult basic skills strategy, launched by the UK Gov-
ernment in 2001, developed national standards for lit-
eracy. The literacy framework outlines what an adult
should be able to achieve at entry level (divided into
three sub-levels), level 1 and level 2 or above. The
framework recognises that an adult may be classified
at an overall level of literacy but have higher or lower
levels of ability in different aspects of that skill. Fur-
thermore, within this framework the skills levels and
tests for literacy pertain primarily to reading skills,
rather than writing.

According to Shea et al (2004) the average adult
reading skill level is 3-5 grades below the level ex-
pected at the end of formal education. Relating this
to the UK national curriculum levels a person who left
secondary school at age 16 (reading skill 12, na-
tional curriculum 5) can be expected to have a
post-education reading skill level of 7-9 or national
curriculum level 3. The Basic Skills Agency’s report
(May 2000) reported that almost four out of ten
adults in some parts of the UK could not read or write
properly. The agency’s chairman Sir Claus Moser
described the problem of adults being “functionally
illiterate’as serious and reported the national average
at 24%, rising to nearly 40% in some areas.
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Table 2.

Reading Skill Level by Age Cohort as indicated
in the literature and the National Standards for literacy
(see, for example, Hoffman et al. 2004; Wallace and Lemon 2004;

Department for Education and Skills DfES, 2003).
School level Approximate Approximate Grade/ Reading UK National UK Adult UK Population
Age Skill Level Expected Curriculum Level Literacy Level %
Nursery 3-5 1 1 Entry Level 1 3
Junior / Primary
School 6 2 1
7 3 2 Entry level 2 2
8 4 2
9 5 2
10 6 2
Secondary School n 7 3 Entry level 3 n
12 8 3
13 9 3
14 10 3
15 n 4
Further Education 16 12 5 Level 1 40
Upper secondary
17 13 5 attainment
Higher Education 18 14 6to8 Level 2 or above 44
(College / University 19 15

One potential consequence of such literacy prob-
lems with regards to health information is the possi-
bility of patients or carers to misinterpret prescrip-
tions or actually read the directions. Roman (2004)
suggests that almost 42% of older Americans are un-
able to read instructions on how to take medications.
It is estimated that only 50% of patients suffering
from chronic diseases in developed countries follow
treatment recommendations (Sabate, 2003). This
has implications not only for the health of the patient,
but also for the wider society when resulting in com-
plications from chronic diseases, formation of resis-
tant infections, or untreated psychiatric illness.

One challenge is the identification of people who
are ‘functionally illiterate’ as such people seldom ad-
mit they have a problem and will, over time, have de-
veloped numerous strategies to hide the problem
(Aldridge 2004; Weir 2001) and may not have even
revealed their problem to their spouse (Aldridge
2004; Roman 2004; Bar-Yam 2002). Strategies in-
clude asking others to read material out, watching
and copying the actions of others or stating that they
have forgotten their reading glasses and / or will read
the material later at home (Aldridge 2004; Bar-Yam
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2002). Despite this health information materials con-
tinue to be produced at a level well above the aver-
age reading level (Hoffman et al. 2004) placing pa-
tients at risk for problems due to incorrect or inap-
propriate medication usage. People with low literacy
levels have also been found to be more anxious
about the possibility of developing cancer, yet are di-
agnosed a later stages of cancer (Freidman and
Hoffman-Goetz., 2006), raising ethical issues regard-
ing action that should be taken by those who de-
velop material (Cho and Salmon, 2007). Readability
is not only an issue related to health; there is evi-
dence that child safety seat instructions are also writ-
ten at “a reading level that exceeds the reading skills
of most American consumers” (Wegner and Girasek,
2003: 588)

Today, people have numerous opportunities to
access an abundance of health information, through
the media, self-help groups, printed literature and
particularly the internet. The accessibility of the in-
ternet has given people unprecedented access to
health information and health care services online
(Esyenbach, 2000). However, there have been con-
cerns raised regarding the quality of health informa-



tion on the internet and the potential impact on pub-
lic health (Cojera, 1998). One of these concerns re-
lates to the problem of low literacy levels that impair
peoples’ understanding of health messages
(Eysenbach & Deigpen, 1998).

Much of the health information available is at a
higher reading level than the average (Hoffman et al.
2004). If the health information people receive from
health professionals does not meet the patient's
needs then it is probable that they will seek addi-
tional information from alternative sources. A study
was therefore undertaken in order to determine the
readability of a range of potential UK printed and
Internet health information sources.

STUDY

This study seeks to determine the readability of a
range of printed and Internet UK health information
sources. A range of health information leaflets from
pharmacies was analysed using the SMOG readabil-
ity index to determine the reading level. The UK
funded National Health Service (NHS) Direct website
was selected as it has been at the forefront of e-health
information services since 2004. NHS Direct has a
specific self-help guide that can be interrogated by
symptoms or by disease. The Patient UK web site of-
fers free, up-to-date health information as provided by
GPs to patients during consultations. In addition
website searches were conducted using the Copernic
Search Engine for simple search terms for major med-
ical conditions such as asthma and cancer.

The SMOG index was selected because of its
proven accuracy, correlation with other readability
formulae and subsequent widespread use in the ac-
ademic literature (Mumford, 1997; Wallace & Lemon,
2004). The method used for the SMOG calculations
followed the methodology in the literature (Aldridge,
2004; Mumford, 1997; Wallace & Lemon, 2004). If
SMOG calculations are calculated manually, three
groups of 10 consecutive sentences at the begin-
ning, middle and end of a document were selected,
giving a total of 30 sentences. Following this, all
words with three or more syllables within these se-
lected sentences were counted and the square root
of the total was then calculated and rounded to the
nearest integer. Finally, the number 3 was added to
the integer to obtain the grade level of the document.

However, the originator (McLaughlin, 1969) of the
SMOG formula has also provided an internet-based

version of the calculator at http://webpages.char-
ter.net/ghal/SMOG.html; we compared manually
calculated results with those derived from the
internet version and found no difference between
them. This calculation measures only the likely
reading level required for comprehension of the
material and not other aspects such as readability
and suitability which could be assessed using other
tools such as the Readability Assessment Instrument
(RAIN) (Adkins et al., 2001) or the Suitability
Assessment of Materials measurement (SAM) (Doak,
Doak, & Root, 1985). Issues of readability and
suitability of wording are beyond the scope of this
paper.

Findings

Even though the problems associated with low levels
of health literacy have been recognised for at least
twenty-five years a considerable amount of written
material (brochures and websites) remains at a level
well beyond the ability of users to understand it.
(Adkins, Elkins, & Singh, 2001 ; Rudd, Moeykens, &
Colton, 1999). The Skills for Life Survey (DfES, 2003)
reported that 12 million people aged 16-65 year olds
which is 16% of the UK workforce, had literacy levels
of below that of the average 11 year old. (Entry level
3). Boulos’'s (2004) study identified the average
reading age of UK citizens is that of an educated
nine year old. The findings presented in Table 3 (pg.
9) concur with Estrada et al's (2000) findings in that
the readability level was similar for pharmacy
information leaflets and Internet sites related to a
specific condition at UK adult literacy entry level 3
(reading age 11) but was higher for NHS web sites at
UK adult literacy level 1 (reading age 16).

The readability of the material assessed within this
study range from primary school level (entry level 1,
reading age 7) up to and beyond postgraduate level
(level 2+, reading age 21). The majority of the health
information sources assessed were at entry level 3,
which means that the reader should be able to “un-
derstand short straightforward text on familiar topics
accurately and independently and have the ability to
obtain information from everyday sources” (The
Skills for Life Survey, DfES 2003). The issue of famil-
iarity’ with the topic is of key importance within a
health information context as the complexity of the
language necessitates any written information being
at a lower level than would normally be acceptable.
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Table 3.
SMOG reading level scores for the range of UK health
information sources assessed

. UK adult SMOG reading grade level
Type of Materials

literacy level Mean Range
Pharmacy health information leaflets Entry level 3 10.3 9-12
n=12
NHS Direct online Self-help guides: Level 1
Asthma 125 6-16
Smoking 135 11-16
Osteoporosis 12.2 10-16
Obesity 141 11-22
Diabetes 13.4 11-17
Cancer 12.6 9-16
NHS Parental Advice Page Level 1
Asthma 12.4 9-18
Smoking 12.2 10-16
Osteoporosis ni 8-13
Obesity 133 9-17
Diabetes 13.3 9-14
Cancer 11.2 7-15
Patient UK Entry level 3
Asthma 9.1 7-16
Smoking 10.2 8-14
Osteoporosis 11.7 9-15
Obesity 12.2 10-14
Diabetes 9.2 8-15
Cancer 113 8-15
Asthma UK Web page Entry level 3 9.2 7-14
National Osteoporosis Society UK Entry level 3 9.3 8-13
Cancer BACKUP UK Entry level 3 10.2 8-12
Cancer Research UK Entry level 3 10.7 7-14
Diabetes Society UK Entry level 3 9.5 8-13

have an average literacy level at
level 1 or post secondary school
level. The readability level was
highest for information relating to
symptoms and potential treat-
ments for both of these sites. The
treatment options in terms of obe-
sity achieved a SMOG score of 22
(written at a post graduate level).
This again raises the issue of ter-
minology and the complexity of
language used. In an attempt to
address this issue the NHS Direct
self-help guides have a ‘click
through’ glossary of terms for un-
familiar medical terms. However,
when the glossary itself was as-
sessed for readability it was again
found to be at level 1 or post sec-
ondary school level.

The health information materi-
als available via the Patient UK
web site and the condition specific
sites (Asthma UK; National Osteo-
porosis Society UK; Cancer
BACKUP UK; Cancer Research
UK and The Diabetes Society UK)
were relatively readable compared
to the materials from the NHS
sites. In terms of there readability
these sites were comparable to

The wide accessibility of the Internet makes it an the printed leaflets from the pharmacies. Sections of
every day source and as such atool that people can text analysed from these sources was predominately

“The Commons Public Accounts Committee (2006) re-
ported that up to 16 million adults, nearly half the UK
workforce are holding down jobs despite having the
reading skills expected of children leaving primary
school (Guardian, 2006). This should be of concern to
designers of printed and Internet health information
sources that much of the materials produced is likely
not to be understood by a substantial proportion of the
population.”

at entry level 3 with the introduc-
tory text to most of the leaflets and
condition specific sites readability
level at entry level 2. Entry level 2
is that expected of a seven year
old and recognises the role of
signs and symptoms in under-
standing and comprehension of
text.

CONCLUSIONS
AND MANAGERIAL
IMPLICATIONS

use to access health information and health care ser-  The Commons Public Accounts Committee (2006) re-
vices. The NHS self-help guide and NHS parental ad- ported that up to 16 million adults, nearly half the UK
vice page required people accessing the sites to workforce are holding down jobs despite having the
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reading skills expected of children leaving primary
school (Guardian, 2006). This should be of concern to
designers of printed and Internet health information
sources that much of the materials produced is likely
not to be understood by a substantial proportion of
the population. The result of misunderstanding or not
fully comprehending health related information has

“The success of social marketing interventions aimed
at addressing specific issues facing the European Un-
ion will in part depend on the readability of the informa-
tion provided by all members of the target population.”

the potential to be life threatening. Most of the extant
research is American in origin; there are limited stud-
ies within the UK and Europe. There is also limited re-
search from any country that specifically examines the
readability levels of Internet based materials. As 57%
homes in the UK now have Internet access (Social
Trends, 2007) this should be included in future re-
search in this area.

The increased proliferation of
health information generated from
a variety of sources, such as pam-
phlets, self-help groups and the
Internet, suggests that the demand
from consumers for health informa-
tion is growing. While the conse-
guences of low health literacy have
been extensively studied, there is a
need for mechanisms to be developed that check un-
derstanding especially given the extent of the low
functional literacy problem in the UK and Europe. The
success of social marketing interventions aimed at
addressing specific issues facing the European Union
will in part depend on the readability of the informa-
tion provided by all members of the target population.

Health information providers need to ensure that
their materials are written at a level appropriate for
the intended audience. A distinction should be made
between health information sources that are for
health professions and lay persons rather than a
‘one size fits all’ approach.

DIRECTIONS FOR FUTURE RESEARCH

There are a number of readability indices that are
based around sentence length and number of sylla-

bles (e.g., Flesch - Kincaid grade level; Flesch
reading ease index; The Fry Graph and SMOG
readability indexl). However, these readability mea-
sures were designed for application to general text
and not medical text, so there is a possibility that
the use of such measures could be overestimating
readability scores. In addition, there is a need for
health information sources to be
assessed for their suitability for
the given target audience. An
area for future consideration is
the development of a suitable
framework to assess content that
considers the use of graphics, the
reader’s level of prior knowledge
and the implications of social and cultural appropri-
ateness.

There are in existence foreign language adapta-
tions from the 1980s of the Flesch reading ease in-
dex (Spanish Language Huerta reading ease in-
dex) and The Fry Graph. Contreras, et al's (1999)
used the SMOG readability index on Spanish, Eng-
lish and French text. However, there is a lack of

“An area for future consideration is the development of
a suitable framework to assess content that considers
the use of graphics, the reader’s level of prior knowl-
edge and the implications of social and cultural appro-
priateness.”

systematic analysis of English- language readabil-
ity measures and their applicability for use on ma-
terial in other languages and on health specific
text. This is an area that requires further research
across the EU.
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2007 szeptemberében - egy
franciaorszagi pénzintézet
fizetésképtelensége okan - lathattuk
az akkor még be nem azonositott
valsag elsd jeleit. 2008 nyaran
aztan felgyorsultak az események,
a Lehman Brothers cs6dbejutasaval
robbant a bomba, nyoméaban
csodalkozas, fejetlenség, és sajnos
egy mara mindenki altal rossznak
mondott déntés. Az els6 helyénvald
reakcid csak ezutan kovetkezett az
AIG megmentésével (az USA
korménya bevésarolta magéat

a cégbe, azaz allamositotta). Es ma
mar tudjuk, hogy vilagvalsag van,
belathatatlan id6tartammal és még
anndl is kevéshé el6relathat6
kovetkezményekkel. A napi,
mindenekel6tt valsagkezelésre
koncentrdl6 eseményeken némileg
fellilemelkedve azonban szamos
megallapitast tehetiink, olyanokat is,
amelyek segithetnek a folyamatok
megértésében és taldn a majdani {j
vildggazdasag struktira
kialakuldsanak el6relatadsaban is.

Biro Péter

Mas ez a valsag!

GLOBALIS VAGY GLOBALIZACIOS VALSAG

Napjainkban mindenki, beleértve neves kézgazdaszokat, szocioléguso-
kat, globalis valsagrol beszél (Losoncz Miklés, ES, 2008. oktober 17.,
Tamas Pal uo., 2008. oktéber 22). A szakmai megnyilvdnulasok masik
visszatérd eleme, hogy a mostani valsagot szinte mindenki visszatér6-
en az 1929-33-as valsaghoz hasonlitja, mintegy el6revetitve a hosszu
és mély folyamatot, s a belathatatlan kdvetkezményeket. A fenti megko-
zelitések azonban kilsddleges jegyeken alapulnak, és félrevezetdk. A
.globalis” vilagméret(t jelent, s ez mar az 1929-33-as valsagra is jel-
lemzd volt, mint akar az el6tte lezajlott I. vilaghaboru, vagy akar a goti-
ka. Minden orszagot érintett, még a gyarmatbirodalmakat is az anyaor-
szagaik gazdasaganak lerombolédasa révén. Ma, 80 évvel kés6bb a
globalitds nem fontos jegy. A mai valsag mas: nem ,globalis”, hanem
.globalizaciés”.

Az elmult harom-négy évtizedben a vilaggazdasag jelent6s mérték-
ben atalakult. Az Gj folyamatok hajtéereje az infokommunikacios tech-
nolégia megjelenése és elterjedése volt. Ez két iparagat jelent, amely
eredetileg kilon-kilon jelent meg. Az informatika (szamitastechnika)
onallé iparagként gyors névekedéssel hamarosan a t6zsdék sztarja lett,
mert gyorsan kiderult, hogy az informatikai eszk6zdk és megoldasok az
informatikai vallalatokon tal minden méas agazatban is nélkilozhetetle-
nek a vallalkozasok folyamatainak segitésében. A telekommunikacié
(tavkozlés) a mobiltelefon megjelenésével Gj erére kapva allt ra egy
Ujabb novekedési palyara. Ezt kbvetéen mar csak néhany év kellett, s a
kett§ egyesuilve hozta létre az infokommunikaciét, amelynek els6 meg-
jelenése a w@p volt, s amellyel az informatikai szolgaltatasok elérése
valt lehetévé tavkozlési szolgaltatasok, azaz a telefonkésziiléken ke-
resztil. Es a skype sem Gjdonsag mar...

Az infokommunikaciés technoldgia - informéaciés technoldgia (IT),
informaciés-kommunikaciés technolégia (ICT) - eredményeképpen lét-
rejott egy (j tArsadalom, amelyet gyakran a TIME betlszéval irunk le: ez
a tavkozlés (telecommunication) - informatika (informatics) - média
(media) - szOrakoztatas (entertainment) angol szavakbdl sziletett meg.
Az els6 kett6 a munka vilaganak, a masodik kett§ a szabadid6 eltolté-
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sének valt meghatarozo6 szerepléjévé. Mindazonéltal
az els6 kett6 természetesen a szabadid6ben is na-
gyon fontos ,technoldgiaként” jelen van.

Az (j technoldgia elterjedése tette lehetévé azt is,
hogy az GDP-n belul el6reugrott a szolgaltatas,
visszaszorult a hagyomanyos ipar, s jelentés mérték-
ben lecsdkkent a mez6gazdasag szerepe is. Termé-
szetes, hogy ez a nemzetgazdasdgok szintjén Ujra-
strukturdlta a véallalkozasokat, sok olyan Uj szolgélta-
tas sziletett, amelyek alapja az (j technolégia, s
amelyek révén az emberek mindennapi élete is teljes
mértékben atalakult.

Néhany évvel ezel6tt volt egy kisebb megrazkaod-
tatas, amikor a talértékelt IT papirok t6zsdei lufija
durrant ki, &m ez a gyors és futd krizis egy influen-
zajarvanynal nem okozott nagyobb megrazkdédta-
tast - bar sokak szamara ez is jelentfs vesztesége-
ket okozott. A mostani valsadg azonban méreténél,
mélységénél fogva nem 6sszehasonlithatd ezzel, s
tanidcsosabb nem keresni betegséggel leirhaté ha-
sonlatokat.

Mindez a globalizacié lényege, alapja. S mint lej-
jebb latni fogjuk, ugyanezek a tényezOk jatszottak
dominéns szerepet a mostani valsag kialakulasaban,
s ezért nem elegend6 a most kialakult helyzetet vi-
lagvalsagként (globalis valsagként) kezelnink, ha-
nem a mélyebb folyamatokat is figyelembe véve kell
azt els6 globalizaciés valsagként
értelmeznink.

Fontos kilonbségnek kell te-
kintenlink, hogy a mostani zavaro-
kat nem az ipar, hanem a szolgal-
tatdsok egyike, a bankszektor ge-
neralta. Ez azért is meglepd, és
mindenkit felkésziletlentl érint6
esemény, mert épp a pénzugyi szektor, a nemzeti és
kereskedelmi bankok, a biztositok, a nagy (és ki-
sebb) tanacsaddcégek jelentették a gazdasag mi-
kodésének biztonsagat. Egy-egy orszag gazdasagi
bajai (pl. Argentina) lokalis Gigynek tetszettek, s senki
nem hitte, hogy épp a legfejlettebb bankrendszerek-
kel rendelkez6 orszagok pénzigyi véllalkozasai rob-
bantanak ki vilagméret( valsagot. Hogy is torténhe-
tett ez? Erre a kérdésre is valaszt kapunk, egy masik,
az el6ézénél is sokkal meglep6bb kulonbség kovet-
keztében.

Ez pedig az, hogy amig a korébbi vilagvéalsag tul-
termelés nyoman alakult ki, addig ez a mostani mes-
terséges talkinalatbdl kdvetkezett be. Hogy lehetsé-
ges ez? A bankok az informatika jévoltabol egysze-

rlien pénzt bocsatottak ki. Ezt az allampolgéarok ese-
tében pénzhamisitdsnak nevezik: a pénzhamisitas
azért buntetend6 cselekmény, mert egy bizonyos
mennyiség kibocsatasa veszélybe sodorhatja a nem-
zetgazdasagot. Ezért kizarélag a jegybankok joga
pénzt a gazdasagba engedni, s a magas kockazat
okan ennek megfeleléen nagyon is gondosak e té-
ren. Ha nem, akkor tudatosan nem azok. Es val6ja-
ban az, ami a bankszektorban tortént: atvitt értelem-
ben ez pénzhamisitas volt, vagy nevezzik ,virtualis
pénzhamisitasnak”. S ez is az (j technol6gia révén
valt lehetségessé.

Szintén nem elhanyagolhaté az a kiilénbség sem,
ami a valsagkezelésben lathato. Uj elem, hogy a val-
sadg megoldasaban az allamok fontos szerepet vallal-
nak, a kapitalizmus jelenkori felfogasatol teljesen ide-
gen modon. A piac szabadséga, az allam tartézkodo6
tavolsagtartdsa helyébe aktiv szerepet vallalva egy-
fajta ,allamkapitalizmus” szilletik, igaz, a valsagkeze-
Iés okan. Sajatja, hogy az allampolgarokért valé fele-
I6sséget a korabbinal fokozottabb mértékben vallalja
fel, nem bizva azt a polgarok, Uzleti vallalkozasok pi-
aci tevékenységére. A valsdg nyoman az allam Ujra
népszerlivé” valt.

Ugyanezt a meglep6 fordulatot tapasztaljuk a
nemzetk6zi szintéren is. A politikai és gazdasagi élet
nemzetk6zi ellenldbasai is dsszefognak, egymassal

.Nem elegend6 a most kialakult helyzetet vilagvéalsag-
ként (globalis valsadgként) kezelnink, hanem a me-
lyebb folyamatokat is figyelembe véve kell azt elsé
globalizaciés valsagként értelmeznunk. ”

tobb téren is szemben &ll6 orszagok nyujtanak egy-
mésnak segitséget, vilaggazdasagi versenytarsak
egyeztetik lépéseiket, mert tudjak, hogy ebbdl a val-
sagbol csak egyitt képesek kildbalni.

OKOK?

Be kell latni, hogy egyes - talan politikai alapu -
megnyilvanulasoktél eltéréen nem immoralis ,pénz-
Ggyérekre”, hanem az Uj technolégia kezelésének,
alkalmazasanak hianyossagaira, a tapasztalatlan-
sagra kell visszavezetnink az okokat: egyszer(ien
nem tudtuk-tudjuk kezelni. Ahogy a gyerekkel kap-
csolatban tudjuk, hogy ,kés-villa-oll6, nem gyerek
kezébe vald”, ugy a szamitastechnika hasznalata
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csak a kell6 ,mlszaki” ismeretekkel parosul. Ha az
atombomba olyanok kezébe kerul, akik nem latjak &t
annak lehetséges hatasait...

De ne keruljink meg egy masik, emberi aspektust
sem. Nem vitas, hogy az elmult évtizedekben a ver-
senyszellem, az individualitds nagyon kiélezetten je-
lent meg a gazdasag minden szintjén, a vilagpiaci
versenyt6l a lokalis, helyi kis-kézépvallalkozok piaci
kizdelméig. S a verseny sokszor eldurvult. Auditalé
cégek jelentései, nagy nemzetktzi vallalkozasok

, rarsasagok, egyének szervezettebb formaban kaphat-
nak nagyobb szerepet a megnévekedd tarsadalmi fele-
I6sségvallalas soran. A tarsadalmi szervezetek az ellen-
Orzésben, a tarsasdgok és az egyének pedig a fenntart-
hato fejl6dés eldsegitésében vallalhatnak nagyobb sze-
repet (good corporate governance, corporate social
responsibility). Sokat véaltozhatnak a tudatosség, fele-
I6sség irdnyaban a fogyasztok is, Uj helyzet alakulhat ki

a fogyasztasi szokasokban.”

csalasai, kreativ konyvel6k, korrupcié kicsiben és
nagyban - nem csak hazai jelenség. Ez a gazdasagi
felfogas (filozofia? pszicholégia?) a kiszamithatatlan
szamitastechnikaval parositva egyutt hozta létre azt,
amit ma globalizaciés véalsagnak hivunk.

Ml VARHATO?

Ez indokolt, de nehéz, ma még szinte megvalaszol-
hatatlan kérdés. Ennek ellenére akkor jarunk el he-
lyesen, ha mar ma sok kérdést feltesziink. Minél ha-
marabb vannak kérdések, annal hamarabb lesznek
valaszok is. Ma mar biztosan lathat6, hogy az allam
szerepe alapjaiban megvaltozik. A fejlett orszagok-
ban az allam mindig a gazdasag szolgaléleanyaként
igyekezett segiteni annak szerepl6it. Ez logikusan
kovetkezik abbdl a felfogasbol, hogy az allampolgar-
nak a piacon maganak kell megteremtenie életfeltét-
eleit. Ez még nem ,liberalis” felfogas, hanem a kapi-
talizmus természetébdl - verseny, individualizmus -
fakad. E valsag nyoman az allam (j szerepbe kerdl.
E szerep objektiv alapja a privatizalt pénziigyi tarsa-
sagok erejebdl kovetkezik, szubjektiv feltétele pedig
a piacba vetett bizalom megrendilése lesz. Ennek
kévetkezményeit nehéz belatni, de komoly kérdéssé
valhat, nem kevés feszlltséget is gerjesztve a ver-
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senyszféra hatékonysagi térekvései és az Aallami
szektor biztonsagra torekv6, kockazatkerild birok-
ratikus dontési mechanizmusa, amihez most mar hi-
teles érvvé valik a gondossag. Masrészt talan ez ad
arra is majd lehet6séget, hogy olyan, netan nemzet-
kézi szintli allami szabdlyozas is kialakulhasson,
amely gatat szabhat az IT altal megteremt6dott virtu-
alis lehet6ségekkel torténd visszaéléseknek.

Fontos kérdés az is, hogy a nemzet és vilaggaz-
dasagi struktdrak hogyan és mivé alakulnak at. Na-
gyobb teret kapnak-e olyan aga-
zatok, mint a problémas energia-
szektor és agraragazatok, az egy-
re fontosabba valé kodrnyezetveé-
delem? Ha az allam nagyobb mér-
tékben van jelen, ezek a teriletek
éppen hatékonysagi problémaik
okan kaphatnak nagyobb sulyt.

Mikdzben kialakult a globali-
zaci6é, a vilaggazdasag iranyitasa
még mindig nemzetallamok veze-
t6inek befolyasa alatt all. A vilag-
gazdasag legfontosabb szerepl6i
a G8 csucson szoktak talalkozni.
A vildggazdasagi valsag nyoman varhatéan e nyolc
szereplé helyzete nem valtozik, de feltehet6 kérdés
az is, hogy mi lesz az integralddni alig, vagy csak na-
gyon lassan képes Eurépaval? S milyen szerephez
juthat a nagyok asztalnal Kina, Brazilia vagy India? A
valsag eddigi folyaman pillanatok alatt egy asztalhoz
Ultek a vilag legbefolyasosabb orszagainak vezetdi.
De folytatédik-e majd az egyuttm(kodés, s milyen
forméban, milyen mélységben? Ennek is jelentfs ko-
vetkezményei lehetnek.

Sok fontos kérdést tehetiink még fel: valtozik-e va-
lamit a tarsadalmi berendezkedés? Tarsasagok,
egyének szervezettebb formaban kaphatnak na-
gyobb szerepet a megndvekedd tarsadalmi felel6s-
ségvallalas soran. A tarsadalmi szervezetek az ellen-
Grzésben, atarsasagok és az egyének pedig a fenn-
tarthatd fejl6dés el6segitésében vallalhatnak na-
gyobb szerepet (good corporate governance, cor-
porate social responsibility). Sokat valtozhatnak a tu-
datossag, felel6sség iranyaban a fogyasztok is, Uj
helyzet alakulhat ki a fogyasztasi szokasokban. Sok
kérdés, sok felvetés, sok bizonytalansag. Varni azon-
ban a vélaszok keresésével biztosan nincs id6.

Bir6 Péter a BP International Business Promotion
Ugyvezet6 igazgatoja



Az orszagimazs egyike a napjaink
egyre nagyobb jelent6séggel bird
és egyre inkabb a figyelem
kdzéppontjaba keriil6 marketing
fogalmainak. A legfrissebb
publikaciok egy Uj megkdzelités
szerint, az orszagimazs mint
markaérték, valamint

az orszagmarkazas (country
branding) témakorében sziiletnek.
Az orszagnévnek mint markanévnek
az értékelése (s ennek tudomanyos
megalapozottsaga) azonban szakmai
korokben polémia targyat képezi,

s szdmos, jelenleg is folyd kutatas
alapjat adja. Az orszagimazs
mérésére kifejlesztett
multidimenzionalis skalak
hasznalatanak szdmos korlatja van,
hasonléan a markaérték mérésekor
alkalmazott modszertanhoz.

A szerzdk jelen tanulméanyukban

az orszagimazs- mérési skalak
alkalmazasanak lehet6ségeit,
valamint egy, a Budapesti Corvinus
Egyetem hallgat6i korében
lefolytatott kutatds és skalatesztelési
vizsgalat eredményeit ismertetik.

Jenes Barbara - Malota Erzsébet - Simon Judit

Az orszagimazs
meérhetdosege
elmeletben

és gyakorlatban.

A magyar orszagimazs felmérése
egyetemistak kérében 2008-ban

AZ ORSZAGIMAZS FOGALMA

A kozismert imazs-tipusoknal (termékimazs, markaiméazs) ritkabban
emliti a szakirodalom az iméazs kifejezést orszagokkal, népekkel kap-
csolatban. Sok, ismert definici6ban ugyanakkor mar kozvetlendl is
megfogalmazddik az orszagimazs ¢sszetett, multidiszciplinaris jellege.

Roth és Romeo (1992) szerint az orszagimazs fogalma ,az adott or-
szagbol szarmazo6 termékek atfogd észlelése (percepciéja) az orszag
termelésének, marketinger6sségeinek és - gyengeségeinek el6zetes
észlelésére alapozva”. Martin és Eroglu (1993) szerint ,az orszagimazs
az Osszes leird, kbdvetkeztetett és informacids hit, melyet egy adott or-
szagrol gondolunk”. Kotier (1993) munkaiban az orszagiméazs ,kilon-
b6z6 hitek, idedk, benyoméasok 6sszessége, melyet az emberek egy bi-
zonyos orszagrol magukban hordoznak.”

LAz orszag imazsanak ,identitas prizmaja” (hasonldéan a vallalati arcu-
lat - corporate identity - koncepciéhoz) a fizikai (féldrajz, természeti for-
rasok, demografia), kulturdlis (torténelem, kultara), személyiségi (név,
zaszl6, hires emberek), kapcsolati (kormanyokkal, nemzetkdzi szerveze-
tekkel) és kontrollalt (tudatos orszagkép alakitas) elemekbdl all”, allitja
Graby (1993).

Szeles (1998) szerint ,az orszagimazs jelenti az adott néprél, nem-
zetr6l és orszagrol kialakult, annak minden aspektusu Iétével kapcsola-
tos belsd és kils6 vélemény- és nézetrendszert, a heterogén és altala-
nositott értékitéletek egyidejlileg objektiv és szubjektiv pszicholégiai tar-
talmat.”

Az orszagimazst felfogasunk szerint sajatos imazs-tipusnak tekint-
hetjik, amely magaba foglalja az adott orszag termékeit, kilénb6z6
markait és szervezeteit, cégeit, illetve ennél tébbet is. Az orszagimazs a

1 A tanulmany el6szor a Marketing Oktaték Klubjanak 2008. évi konferencidjan kerilt ismertetésre
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nemzetr6l, orszagrol szerzett tapasztalatok, vélemé-
nyek és mindenekel6tt a sok csatornan érkezé infor-
maciék alapjan alakul ki. A lehetséges csatornak
kozé tartozik a politika (bel- és kilpolitika), telekom-
munikacid, szoérakoztatdipar (példaul filmek) és a
szObeszéd. Az orszadgimézs sok elembdl jon létre:
nemzeti szimbo6lumok, szinek, ruhazat, jellegzetes
épuletek, targyak, zenei motivumok, irodalmi alkota-
sok, politikai berendezkedés sajatossagai, tarsadal-
mi szokasok, torténelmi 6rokségek, és még sok mas
tényez6 alakitja ki azt. (Jenes, 2005)

Az orszagimazs iranyultsaga szerint lehet: belsd
imazs (masnéven 6n- (self) imazs), vagyis mit gondo-
lunk mi magunkrdl, és kilsé imazs (masnéven tukoér-
(mirror) imazs), vagyis mit gondolnak rélunk masok
(Sandor, 2003 alapjan).

Az orszagimazs fogalmanak kétféle értelmezése
él a kdztudatban, mely szakmai kdrokben polémia
targyat képezi.

Az egyik megkozelités szerint az orszagimazs fo-
galma un. ,eserny8 funkciot” télt be, mivel tartalmi
elemeit, 0sszetevdit, tartalmi tényez6it az adott or-
szag konkrét termékei, markai, kiilonb6z6 szerveze-
tei egyittesen alkotjak. Ebben az esetben a legtelje-
sebb az imazs és arculat fogalmanak keveredése.
(Ez egy adott orszagrdl kialakitott értékitélet- és
nézetrendszer-summazat, melyet egy adott orszag
mindenfajta tevékenysége és megnyilatkozasa for-
mal meg.)

A masik értelmezés szerint az orszag maga egy
sokrétli, osszetett termék, amely elemek sokasagara
bonthaté fel. (A masodik nézet
szerint az orszagimézs kodzonsé-
ges termék-imazs, amelynek jel-
lemz6i ugyanakkor sokrétlibbek,
Osszetettebbek, bonyolultabbak,
mint a termékeké.)

iras sz0l, azok egy része radadasul félrevezet6. Szeles
(2001) példaul egyik mivében az orszag-brandinget
azonositja a jelképrendszerrel, az arculattal kapcsola-
tos torekvésekkel. A branding azonban ennél sokkal
szélesebb rétd. Minden orszag esetében létezik egy
Un. spontan orszagimazs, amely bizonyos eszkdzok-
kel tudatosan formalt imazzsa alakithatd, s amely a pi-
acon pozicionalhato, értékelhet6. Ez utébbi az a folya-
mat, amit orszagimazs-épitésnek vagy orszagmarka-
zasnak (country branding), illetve orszag Ujramarka-
zasnak (country rebranding) hivunk. Anholt (2002)
szerint a country brandingben nemcsak egy Uj 1696,
szlogen vagy éppen markanév megalkotasardl van
sz0, hanem egy koherens, atfogo folyamatrol, beleért-
ve a pozicionalast és kommunikacio teljes eszkozta-
rat. Az orszagmarkézas elsddleges céljai gazdaséagi-
ak. Az emlitett ,eladas” harom f6 dolgot jelent: 1. a tu-
rizmus 6sztbnzése, turistdk vonzasa az adott orszag-
ba, 2. az orszagba jov6 befektetések 6sztbnzése, 3.
az export fejlesztése, az orszag termékeinek jobb kil-
piaci értékesitése.

Bar az orszagmarkazas és orszag-Ujramarkazas
(country branding, country rebranding) tébb eurépai
orszag gyakorlatdban is megjelent, annak eszkoz-
rendszere nem egységes, és az eredmények is ve-
gyesek. Papp-Vary (2007) szerint egy klasszikus
marka és egy orszagmarka sokban hasonlit egymas-
ra, de fontos kulénbségek is tehet6k. Mindez azt is
jelenti, hogy egy orszagmarkat specialisan kell me-
nedzselni. Az 1. tablazatban az orszagmaéarka legfon-
tosabb tulajdonsagait ismertetjiik (Papp-Vary, 2007).

.Elképzelhetetlen, hogy az orszagmarkat barki is atru-
hadzza, megvasarolja. Ennél fogva viszont kérdésessé
valik a méarka értékelhetésége, és tulajdonképpen ez
jelenti az alapjat mindazon diskurzusoknak, melyek a

témaban a szakirodalom kutatoi k6zott zajlanak, s me-

AZ ORSZAGIMAZS MINT
MARKAERTEK
(ORSZAGMARKETING,
ORSZAGMARKAZAS)

Az orszagmarketing kifejezés néhany éve jelent meg
a szakirodalomban, t6bbek kdzott a régio- és telepu-
Iésmarketing magyar nyelvli alapkényvében, illetve
szamos mas szerz6 hasonld témaja (pl. régidmarke-
ting, desztindcidmarketing stb.) munkajaban.

Ezzel szemben ,az orszag mint marka” megkdzeli-
tésrél, illetve ,orszagmarkazasrol” még csak néhany
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lyek az orszagmarka-elméletek tudomanyos megala-
pozottsagat, létjogosultsagat vitatjak.”

Az orszagmarka tehat a klasszikus termékmarkak-
hoz hasonl6an rendelkezik markanévvel, l6goval, és
egyéb, az azonositasat szolgalé eszkozokkel. Mind-
emellett azonban az orszagmarka-név eredete speci-
alis, és a tulajdonosok azonositasa is nehézségekbe
Utkozik. Az is elképzelhetetlen, hogy az orszagmar-
kat barki is atruhdzza, megvasarolja. Ennél fogva vi-
szont kérdésessé valik a marka értékelhet6sége, és



1. tablazat

Egy klasszikus marka és az orszagmarka O6sszehasonlitasa

Klasszikus marka
Tiszta tulajdonviszonyok
A menedzsment a tulajdonos dontése
Cél: profit a tulajdonosnak
Felulrél vezérelt, top-down kontroll

A maérka imazsa néhany elembdl &l 6ssze

Az orszag mint marka
lgazi tulajdonos nincs, tulajdonos lehet minden ott él6 allampolgar
A ,menedzsmentet” (demokracidban) az allampolgarok valasztjak
Cél: a polgérok joléte, életképes kdzosség
Alulrél, kozosségi értékek altal vezérelt, bottom-up

A marka imazsa rengeteg elembdl all(hat) 6ssze

Konzisztens marketingkommunikéacié kevés
csatornan

A markanév kitalalt, megvaltoztathaté
A marka idéleges

| Forras: Papp-Vary, 2007, p. 67.

tulajdonképpen ez jelenti az alapjat mindazon dis-
kurzusoknak, melyek a témaban a szakirodalom ku-
tatéi kdzott zajlanak, s melyek az orszagmarka-elmé-
letek tudomanyos megalapozottsagat, Iétjogosultsa-
gat vitatjak.

AZ ORSZAGMARKA ERTEKENEK MERESE

Jelen kutatdsunkban arra helyezzik a hangsulyt,
hogy a speciadlisan marketing megkdzelitésd marka-
érték elméletek mennyiben vethet6k 0Ossze az
orszagiméazs értelmezésével, terlletével, vagyis ho-
gyan mérik az orszagimazs (orszagmarka) értékét.

Az amerikai Anholt GMI kutatointézet azt vizsgalja,
hogy az egyes orszagok hogyan mikédnek
brandként, azaz markaként a vilagpiacon, vagyis:
hogyan tudjak eladni magukat. Az elmélet alapjat az
adja, hogy a globalizacié nem eltiinteti, hanem kiéle-
zi az orszagok kozotti versenyt, és feler6siti a nemze-
ti értékeket.

A Simon Anholt altal kidolgozott GMI Nation
Brands Index egy adott orszag altalanos imazsat vizs-
galja, markadzas szempontld megkdzelitésben. A fel-
mérés 10 orszag 1000-1000 fogyasztojanak megkér-
dezésével készill, a valaszadOk a sajat orszagukat
nem értékelhetik. A vizsgalat 6 kérdéscsoportot tartal-
maz, minden orszag esetében ezt a 6 szempontot
kell figyelembe venni (Id. 1. 4bra). Az egyes orszagok
marka (brand)-értékét az hatarozza meg, hogy: 1.
mennyire ismerik az adott orszag export-termékeit
kalféldon, 2. a kulféldiek hogyan itélik meg a kor-
manyzatot, 3. milyennek latjak a beruhazasok és a
bevandorlas mértékét, 4. az orszag kulturalis 6roksé-
gét, 5. az orszag lakosainak mentalitasat, valamint 6.

Tobbnyire nem koordinalt kommunikacié sok csatornan (ahol van country branding
kodzpont, ott ez javithatd, de a normal markak konzisztencigja aligha elérhet6)

A markanév a foldrajzi tertilet, nem véltoztathat6 meg

A marka 6rokké akar élni

az orszAag turizmusat. Az orszagképet ebbdl a hat
szempontbol - termékek, kormanyzat, kultira és
orokség, emberek, turizmus, valamint huméantéke-be-
fektetés és migracié - vizsgald mutaté azt elemazi,
hogy mit gondolnak az emberek egy adott orszagrol.
Anholt megallapitasai szerint az orszagkép egyik leg-
fontosabb eleme a turizmus, hiszen a turizmus sok-
szor a ieglathatobb, legvilagosabban bemutatott as-
pektusa egy-egy orszagnak, a turisztikai promaocio
soran hasznalt imazselemek az orszag Aaltalanos
imazsat is befolyasoljak. A kutatas kiemeli tovabba,
hogy - minden egyéb tényez6tél fliggetlenul - az
imazs kialakuldsaban és valtozasdban a legnagyobb
szerepet a személyes tapasztalatok jatsszak.

Az Anholt-GMI Brand Index 2005 6ta negyedévi
rendszerességgel vizsgalja az orszagok megitélését
a fenti modell segitségével, az orszagok imazsara
vonatkozé indexeknek megfeleléen alakul ki az or-
szagok rangsora, valamint informaciét nyerhetiink

1. 4bra
Az Orszagméarka Hatszdg
(Nation Brand Hexagon)
Turizmus / V Export
\ Kormanyzas:

Emberek & | Kiil- és belpolitika

\ /

Kultara, \ /
Orokség

Befektetés.
letelepedés

Forras: Anholt, 2002, in: Papp-Vary, 2007, p. 74.
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arra vonatkozoan, hogy melyek az adott orszag
imazsanak, mint markanak a legértékesebb elemei.

Nemrégiben a kutaték azonban egy ennél dssze-
tettebb feladatra is vallalkoztak a Brand Finance ku-
tatocéggel kdzosen: 32 orszag markaértékének ki-
szamitasara, illetve annak megbecslésére, hogy a
.markanévnek” mekkora szerepe van az orszag érté-
kében a GDP-hez viszonyitva. A szamitashoz a
.foyalty relief* megkozelitést hasznaltak: ez arra pro-
bal valaszt adni, hogy mi torténne, ha az adott or-

Az Eurépai Markaintézet 2007-es kutatasabdl egyben
az is kiderul, hogy egyes orszagok mellé bizonyos
rendelhet6k,
valamint az orszagméarka erésségére vonatkozoan ar-
nyaltabb szamokat kapunk, ha azt vizsgaljuk, hogy az
egyes orszagok top 10 markai hogyan aranylanak az

agazati-, termékcsoport-kompetenciak

orszag GDP-jéhez.”

szag egyik naprol a masikra nem hasznalhatna a
(méarka)nevét, hanem ,bérelnie” kellene azt, vagyis:
Mennyit kellene mindezért fizetnie?

A kutatok a markaérték kiszamitasahoz olyan
publikus adatokat hasznaltak fel az egyes orszagok
teljesitményérdl, mint a beutazé turistak szama, a
GDP novekedés, a hazai és nemzetkdzi befektetések
O0sszege és tipusa az orszagban, valamint az expor-
talt termékek piaci részesedése, mindezt kiegészitve
a Brand Hexagon imazs-felméréseivel. Az adatok for-
rasai a Brand Finance, a Bloomberg Data, az
Anholt-GMI Nation Brands Index, az IMD Versenyké-
pességi Evkényv, a CIA World World Fact Book, az
Egyesilt Nemzetek statisztikai divizidjanak felméré-
sei és a nemzetkozi sajtbban megjelent hirek voltak.
(Papp-Vary, 2006)

AZ ORSZAGIMAZS SZAMSZERU ERTEKE,
MUTATOI

A korébbiakban ismertetett méarkaértékhez hasonld-
an az orszagnév mint markanév értéke még nem
ténylegesen szamszer(sitett fogalom. A Nation
Brands Index egy alkalmas mér8szam az orszag-
imazs mindségének kifejezésére, de index jellegénél
fogva nem alkalmas egy abszolit érték meghatéaro-
zasara, inkabb csak egy 6sszehasonlitd értékelésre.
A gyakorlatban a szakemberek az orszagimazs érté-
kelését, ténylegesen szamszer(i meghatarozasat tu-
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risztikai mutatok, értékek szamolasaval képezik. Az
egyik ilyen jelent6s mutaté az Gn. vendégéjszakak
szama. Ez az orszagba latogato turistak latogatasi at-
lagidejét fejezi ki ezer f6ben szamolva. A masik gya-
korta képzett mutatd a turistak szama, mely egy évre,
illetve alkalmas idészakokra lebontva fejezi ki egy or-
szagba latogaté kilfoldiek szamat.

Egyes kutatok mas mutatdkat is alkalmasnak tar-
tanak arra, hogy egy orszag imazsanak pénzbeli ér-
tékét kifejezzék. Gyakorta képeznek rangsorokat a
GDP-t, vagy més gazdaséagi muta-
tékat is alapul véve (pl. export-im-
port hanyad). Bar mindez kifejezi
egy orszag termelékenységét,
gazdasagi értékét, a kulturdlis, po-
litikai, foldrajzi tényez6k figyelmen
kivil hagy4sa miatt azonban nem
alkalmas arra, hogy &ltalanos ér-
vényd, orszagiméazs-értéket képvi-
sel6 mutatoként értelmezzik.

Némileg arnyalja ezt a képet az
Eurépai Markaintézet 2007-es felméré