BERDE Eva-DARUKA Magdolna-PETRO Katalin

UZLETI ISKOLAK MAGYARORSZAGON1

A 80-as évek végét6l Magyarorszagon is nagy szamban nyiltak alapitvanyi és maganval-
lalkozési formaban m(ik6dd oktatasi intézmények, melyekben kilonb6z6 tipusu, gazdasagi jel-
legli szakképesitést lehet szerezni. Ezek az iskolak ugyan gyakran neviikben viselik az ,,zleti*
kifejezést, altaldban mégsem tekintheték egyértelmten ,business school“-oknak. A szerzék
cikke a vegyes profild magyar uzleti iskolakkal foglalkozik, bemutatva csoportositasukat, s ele-
mezve a képzési hierarchiaban elfoglalt helyiket. Vizsgélja ,fogyasztéinak® strukturalodasat,
és - egy kérdbives felmérés eredményeire tamaszkodva - feltarja értékitéletiiket, tanulasi
motivaciojukat és a tarsadalomban elfoglalt helyiket.

A fejlett piaci orszagokban a gazdaségi jelleg(
képzés és tovabbképzés rendszerének termé-
szetes részét alkotjak az Uzleti iskoldk. Ezek az
Un. ,,business school“-ok, a kézgazdasagi és me-
nedzsment diszciplindk 6sszekapcsoldédasanak
intézményei, melyek az USA-ban a mult szazad
veégén alakultak ki. Itt el6szor az egyetemek
keretein beliil indultak el az Uzleti jellegl kép-
zési programok, majd késébb 06nallo Uzleti isko-
lak is létesiltek. Ugyanakkor Eurdpéaban a Il.
vilaghaboru el6tti idészakban az Uzleti jellegl
képzés az egyetemekt6l elkuldnilve, alacsony
presztizzsel folyt. Egyetemi végzettséget e szak-
terlileten altaldban nem lehetett szerezni, kivéve
Németorszagot, ahol a gazdasagi-tzleti képzés-
nek mar régebbi hagyomanyai voltak. A 60-as
évektél kezdve azonban mér egész Nyugat-
Eurdpaban tért hoditott az amerikai modell, és
egyre inkdbb szaporodtak a ,,business school“-
ok.2

A hagyomanyos értelemben vett lizleti iskolak
lényegében menedzserképz6 intézmények,
melyek az Uzleti élet - a vallalati és a pénziigyi
szféra - vezet6 posztjaira készitenek fel. Ebben a
felfogasban a kozgazdasagi és Uzleti képzés
bizonyos fokig elvalik egymastol. Magyarorsza-
gon erre a szétvalasra lényegében nem kertlt sor,
bar a piacgazdasagi atalakulas igényeire a gaz-
dasagi képzés kétféle modon is reagélt. Egyrészt
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az allami fels6oktatas kozgazdaszképzésében
végbement egy tartalmi, tantargyi, szemléletbeli
megujulas, és ezzel parhuzamosan a nem kodzgaz-
dasagi jellegl allami fels6oktatasban is egyre-
masra alakultak kdzgazdaséagi, gazdalkodasi,
illetve menedzser szakok. Masrészt nagy szam-
ban nyiltak alapitvanyi és magéanvallalkozasok
forméajaban miikddd oktatasi intézmények. Ezek
az iskoldk ugyan gyakran nevikben viselik az
»uzleti“ kifejezést, altaldban mégsem tekinthet6k
egyértelmdien ,,business school“-oknak.

Cikkilink a vegyes profild magyar uzleti isko-
lakkal foglalkozik. Bemutatja csoportositasukat,
elemzi a képzési hierarchiaban elfoglalt hely(iket.
Vizsgélja ,,fogyasztoinak (hallgat6inak) struktu-
ralodasat, feltarja értékitéletiiket, tanulasi motiva-
ciojukat és a tarsadalomban elfoglalt helyiket.

Az Uzlet ,Uzleti iskolai

A mai magyar gyakorlatban az uzleti iskoldk
fogalmat a hagyomanyos, USA-ban kialakult
megkozelitéshez képest részben tdgabban,
részben szlikebben értelmezzik. Megszokott
széhasznalatunk szerint ebbe a korbe tartoznak
mindazok a nagyjabdl piaci alapokon mikéd6 -
magan vagy alapitvanyi jellegl - oktatési
intézmények és vallalkozasok, ahol kilénb6z6
gazdasdagi-Uzleti jellegl szakképesitest, illetve
diplomét lehet szerezni. A képzés azonban nem



szilkségszertien felsd szintd, ide soroljuk a kozép

szint( oktatasi formékat is, tehat valamennyi,

tobbé-kevéshé ,,lizleti mdédon* tevékenykedd,

»Uzletet tanitd” intézményt.

Az Uzleti iskolék kore a cikkben tovabbiak-
ban hasznalt megkozelités szerint viszont nem
tartalmazza azokat az alapjaban allami finanszi-
rozéasu oktatési intézményeket3- amelyek ugyan-
csak kozép vagy felsd szinten - az Uzleti élet
tudnivaloit igyekeznek megtanitani.

Az igy értelmezett lzleti iskoldk rendkivil
heterogén csoportot alkotnak. A jobb attekinthe-
t@ség érdekében ezeket az iskolakat két szempont
alapjan csoportositjuk. Az osztalyba sorolas els6
kritériuma a képzés altal nyujtott diploma, illetve
végbizonyitvany jellege. Ezen az alapon a hazai
uzleti iskolak harom f6 tipusba tartoznak.

1. A legnépesebb csoportot azok az iskolak,
oktatési véllalkozasok jelentik, amelyek az
Orszagos Képzési Jegyzékben szerepl,
allamilag elismert szakképesitést4 adnak (pl.
Kilkereskedelmi Oktatasi és Tovabbképzd
Kozpont, Perfect Pénziigyi Szakoktatd és Ki-
add Rt, Trainex Uzleti Iskola, Budapesti Uz-
leti Akadémia). Ide sorolhatok tovabba azok a
tanfolyamok is, amelyek nem biztositanak
OKJ elismertséget, csak egy adott gazdasagi
részfeladat megoldasi lehet8ségeit oktatjak.
Az OKJ elismertséget biztositod intézményeket
tekintve igen sokféle - kdzép és fels6fokud -
szakképesités megszerzésére nyilik alkalom:
pl. fels6fokon mérlegképes konyveld, marke-
ting és reklam menedzser, kézépfokon pénz-
ugyi, szamviteli, banki, kilkereskedelmi tgy-
intéz6, kisvallalkozasok Ugyintéz6je.

2. Allamilag elismert diplomat ado, de nem &lla-
mi intézmények. A Fels6oktatasi Torvény
alapjan m(kod6 magéan vagy alapitvanyi fel-
sGoktatési intézmények. Az ebbe a kategoria-
ba tartoz6 elsé felséfoku intézmény 1992-ben
alakult, és jelenleg még masik kettd miikodik.
Mind a harom é&llamilag elismert f6iskola:
Modern Uzleti Tudoméanyok Féiskolaja, Alta-
lanos Vallalkozasi Féiskola és Kodolanyi Ja-
nos Fdiskola. A kdzépfoku oktatasi intéz-
mények kozott is talalhatd mintegy tiz olyan
kdzgazdasagi szakkdzépiskola, amelyik ma-
gan vagy alapitvanyi jelleggel mikodik.

3. Kilfoldi ,,diploméat” ad6 intézmények (pl.
Certificate in Business Studies, Diploma in
Management Studies, Master of Business Ad-
ministration). Ezek egy csoportja Magyar-
orszdgon m(kddd, részben vagy egészben
kalfoldi tulajdonu vallalkozés: pl. Western

Maryland College, Fernuniversitat, Gesamt-
hochschule in Hagen. A kilfoldi diploméat adé
iskoldk masik, nagyobbik csoportja egy hazai
oktatasi intézmény valamilyen kilfoldi part-
nerintézménnyel valé egylttm(kddésén ala-
pul, és végzbseinek az egyuttm(ikodd intéz-
mény diplomajat adja: pl. az IBS (Interna-
tional Business School), az ESIAME-Buda-
pest (Ecole Superieure LTnnovation et L*Ac-
tion vers les Metiers de L ‘Entreprise).

Az 1. csoportba tartoznak tébbek kozott azok
az iskolak, amelyek mér a rendszervéltas elétt is
megvoltak, és az Un. iskolarendszeren kivili
képzési szektorba tartoztak. Az 1. csoport
iskoladinak egy masik részét a 80-as évek
kdzepétdl, végétdl beindult ,kisvallalkozési hul-
[am“ hozta létre. Néhany tovabbi intézmény
megalakulasatol kezdve atmenetet jelentett az 1
és 3. csoport kozott: ezek az iskolédk a szlikebb
értelemben vett menedzserképz6k iranyaba mu-
tatnak. (llyen pl. az OKJ képzés mellett kulfoldi
egyuttmdkddésre alapozott Nemzetkdzi Ban-
karképz6 Kodzpont) A munkanélkiliség megje-
lenése, és ennek az aktiv munkapiaci eszko-
z0kkel, képzéssel és atképzéssel valo kezelése
jelent6sen bdvitette a szakképzeési piac kinalati és
keresleti oldalat. A munkatgyi kdzpontok altal
adott tAmogatasért, vagy egyeb programok révén
szerezhet6 pénzigyi forrasokért (pl. Vilagbanki
program, Phare programok) versenyezve egyre
szaporodtak a kinalati oldal szerepl6i. Keresleti
oldalrdl vizsgalva pedig a gazdasagi foglalkoza-
sokra képesité - pénzlgyi, szamviteli, banki,
kereskedelmi, marketing stb - tanfolyamok a leg-
népszer(ibb szakirdnyok kozé keriltek.

A 2. és. 3 tipusba tartozo, atfogo gazdalkodasi
- Uzleti - menedzseri feladatokra képz6 iskolak
hasonlitanak leginkdbb az amerikai értelemben
vett Uzleti iskolakra. Ezen beldl is a 3. csoportban
talalhatok azok az oktatési intézmények, melyek-
ben az Uzleti és menedzserképzés nemzetkozileg
legelismertebb diploméjat, az MBA -t (Master of
Business Administration, a Ph.D. fokozatnél
valamivel alacsonyabb szint( posztgraduélis
diploma), ill. egyéb menedzserdiploméat lehet
megszerezni. Az MBA képzésben allami fels6ok-
tatési intézményekhez kapcsol6dod, de ugyancsak
uzleti alapon mikoédd intézmények is részt
vesznek, pl. a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezet6képzd Intézete.

A tagan értelmezett 0zleti iskolékat, ill. az
azokban meghirdetett tanfolyamokat a képzési
szintnek megfeleléen is csoportosithatjuk. Ter-
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mészetesen a képzési szint a kiadott végbizonyit-
vanyban is szerepel, igy a két szempont szerinti
osztalyba sorolas kozt taladlhatunk bizonyos
atfedéseket. Ugyanakkor egy iskola tobb képzési
szinthez is tartozhat, mert az oktatasi intéz-
meények igyekeznek rugalmasak lenni, program-
jaikat diverzifikélni. Szigortuan csak a képzés
szintjére koncentrdlva Magyarorszagon a kovet-
kez6 fajta Uzleti iskoldak, illetve tanfolyamok
léteznek:

a) Szakképesitést nem ad6 tanfolyami képzés:
ezek altalaban egy-egy szlikebb szakteriileten
valé tovabbkeépzést, ismeretek felfrissitését szol-
galjak. lde tartoznak tovabba a vezet6képzési
programok, készségfejlesztd tréningek.

b) Kdzépfokl szakképesitést nyujtd képzés:
pénzilgyi, kereskedelmi, banki, szamviteli stb.
ugyintéz6, kisvallalkozéasok Ugyintéz6je. A vég-
zettek az OKJ szerinti szakképesitést kapnak.

cjPost-secondary képzés: fels6foku szakké-
pesitést nyQjt, fels6foku iskolai végzettség nél-
kal: pl. mérlegképes kdnyveld, marketing me-
nedzser. Ez is az OKJ rendszer része, és a jovo-
ben bizonyos elemei varhatéan atmenetet biz-
tosithatnak a kdzépfokl és az allamilag elismert
diplomét is ad¢ felséfokl oktatas kozt.

i/jFels6fokd szakképesités mellett, fels6fokud
végzettséget is nyujto képzés. A fels6fokd diplo-
ma lehet &llamilag elismert (a Fels6oktatasi
Torvényben elismert alapitvanyi vagy magan-
féiskoladk esetében), vagy kilféldi intézmény
altal kibocsatott.

eJPosztgraduadlis jellegl képzés, melynek a
fels6foku végzettség el6feltétele.

A kereslet 0sszetevii

Az Uzleti iskoldk szempontjabdl kulcskérdés a
szolgaltatasaik irant érdekl6d6 fogyasztoi kor
megismerése, es tarsadalmi szempontbdl is fon-
tos a fenti rétegek vizsgalata. Ennek meg-
felel6en a tovabbiakban a keresleti oldallal fog-
lalkozunk.

Mivel az altalunk értelmezett lzleti iskolak a
képzési programok kinalata szempontjabol is
erdsen kulénb6z6 csoportokat alkotnak, ter-
mészetes, hogy a keresleti oldal sem egységes. A
tanfolyamok jellege mellett elsésorban a kolt-
ségek befolyasoljak a résztvevok korét. Altalanos
torvényszer(iségkeént a tandij az 1 csoporttol -
allamilag elismert szakképesitést nyujto iskolak -
kezdve egyre n6, a legmagasabb a kilféldi intéz-
ményekben. Vizsgalatunk alapjan a kdvetkezd
fogyasztdi csoportokat lehet megkilénboztetni:
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I. Munkanélkiiliek. Ok altalaban atképzési tamo-
gatas révén veszik igénybe a tanfolyamokat. Az
atképzési tdmogatassal valasztasi lehet6ségeik
korlatozottak, kizarolag a Munkaligyi Kdzpont
altal tdmogatott, illetve elfogadott iskolakban
tanulhatnak, illetve tanfolyamokon vehetnek
részt.

I1. Azok a fiatalok, akik tovabb akarnak tanul-
ni, de kiszorultak a kivalasztott felsGoktatasi
intézményb6l. Ok részint az 1 csoportha tar-
tozo, allamilag elismert szakképesitést nyujtd
intézmények segitségével probaljak megtalalni
jovébeni boldoguldsukat, részint pedig a 2. cso-
portba tartozo, allamilag elismert diploméat adé
felsGoktatési intézményeket valasztjak. Mivel ez
utébbi intézmények komoly anyagi terhet jelen-
tenek, az itt tanulé fiatalok vagy megfeleld csala-
di héattérrel rendelkeznek, vagy képesek arra,
hogy szabad idejikben maguk keressék meg a
tandijat.

I11. Azok a tobbnyire fiatalok, akik mar eredeti-
leg is a 2. csoportba tartoz6 Uzleti iskolakat va-
lasztottak.

IV. Azok a képesitéssel és allassal is rendel-
kez6, de nem diploméas szakemberek, akik sajat
elhatarozasukbol - els6sorban a munkanélkdli-
ségtdl valo félelmiikben -, vagy munkaltatjuk
Osztonzésére palyat akarnak modositani, illetve
kiegészitd ismereteket kivannak szerezni.

V. Diplomés szakemberek, akik szamara a ma-
soddiploma megszerzése lényegében tudatos
human t6kebefektetés. Ezen belll is kilén ré-
teget képviselnek a mar kdzgazdasagi vég-
zettséggel rendelkez6k, akik a meglevd palyéa-
jukon val6 el6rehaladas érdekében &ldoznak a
tovabbképzésiikre.5 A nem gazdasagi diploma-
sok szintén részben tudatosan, részben azonban
kényszerbdl hajtanak végre palyakiegészitést,
illetve -mddositast. A fels6fok( végzettségl szak-
emberek alapvet6en - még akkor is, ha eredeti
szakméajuk nem gazdasagi jellegl - a posztgra-
dualis gazdasagi képzést keresik. Az altaluk
igényelt oktatasi forméak dontd tobbsége, a m-
kodeési formatdl fiiggetleniil, csak jelentds tandij
ellenében érhet6 el.

Felmérés az Uzleti iskoldk
,fogyasztdinak* kdrében

Az (izleti iskolék fogyasztdi rétegeinek alaposabb
megismerése érdekében kérddives felmérést
végeztiink. Kutatadsunk eddigi fazisaban kizaro-
lag hazai képesitést nyQjto iskolak, ill. oktatasi



formak hallgatdi vettek részt. A kovetkez6 jel-
legl intézményekben sikertlt kérd6iveket ki-
osztanunk:6

- OKJ képesitést nyujtd, munkanélkiliek
képzésében részt vevl iskola (kdzépfoku, kil-
kereskedelem teruletén Ugyintéz6 és vam-
kezel6),

- OKJ fels6foku szakképesitést ny(jtd iskolak
(szamviteli, mérlegképes konyveldi, ill. bank-
szfera),

- Allamilag elismert fels6fokd diploméat ad6
alapitvanyi féiskola (nappali graduélis képzés),

- Posztgraduélis, de nem MBA képzés (al-
lamilag elismert fels6fokd diploméat ado6 ala-
pitvanyi féiskola posztgradudlis kurzusa, vala-
mint a pénzligyi-banki szféra oktatasi intézmé-
nyének posztgraduélis képzése).

A tovabbiakban bemutatjuk a kérdGivek fel-
dolgozésanak legérdekesebb eredményeit. Mivel
kordbban mar végeztink hasonl6 jellegl fel-
mérést az allami gazdasagi felsoktatasban,
lehetdséglink nyilik bizonyos 6sszehasonlit6
elemzésekre is.7

Az el6z6ekben két kilénb6z6 csoportba so-
roltuk azt a fogyasztoi réteget, amely keresletet
tdmaszt az allamilag elismert diploméat ad6 Uzleti
f6iskolak irant. Hangsulyoztuk, hogy az ezekbe a
féiskoldkba felvételiz6 fiatalok kozil sokan
el6szor hasonld profila, de allami felsGoktatasi
intézménybe jelentkeztek, mig masok eredeti
elképzelésiknek megfeleléen keriltek az
alapitvanyi féiskoldba. Az iskolavélasztas
motivaciodit vizsgalva, a felmérésben részt vevok-
t6l megkérdeztik tobbek kozoétt, hogy fel-
vételijik idején milyen mas lehet6ségek keriiltek
széba. A valaszolok 2/3-a kézgazdasagi egye-
temet, vagy maés, allami tulajdont gazdasagi f6-
iskolat jelolt meg. Ezen kiviil még a mérlegképes
konyvel6i tanfolyam, ill. nyelvtanulds szerepelt
alternativaként. A valaszoloknak minddssze 2-3
%-a gondolt més tipusu felsGoktatasi intéz-
ményre. Ezzel szemben az ugyanezen kérdéivet
kitélt6 allami fels6oktatasi intézmények hall-
gatéinak - akik az adott kérdésre vélaszoltak -
csak 48%-a szamolt be, egykori elképzeléseit
idézve, mas gazdasagi egyetemrél vagy f6is-
kolérol. Viszont kb. 35 %-uk egyéb - jogi, bol-
csész, mlszaki, orvosi stb. -, nem gazdasagi jel-
legli fels6oktatasi intézményt is a lehet6ségek
kozé sorolt. A tobbiek, az alapitvanyi f6iskola-
sokhoz hasonldan, tanfolyami képzésre is gon-
doltak. Ugy tlnik tehat, hogy az alapitvanyi
féiskola hallgatdi elkotelezettebbek voltak a gaz-

dasagi palya iranyadban, de intézményi valaszta-
sukat illetéen gyakrabban kényszertiltek ,,potcse-
lekvésre®, ill. intézményi ,helyettesitésre®.

Az alapitvanyi fels6oktatas hallgatdinak tar-
sadalmi hovatartozését illet6en megkérdeztik a
hallgatok édesapjanak foglalkozasat. Az 1.
tablazatban ezeket az adatokat allitjuk szembe a
hasonl6 jellegdl, de allami intézményekben
vegzett felmérésiink eredményeivel.

1. tablazat
Az apéak foglalkozasa az allami
és az Uzleti fels6oktatasban

Foglalkozasi Allami Alapitvanyi
csoport fels6oktatas felsGoktatas

(%) (%0)
Fels6szint(i vezeto,
értelmiségi 50 41
Alacsonyabb vezet6,
adminisztrativ 9 8
Szak-, betanitott
és segédmunkas 24 22
Vallalkozé 6 16
Nyugdijas 9 14
Munkanélkuli 2 0

Az 1. tablazatbol kitlinik, hogy az alapitvanyi
képzésben részt vevéknél majdnem 10 %-kal
kevesebb a vezet6 értelmiségi apék ardnya, de
ennél egy kicsivel magasabb a véllalkoz6 csa-
ladfék sz&mbeli folénye. Ugyanakkor a felmért
alapitvanyi féiskolasok kdzt nem volt olyan, aki-
nek édesapja pillanatnyilag ne rendelkezett volna
munkaval.

Egy masik kérdésink a hallgatd édesapjanak
iskolai végzettségére vonatkozott. A valaszold
alapitvanyi féiskolasok 36 %-a jelezte, hogy édes-
apja legmagasabb iskolai végzettsége gimnaziu-
mi, illetve szakkozépiskolai érettségi, 54 %-uké
pedig féiskola, illetve egyetem. Ugyanezek a
részaranyok az allami fels6oktatasban 22, ill. 55
%-ot tesznek ki. A fels6fokd végzettségl apak
aranya tehat nagyjabdl megegyezett az alapit-
vanyi, ill. az allami szféraban.8 Ezzel szemben
az alapitvanyi f6iskolasok korében magasabb
volt az érettségizett, és ennek megfeleléen ala-
csonyabb az érettségivel nem rendelkez, szak-
munkas vagy csak 8 altalanos iskolai végzettség(
apéak ardnya. Az apak foglalkozésat és iskolai
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végzettségét elemezve ugy tlinik, hogy a kozép-
foku végzettségl, igyekvé vallalkozok el6sze-
retettel kildik gyermekeit a magas tandijo kep-
zési intézményekbe.

Kivancsiak voltunk arra, hogy az alapitvanyi
képzés magas anyagi terheit vallalok mennyire
elégedettek - hallgatéi mivoltukban - a kapott
szolgéltatassal. Megkértiik 6ket, hogy az 1-t6l 5-
ig terjed6 skalan (la legrosszabb, 5 a legjobb)
osztalyozzék képzésik bizonyos jellemzdit: az
elméleti targyak szinvonalat, a gyakorlati targyak
szinvonalat, tanaraik felkésziltségét, tanaraik
emberi habitusat, és a hasznalt tananyagokat. Az
értékelések atlagait - ©sszehasonlitva az &llami
felsGoktatashban tapasztalt osztalyzatokkal - a 2.
tablazat tartalmazza.

2. tblazat

A Kkilonbdz6 tipust gazdasagi fels6oktatas értékelése
a hallgatoi vélemények alapjan

Allami
fels6oktatas

Alapitvanyi
fels6oktatas

Ertékelési szempont

Elméleti targyak 3,80 4,00
Gyakorlati targyak 3,34 4,09
A tanar felkésziiltsége 3,90 4,12
A tanar emberi habitusa 3,61 3,45
A tananyag szinvonala 3,63 4,02

A tanarok emberi habitusat kivéve, az alapit-
vanyi féiskolasok valamennyi szempontra jobb
osztalyzatokat adtak, mint az allami felsGoktatas
hallgatoi. A kiilénbség azonban csak a gyakorlati
targyak értékelésénél igazan jelentds, ami arra
utal, hogy az Uzleti iskoldkban jéval nagyobb
hangsulyt fektetnek a gyakorlati oktatasra. Valo-
szinlileg hallgatdik részére ez komoly vonzoer6t
jelent. Mas részr6l a magéan és alapitvanyi f6is-
kolak éppen miikodésuk jellege, finanszirozasi
madjuk miatt eleve jobban érdekeltek a gyakorla-
tiasabb, az Uzleti élet igényeit kdzvetlenebbul ki-
elégité képzésben.

Az Uzleti iskolak szolgaltatasainak fogyasztoi
kozott - ahogy ezt mér irtuk - kilon csoportot
alkotnak az Uzleti posztgradudlis képzésben részt
vevOk. Tapasztalataink szerint ebben a kdrben
nagyobb részaranyt képviselnek azok a diplomé-
sok, akik posztgradudlis tanulményaikat palya-
madositasra, illetve -kiegészitésre hasznaljak. A
3. tdblazat a felmérésben részt vev6 diplomasok
eredeti végzettség szerinti megoszlasat mutatja.
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A 3. tablazat adatai igazoljak, hogy a gazdaséa-
gi posztgradudlis képzés piacan a nem kdzgaz-
dasagi diplomaval rendelkezék -57% - gyakrab-

3. tablazat

A fels6foku végzettségliek megoszlasa

Szakterilet Részarany (%)

tanar, bolcsész 21
miszaki 25
agréar 1
gazdasagi 43

ban jelennek meg, mint a kdzgazdaszok - 43%
Az § pélyavaltoztatasi motivacidjukat jelzi, hogy
kérdéivink ,,jelenleg eredeti szakmajaban dolgo-
zik-e* kérdésére a résztvevbknek kevesebb mint
a fele valaszolt egyértelm(i igennel. Az egyes
valaszok megoszlasat a 4. tablazat tartalmazza.

4. tablazat

A posztgradualis képzésben részt vevék
jelenlegi szakmaja eredeti szakmajukhoz képest

Eredeti szakmajaban A vélaszaddk %-o0s

dolgozik-e? részaranya
igen 43,6%
nem, mert kényszer(iségbol

mashol él 6,4%
nem, mert tudatosan

palyat modositott 41%
egyéb 9%

A diplomésokhoz hasonlé helyzet jellemezte a
felmérésiinkben szerepl6, OKJ szakképesitést
nyQjto, kozép- vagy felsdszintli tanfolyamok hall-
gatoit. Ezeken a tanfolyamokon tobbségiikben
kdzépfoku végzettségliek vettek részt (bar akad-
tak diploméasok is, pl. a mérlegképes konyvelSi
tanfolyamokon), de kozlluk is nagyobb rész-
aranyt képviseltek a szakmamaodositasi szan-
dékkal tanulok. A kérdGivet kitoltbk kozt a szak-
kdzépiskolai végzettséggel rendelkez6k 44%-a
eredetileg nem kozgazdasagi, hanem maés, egész-
ségugyi, muszaki sth. képzésben részesilt.
Ugyanakkor sokan egyaltalan nem rendelkeztek
semmifajta szakméaval, és éppen ezt szerették
volna potolni. Az OKJ tanfolyamokon részt-



vevOk sajatos csoportjat jelentik a munkanél-
kiliek. Korikben kétfajta széls6séget tapasztal-
tunk: magas, mintegy 45% volt a gimnaziumi
érettségivel rendelkez6k részaranya, emellett a
diplomésok is relative nagy, majdnem 10%-0s
stllyal képviseltették magukat.

Visszatérve a magyar Uzleti iskolak rendivili
heterogenitasara, a kilonbségeket anyagi vonat-
kozasban is megfigyelhetjik. A felmérésben
szerepld képzési helyek atlagos tandijat 5. tabla-
zatunk mutatja.

5. tablazat

A felmérésben szerepl6 egyes tzleti iskolak atlagos
tandija az 1996/97-es tanévben10

A képzés szintje Tandij (Ft)

Alapitvanyi fels6oktatas 75 000/félév

Posztgradualis 130 000/félév

OKJ fels6foku képzés 32 000/félev

OKJ kozépfokl képzés 30 000/félev

Az 5. tablazatbdl kitlinik, hogy a tandij a leg-
alacsonyabb 30.000 Ft/félév-t6l, még a vizsgalat-
ba bevont magyar képesitést adé intézményeknél
is joval 100.000 Ft/félév folé emelkedik.

Véltozatos az egyes tanfolyamok és iskolak
hallgatéinak elképzelése is arra vonatkozdan,
hogy a kérdéses tanfolyam milyen lehetdségeket
biztosit a szamukra. A megkérdezetteket meg-
kértlik, hogy mindsitsék a kdzgazdasz palyat -
azt a szakmat, aminek éppen most sajatitjak el a
tudnivaloit -  érvényesilési, elhelyezkedési, val-
lalkozési és pénzkereseti lehetéségek szempont-
jabol. Az adhaté valaszok valamennyi szempont-
nal a kdvetkezdk voltak: jol lehet; lehet; nehéz;
nem lehet. A feleletekhez az el6bb felsorolt alter-
nativak sorrendjében 3-at, 2-6t, 1-et és 0-at ren-

deltiink, és igy az értékitéleteket egy 0-tdl 3-ig
terjed6 skalan fejeztiuk ki. A 6. tablazat a kilon-
boz8 képzési helyek hallgatoinak kategoriankénti
és 0sszessegében szamitott ,,lehet6ség mutatoit™
tartalmazza.

A kapott atlagértékek jol tikrozik, hogy az
egyes képzési formék, ill. intézmények altal
nydjtott tudas és ,,papirok” (diplomak, ill. okle-
velek) értéke mennyire kulénbdzik egymastol. A
vizsgalt koron belul a legoptimistabbak éppen a
magas tandijat fizet6 alapitvanyi fOiskolasok,
illetve a posztgradudlis képzésben részt vevék.
Ok azok, akik egyrészt mar viszonylag magasabb
el6képzettséggel rendelkeznek, masrészt a
legtébbet tudjék, ill. akarjak aldozni jovojuk ér-
dekében. Korabbi felmérésiink alapjan egyébként
az alapitvanyi fels6oktatasban részt vevok ezen
értékitélete szinte teljesen megegyezik az allami
fels6ol atds hallgatdinak véleményével. Mind-
egyik csoportban jellemzd, hogy az elhelyez-
kedési és a kereseti lehetGségeket tartjak a leg-
jobbaknak, és furcsa médon majdnem mindenitt
a véllalkozési lehet6ségeket a legrosszabbaknak.

Osszefoglalas, kévetkeztetések

A mai magyar tarsadalom kodzgazdasz péalya
iranti rendkivil kedvezd értékitélete elGsegiti, a
széban forgo iskoldk széles palettaja pedig jelzi
az Uzleti iskoldk er6s piaci poziciéjat. Kérdés
azonban, hogy akkor, amikor a kdzgazdaszok
iranti, jelenleg még talf(itott kereslet beall a nyu-
gat-eur6pai méretekre, akkor hogyan tudjak ezek
az iskoldk megdrizni hallgatoi részesedésuket. A
jovében derll ki az is, hogy az allami felsok-
tatdshban éppen most indul6, Gn. kdltségtéritéses
képzés, ill. az akkreditalt post-secondary oktatas
milyen hatast gyakorol a mar meglevd lzleti
iskoldkra. Mindez er6sen fligg majd az allami
intézmények tandijanak akkori szintjétél, és a
tandijhoz kapcsolddd osztondij és hitelkonstruk-
cioktol.

6. tAblazat
Az egyes képzési helyek hallgatéi altal kinyilvanitott ,,lehet6ség mutato™ értékek
Intézménytipus Ervényesiilés Elhelyezkedés Véllalkozas Kereset Atlag
Alapitvanyi fels6oktatas 25 2.76 2.26 2.6 2.53
Posztgradualis 2.26 2.3 1.86 2.15 2.14
OKJ fels6foku képzés 1.95 2.07 1.65 1.93 19
OKJ kozépfoku képzés 1.29 1.50 1.43 16 1.46
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Egyel6re a magéan és az llami szféra ndvekvé
egymasrautaltsaga figyelhet6 meg. Egyrészt az
allami intézmények olyan potlolagos képzési for-
makat probalnak meghonositani, ahol a hallgatok
tandijat (koltségtéritést vagy piaci tandijat)
fizetnek, masrészt az lzleti alapokon m(kddé
alapitvanyi és maganiskolak rendkivil intenziven
harcolnak az allami pénzekért. Tébb magéanin-
tézmény az allami elismerésért (akkreditalasért)
kizd, hogy megszerezze az ezzel jard fejkvotat
és presztizst, sok oktatédsi vallalkozéas pedig a
munkanélkiliek képzését finansziroz6 allami
pénzekért versenyez.

Felhasznalt irodalom

Az Orszagos Képzési Jegyzék (OKJ). Az 7/1993. (XI11.30)
szamu MUM rendelet melléklete .

Beide E.-Csaki L.-Daruka M -Eszterhai T.-Lovrics L.-
Petro K. [1996a]: Merre tart a fels6foku kozgazdasagi
oktatas: I-1l. rész. Magyar Felsdoktatéas, 7-8. sz.

Beide E.-Cséki L.-Daruka M.-Eszterhai T.-Lovrics L.-
Petro K. [1996b]: Higher Economics Education in
Hungary. Economy and Society 3. sz.

Beide E.-Cséki L.-Daruka M.-Eszterhai T.-Lovrics L-
Petré K. [1996/97]: A mai magyar kdzgazdasagi
oktatas helyzete - egy kérd@ives felmérés tapasztalatai
I-1l. Szakoktatas 1996/8. és 1997/2.

Porter L.W.-Mc Kihhurn [1988]: Management Education
and Development. McGrowhill

Labjegyzetek

1 Cikkunk megsziletését az OTKA Bizottsag (prog-
ramszam T 023626), és az Alapitvany a Magyar
Fels6oktatasért és Kutatasért (programszam 421/96) tamo-
gatasa tette lehetévé. A két programbizottsagon kivil
koszonettel tartozunk a kérddiveinket kit6lts, tanfolyami,
gradudlis és posztgradualis képzésben részt vevd hallgatok-
nak, hisz nélkilik nem tudtuk volna dsszegy(jteni
felmérésunk adatait. Cikkiink nem késziilt volna el OTKA
kutatasi programunk maésik négy résztvevéjének, Borbély
Katalinnak, Csaki Lajosnak, Eszterhai Tamasnak és
Lovrics Laszlonak a technikai segitsége nélkil. Kdszonjik
tovabba Dr. Simanovszky Zoltan féiskolai tanszékvezet6
docens segitségét.
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2 Lasd errdl részletesen: Porter L.W.-Mc Kibburn [1988]-
at.

3 Az ilyen allami tulajdonl intézmények piaci alapokon
mikodd kurzusai viszont beletartoznak a vizsgalati korbe.

4 Az Orszagos Képzési Jegyzék (OKJ) a 7/1993.
(X11.30) szamG MUM rendelet melléklete minden egyes
foglalkozasnal tételesen rogziti a sziilkséges el6kép-
zettséget, a minimalis képzési id6t, valamint azt, hogy
melyik tarca jogosult az elérend6 szakmai szint és vizsgaz-
tatasi kdvetelményrendszer meghatarozasara.

5 Elképzelhetd, hogy a kodzvetlen anyagi kdlségeket
munkaltatdjuk atvallalja. llyenkor a hallgatoknak maguk-
nak csak a ,,haszonaldozattal®, azaz a tanulasra forditott
id6vel kell szamolniuk.

6 Az egyes intézményekben, ahol a felmérést végeztik,
tobbféle képzési forma is van. Felmérésink azonban egy
intézményen belll legfeljebb két kiilonbdz6 tipusu képzési
program résztvevdire terjedt ki. Nem az intézményeket
akartuk értékelni, hanem a kilénb6z6 tipusu képzési prog-
ramok résztvevéinek véleményét kivantuk megismerni.

7 Kutatasunk soran az allami tulajdonl gazdasagi
féiskoldk és egyetemek kilon részteriiletet képeztek. Az
erre vonatkozo eredményeinket lasd Berde-Csaki-Daruka-
Eszterhai-Lovrics-Petro [1996a] és [1996b]-ben.

8 Amennyiben a fels6oktatasi intézmények hallgatdi
kozlil csak a féiskolasokat tekintjik, akkor az alapitvanyi
féiskolasok korében a fels6foku végzettségli apak aranya
10%-kal magasabb, mint a vizsgalatunkban szerepl6 alla-
mi f6iskolasok korében.

9 A frissen végzett kdzgazdasagi szakkdzépiskolasok
egyébként relative el6nyds helyzetben vannak, és nekik
altalaban csak karrierjik tovabbi elémozditasa érdekében
van sziikségik ismereteik bévitésére. A kdzgazdasagi szak-
kozépiskolasokra vonatkozd felmérésiink eredményeit lasd
Berde-Csaki-Daruka-Eszterhai-Lovrics-Petro [1996/1997]-
ben.

10 A tandijakat félévre prébaltuk atszamitani, ugyanakkor
a képesités megszerzése kilonb6z6 idétartamot vehet
igénybe, a kozépfokl képzés altalaban két félév, mig a fel-
s6fokl legalabb négy. Emellett kiilonbdz6 képzések kom-
binacidja - pl. szamitastechnika, nyelv-, ami a munka-
nélkiliek képzésében jellemz6, magasabb féléves tandijat
tesz szlikségessé.

11 A felmérésbdl nem derult ki, hogy a kdzgazdaszhall-
gatok azért tartjak relative rossznak majdani vallalkozasi
lehet6ségeiket, mert Ugy gondoljak, hogy a vallalkozas
altalanos feltételei rosszak, vagy azért, mert 6k nem kap-
nak megfelel6 vallalkozasi ismereteket.



BERACS Jézsef-AGARDI Irma-KOLOS Krisztina

A PRIVATIZACIO HATASA
A MAGYAR VALLALATOK
MARKETINGTEVEKENYSEGERE

A magyar véllalatok marketingtevékenysége és az azt korilvevd gazdasagi kornyezet kiilonbdzd
szemszogbdl vizsgalhat6. A kilencvenes években a legmaradandobb és leginkabb mélyrehat6
véaltozas a tulajdonviszonyok teriiletén kovetkezett be, amely a piacgazdasag kialakulasanak
egyik meghatarozo jellemzéje. A tanulmany megkisérli fdvazolni, hogy mennyire helytallé az a
hipotézis, miszerint a privatizalt vallalatok marketingtevékenysége fejlettebb, mint a korabbi
allami vallalatoké volt. A szerz8k a marketingeszkdz6k mellett a marketingstratégidban és a
stratégiai célokban bekdvetkezett valtozasok hatasait is elemzik.

A magyarorszagi atalakulési folyamat egyik leg-
fontosabb részét a privatizécio képezi. 1990-t6l a
gazdaségpolitikai irdnyitas kdzéppontba allitotta
az allami tulajdon fokozatos lebontését és j ma-
ganszektor felépitéseét.

A magyar privatizacié centralizalt és decent-
ralizalt, burokratikus és piaci akciok sajatos ke-
verékeként bonyolddott le, illetve tart még nap-
jainkban is, amelynek kdvetkezményeként az
allami tulajdon magankézbe adéasa valtozatos jogi
és szervezeti formékat alakitott ki.

A privatizacié gazdasagpolitikai és jogi
szempontjain, valamint a gazdasagi kornyezet
megvaltozésan tal érdekl6désre tarthat szamot a
privatizalt vallalatok mikddésében bekovetkezett
valtozasok vizsgalata is.

Cikklnk a hazai t6kével megvaldsult priva-
tizacié mikrogazdasagi aspektusait vizsgalja, azt
tehat, hogy miként befolyasolta a tulajdonviszo-
nyok atalakuldsa a vallalatok Uzleti szemléletét,
kulonos tekintettel a marketingre. A kulfoldi t6ke
befektetésmarketingre gyakorolt hatasarol a
Marketing Management 1997/3. szaméban
olvashato részletes tanulmany.

Az elemzés egy nemzetkdzi dsszehasonlitd
kutatas hazai empirikus eredményeire tamasz-
kodik, amelyet 1996-ban végeztiink 589 vallalat
korében.1 A cikk témajabdl adéddan most csak a
teljes minta egy részét (154 vallalat) vizsgaljuk,

10

azokat a részben vagy teljesen privatizalt cége-
ket, amelyek magyar tulajdonba kerltek.

Els6ként az alkalmazott modszertant ismer-
tetjiik, majd bemutatjuk a privatizacidban részt
vevlk célkitlizéseit, a privatizacié nyoman beko-
vetkez valtozasokat. Az elemzés masodik része-
ben a kutatas hipotéziseit értékeljik a kapott
eredmények tikrében. Inditasul a kdvetkezd hi-
potéziseket fogalmaztuk meg:

* A privatizacié tisztdbb marketingorienta-
cidhoz vezet a véllalatok Uzleti szemléletében.

* A privatizalt vallalatoknal jellemzdébb a piaci
szegment&cio, versenyelényik kihasznalasaval a
kivalasztott szegmensekre koncentréalnak.

» A privatizalt vallalatok a marketingstratégia
veégrehajtasanal kiemelkedd teljesitményt nyuj-
tanak a termék/szolgéaltataspolitikaban, marka-
épitésben, arképzésben, elosztdsban és marke-
tingkommunikécids tevekenységben.

» A privatizalt véallalatok jobb pénziigyi és
piaci teljesitményt nyujtanak az allami tulajdon-
ban maradt vallalatokhoz képest.

A hazai tékével privatizalt vallalatok eredmé-
nyeit szignifikans kilonbségek megléte esetén
dsszehasonlitjuk a magyar maganvallalkozésok,
valamint a kulfoldi érdekeltségl vallalatok ered-
ményeivel.

1 A kutatds az Eurdpai Unio altal finanszarozott ACE-prog-
ram keretében val6sulhatott meg. Az els6 eredményeket a
Beracs-Agardi-Kolos (1997/a) tanulmany tartalmazza.
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Alkalmazott mdédszertan

A kutatas kiinduldpontjaként 1996-ban mélyin-
terjuk alapjan tobb cégnél esetleirdsok késziltek,
amelyek megalapoztdk a kérd6ives felmérést. A
kutatdsban részt vevé orszagok tapasztalatait
Osszegezve kulénbozd hipotéziseket fogalmaz-
tunk meg, amelyek alapjan egységes kérddivet
allitottunk ossze. A probakérdezés soran véllalat-
vezetOket kérdeztlink meg, amelynek eredmé-
nyeit felhasznaltuk a kérd6iv véglegesitéséhez.

A kutatds alapsokasagaként a Magyarorsza-
gon m(ikodo, jogi személyiséggel rendelkezd,
hasz f6nél tobbet foglalkoztato vallalatokat jeldl-
tik meg. A KSH adatai alapjan ez megkdzelit6-
leg 15000 vallalatot jelent. Az alapsokasaghdl
egy 3000 vallalatot tartalmaz6 mintét allitottunk
Ossze. Mintavételi eljarasként a kvotads minta-
vételt alkalmaztuk, a kvétakat az iparagi hovatar-
tozas és vallalati méret szerint alakitottuk ki a
KSH adatai alapjan. A megkérdezés alanyait a
mintat alkot6 vallalatok vezet6i alkottak.

Az adatfelvétel irasbeli megkérdezéssel tor-
tént. Az adatfelvétel lebonyolitasa utan 589 érté-
kelhetd kérdGiv érkezett vissza, amely 19,6%-0s
visszaérkezési aranynak felel meg. A kvotak
alapjan nyert minta reprezentativnak bizonyult az
iparagi megoszlast illetéen, a vallalati méretet
tekintve azonban egyértelm( eltolodast tapasztal-
tunk a nagyobb véllalatok iranyéba. (1. tablazat)

A kovetkez6kben ismertetendd eredme-
nyekhez els6sorban alapstatisztikdk (megoszlasi
viszonyszamok, atlagok szamitésa) és struk-
taraellen6rzé modszerek (kereszttablak, 0ssze-
fuggés-vizsgalatok, széréasanalizis) alkalmazasa-
val jutottunk. A tovabbi, szofisztikaltabb elem-

zések maér strukturafeltdr6 modszerek (faktor-,
klaszteranalizis, valamint multidimenzionalis
skalak) bevonasat igényelik, amelyre a kutatas
kés6bbi szakaszaban keril sor.

A privatizacios folyamat értékelése
a vallalatok szempontjabol

» Aprivatizacié szerepl8inek céljai

A privatizacids szervezet tevékenysegérél, vala-
mint a kormanyzati elvarasokrdl és a még hatra
1év6 folyamatokrol a kormanyzati elgondolasokat
részletesen vizsgalja Kovécs-Tompe (1997) ta-
nulmanya. Az itt kdvetkezd elemzés a masik ol-
dalrdl probalja megvizsgalni a helyzetet.

A privatizécios folyamat szerepl6i - az &llam,
a potencidlis befektet6k, a privatizaland6 véllala-
tok - méas més érdekeket képviselnek. A kutatds
soran megprobaltuk feltérképezni, hogy a meg-
kérdezett véallalatvezet6k szerint milyen célokat
kovetnek a privatizacioban részt vevék. A leg-
fontosabb célokat a 2. tablazat tartalmazza.

A korményzati privatizacios célkitlizések ko-
zil kiemelten fontosnak tartjak az allami bevéte-
lek ndvelését, a piacgazdasdgba torténé atmenet
elGsegitését, valamint a piaci verseny élénkitését.
A befektet6k szempontjait vizsgalva elmondhato,
hogy alapvet6en hosszu tavon gondolkodnak, ezt
tdmasztja ala a masik két fontosnak itélt tényez6
is, a befektet6k tehat nem szivesen invesztalnak a
munkaer6 keépzésébe, a véllalati vagy termék-
imézsba. A volt allami vallalatokat leginkabb a
vallalkoz6i szemlélet és a pénzigyi szakértelem
iranti igeny, valamint az allami felligyelet meg-
szinése Gsztondzte a privatizacioban valo rész-
vételre.

1. tablazat
A minta megoszlasa iparadganként
és méret szerint (%), n =589
20 f6 alatt 20-49 f6 50-299 f6 300 f6 folott Nem tudja Osszesen
Agazat
Ipar §sszesen 3 13 16 5 37
Mez6gazdasag 1 4 5 1 1 12
Tavkozlés 1 1 3 1 - 6
Kereskedelem 1 5 7 3 - 16
Szolgéltatasok 3 5 6 3 - 17
Egyéb 1 4 5 2 - 12
Osszesen 10 32 42 15 1 100
JZETESToMANY 11



2. téblazat

A privatizacios folyamat szereplinek
meghatarozé célkitlzései

n=154
Célok Emlitések %-a
Kormanyzati célok
Bevételek novelése 71
Piacgazdasagba torténd
atmenet segitése 70
Piaci verseny el@segitése 68

Befektetdi célok
HosszU tavl pozicio kiépitése 77
Human eréforrasok kihasznalasa 70

Meglevé termékek hirnevének
kiaknézésa 62

A privatizalandé vallalatok céljai

Vallalkozéi szemlélet bearamlasa 79
Flggetlenség 67

Pénzligyi szakértelem
bedramlasa 55

n: Az adott vallalatcsoportba tartozé vallalatok szdma.

» Alkalmazott privatizacios technikdk

Magyarorszagon a privatizaciét sokféle technika-
val bonyolitotték le, amelyek id6ben elérehalad-
va véltoztak. A privatizacio kezdeti szakaszaban
nem korményzati torekvés allt a tulajdonvaltasok
mogott, hanem vallalati 6nkezdeményezes. Ez a
folyamat 1986. végétdl egészen 1990. tavaszéig
tartott, amikor is létrehoztak az Allami Vagyon-
kezel6 Ugynokséget (AVU), hogy megprobalja-
nak beavatkozni az id6kozben ellendrizhetetlen-
né valt vallalati atalakulasokba. Az AVU meg-
alapitdsaval megindult a privatizacié masodik
szakasza, amelynek f6 jellemz6je - a spontan pri-
vatizacio korlatozasa mellett - a kézpontilag ter-
vezett programok kidolgozasa és megvaldsitasa.
A magyarorszagi privatizacié tovabbi jel-
lemz6je, hogy a belfoldi gazdasagi szerepl6k
nem rendelkeznek jelent6s t6keer6vel, igy a
tisztan piaci értékesités elsésorban a kilfoldi be-
fektet6kre korlatozédik. A korméanyzat a meg-
felel6 hazai kereslet megteremtése érdekében
kulonbdz6 kedvezményes privatizacios forméakat
alakitott ki, mint példaul vezet6i, dolgoz6i kiva-
sarlasi program, privatizaciés lizing, amelyek
kedvezményes fizetési feltételeket, hitelfelvételi
lehetBségeket biztositanak. (3. tablazat)
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3. téblazat

Alkalmazott privatizaciés technikak
n=154

Privatizalt vallalatok
%

Vezet6i kivasarlas 21
Dolgozéi kivasarlas 22
Részvénykibocsatas 7
Spontan privatizacié 59
Versenytargyaldas 7

Privatizacios Ugynokség
altali értékesités 33

n: Az adott véllalatcsoportba tartozok széma.

A 1érd6ivben megadott privatizaciéos mod-
szerek Kozill a legnépszer(ibb a spontan privatiza-
cio volt. A véllalatok tébb mint fele (59%) va-
lasztotta a tulajdonvaltas eme forméajat, amely
féként a privatizaciés folyamat els6 szakaszat
jellemezte. A mintaban szinte mindegyik spontan
privatizalt vallalat 500 f6nél kevesebbet foglal-
koztat. A cégek egy harmadat az APV Rt. értéke-
sitette. Jelent6s még a vezet6i (21%), valamint a
dolgozoi (22%) kivasarlas is. A dolgozdi kivasar-
lassal kapcsolatban emlitésre mélto, hogy néhany
vallalat esetében ez akar 100%-o0s tulajdonrésze-
sedést is elérhet, ami nemzetkozi viszonylatban szo-
katlan. Csekeély a részvénykibocsatas és a verseny-
targyalas utjan privatizalt vallalatok arénya (7%).

» Aprivatizacio hatasa a vallalati mikodésre

Az érintett vallalatok privatiz&cidja utan a legje-
lentésebb valtozas a vevOkapcsolatokban (70%)
kovetkezett be, valamint - a kordbbiakkal szem-
ben - megjelent a cégeknél a véllalkozdi és a
marketingszemlélet. A megkérdezettek fele
szerint javult a cég himeve, s ezzel dsszefiiggés-
ben a vevlk bizalma is névekedett. Kedvez6tlen
azonban, hogy a hazai t6kével privatizalt cégek
83%-a nem jelent meg Uj termékekkel a magyar
piacon, valamint az értékesitési halozattal vald
kapcsolat is csekély aranyban (17%) javult. Szin-
tén hatranyosan érinti ezeket a vallalatokat, hogy
63%-uk nem rendelkezik tébb anyagi forrassal, a
kilfoldi tékerészesedéssel rendelkezd vallala-
toknal ez az ardny csak 19%. Az el6bbi megal-
lapitast igazolja, hogy a hitelez6k bizalma csak a
vallalatok egyharmadanal névekedett.

A magyar és a kulfoldi t6kével privatizalt
véllalatokat dsszehasonlitva legjelent6sebb k-
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4. tablazat

A privatizacié hatasa a vallalati eszkézok
és képességek fejlédésére

Az emlitések
szdzalékaban

Vallalati eszkéz6k
és képességek

n=154

Anyagi eréforrasok béviilése 36
Marketingszemlélet érvényesiilése 59
Vallalkoz6i szemlélet érvényesiilése 65
Uj termékekkel valé megjelenés 17
Termékfejlesztési tevékenység

bévilése 27
Termelési tevékenység fejlédése 35
Piackutatéasi tevékenység fejlédése 49
Kapcsolatjavulas

az eértékesitési halozattal 17
Kapcsolatjavulas a beszallitokkal 44
Kapcsolatjavulas a vevokkel 70
Kapcsolatfejlédés mas vallalatokkal 30
Hitelez6i bizalom ndvekedése 31
Vevdi bizalom ndvekedése 48
Vallalati hirnév javulasa 51
Nem volt igazi valtozas 18

n: Az adott vallalatcsoportba tartozok szama.

I6nbségként a pénzigyi er6forrasok véltozasat
lehet kiemelni. Szintén kisebbbb azon magyar
vallalatok aranya, amelyek termelési tevékenysé-
guket fejleszteni tudték és Uj termékkel jelentek
meg a piacon, illetve javult volna a hitelez6kkel

val6 kapcsolat. A magyar vallalkozédsoknal na-
gyobb szézalékban béviltek viszont a vallalko-
zési ismeretek, a fogyasztokkal, beszallitokkal
valé kapcsolat javult, ez a javulas azonban azt
jelenti, hogy a magyar véllalatoknak ezekben az
ismeretekben, képességekben jelentds hatranyuk
volt a kulféldi cégekhez képest, amelyeket meg-
feleld szintre kellett hozniuk ahhoz, hogy ver-
senyben tudjanak maradni a piacon. Ezek a té-
nyek alapvetden behatéaroljak a magyar cégek
piaci mozgasterét.

A privatizécio hatésa

a véllalatok Uzleti szemléletére

A kutatés egyik kiindul6 hipotézise szerint felté-
teleztiik, hogy a privatizacid kiforottabb marke-
tingorientaciohoz vezet a vallalatok tzletpoliti-
kajaban.

Az 5. t&blazat adataibol jol latszik, hogy a
kilonboz6 tulajdonszerkezet(i véllalatok mas-
mas tényez6t tartanak fontosnak. A fogyasztoi
orientacio mindegyik vallalatcsoportnal domi-
nans, kivéve az allami tulajdonban 1év6 vallala-
tokat. A megkérdezett véllalatvezet6k tulajdon-
viszonytdl flggetlenll fontosnak tartjak a ter-
mékek, illetve szolgéltatasok min6ségét, legin-
kabb a kilfoldi érdekeltség(i és az allami cégek-
nél all a minéség az Uzletpolitika kdzéppont-
jaban. A maganvallalkozdsok pedig els6sorban
gy alakitjak tzletpolitik&jukat, hogy folyamatos
és biztos foglalkoztatast biztosithassanak alkal-
mazottaik szdmaéra.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a fent
emlitett hipotézis igazoltnak latszik, mivel a ha-

5. téblazat

Kulonbéz6 tulajdonszerkezetl vallalatok
Gzleti szemlélete

Orientéacio Privatizalt vallalatok
n=154 n=224

Reklam n 7
Mindgség 18 18
Fogyaszto 25 20
Hatékonysag 12 14
Rovid tavu profit 10 9
Foglalkoztatas 15 27
Szociélis 9 5

p < 0,05

n: Az adott vallalatcsoportba tartozék szama.
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Magéanvallalkozasok

Allami vallalatok Kulfoldi vallalatok

n=30 n=148
5 1
29 38
12 28
20 8
7 6
12 3
15 6
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zai t6kével privatizalt vallalatokra nagyobb
aranyban jellemz8 a marketing/fogyaszt6i orien-
tacio, mint az &llami véllalatokra vagy a magan-
vallalkozasokra, jollehet elmarad néhany szaza-
lékkal a kilfoldi vallalatok marketingorienta-
cigjatol, amelyek a fogyasztokra val6 dsszpon-
tositas mellett a minéséget privatizaljak.

A privatizalt vallalatok 72%-a (a teljes minta-
ban ez az arany 64%-ot tesz ki) egyébként nem
elégedett cégének marketingorientécidjaval, vé-
leményik szerint a marketingszemlélet érvénye-
stléset foként a sz(ikds penziigyi lehet6ségek, a
gyors kornyezeti valtozasok és a régi beidegz6-
dések akadalyozzak.

A marketing véllalati életben betdltétt szere-
pét jol tiikrozi a marketingfunkcid szervezetben
elfoglalt helye. A cégek dont6 tobbsége (88%)
nem rendelkezik elkulonilt marketingosztéllyal,
inkabb az értékesitési osztalyhoz rendelik, amely
egyrészt a hagyomanyos szervezeti struktirara
utal, masrészt a kisméret vallalatokra, ahol a
stratégiai és a vezetési feladatok csak néhany
fére korlatozdédnak. A marketing csak a cégek
12%-&nél meghatarozobb az értékesitési funk-
cional, viszont a vallalatok mintegy haromnegye-
dénél marketingigazgat6i hataskorbe tartozik,
tehat a véllalatok jelent8s része marketingigaz-
gatot nevez ki, de nem rendelkeznek elkulonult
marketing szervezeti egységgel. Mindez arra
enged kovetkeztetni, hogy az esetek tobbségében
a marketing vagy csupéan névleges funkcio, vagy
egy masik funkciondlis részlegnek alarendelve
képviselteti magat. Tehat a privatizalt vallalatok
jelentds része mar felismerte a marketing strate-
giai szerepét, de a marketing operativ feladatai
még nem kilonulnek el 6nallé szervezeti egység
forméajaban, amely nagymértékben leronthatja a
marketingtevékenység hatékonysagat.

A marketing vallalati szervezetben betoltott
szerepe utdn vizsgaljuk meg a marketingfunkcio
megjelenését, fliggetlendl attdl, hogy a vallalat
rendelkezik 6nallé marketingosztallyal vagy sem.
A legelterjedtebb a regiondlis/piacelvii marke-
tingmunka, de szintén kdzkedvelt a termék/mar-
kamenedzserek alkalmazésa.

A privatiz&ci6 hatésa a vallalatok

=7

A privatizacié nyoman az (j tulajdonosok érde-
kei kertilnek el6térbe, ami megvaltoztatja a val-
lalat célkit(izéseit, stratégiajat. Elséként a priva-
tizalt vallalatok altalanos célkitlizéseit és straté-
gijat vizsgaljuk meg, majd a megkérdezett val-
lalatok versenystratégidjat a Porter-i versenystra-
tégia-modell alapjan (Porter 1993). (6. tablazat)

Az elmult két évben a talélés volt a legf6bb
cél a hazai t6kével privatizalt vallalatok szdmara,
csak 18% azon vallalatok aranya, amelyek mar a
hossz( tava piaci pozicidik kiépitésére koncent-
raltak.

A kovetkezd két évet tekintve atrendez6dnek
a stratégiai célkitlizések, a cégek 65%-a a hosszu
tavl piaci térnyerésre koncentrdl, és mar csak
31% kiizd a tulélésért.

A stratégiai célkitlizéssel dsszhangban a ha-
zai t6kével privatizalt vallalatok tobbsége kolt-
ségeinek csokkentésére, hatékonysagnovelésre
torekedett. 23% Osszpontositott piacainak bdvite-
sére, s csupdn 10% engedhette meg maganak, hogy
versenytarsaitol piaci részesedést haditson el.
tablazatbol jol latszik, hogy a vallalatok véleme-
nye jobban megoszlik a kdvetend6 stratégiarol,
bar tovabbra is vezet a koltségcsokkentes/haté-
konyséagnovelés, de mar 10%-kal tébben helyezik

6. tablazat

Hazai t6kével privatizalt vallalatok
célkitlizései és stratégidja (%)
n=154

Az elmult két év

Célkitlizés Stratégia
Tulélés 72 Koltségcsokkentés 67
Rovid tava profit 8 Piaci terjeszkedés 23

Piaci részesedés
elhéditasa 10

Hossz( tava piaci
térnyerés 20

n: Az adott vallalatcsoportba tartozok szama.
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A kovetkezd két év
Célkitlizés Stratégia
Talélés 31 Koltségcsokkentés 40
Révid tavu profit 4 Piaci terjeszkedés 35

Piaci részesedés
elhoditasa 25

Hosszl tavu
piaci térnyerés 65
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a piachdvitést a kbzéppontba, illetve kétszeresére
nétt azon vallalatok szdma, amelyek piaci része-
sedés elhoditasara torekednek az elmult évhez
képest.

A véllalatok piaci versenyben elfoglalt helyét
a Porter-i modell versenytényezdéi alapjan ele-
mezzik, amelyek a vevék, szallitok alkupozicio-
jat, a versenytarsak kozotti vetélkedés mértékét,
valamint az U belépdk és helyettesit§ termékek
fenyegetését foglaljak magukban. A modell értel-
mében az 6t versenytényez6 egyittesen szabja
meg az ipardgban a verseny élességét és jovedel-
mezd@ségét. A legerdsebb tényez6k pedig dontd
szerepet kapnak a stratégia kialakitasaban.

a) Vevok

A hazai t6kével privatizalt véllalatoknal a
legjelent6sebb vevicsoportot (68%) mas cégek,
uzleti vallalakozésok jelentik. A vallatok megko-
zelit6leg egyharmada lakossagi fogyasztok igé-
nyeit elégiti ki. Az allam mint vevd mindkét eset-
ben elhanyagolhatd, néhany szazalékot tesz ki.
Tehat a vallalatok nagyobb része szervezeti pia-
con értékesit, ezzel magyardzhatdé a homogén
vevli igények magas aranya (46%). Szintén a
szervezeti piac talsulyabol kovetkezik, hogy a
vallalatok 79%-a erds alkupozicidval rendelkezé
vevlket szolgél ki. Az adott piaci igények val-
tozésara vonatkozoan elmondhatjuk, hogy a val-
lalatok tobb mint felénél a piaci igények lassan
valtoznak, 43%-nak pedig gyorsan valtozé igé-
nyeket kell kielégitenie.

b) Szallitok

79% esetében belfoldi cégek a szallitopart-
nerek, és csupan 18%-kal képviseltetik magukat
a kilfoldi cégek. Az allam szerepe - csakugy
mint a vevéknél — néhany szazalékra (3%) kor-
latozodik. A szallitok alkupozicidja kedvez6ébben
alakul, mint a vevoké, itt a vallalatok kevesebb
mint felének (47%) kell erés, koncentralt szal-
litékkal szembenéznie, a tobbi vallalat mérsékelt,
vagy esetleg gyengébb erejli szallitoktol rendel.

¢) Uj belépdk, helyettesitd termékek

A piaci mozgést jol leirja az 0j belépdk valo-
szinlisége, amely szerint a vallalatok majdnem
felénél ennek mérsékelt, 29%-uknél pedig nagy
az esélye. A helyettesité termékek megjelenése
viszont fenyeget6bben alakul, mivel 47% eseté-
ben ez nagy val6sziniiséggel bekovetkezhet, mig
31%-nal ennek mérsékelt a jelentsége, 21% sze-
rint pedig ett6l nem kell tartani.
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d) Piaci verseny

A piac szerkezetét tekintve a hazai t6kével
privatizalt vallalatok haromnegyede a kompeti-
tiv szegély egy tagjaként van jelen a piacon, 21%
oligopoliumként mkodik, a vallalatok 4%-a

1. abra

Hazai t6kével privatizalt vallalatok

n=154

pedig monopol pozicidkkal rendelkezik. (1.
abra) A piaci struktarabol koévetkez8en az esetek
jelentds részében (84%) az erds verseny
jellemzé, ahol a versenytéarsak csak lassan vagy
egyaltalan nem véltoznak, 23%-0s aranyban
pedig kialakulatlan piaci struktaraban mikodnek.

A piaci lehet8ségeket alapvet6en meghatéa-
rozza a piac novekedési uteme. A hazai tékével
privatizalt vallalatok esetében meglehet6sen ag-
gasztd, hogy a vallalatok 70%-a érett vagy ha-
nyatld piacon tevékenykedik, s csupan 11%,
amely Uj, kialakuloban 1év6 iparagban miikadik.
Az el6bbieket tdmasztjak ala a technoldgiai val-
tozéasra vonatkozo valaszok is, a cégek 74%-anak
nem kell tartania a gyors valtozasoktal.

A magyar befektet6k bevonaséaval privatizalt
vallalatok versenyhelyzete a kdvetkez6képpen
jellemezhetd:
er6s alkupoziciéju vevok,
megkozelitéleg egyenrangu szallitok,
kevés (j iparagba belépd,
fenyeget6 termékhelyettesités,
sokszereplds er6s verseny,
érett, illetve hanyatlo piac.

A véllalatok versenyhelyzete piaci pozicié-
jukban tlkrozédik. Az altalunk vizsgalt vallala-
tok piaci helyzetét a 7. tblazatban szerepl6 ada-
tok mutatjak, amelyek lehet6vé teszik a kilon-
boz6 tulajdonszerkezet(i vallalatcsoportok dssze-
hasonlitasat is.

oooogooag
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7. tablézat

A vallalatok piaci pozicidja (%)

Részben privatizalt

vallalatok n=32

Piaci pozicio (p <0,05)

dominéns 34
piackdvetd 45
piaci réseket megcélzo 21

Marketing célkitlizések (p <0,05)

pozicié fenntartasa az 45
értékesités folyamatos novelése 45
agressziv eladasnovelés 10

Piac megdolgozasa (p <0,11)

teljes piac 22

szegmensek 53

egyedi vevék 25
Termékmindség (p <0,05)

jobb 24

ugyanolyan 69

rosszabb 7

Szolgaltatas szinvonala (p <0,08)

magasabb 30
ugyanolyan 63
alacsonyabb 7

Arszinvonal (p <0,05)

magasabb 7
ugyanolyan 83
alacsonyabb 10

p=szignifikancia szint (p < 0,05: statisztikailag megbizhatd)*

Teljesen privatizalt Magéanvallal- Minta
véllalatok n=122 kozasok n=224 n=589
40 21 40
47 55 44
13 24 17
44 49 44
48 48 49
8 3 7
15 13 17
57 53 56
m 28 34 27
15 30 29
81 69 69
4 2 2
24 32 34
70 66 63
6 2 3
9 8 12
56 63 61
35 29 27

* Statisztikailag mindegyik meghizhaté - az adott megbizhatésagi szinten, de gyakorlatban a 0,05-8s érték elfogadésa a szokasos - és

altalaban elégséges. (Szerk.)

A téblazat adatait értékelve elmondhatjuk,
hogy a teljesen privatizélt, magyar tulajdonban
lévd vallalatok piaci pozicidja er6sebb, mint a
részben privatizalt, vagy akar a maganvallala-
toké, tobb a dominans vallalat és joval kevesebb
a piaci réseket megcélzo. A teljesen privatizalt
vallalatok els6sorban piaci szegmenseket céloz-
nak meg, s alapvetéen védekezd, illetve értéke-
sitésndveld marketingstratégiat kovetnek. A ter-
mékmindség és a szolgaltatdsok szinvonala a
versenytarsakkal azonos, viszont igyekeznek a
versenytarsak arai ala kinalni.
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A részben privatizalt vallalatok kozétt keve-
sebb a dominans véllalat, marketing célkit(izé-
seiket tekintve a védekezés és az értékesités
novelése kap prioritast, bar ebben a csoportban
talalhaté a legnagyobb ardnyban a vezet6 sze-
repre tor6 cég.

A hazai maganvallalatok helyzetét alapvetéen
meghatarozza az, hogy a cégek 80%-a 300 6
alatti Iétszammal mdkodik, tehat kis- és kdzép-
méretl vallalkozasok tartoznak ebbe a csoportba.
Természetesen itt a legnagyobb a piackdvetdk és
a Kkis, piaci réseket megcélzdk aranya, akik leg-
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féképpen a védekezésre és a forgalomndvelésre
koncentralnak. Piaci poziciéjukbdl adddoan
szegmensek és egyedi vevOk igényeit szolgéljak
ki. Nagyobb hangsulyt fektetnek termékeik és
szolgéltatasaik szinvonalara, mint az el6z6 két
vallalatcsoport. Az &rszinvonalat megprébaljak a
konkurencidval azonos, illetve alacsonyabb szin-
ten tartani.

A privatizacioval kapcsolatos masodik fel-
teveslink beigazolddott, tehat a privatizalt cégek
nagyobb ardnyban alkalmaznak szegmentaciot,
kilénosen a mar teljesen magantulajdonba ker(ilt
vallalatokra érvényes ez, s ennek kovetkeztében
tobb a meghatarozé szereppel biré cég is. A do-
minans szerep megtartasahoz azonban a privati-
zalt vaéllalatoknak jobb mindségre és magasabb
szinvonalu szolgéltatasokra kell térekednilk.

A privatizaci6é hatasa a magyar vallalatok
altal alkalmazott marketingeszkézokre

A marketingtevékenységet leiré adatokat abra-
zolja a 8. tablazat harom - magyar tulajdonban
lévd privatizalt és maganvéllalatok, illetve
kulfoldi érdekeltségl - vallalattipusra bontva.

A marketingeszkdztar barmely elemét vizs-
gélva a kilféldi tulajdonban lévd véllalatok jar-
nak az €len a marketingstratégia gyakorlati meg-
valositasaban, amely féként a kilfoldi tulajdonos
altal behozott vezetési, marketingismereteknek
koszonhet6. A hazai kézen 1évd véllalatok kozott
nem tul jelent6sek a kuilonbségek.

A magyar privatszektor a termékfejlesztést és
markaépitést illetéen kedvez6bb képet mutat a
privatizalt vallalatokhoz képest. 7%-kal maga-
sabb azon véllalatok ardnya, amelyek nagyobb
fontosséagot tulajdonitanak a markaépitésnek, s
tobben tartjak magukat piacvezetének az innova-
cioban. Az el6bb emlitett adatokat azonban kell6
ovatossaggal kell kezelni, mivel a magéancégek
kozott a nagyobb méretl vallalatok (300 f6 fog-
lalkoztatott folott) joval kisebb aranyt képvisel-
nek, mint a hazai, privatizalt cégek kozott, ami
egyben azt is jelent, hogy vagy sokszerepl6s pia-
con mikoddnek, vagy kis piaci szegmenseken,
egyedi vevok igényeit elégitik ki, igy innovacios
tevékenységuket is ennek tudataban kell értékel-
ni.

A hazai privatizalt vallalatok nem mutatnak
kiemelkedd teljesitményt a termékpolitikat te-

8. tablazat
Kulénboz6 tulajdonszerkezeti vallalatok altal
alkalmazott marketingeszk6zok (%0
Magan- Hazai t6kével pri-  Kilfoldi érdekelt- Osszesen
véllalatok vatizalt véllalatok ségd véllalatok
n=224 n=|54 n=148 n=589
Termékpolitika
Erds méarkak létrehozasa 30 23 55 35
Nincs termékfejlesztés* 59 61 72 64
Versenytarskovetd innovacio 37 43 24 36
Piacvezetd innovacio 58 49 73 59
Arpolitika
Magas arak* 72 78 58 70
Allami arszabalyozas* 84 84 88 84
Kommunikacios politika
Szakkiallitasok, vasarok 44 49 66 52
Ugynoki halozat 21 20 34 24
PR-tevékenység 20 32 52 34
Direktmarketing 32 38 45 36
* Az adatok a ,,nem ért egyet* valaszok szazalékait tikrozik,
n: Az adott vallalatcsoportba tartozok szama.
Megjegyzés: A tablazatban szerepl6 adatok megbizhatosagi szintje 95%.
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kintve. Mind a magéanvallalkozasokhoz, mind a
kalfoldi tulajdonban lévé véllalatokhoz képest
kisebb hangsulyt helyeznek a termékpolitikara,
viszont tébbséguk ugy nyilatkozott, hogy végez-
nek a vallalatnal termékfejlesztést. Természete-
sen az is meghatéarozza ezen vallalatok helyzetét,
hogy a privatizacié utdn minddssze egyharma-
duknak allt rendelkezésére nagyobb finanszi-
rozési forrés, s a sz(ikds penzilgyi helyzetik miatt
nincs lehet6ségik arra, hogy a termékfejlesztés-
be, markaépitésbe befektessenek.

Véllalattipustol flggetlentl a magyar véallala-
tok 40%-a teljes termékkindlatra torekszik, s
fontosnak tartja a szolgaltatdsok szinvonalat. A
vallalatok tébbseége azonban termékeinek para-
métereit az altala megcélzott piaci szegmensek
igényeihez igazitja, s megkdzelit6leg ugyanen-
nyien egyedi igényekhez alakitjak termékeiket.
Azon vallalatok aranya, amelyek a szabvanyo-
sitds koltségcsokkentd, hatekonysagnovelé eld-
nyeivel élnek, minddssze 40%-ot tesz ki.

Az arpolitika, arképzés eredményeinek
értékelése Osszetettebb feladat, ugyanis figyelem-
be kell venni a véllalatok latszélag ellenmonda-
sos, de valdjaban racionalis érdekeit. A 8. tabla-
zat adatai egyrészt azt mutatjak, hogy semmikép-
pen nem érdemes a versenytarsak arai folé men-
ni, hanem azonos, illetve ennél alacsonyabb aron
kell értékesiteni a termékeket, hogy versenyképe-
sek maradjanak a piacon. Masrészt azok a val-

cegek kozul kevesebb azoknak az aranya, akik a
versenytarsaik arai ala akarnak kinalni. A magyar
vallalatok helyzetét a 2. abra vilagitja meg .

Az adatok egyértelm(ien arra utalnak, hogy a
vallalatok arelfogaddk, 81%-uk esetében a fize-
tOképes kereslet a meghatarozé, tébb mint felé-
nek pedig a versenytarsa dont arrél, hogy milyen
arat érvényesithetnek a piacon. Minddssze 17%
azon magyar vallalatok aranya, amelyek sajat
piacukon maguk hatarozzak meg az arakat.

A magyar véllalatok értékesitési rendszerére
jellemzé, hogy a cégek tobb mint fele (69%) koz-
vetlendl értékesiti termékeit, amelyet a szervezeti
piac viszonylag magas aranya indokol. A koz-
vetlen értékesités mellett a cégek 47%-a koz-
vetitéket is beiktat a termék forgalmazésaba, nem
jellemzd viszont a kizardlagos értékesitési ha-
16zat alkalmazésa.

A marketingkommunikécié eszkozei nagyobb
szerepet kapnak a privatizalt vallalatoknal. A pri-
vatizalt cégek aktivabb PR-tevékenységet foly-
tatnak, nagyobb aranyban vesznek részt szakkial-
litisokon, szakmai vasarokon, valamint direkt
marketinget is tobben alkalmaznak. A magéanval-
lalkozasok Osszességében - féként a kisebb mé-
ret( vallalatok talstlya miatt - kevésbhé hasz-
naljak a kommunikacios eszkodzoket, valoszind-
leg fontosabb szerepet kap a személyes eladas,
mintegy egyotodik alkalmaz tgyndki halozatot.

A marketingstratégia Kivitelezését vizsgalva

2. dbra

Az arképzést meghatarozé tényez6k
a magyar privatizalt vallalatok esetében (%)
n=154

lalatok, amelyek képesek magasabb arakat érvé-
nyesiteni a piacon, nagyobb nyereségre (a kolt-
seghatékonysagtol eltekintve) tesznek szert.
Ezzel magyardzhaté példaul, hogy a kulfoldi
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megallapithat6, hogy a kilfoldi tékerészesedéssel
rendelkez6 vallalatok mutatnak fel egyértelmien

jobb eredményeket, mig a magyar tulajdonban

levd privatizalt véllalatok és a maganvallalatok
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9. tablazat

Kulénboz6 vallalattipusok pénziigyi teljesitményének dsszehasonlitasa

*9
Részben privatizalt Teljesen privatizalt Magéan- Osszesen
vallalatok vallalatok vallalkozasok
n=122 n=32 n=224 n=589
Elmalt éviforgalom (p <0,05)
50 mFt alatt 10 21 21 16
51-300 mFt 32 42 47 38
301-1000 mFt 29 16 24 23
1000 mFt folott 29 21 8 23
Elmalt évi addzas el6tti nyereség
(p <0,05)
10 mFt alau 39 36 46 37
10-50 mFt 33 25 23 22
50-100 mFt 3 8 5 7
100-500 mFt 3 5 4 8

n: Az adott vallalatcsoportba tartozok szama,
p: Szignifikancia szint (p < 0,05: statisztikailag megbizhatd)

néhany kivételtdl eltekintve hasonlé szinvonalon
kivitelezik marketingtevékenységuiket.

A privatizacié hatasa a magyar véllalatok
pénziigyi teljesitményére

Az elmult évi forgalom megoszlasabdl jol lehet
kdvetkeztetni az adott vallalatcsoport struktdra-
jara. (9. tablazat) A részben privatizalt vallalatok
mutatjak a legegyenletesebb eloszlast, bar ebben
a csoportban a legnagyobb a magas évi forgalom-
mal rendelkezd véllalatok, s a legkisebb az 50
milli6 Ft alatti kateg6ridkba tartozék aranya,
tehat inkdbb kdzép- és nagyvallalatok tartoznak
ide. A teljesen privatizalt cégek szerkezete
hasonlo, a maganvallalkozdsok forgalmi adatai
jOl tlikrozik a kisebb és a kozépvallalatok tulsd-
lyét.

A forgalmi adatoknal kifejez6bb mutaténak
szamit az éves profit, amelynek vallalatcsopor-
tonkénti megoszlasa szintén a 9. tablazatban ta-
lalhato.

Az addzas elbtti eredmény azt mutatja, hogy
a részben privatizalt, részben allami tulajdonban
Iév6 vallalatok tobbsége - magas forgalmukhoz
viszonyitva - a legalacsonyabb nyereségkategé-
ridkban képviselteti magét, jollehet az alacsony
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nyereségkategdria tulsulya a masik két vallalatti-
pusnal is jellemzd. Osszességében elmondhatjuk,
hogy a magyar tulajdonban lévd vallalatok t6bb-
sége alacsony értékii nyereséggel dolgozik.

A tékemegtérulés altaldban 1-9% koril
alakul mindegyik vallalattipusnal. Erdekes, hogy
a 20%-nal magasabb tékemegtériilés leginkéabb a
maganvallalatoknal jellemzd, amely a kisval-
lalkozéasok alacsony lekotott t6keallomanyaval,
rugalmas 0zletpolitikdjaval magyarazhat6. A
részben privatizalt vallalatoknél dolgozik leglas-
sabban a téke, amelynek egyik oka lehet a tulaj-
donviszonyok feleméssaga, a piaci szempontok
részleges érvényesulése.

A kiindulé hipotézis, amelyben feltételeztiik,
hogy a privatizalt cégek pénzligyi és piaci tel-
jesitménye jobb mint az allami véllalatoké, csak
részben teljestl, mert a pénzligyi eredmény nem
elsGsorban a privatizaciéban valo részvételtél,
hanem sokkal ink&bb a t6ke szarmazasi helyétdl

fugo.
Kovetkeztetések

Cikkinkben a privatizacio és a marketing kap-
csolatat vizsgaltuk empirikus kutatasi ered-
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3. dbra

Kulénboz6 vallalattipusok t6kemegtériilésének alakulasa (%)

M 42

Részben privatizalt
véllalat

mények alapjan, amelyek néhéany fontos jelen-
ségre hivjak fel a figyelmet.

A privatizalt véllalatok piaci teljesitményét és
lehet6ségeit alapveten két tényezd hatarozza
meg, egyrészt a magantulajdonnal jar6 szemlélet
megjelenése, amely maga utan vonta véllalkozdi,
valamint marketingismeretek megjelenését, mas-
részt a privatizacio sordn bevont t6ke eredete, az
tehat, hogy kulfoldi vagy belfoldi téketulaj-
donosok vésaroltdk meg a vallalkozést. Az utdb-
bi a privatizalt vallalat anyagi lehet6ségeit deter-
minélja.

Az elemzésnél tébbszor kitértiink arra a prob-
Iéméra, hogy a magyar tulajdonba ker(lt allami
vallalatok pénziigyi forrasai nem béviiltek a pri-
vatizacio utan, amely a hazai befektetdk ala-
csony tékeberuhazasi képességére utal. Ezt ta-
masztjak ald a leggyakrabban alkalmazott priva-
tizacids technikéak is, miszerint a vallalatok jelen-
tés része a spontén privatizacio, valamint vezetdi
és dolgozdi kivésarlas révén kerilt magantulaj-
donba, a piaci tipust értékesitési formak - ver-
senytargyalas, részvénykibocsatas - csak néhany
szézalékot tettek ki. Téke hianyaban a vallalatok
mozgastere is igen sz(ikre szabotta valik, amely
féként koltségcsokkentési, hatékonysagndvelési
torekvésekben nyilvanul meg.

A magantulajdon megjelenése marketing
szempontbdl azonban komoly el6relépést jelen-
tett a vallalatok életében. A hazai t6kével priva-
tizalt vallalatok esetében pozitiv valtozasok ko-
vetkeztek be, béviltek és elterjedtek a vallalko-
zasi ismeretek, er6teljesebben érvényesil a mar-
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Teljesen privatizalt
véllalat

O 1-9%
35 O 10-19%
m20% folott

18 18
13

Maganvallalkozasok

ketingszemlélet a cégek Uzletpolitikajaban, amely-
nek hatasara javult a fogyasztdkkal és a szalli-
topartnerekkel valé kapcsolat.

A marketing térnyerése a vallalati életben
egyértelmiien megfigyelhetd, jollehet els6sorban
stratégiai, s nem operativ szinten (elkulonilt
szervezeti egység forméajaban) ragadhat6 meg.

A stratégiai célkitlizések és marketingstraté-
gia vonatkozasaban elmondhatjuk, hogy a val-
lalatok nagy része az elmalt években a megvalto-
zott gazdasagi koriilményekhez prébalt igazodni,
s csak kevesen tudtak hosszu tavu célokat kit(iz-
ni. A jov6ben vérhat6, hogy ez az alkalmazko-
dasi folyamat a cégek tobbségénél befejezbdik, s
a hosszl tava gondolkodas ker(l el6térbe. A stra-
tégia is ennek megfeleléen fog alakulni, a kdvet-
kezd két évre a privatizalt vallalatok mér na-
gyobb aranyban tervezik piacuk bévitését és pia-
ci részesedés elhoditasat.

A véllalatok versenyhelyzete, piaci pozicidja
kevésbé biztatdan alakul. A legtdbb cégnek éles
versenyben, er6s alkuerejl vevikkel és helyette-
sitd termékek fenyegetésével kell szembenéznie
viszonylag kis ndvekedési Gtemd piacokon,
amely minden valészinliség szerint annak ko-
szOnhetd, hogy a vallalatok versenytarsaikhoz
mérten kevesebb er6feszitést tesznek (j termékek
kifejlesztésére, markaépitésre.

Fontos szerepet jatszik a vallalatok marke-
tingstratégidjaban az arképzés. A versenyképes ar
a véllalatvezet6k szerint - tulajdonszerkezett6l
fiiggetlenil - a legfontosabb kellék a piaci siker-
hez. A magyar tulajdonban lévé cégek tobbsége
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arra torekszik, hogy versenytarsainal alacso-
nyabb aron kinalja termékeit és szolgaltatasait -
ez nyilvan éarelfogaddé magatartasukbol kovetke-
zik. Azok a véllalatok azonban, amelyek domi-
nans piaci poziciéval vagy kulfoldi t6keérdekelt-
séggel rendelkeznek inkabb a ,,magasabb ar na-
gyobb értékért” politikat kovetik, s nem feltét-
lenil igyekeznek a versenytarsak arai ala kinalni,
amely nagyobb profitratat biztosit szamukra. Az
alacsony nyereséghanyada hazai t6kével privati-
zalt vallalatok pénziigyi teljesitményében is visz-
szatikroz6dik, hasonléan kedvez6tlentl alakul a
tOkemegtérilés, tobbségik a legalacsonyabb
(RO11-9%) kategdridban képviselteti magét.
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ZOLTAYNE PAPRIKA Zita-GERGELY Szabolcs

DONTESHOZATALT TAMOGATO MODSZEREK
A MAGYAR MIKROSZFERABAN

Az el6z6 szamunkban megjelent cikk folytatasaként a szerz6k azokat az eszkdzoket - ,,szer-

szamokat* -
dontéshozatal tAmogatasahoz.

Barmilyen legyen egy szervezet folépitése, a
dontéshozatali stilus emberr6l emberre véltozik.
Vannak autokratikus vezeték, akik jobban sze-
retik a dontés lehet6ségét maguknak megtartani,
masok a részvételi iranyzat hivei, és nem hoznak
dontést addig, amig azt masokkal meg nem
beszélték. Megint masok egyszerlien atengedik a
dontéseket a beosztottaiknak.

Csoportos dontéshozatal

Vizsgalatainkkal azonositani tudtuk a tekintélyi
vezetésrél a csoportos vezetés irdnydba torténd
elmozdulést (Bayer, 1995) a vizsgalt mintaban,
legaldbbis a dontés-el6készités teriletén. A te-
kintélyi vezetés két legtipikusabb megnyil-
vanulési formaja az autokratikus, illetve a patri-
archalis vezetés. Autokratikus vezetési stilus
mellett a szervezet formalizaltségi foka magas, a
vezetOk és a beosztottak kdzotti kapcsolat lazabb,
az ellen@rzés szigor( hierarchiaval kiépitett sza-
kapparatuson keresztiil valosul meg, a dontések a
legfels6 vezetés szintjén sziletnek. A patriar-
chélis vezetési stilust az jellemzi, hogy a dontés-
el6készités egyénileg torténik, a feladatelosztas
kdzpontositott, a formalizaltsag alacsony fokd,
gyakori az eseti beavatkozas, kényszer(ien s(irl a
kapcsolat a vezet6 és a beosztottak kozott.

Bayer szerint a csoportos vezetést az jellemzi
a legjobban, hogy a munkacsoport részt vesz a
dontéshozatalban. A munkatarsaknak modjukban
all véleményt nyilvanitani, részt vesznek a don-
tések el6készitésében. Extrém esetben a munka-
csoport teljesen 6nélléan dont, és a vezet6
kizarolag koordinacids feladatokat lat el. Az in-
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veszik sorra, amelyeket a magyar vallalatok tipikusan alkalmaznak a stratégiai

formaciok aramlasa nem korlatozddik a szolga-
lati utra, a feladatok végrehajtasat a csoportok
onalléan végzik. A csoportos vezetés formai
kozul kiemeljuk a konzultativ és a participativ
stilusuakat.

Reményt kelt6 az a korlilmény, hogy —kilo-
nosen a sajat tgyekben torténd dontéseknél - a
vizsgalt mintdban a konzultativ és a participativ
dontés-el6készitest talaltuk domindnsnak. A leg-
dinamikusabban fejléd6 véallalatoknal ez utobbi
két stilus dominalt. Erdekességként kiemeljuk,
hogy a multinacionélis vallalatok mellett jel-
lemz8en az élelemiszeripari cégekre és a ban-
kokra jellemz6 ez a gyakorlat. Szintén alata-
masztést nyert az a hipotézisink, hogy a vizsgalt
vezetési stilusok nem tiszta formaban, hanem
keverten vannak jelen a magyar vallalatoknal,
ami f6ként az autokratikus és a paternalista,
valamint a konzultativ és participativ stilusok
keveredésében mutatkozott meg. Arra a kérdésre,
hogy f6ként milyen szinten szliletnek a dontések,
a kdvetkez6 valaszokat kaptuk: (1. abra)

Osszehasonlitasul kozoljik Bakacsi kutatasi
eredményeit, aki mas kérdésfeltevéssel, de a
miénkhez hasonld kovetkeztetésre jutott (Ba-
kacsi, 1996) szintén a ,,Versenyben a viladggal*“
kutatds keretében. A vezetési stilus megraga-
dasakor két kérdésre koncentralt. Egyrészt arra
volt kivancsi, hogy a megkérdezettek milyen
vezet6t szeretnének maguk folott latni, ezt ne-
vezte el kivanatos vezet6i stilusnak, valamint
arra, hogy val6jaban milyen a vezet6jik és ez a
kategdria kapta a tényleges vezet6i stilus elne-
vezést. (1. tablazat)
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Participacio a déntéshozatalban

csaknem minden
szinten
elég széles 19%
dontésatmhézas
26%

féleg fels
szinten
32%

csekély
ddntésatruhazis
23%

Amikor &gazati hovatartozas szerint elemez-
tlk a vezetési stilust, a 42 elem(i magyar minta-
ban igen érdekes Osszefliggéseket figyelhettiink
meg. (Becser, 1997) A vezetési stilus dontésho-
zatali megnyilvanulasat Bayer nyoman két kér-
déssel vizsgaltuk. A ,,Milyen szinten sziiletnek a
dontések?“ cim( 1. kérdésre, mint az az 7. abréa-
bol is kiolvashatd négy lehetséges véalasz volt
adhatd: féleg fels6 szinten (autokratikus), csekély
a dontésatruhazas (patriarchalis), elég széles kordi
a dontésatruhazas (konzultativ), csaknem minden
szinten (participativ). A ,,Milyen mértékben dont-
hetnek a munkatérsak a sajat terlletik lgyei-
ben?* cim{ Il. kérdésre szintén négyféle valaszt
lehetett adni: egyéltalan nem ddénthetnek (autok-
ratikus), ritk&n (patriarchalis), gyakran (konzul-
tativ), csaknem minden esetben (participativ).

A vélaszok kiértékelése ugy tortént, hogy a
négy-négy eset mindegyikéhez egyt6l négyigl

1. tablazat
Dontéskdzpontl vezetdi stilusok
a magyar vallalatoknal*
A vezetési Kivanatos Teényleges
stilus vezetdi stilus vezetdi stilus
(%) (%)
Autokratikus 3.2 19.9
Paternalista 14.3 17.1
Konzultativ 58.4 35.9
Demokratikus 21.7 14.6
Egyéb 12,5

* Forras'. Bakacsi: Szervezeti magatartés és vezetés, KIK, 1996.
217. oldal
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1. 4bra

hozzérendeltink egy-egy szamot. igy a
kozépértek 2.5 lett, amely alatti értékek
inkabb egyéni, tekintélyelvl dontésre,
mig az afeletti értékek inkébb csoportos
dontésre utaltak.

Egyértelm(i volt, hogy a Il. kér-
désnél a vizsgalt vallalatok a csoportos
dontéshozatalt részesitették elényben.
Agazati megoszlasban az lathat6 a 2.
tablazatban, hogy a nehéziparban és a
kdnnydiparban egyardnt magas az at-
lagérték, illetve alacsony a sz6ras, mig
a szolgéltatasban alacsonyabb az atlag
és nagyobb a szoras. A viselkedéstudo-
manyi megkozelités és ezen belll Li-
kert hangsulyozta, hogy a vezetdk tuda-
tosan vélaszthatnak stilust, mégis felal-
lithaté az a hipotézis, hogy a nagyobb
volumend, hosszabb tavi beruhdzésok az iparra
jellemz6k, ehhez pedig inkébb a ,,tébb szem téb-
bet 1at* csoportos dontéshozatal felel meg in-
kabb, mig a kereskedelemben és a szolgéltatasok
terliletén tobb az operativ dontés és ezért itt ter-
mészetesebb az eltolddas az egyéni dontések
fele.

2. tablazat

Vezet6i stilus és dontéshozatal agazati bontasban

Kénnylipar  Nehézipar  Szolgaltatas/

Kereskedelem

atlag szoéras éatlag szorés atlag szoras

I. kérdés 2,77 113 233 105 2,27 113

Il. kérdés 3 0,816 3,27 0,65 2,72 1,05

A dontések delegéldsa (I. kérdés) tekinteté-
ben mér sokkal bonyolultabb a valaszok érté-
kelése. Interjaink soran tébbszor hallottuk ma-
gyar fels6 vezet6k szajabdl, hogy bar 6k szivesen
delegalndk a dontéseket alsébb szintekre, a me-
nedzserek félnek felel6sséget vallalni dontései-
kért. Tovabbi ellenvélemények is elhangzottak a
csoportos stilussal kapcsolatban: az egyik meg-
kérdezett szerint az egyenesen baj. Mindezekkel
egyltt a mintdban szerepl6 konnyd- és nehézipari
vallalatok ennél a kérdésnél is kdzelebb alltak a
csoportos stilushoz, bar elég nagy volt a szoras,
mig a szolgaltatd és kereskedd cégek valahol
félaton, kissé az egyeni stilus felé eltolddva he-
lyezkedtek el. Osszegzésiil tehat azt mondhatjuk,
hogy mintankban a kdnnyd- és nehézipari valla-
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latok vezetési stilusa a csoportos forméahoz allt
kozelebb, mig a kereskedelmi/szolgaltatd cégek
vezet6i inkdbb az egyéni dontéshozatalt részesi-
tették elényben.

A dontéshozatal elemzésekor érdemes meg-
vizsgalni, hogy hany dontési szint azonosithatd
egy Vvéllalatnal. Ha a dontési hierarchia tulsago-
san tagolt, akkor ez &ltaldban a dontési folyama-
tok lelassulasaval, kortlményességével parosul.
Raadasul tdbb lehetéség nyilik a déntések folfelé
nyomasara, a felelésség atharitasara. A legver-
senyképesebb vallalatokat egyre inkabb a lapos
piramis néven emlegetett hierarchia jellemzi,
amely kikényszeriti az 6nall6 dontési jogositva-
nyokat. A dontési hierarchia megfeleld, illetve
diszfunkcionalis miikddésérdl nyujt tajékoztatast
az az informécid, hogy afelsé vezetés hany don-
tési szinttel tart kozvetlen kapcsolatot. Ha pl.
mindegyikkel, akkor maga a hierarchia valik ér-
telmetlenné, hiszen nem egyszer(siti, hanem
kifejezetten hatraltatja a dontéshozatalt. A ma-
gyar vallalati mintdban a dontési szintek atlagos
szdma 3.9 volt.

Az egyik gyogyszergyarban harom dontési
szintet azonositott az interjualanyunk, de megem-
litette, hogy hat éve a dontési szintek szama még
1 volt. Egyik szallitasi részvénytarsasagnal 15
(1) dontési szintet talaltunk.

Még az erésen kdzpontositott cégeknél is
igaz, hogy a fels6 vezeték meghallgatjdk az al-
sobb dontési szintek véleményét, s6t az sem ritka-
sag, hogy egy szintet atugorva a kdzépvezetdkkel
konzultalnak. Igen tipikus, hogy a vezet6knek az
egyes dontési szinteken bizalmi emberik van,
akivel rendszeres kapcsolatban allnak. A vezet6k
kapcsolattartasat az egyes dontési szintekkel a 3.
tablazatban jellemezziik. Az atlagos kapcsolat-
szam a vizsgélt vallalatok esetében 2.75 volt.

Arra a kérdésiinkre, hogy a vallalaton belil
létezik-e kilon dontés-el6készité csoport, vagy a

3. téblazat
Kapcsolattartas
az egyes dontési szintekkel
Kapcsolattartas (szintek) szama Gyakorisag
1 6
2 n
3 21
4 6
5 3
tobb 3
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dontés-el6készités a funkciondlis terlletek fela-
data, a valaszaddk fele az ut6bbi valaszt adta.
Tizenketten mondték azt, hogy létezik kilon don-
tés-el6készitd csoport naluk, amelyet féként a
kbzgazdasagi osztallyal azonositottak, pl. az
egyik banknal és két élelmiszeripari véllalatnal
is. Az egyik vendéglatoipari részvénytarsasagnal
»mindenes* el6készitd csoportnak hivjak azt a
két elemz6 kdzgazdaszbol all6 stabot, amely a
dontések el6késziteését végzi.

Tobb cégnél azt fejtegették, hogy dontés-el6-
készitésre csak projektum nagysagrend(i dontési
helyzetekben van szilkség. Az egyik épitGipari
véllalat a vallalkozésai el6készitésére hozott
létre ilyen csoportot. A kordbban méar emlegetett
szallitasi véllalatnal a stratégiai igazgatdsag latja
el ezt a feladatot.

Nem tual tipikus, de azért hét vallalatnal visz-
szak0szon6 gyakorlat, hogy a dontés-elékészités
kétfordul6s. Az elsd Iépésben a funkcionalis teri-
letek készitenek el6készit§ anyagot, majd ezt ko-
vet6en vagy ezzel parhuzamosan a torzskar is le-
teszi a maga véleményét. A két anyag (itkdztetése
jelenti a dontés-el6készitést.

A mintaban szerepl6 vallalatok a csoportos
dontéshozatalt Ugy értelmezték, hogy ha a don-
tés-el6készités csoportosan torténik, ekkor lehe-
t@ség van a vélemények (tkoztetésére, de a don-
tést a vezetdnek egyedil kell meghoznia, mert
csak igy tudja afelel6sséget vallalni. Toébbszor
visszatért az a kordbban mar kifejtett allaspont,
hogy az az idealis, ha a déntés-el6készités
demokratikus, a valasztas azonban centralizalt.

Erdemes killénvalasztani a csoportos don-
téshozatal két alapesetét - mivel az a mintaban is
kulonvalt - : a konszenzus alapjan torténd don-
téshozatalt és a szavazésos eljarast. A szavazasos
procedira az igazgatotanacsok jellemz6 dontési
madszere, de pl. az egyik olajipari cégnél és egy
hasipari véllalatnal rendszeresen alkalmazzak
més dontési helyzetekben is, a miszaki és gaz-
dasagi vezet6k véleményének kiegyensulyozasa
érdekében.

Az altagos csoportlétszam, ami lényegében a
fels6 vezetdi csoport nagysagat mutatja a vizsgalt
vallalatoknal a kdvetkez6képpen alakult: (4. tab-
lazat)

A tablazatban szereplé adatok azt jelzik,
hogy afels6 vezet6i dontéshozo csoport a don-
téselmélet standardjai szerint tobbnyire kiscso-
port, maximum hat-hét taggal. A legjellem-
z6bbek a harom-négy-6t f6s csoportok, ami
garanciat jelent a hatékony munkéra, a kdzvetlen
kommunikéciora.
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4. tablazat
Az atlagos csoportlétszdm
a dontéshozatal sorén
Atlagos csoportlétszam Esetszam
3 7
4 6
5 8
6 4
7 5
8 2
9 2
10 3
12 2
15 1

Az informéciotechnoldgia szerepe
a dontések megalapozasaban

A mai Uzleti vildgban az informéacidknak rend-
kivul fontos szerepiik van a déntések megalapo-
zésaban. Az informéciotechnoldgia viharos fej-
I6dése kitagitotta az informacidhoz jutas lehetd-
ségeit, ugyanakkor nem tette foloslegessé a sze-
mélyes informéaciocserét sem. Amikor a donté-
sekhez szilkséges informéacidk beszerzési lehetd-
ségeirdl kérdeztik interjualanyainkat, elég val-
tozatos kép tarult elénk. Lattunk sirln teleirt
kockés papirt, amely az el6z6 nap forgalmi ada-
tait mutatta egy kereskedelmi véallalatnal a boltok
szerinti bontasban, de talalkoztunk olyan szines
grafikaval illusztralt kontrolling jelentéssel is,
melyet az egyik erém( gazdasagi vezérigazgato-
helyettese éppen aznap kapott kézhez. Tébben
hivatkoztak arra, hogy a vallalaton beliili kapcso-
lattartas legfontosabb eszkdze manapsag mar az
E-mail.

Azt tapasztaltuk, hogy a szamitogépes fej-
lesztés mérfoldkovet jelent a belsé informéacio-
aramlas atalakuldsaban. Néhany, a vizsgalatban
szerepld cég hosszabb kisérletezgetés, fejlesztés
utan sem jutott el még arra a szintre, hogy sajat
rendszerét mikddtetni tudja. Masutt viszont mar
teljes a szdmitogépesités, mint pl. az egyik videki
vegyipari cégnél, illetve az egyik tejipari vallalat-
nal.

A ,,mindenhonnan* kategériaba a legvaltoza-
tosabb valaszokat soroltuk be, mint pl. a szak-
folydiratokbdl, konferenciakon torténd tajéko-
zGdast, vagy az allamtitkarokkal, vagy még ma-
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gasabb beosztasu allami tisztvisel6kkel kezdeme-
nyezett rendszeres talalkozokat, vagy a hazai és
nemzetkdzi szakmai szervezetek munkgjaban

5. tablazat

Az informacidészerzés lehetdségei

Az informacioszerzés Emlitések

lehet8ségei gyakorisaga
Mindenhonnan 9
Vezet6i informéciorendszerb6l 15
Hivatalos el6terjesztésekbdl 5
Kilénboz6 adatbazisokbdl 5
Beosztottak beszamoldibdl 2
Formaliz&lt csatornakon 1
Multbeli tapasztalatokbol 2

valo részvételt. Az egyik vélaszaddé a munkajat
Ugy definiélta, hogy 6 a vallalat ,,kultigyminisz-
tere*, s ebben a minéségében rengeteg hasznos
informéacidhoz hozz4 tud jutni. Az Internet is
tobb vélaszban visszakdszon6 informécioforras-
nak bizonyult.

A legelterjedtebb informécids forrés a vizs-
galt kdrben a vezet6i informaciérendszerbdl
nyert heti informécios jelentés. Gyakorta tapasz-
taltuk, hogy azok a rendszerek, amelyeket valo-
ban hasznalnak is a vezet6k, sajat fejlesztésben
késziltek. (5. tablazat)

A mintdban szerepl6 vallalatoknél a kvanti-
tativ elemzések szerepének folértékel6dését fi-
gyelhettlik meg, kiléndsen azoknal a cégeknél,
ahol méar mikaédik kontrolling rendszer. Legjel-
lemz6bb a trendek, fedezetszdmitasok, beruhé-
z&s-gazdasagossagi szamitasok kvantitativ mod-
szereinek alkalmazésa.

Néhany vallalatnal - pl. az egyik multinacio-
nalis vegyipari cégnél, egy sorgyarban, egy gyogy-
szergyartd vallalatnal, az egyik olajipari cégnél -
azt a vélaszt kaptuk, hogy kizarélag kvantitativ
elemzések alapjan szilletnek dontések. Ezzel
szemben az egyik fémfeldolgoz6 vallalatnal, a
mintankban szerepld szallitasi vallalatnal és egy
kalfoldi tulajdonban 1évé épit6ipari vallalatnal
azt allitottak, hogy egyaltaldn nem jellemzd na-
luk a kvantitativ mddszerek hasznélata.

Az informécidtechnoldgia kilénbdz6 for-
maban tdmogathatja a dontéshozatalt. Az infor-
maciorendszereknek mi egy kodzismert tagolasat
tartuk valaszaddink elé, s azt kérdeztiik meg,
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hogy a felsorolt rendszerek koziil melyek azok,
amelyek vallalatuknal megtalalhatok. Mivel tobb
valasz is lehetséges volt, az emlitési gyakorisa-
gok 0sszege meghaladja a minta elemszamat.

A 6. tablazatban szerepl6 adatok azt mutat-
jak, hogy a vizsgalt vallalatok elég jol el vannak
latva kilonféle informécidrendszerekkel. Szem-
bedtld, hogy a szamitastechnikai fejlesztések
mostanra lendlilnek at az adatfeldolgozésok szint-
jérél a vezetdi informéciorendszerek szintjére. A
folyamatot lassitja, hogy altaldban sajat fej-
lesztésekr6l van szo, ami rengeteg probléméval

6. tablazat

Az informéciotechnolégia alkalmazasa

Informécid Emlitések
technoldgia gyakorisaga
Adatfeldolgozasok 35
Vezet6i informécios rendszer 30
Dontéstdmogatd rendszer 14
Fels6vezet6i és csoportos DTR 9
Szakért6 rendszer n

és er6feszitéssel jar. A rendszereket a valaszadok
soroltdk be az egyes kategoridkba, igy nem allt
modunkban megkérdéjelezni a besorolas pon-
tossagat, jogossagat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetdi
informéciorendszer mikodése és a véallalatok
mérete kdzott, amikor ez utobbit a foglalkoztatot-
tak létszamaval mértiik. Azt mondhatjuk, hogy a
nagyobb vallalatoknal, a tébb alkalmazottat fog-
lalkoztaté cégeknél jellemzébb a vezet6i infor-
maécidrendszerek hasznélata. A dontéstamogato
rendszerek viszont leginkdbb azoknél a véllala-
toknal talalhatok, amelyeknél az atlagosnél na-
gyobb az MRP, a menedzsment és az egyéb tulaj-
donhényad. Szakért6 rendszereket az atlagosnal
magasabb kulféldi tulajdonhanyaddal rendelkez6
cegeknél épitettek ki, nem ritkan importalt rend-
szert, mint az egyik privatizalt gyégyszergyar
esetében is.

A vélaszadok elé tartunk egy listat, amely
kereskedelmi forgalomban kaphat6 magyar és
kalfoldi fejlesztési programcsomagok neveit tar-
talmazta. A dontéstamogat6é rendszerek kozil
minddssze az Expert Choice-t és az ARAMIS-t
ismerték az egyik aramszolgéaltatd vallalatnal,
ahol hasznaljék is az els6t. A tablazatkezel6 prog-
ramok kozul a legismertebbnek a Microsoft
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Excel bizonyult (melyet szinte mindenitt hasz-
nalnak), néhanyan azonban tovabbra is a LOTUS
1-2-3-ra, illetve a Quattro-ra eskiisznek.

A tanécsadas
mint dontést tAmogato eszkdz

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a stratégiai
dontéshozatal soran alkalmazott tanacsadas mint
maodszer mennyiben jarul hozza a vallalati szféra
versenyképességéhez. Targyaldsunk soran a
hangsulyt a tanacsadas outsourcing megkdze-
litésére helyezziik. Emellett szl az, hogy a nyu-
gati szakirodalomban és széhasznélatban a ta-
nacsadasi munkat nagyon sokszor magaval az
outsourcing-gal azonositjak. Ezzel szemben a
hazai szakirodalomban erre még meglehetdsen
kevés helyen talalhatd utalas, ami val6szin(leg
nem es; k forditasi problémat takar.

Ugy gondoljuk, hogy a tanacsaddi szolgél-
tatasok igénybevételére napjainkban legink&bb a
kiilsé kortilmények megvaltozasa ad magyaréaza-
tot. A vezet6i munka egyre inkdbb eltolodik a
dontesi szerepek gyakorlasanak irdnyaba (Mintz-
berg vezet6i szerepeit tekintve). (Mintzberg,
1975)

A Kkilencvenes években egyre tobb vallalat
szamara stratégiai kérdéssé valt, hogy mely te-
vekenyséegeket érdemes sajat alkalmazottai segit-
ségével elvégeznie, és melyek azok, amelyeket
rendszeresen vagy alkalmankeént kiilsé szakérték-
t6l célszerlibb inkdbb megrendelnie. A tanécs-
adassal mint outsourcing-gal kapcsolatosan pro
és kontra érvek egyarant folhozhatok, melyek
néhany jol definidlhaté szempont koré csopor-
tosithatok.

* Apénziigyi szempont

Altalaban fontos érv, hogy olcsobb a szolgéalta-
tast kullsésokt6l megrendelni, mint sajat alkalma-
zottakkal végeztetni. A tanacsadas kapcsan
err6l nagymértékben megoszlanak a vélemények,
hiszen egyesek szerint els6sorban nem pénzugyi
szempontok vezérlik ezeket a megbizasokat, ha-
nem a szakértelem és az er6forrasok hianya. A
pénziigyi szempont sok esetben csak masodlagos
a dontésnél, mert a drdgabb, de jobb szakérté
egyértelmden jobb a szervezetnek.

Az USA-beli Orlando allamban példaul tébb,
mint 40.000 $/év a bére egy profi informatikai
szakembernek. Az olcs6 szakember azonban
vagy alacsonyan képzett, vagy kevés tapasztalat-
tal bir, ami munkéja soran hatranyt jelent, mivel
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kevéshé segiti el6 a megbizd véllalatdnak nove-
kedését.(Barton, C.R., 1996)

Mindenesetre azért nehéz errél egyértelmiien
nyilatkozni, mert alig akad olyan elemzés, amely
szisztematikusan vizsgalna a régi és az 0j mod-
szer kodzotti kdnnyen és nehezen szdmszer(sithe-
t6 koltségeket.

* A technoldgiai szempont

Az outsourcing tdmogatoi felhivjak a figyelmet
arra, hogy fékeént az informatika vilagaban nem
minden technoldgia bizonyul életképesnek, az (j
technoldgidba valé beruhdzas meglehetésen koc-

kazatos Iépés.

Masrészt az elavult technolégidhoz valé hoz-
zélancoléas veszélye is fennallhat hosszu futamid6
mellett. Ezzel szemben a tAmogat6k azt mondjak,
hogy ezt a kockazatot a szolgaltatast nyuijtd cég
viseli és nem a meghiz6. Ebben a kérdésben meg-
lehetdsen nehezen lehet igazsagot tenni. (Drétos
Gyorgy, 1995)

» A szakértelem szempontja

Talan ez a legfontosabb érve az outsourcing mel-
lett voksoloknak. Ok &ltalaban méretgazdasagos-
sdgi szempontokrdl beszélnek, amely az infor-
matikai tanacsadas teruletén els@sorban a spe-
cidlis szakértelembdl fakad, masrészt abbdl, hogy
az Uj rendszer a korabbi technol6gidhoz képest
kevesebbfeluigyeletet és beavatkozast igényel.

Az outsourcing tevékenység az USA-ban
dinamikus fejl6désben van a vallalati befektetési
alapok korében is. Az outsourcing hivék elsésor-
ban azzal magyardzzdk a tanacsadok, illetve
alapkezel8k alkalmazasanak sikerességét, hogy a
megbizott - mivel specialista - kizar6lagosan
csak az alapkezeléssel foglalkozik és idejét teljes
mertékben a megfeleld befektetési formak kere-
sésére forditja. Alacsonyabb kockazattal és ma-
gasabb megtériléssel képesek befektetni, mint ha
csupan csak egy vallalat portfolio-kezel6 oszté-
lya lennének. Emellett kiterjedtebb kapcsolatok-
kal és informaciéforrasokkal rendelkeznek a
brokerek és bankok korében, melyeknek rend-
kivll fontos szereplik a gyors piaci valtozasok
esetében. (Glickman-West-Seider, 1996)

Az outsourcing ellenz6i szerint viszont a
szolgaltatast igénybe vevd cég Uzleti folyama-
taival egy kilsé szolgaltatd sohasem lehet olyan
mértékig tisztdban, mint egy szervezeten beliili
munkatars.e

» Az elszdmoltathat6sag szempontja
Az outsourcing hivei egy nagyon kézenfekvd
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eszkOzzel magyardzzak az elszdmoltathat6sagot,
nevezetesen a szerz6déses kapcsolati viszonnyal.
Ez szerintiik garanciat jelent arra, hogy a vevl
pontosan azt kapja a pénzéért, amit megrendelt.

Ezzel szemben elmondhat6 az is, hogy féként
hossz( futamidd esetén a szerz6désben nem lehet
minden részletre kitérni, s6t sokszor nem is tana-
csos, mert az mar alapvetéen a kolcsonos bizal-
mon alapul6 viszonyt veszélyeztetné.

* A rugalmassagi szempont
Ez a szempont az outsourcing hivék egyik legko-
molyabb érve. Ahogy mar el6bb emlitettlik, a
hosszU tavl szerz6dések bizonytalansagot és
rugalmatlansagot visznek a kapcsolatokba, vi-
szont barmiféle elégedetlenség esetén még min-
dig kénnyebb a szerz6dést idd el6tt felbontani,
mint egy bels6 szervezeti egységet minden er6-
forraséval egytt teljesen kicserélni. J6 példa erre
az informatikai szolgaltatok alkalmazasakor fel-
Iép6 dilemma. Nevezetesen, ha egy draga szak-
embert alkalmazok, azzal valéban hasznalok a
szervezetnek, viszont egy tanacsadd - a szerzé-
déshen véllalt feltételekhez igazodva - a bejelen-
tést6l szamitott egy 6rén belll garantaltan kiszall
a céghez és kijavitja a hibat, addig az informati-
kai alkalmazottam lehet, hogy éppen szabadsa-
gon van, vagy esetleg beteg. (Barton, C.R., 1996)
Az ,outsourcing-ellenesek* ezzel szemben
természetesen a ,,sajat* munkatarsak nagyobb
lojalitasaval érvelnek.

» Az informaciok bizalmas kezelésének szem-
pontja

Ebben a kényes kérdésben az outsourcing ellen
érvel6k szerint nem keriilhet6 el teljes mértékben
az informaciok kiszivarogtatasanak veszélye,
hiszen a megbizottak sem tudjak kivédeni azt,
hogy egymaésnak konkurenciat jelent6 cégekkel
parhuzamosan szerzddjenek. Az outsourcing-ot
partolok szerint viszont a szolgaltatast nyujtok
még a megrendel6knél is el6vigydzatosabbak az
informacidkezelés soran, melynek esetleges
hidnyossdga sulyosan rontand céguk reputa-
Cigjét.

A tanécsadas

mint professzionalis szolgaltatas

A tanacsadas igénybevétele melletti egyik leg-
gyakoribb érv a fenti pro és kontra érvek soraban
a szukséges szakértelem megszerzésenek szandé-
ka. A szakmai tudas és szakértelem szlikséges-
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sége szinte kivétel nélkil az els6 helyen szerepel

a hazai és nemzetkozi szakirodalomban egyarant.
Milan Kubr is els6 helyen emliti a vezetési

tanacsadas definialdsakor a szakmai segitség-

nyUjtast a gyakorld vezet6knek. Szerinte a ta-
nacsadd az a személy, aki gyakorlati vezetési
problémékhoz kapcsol6dd ismereteket és tapasz-
talatokat ad &t tgyfelének. A vezetési tanicsadd
az évek soran sok szervezetnél dolgozik és az
egyik helyen szerzett tapasztalatait felhasznalhat-
ja, hogy a maésik Ugyfélnek segitsen. Tulajdon-
képpen a tandcsadok hidat képeznek a vezetési

elmélet és a gyakorlat kozétt.(Kubr, M., 1986)
Poor Jbozsef kdnyvében szintén a vezetési ta-

nacsadas alapvetd jellemzéjeként emliti a széles

kor( attekintést és a meghatarozott speciélis kép-

zettséget. Ugyanis ez sziikséges ahhoz, hogy a

tanacsadé fuggetlen és féként megalapozott vé-

leményt tudjon mondani egy-egy problémarol.

Hangsulyozza azt is, hogy itt nemcsak az iskolai

és a szakmai képzettség egyszerl kombina-

ciojarol van szo, hanem arrdl, hogy ez a munka
igen magas szintli személyiségintegraciot is

feltételez. (Poor Jozsef, 1989)

Angyal Adam és Antal Zsuzsanna k6zos
munkéjukban (Angyal - Antal, 1994) szintén elsd
helyen emlitik a szakértést mint a hivatasos ta-
nacsaddi munka egyik legfontosabb jellemz6jét.
Ezen azt értik, hogy a tanacsadé mestere szak-
majanak, ismeri annak nemcsak el-méletét, de
fogésait és szerszdmait is, sét alkalmazni is tudja
azokat. Haromféle értelmezésben interpretaljak a
tanacsad6 munkajat.

O A tanacsadd mint tandcsot ad6 személy (advi-
sor), mely elnevezés elsésorban a tanitani,
tanulni sz6hoz nyulik vissza.

O A tanacsadd mint konzultdns (consultant),
ami a tanacsadonak azt a szerepét fejezi ki,
hogy ,,megbeszéli“ a megbizdval a problé-
mat.

O A tanécsadd mint szakértd (specialist), aki a
professzionalis tevekenységet végzd személyt
és a szakmai tokéletességet testesiti meg egy
személyben.

A magyar gyakorlatban elsésorban a tanacs-
ado titulust hasznaljék. Valoszindsithetd, hogy a
hazankban évszdzadok alatt meggyokeresedett
poroszos stilusu oktatasi rendszer kdvetkeztében
inkdbb tanit6, oktatd szerepben fogadjuk el a
tanacsadot, nem szakembernek vagy segitd-
tarsnak. Az angolszasz, german vagy francia
nyelvterlleteken viszont kizarélag a konzultans
fogalmat hasznéljak, ritkdbban a specialistat.
(Cotrill, K., 1996)
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Atanacsadasi tevékenység
Magyarorszagon

Gyakorlati tapasztalataink azt mutattdk, hogy
egyre tobb magyar vallalat veszi igénybe tanacs-
ado cégek szolgéltatasait. Egyik alapfeltevésiink
az volt, hogy a vallalatok tandcsadokat féként
azzal a szandékkal alkalmaznak, hogy a bel- és
kulpiaci versenyképességiik megerdsodjon. Fel-
tételeztilk azt is, hogy ennek a piacnak mind a
keresleti (a véllalatok), mind pedig a kinalati
oldala (tanacsad6k) mar felmérte egymas ké-
pességeit, lehet@ségeit, tudja azt is, hogy mi az,
amit elvarhat a méasik féltél.

Izgalmas kérdésként merilt fel, hogy vajon
folytatédnak-e azok a tendencidk, trendek a
tandcsadoi piacon, melyek a kordbbi kutatasok-
bol méar kiolvashatoak voltak, nevezetesen a
pénziig; i és az informacidtechnoldgiai tanacs-
adés teruletén tapasztalhatd igényndvekedés,
valamint a korébban ,,favorizalt” teriiletek, mint
példaul a marketing és privatizacids tanacsadas
visszaszorulasa.

A hazai tandcsado cégeket tevékenységi ko-
rik szerint az aldbbi osztalyokba lehet besorolni
a Figyel6 Rt. gondozasadban megjelent Vezetli
Tanécsaddi Almanach 1996-97 cim( kiadvany
alapjan: (7. tablazat)

Feltételeztiik, hogy a tanacsadd cégek kiva-
lasztasa elsGsorban a legfels6 vezet6 dontési jo-
gositvanya a magyar vallalatoknal, a hierarchia
tobbi szintje csupan javaslati joggal élhet. A Ki-
valasztassal kapcsolatos mésik alapfeltevésiink
az volt, hogy a tanacsadd cégek altal adott refe-
rencidk, a fizetési feltételek, a szolgaltatdas kom-
plexitasa és a kdrnyezeti kényszer varhatdan pri-
oritast élvez més kivéalasztasi szempontokhoz
képest. Végul feltételezhet6 volt az is, hogy a
tanacsadd cégek dijazésdban elsésorban a résztel-
jesitéshez kotott kifizetés dominal, sikerdijas és
el6leges szerzdesek pedig csak ritkan keriilnek
megkotésre. (A felmérés idépontjadban még nem
volt Tocsik-igy!)

El6szor azt térképeztik fel, hogy mely témak
szerepelnek leggyakrabban a tanacsadasi szerz6-
désekben. (8. tablazat)

Jol lathat6, hogy a rendszeresen igénybe vett
szolgaltatdsok kozil az informaciotechnoldgia
abszolat prioritast élvez 41%-kal, &t koveti a
pénzugy, illetve a marketing és az emberi eréfor-
rds menedzsment. A korszer(i informéaciotechno-
I6gia hasznalata ma mér alapvetd feltétel a valla-
latok m(ikddése soran, a pénziigyi, finanszirozasi
problémak pedig mindennapossa valtak a gaz-
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7. tAblazat

A magyar tanacsadé cégek
tevékenységi besorolasa

Beruhdazasi és vagyonértékelési tanacsadok
Biztositasi tanacsadok, biztositasi brokerek
Brokerek és befektetési tanacsadok
Informaécidtechnoldgiai, informatikai tanacsadok
Kdnyvvizsgalok

Logisztikai tanacsadok

Marketingtanacsaddk és piackutatok

Menedzsmenttanacsaddk és valsagkezel6k

© o N o g B~ WD

Meérnoki és miszaki tanacsadok

=
©

Mindéségigyi tanacsadok

=
[N

. Pénziigyi, szamviteli és ad6zasi tanacsadok

=
N

. Privatizaciés tanacsadok

[N
w

Reklamtanacsadok és tigynokségek

=
e

Stratégiai tanacsadok

[N
o

Személyiség- és képességfejlesztési tanacsadok,
oktatdk és tovabbképz6k

16. Személyzeti és emberi eréforras-gazdalkodok
17. Szervezetfejlesztési tanacsadok

18. Uzleti tanacsadok

19. Kdérnyezetvédelmi tanacsadok

dalkodasban. Nyilvanval6, hogy afelmerilé
problémak rendszeressegeben és sulyossagaban
kell keresni ennek a két tertletnek a kiemelt he-
lyét a megbizasok témai sordban, amit egyébként
mi sem magyaraz jobban, mint az, hogy a folya-
mat-tanacsadas ardnya is ebben a két kategoria-
ban a legmagasabb.

Az alkalmi tanacsadasok tertletén homlok-
egyenest mas eredményeket talaltunk. A vallalati
atszervezés és atvilagitas (73%), a privatizacio

(58%) és az EEM (51%) azok a teriiletek, ahol
leginkébb alkalmilag foglalkoztatnak tanacs-
adokat. Lathat6, hogy a privatizacié mara mar
csak a masodik helyen szerepel az alkalmi tanécs-
adasok listadjan. A magéanositasi folyamat végé-
hez kozeledve vélhetben ez a részarany tovabb
csokken majd, és egyre inkadbb a ,,Nem* katego6-
riat fogja novelni.

Erdekes Osszefliggést talaltunk a megkérde-
zett vallalatok létszdmanak nagysaga, illetve a
privatizacids tanacsadasok szama kozott. A két
érték kozott megfigyelhet6 -0,495-es korrelacios
egyltthatd azt jelzi, hogy az eladésra varé valla-
latok - vélhet6en a jobb eladas reményében -
fokozatos létszamleépitési politikatfolytattak.

A marketing-tanacsadas az a teriilet, amelyet
a privatizacios tandcsadas utan leginkabb nem
vesznek igénybe a megkérdezett vallalatok. A
24%-0s részarany oka abban keresend6, hogy az
egyre er6s6dd versenyben a véllalatok nem
tudnak, vagy nem akarnak pénzt aldozni piacku-
tatasra, konkurenciaelemzésre vagy PR kommu-
nikéaciora, inkdbb informacidtechnoldgidjuk és
pénzligyi helyzetik javitadsaban keresik a kitorési
pontokat.

Ugy Véljik, hogy az informécidtechnologia-
nak a vallalaton belil és a vallalatok koz6tt be-
toltétt meghatarozd szerepe mindenképpen meg-
magyarazza ennek a szolgaltatasfajtanak a magas
részaranyat. Az AMA (American Management
Association) 1995-ben készilt felmérésébdl is az
derll ki, hogy a megkérdezett amerikai vezet6k
69%-a tanacsaddi szolgaltatast az informacios
rendszerek témakorében vett igénybe. (McCune,
J.C., 1996) Ez a tendencia vélhet6en nalunk is
egyre er6sebb lesz, ami a technoldgiai sziikség-
szer(iségekbdl fakad. A pénzigyi tanacsaddk
igénybevétele egyrészt a honi bankrendszer

8. tablazat
Az igénybe vett tanacsadoi szolgaltatasok
témai és gyakorisaga (N=37)
Rendszeresen Folyamatosan Alkalmilag Nem Osszesen
Pénzugy 37% 16% 37% 11% 100%
Marketing 30% 14% 32% 24% 100%
Informéciotechnolégia 41% 16% 41% 3% 100%
Eréforrds menedzsment 30% 14% 51% 5% 100%
Atszervezés, atvilagitas 11% 8% 73% 8% 100%
Privatizacio 10% 7% 58% 26% 100%
Egyéb 6% 25% 6% 56% 100%
VEZETESTUDOMANY
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fejletlenségébdl, masrészt a rovid tava talélési
taktikat kényszerlien vagy onként kovet6 straté-
giai szemléletmddbol fakad.

A tanécsadasi teruletekre vonatkozoan ré-
kérdeztlink a véllalatok jelenlegi és jovébeni el-
képzeléseire is. A pénziligyi tanacsadasok magas
elutasitasi ardnya vélhet6en nem azt jelezte,
hogy a véllalatoknak a jov6ben ilyen jellegi
szolgaltatasokra nincs sziikséguk, hanem azt,
hogy még nem latjak el6re, hogy mikor és milyen
mértékben lesznek kénytelenek konzultdnsokat
alkalmazni. Ez els6sorban a bizonytalan altalanos
pénziigyi helyzettel magyarazhat6. Az informé-
ciotechnologia volt tulajdonképpen az egyetlen
terllet, ahol ajovot illetéen megalapozottak vol-
tak a vallalatok elképzelései.

Erdekes képet mutatott a szervezeti atvilagi-
tas terletén igénybe vett és igénybe venni ter-
vezett tandcsadasok aranya. A vallalatok elenyé-
sz6en kis aranyban (6%) veszik igénybe ezt a
szolgaltatast, viszont 35%-ban erés szikségeét
érzik. Az elutasitasok kiugréan magas (49%-0s)
szintje ezzel szemben azt mutatja, hogy a na-
gyobb szerezeti atalakulasoktdl ink&bb dvakod-
nak a megkérdezett vallalatok. Kiléngsen elgon-
dolkodtaté ez a szamarany az AMAR felmérés
eredményeinek tlkrében, ahol az atszervezési
(reeng-ineering) tanédcsadas 31%-0s részaranyt
képvisel az igénybe vett terliletek kozil.

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy az infor-
mécidtechnoldgiai tanicsadasok helyét és rész-
aranyét tekintve afejlett orszdgokkal egy szinten
vagyunk, viszont az atszervezési és szervezet ata-
lakitasi tandcsadasok igénybe vételében rend-
kivil gyenge teljesitményt nyGgjtunk.

A pénzlgyi és EEM tanacsadést altalaban
nem tervezik el6re, inkabb csak a folyamatosan
valtozo kulsé korilmények nyomésara veszik
igénybe a megkérdezett vallalatok. A marketing
tandcsadas még mindig szerény részaranyt kép-
visel a tandcsadasok kozott és jov6beni ndveke-
désével kapcsolatban sem varhaté attérés. A pia-
ci igények alaposabb felmérése egyelére nem
jelent jelent6s motivaciot a megrendel6k sza-
mara.

Asikeres és sikertelen »
tanacsadd munkak osszehasonlitasa

A tanacsadok teljesitményével vald elégedettsé-
get vagy elégedetlenséget gy mértiik, hogy egy-
egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartott meg-
bizas koriilményeit részletesen is megvizsgaltuk.
A 9. tablazat szerint a marketing-tanacsadéas
egyértelm( sikerforrasnak tlinik, mivel ez az
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egyetlen, amelynek a legnagyobb az aranya a si-
keres tandcsadasok kozott es a legalacsonyabb a
sikerteleneknél. Ez azt sejteti, hogy bar mennyi-
ségét tekintve kevésnek mondhaté a marketing-
tanacsadéi munkak szama, viszont a minéséget
illetéen elismertnek szamitanak.

Az informéacidtechnoldgiai tanacsadas vi-
szont kimondottan sikertelen tanédcsadasi terlet-

9. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi
szolgaltatdsok megoszlasa tanacsadasi teruletenként

(N=42)

Sikeres Sikertelen

tanacsadas tanacsadas
Pénziigy 6% 4%
Marked ig 13% 4%
Informaciotechnolégia 9% 27%
Eré6forrds menedzsment
(oktatas) 6% 8%
Atszervezés, szervezeti
atvilagitas 13% 19%
Privatizacio 6% 12%
Egyéb 47% 27%
Osszesen 100% 100%

nek szamit. Tébbnyire arr6l van sz6, hogy a val-
lalatoknal mindig nagyok a varakozasok az (j
informé&cidtechnologidval szemben, a meg-
valésitas pedig altaldban kivannivaldt hagy maga
utdn. Az atszervezés és a privatizacio is inkabb
sikertelennek mondhaté megbizasi tertletek. (10.
tablazat)

A tablazat értékei azt mutatjdk, hogy a ta-
nacsadd cég nemzetisége erésen determindlja
egy adott tandcsadasi munka megitélését. A siker
szempontjabol a vegyes tulajdond tanacsadd
cegek a legjobbak. A sikeres és sikertelen emli-
tési aranyok kozotti kulonbség ugyanis itt a leg-
kisebb, csupan 7%. A kulfoldi cégeknél ez a
kulonbség mar 17%-ra n6. A kulféldi tanacsado
cégekkel nagyobb a siker esélye, viszont még
nagyobb a bukasé. Azért jobb a vegyes tulajdond
tanacsadd cég, mert afejlettebb tudast és tech-
noldgiat sikeresen kepes 6tvozni a hazai tapasz-
talatokkal.

A tanacsadoi szolgéltatasokkal kapcsolatban
érdekes kérdés, hogy ki adta a megbizast a ta-
nacsadd cégnek. EImondhat6, hogy a tanacsadasi
szolgaltatas sikere vagy sikertelensége csak cse-
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10. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadéi szolgal-
tatdsok megoszlasa a tulajdonosi struktira
figgvényében (N=41)

Tulajdonforma Sikeres Sikertelen
tandcsadas  tanacsadéas
Kalféldi tulajdont 50% 67%
Magyar tulajdonu 39% 29%
Vegyes tulajdonu 11% 4%
Osszesen 100% 100%

Atanacsado cégek kivalasztasanak
szempontrendszere

A tanéacsadd cégek kivalasztasadnak lehetséges
szempontjait tizenot kategoridba soroltuk, me-
lyeken belul 1-t6l 5-ig értékeltettiik az egyes té-
nyezdk szerepét fontossaguk szerint.

Jol lathat6, hogy a sikertelen tandcsadasok
esetében nagy volt a hirnév vonzereje. Ez azt
mutatja, hogy a nagyobb hir(, patindsabb tanécs-
adé cégek nem feltétlenul nydjtanak szinvonala-
sabb és plane sikeresebb szolgéltatast. A tanacs-
ado cégekkel szembeni vallalati lojalitas viszont

tobbnyire biztositja a sikert. Sokkal nehezebb gy

11. tablazat

A Kkivalasztas szempontjainak erdssége a sikeresnek és sikertelennek tartott
tanacsaddi szolgaltatasoknal (N=38)

Az 5-0s értékek szazalékos aranya
az egyes kivalasztasi szempontoknal
A tanacsadd cég hirneve

Korabbi munkakapcsolatok

A tandcsado hirdetése

A tandcsado referenciamunkai
Személyes kapcsolat a tanacsadé céggel
Vallalasi hatarid6

A tanacsad6é nemzetisége

A szolgaltatas arszintje

Fizetési kondicidk

A szolgaltatas komplexitasa

A tanacsado cég kapcsolatrendszere
A tanacsado cég szervezeti nagysaga
A Kkuls6 kdrnyezet kényszere

Ismerdsi ajanlas

Egyéb

kély mértékben flgg attdl, hogy a szerz6dés-
kotési dontés milyen szinten sziletett meg. A
dontéseket &ltaldban mindkét esetben a legfelsé
vezet6 (vezérigazgatod, Ugyvezetd igazgato stb.)
hozza meg. Ha a sikeres és sikertelen esetek egy-
mashoz viszonyitott aranyait vizsgaljuk, akkor
azért az elmondhatd, hogy a sikeres esetekben
kdzel 50%-50% afelsd vezetd és a tobbiek ara-
nya a tanacsado kivalasztdsédban, mig ez a siker-
teleneknél kb. 30%-70%-ra véltozik a als6bb
szint(i dontéshozok ,,javara".
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Sikeres tanacsadas

Sikertelen tanacsadas

27,0% 36,0%
48,1% 19,0%
4,2% 5,3%
26,7% 31,8%
39,3% 31,8%
8,0% 15,0%
26,9% 33,3%
21,4% 9,1%
4,3% 11,1%
55,2% 36,8%
17,4% 31,6%
7,7% 31,6%
16,0% 28,6%
4,2% 5,6%
15,4% 10,0%

sikeres projektumot megvaldsitani, hogy a val-
lalat kordbban még soha nem dolgozott a megbi-
zott tanacsadoval.

Mivel a tanacsaddi szakma alapvet6en bizal-
mi viszonyt testesit meg, a hirdetések atjan létre-
jovO kapcsolatok ardnya minimélisnak tekint-
het6, hiszen a cégek inkdbb személyes kapcso-
lataik vagy mas szempontok alapjan valasztanak
maguknak tanacsadot. Kapcsolatot talaltunk vi-
szont a sikeres tandcsaddi munkak hirdetések
atjan torténd inditasa és a kornyezeti kényszer
kozott. A kbdzepesen erds korrelacio (0,648 ) azt
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jelzi, hogy a kiils6 kdrnyezet nyoméaséara hirde-
tések alapjan kivalasztott tanacsadok altalaban
sikeres munkat végeznek. Magyaran, nagy biz-
tonsaggal rabizhatjuk magunkat a megjelen6
hirdetésekre, mivel legink&bb csak a tékeerds és
nagy gyakorlattal rendelkez6 tandcsadok hirdet-
nek (pl.: Big Six).

A tablazat egy igen érdekes Osszefliggésre
hivja fel a figyelmet. A sikertelen tanacsadéasok
esetében valamivel er6sebb volt a referencidk
alapjan torténd tanacsado valasztas.

A személyes kapcsolatok igen erdsen befolya-
soljak a tanacsadoi munkak sikerességét. A mar
ismert tanacsadokkal joval konnyebb eredménye-
sen egyuttmdkodni, mint az ismeretlenekkel. Ez
azt mutatja, hogy a személyes kapcsolatok alap-
vetéek a tovabbi tanacsadasi megbizésok sikerét
illetéen is. A gyorsasag és a kedvez§ (itemezés
szintén a siker egyik fontos osszetevGje. Azon-
ban a sikeres tanicsadasokndl az 5-6s gyakorisa-
gi értek melletti nyolc %-os részarany azt jelzi,
hogy a vallalasi hataridé nem kizarolagos siker-
tényezd.

Korabban mér ismertettiik azt az dsszefig-
gést, miszerint a tanacsado cég kilfoldi vagy
magyar volta befolydssal van a megbizés siker-
ességére. A sikeres tanacsadasnak ugyanakkor
nem feltétele, hogy a legolcsébb ajanlatot kell
elfogadni, viszont az irredlisan olcsd vagy draga
szolgaltatasok altaldban nem sikeresek.

A sikeres tanacsadasok létrejottéhez nem fel-
tétlenll szlikséges a fizetési feltételek vizsgélata,
a kivalasztas szempontjai kdzott viszont az ajan-
lat komplexitasa el6kel6 helyetfoglal el. Ez azt
jelzi, hogy egyre ink&bb az dsszetettebb szolgaltata-
sok kinalata jelenti mindkétfél szamara a sikert.

A sikeres tandcsadasndl fontos kivalasztasi
szempont a tandcsadd cég kapcsolatainak kiter-
jedtsége. A sikeres tanacsadok kapcsolatrend-
szere, illetve szervezeti nagysaga egymassal
szoros kapcsolatban van. Tehat minél inkabb szé-
les kapcsolatokkal bir6é tanacsadot szeretnének a
vallalatok, annal inkdbb a nagyobb tanacsadd
cegeket keresikfel.

A téblazat ugyanakkor megmutatja, hogy
pusztadn csak a szervezeti nagysag alapjan nem
jutunk sikeres tanacsaddhoz. A kuls6 kornyezet
kényszerit6 hatasa miatt valasztott tanacsadok
altalaban nem képesek sikereket elérni. A siir-
getés, illetve a szlikségszerliség szempontjainak
el6térbe kerulése az elvégzendd munka mind-
ségére negativ hatéssal van.

A tablazat adatai alapjan elmondhat6, hogy a
sikertelenlll végz6dott tanacsadasok esetében
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valamivel nagyobb volt az ismeretségi korre vald
tdmaszkodas. Az informéaciok begyjtésének ez a
forméaja vélhetéen nem kelléen hatékony.

A kutatasi eredmények alapjan megéllapit-
haté volt, hogy a tandcsadok kivalasztasi folya-
matét hat valtoz6 87,3%-o0s aranyban megma-
gyarézza. Ezek a kdvetkezOk: (12. tablazat)

Furcsa modon a referencidk fontossaga
csupan 0,7%-os értéket kapott, mig az ismerds
ajanlata 7,4%-kal, a hirdetés 2,3%-kal szerepelt.
A kivélasztasi szempontok fontossaganak
megitélése alapjan a megkérdezett vallalatokrol
igen érdekes kép bontakozott ki. Egyes vallala-
tokra jellemz6 volt, hogy a véllalasi hataridd,
illetve az ar mellett csekély jelent6séget tulaj-
donitottak a szolgaltatds komplexitdsanak. Egy
masik csoport tagjai a kordbbi munkakapcsolatok
és személyes kapcsolataik révén véalasztanak
maguknak tanicsadd céget. Vannak akik elsésor-
ban a tandcsadd cégek kapcsolatrendszerét,
illetve szervezeti nagysagat meérlegelik.
Felismerhetd volt azon meghbizdk csoportja is,
akik altaldban nem sajéat elhatarozasukbol alkal-
maznak tanacsadokat, hanem azért, mert kiils6
nyomas nehezedik rajuk. Ok nem személyes kap-
csolatok (tjan keresnek tanacsado6t, hanem a hir-
detéseket tanulmanyozzék. Azonositani lehetett
azokat a megrendeléket is, akik azt hiszik el,
amit az ismerdsoktdl hallanak a tandcsadokrol.
Végil vannak olyan cégek, akik valamilyen
egyéb szempontot preferalnak a kivalasztas so-
ran. Ezek utan veszik csak figyelembe a tanacs-
add cégek altal megjelélt referencikat.

A tanécsaddi tevékenység
értékelése

A mélyinterjuk sordn megkértiik a valaszadokat,
hogy értékeljék a sikeres és sikertelen tanacs-
adok munkgjat. Kivancsiak voltunk arra, hogy
meg voltak-e megelégedve a teljesités szinvonala-
val, illetve a tanadcsadasi szolgaltatas eredményei-
nek hasznélhatésagaval. Sokat eléarul egy tanacs-
add cegrdl az altala hasznalt informéacidtechnolo-
gia szinvonala, ezért ezt is megvizsgaltuk. Meg-
kérdeztiik tovabba azt is, hogy a megbizok és a
tanacsadok kozott felmerilt problémékat a ta-
nacsadd cégek hogyan tudték kezelni. S végdil, de
nem utolsd sorban, vajon a tandcsadas szerintik
mennyire valtotta be a hozza fizott reményeket,
magyarul: megérte-e az arat.

A tablazatban szerepl§ szézalékos értékek azt
jelzik, hogy az egyes szempontok szerint hanyan
tartottdk kivalonak a teljesitést. Lathato, hogy a
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12. tablazat

A leger6sebb kivalasztasi kritériumok
a tanacsadok alkalmazasanal

Kivalasztasi kritérium

Hirnév 22,8%
A szolgaltatas komplexitasa 18,2%
Kapcsolatrendszer 16,1%
Szervezeti nagysag 13,1%
Koérnyezeti kényszer 9,9%
Ismerés ajanlata 7,4%

sikeres tanacsadasoknal is csak az esetek kb. fe-
Iénél voltak maximdlisan elégedettek az Ugy-
felek. A teljesités szinvonala rendkivil er6s kor-
relacioban volt a tanacsadds eredményeinek
hasznéalhatdsagaval, a teljesités pontossagaval, a
tandcsadas araval, illetve a felmerilt problémak
kezelésével. Mindezen tényez6k egymaéssal
kildn-kulon is pozitiv korrelacids kapcsolatban
voltak. Erdekes osszefiiggést talaltunk a sikeres
tandcsadasok eredményeinek hasznalhatdséga és
a kivalasztott tanacsadd szervezeti nagysaga
mint kivalasztasi szempont kozott. A kozepesen
erés negativ korrelacié (-0,527) azt jelzi, hogy
hasznéalhatobb eredményt varhatunk, ha kisebb
tanacsado6 cégetfoglalkoztatunk. Ez abbdl fakad,
hogy a kisebb cégek alkalmasabbak a személyes
ugyfelkezelésre, rugalmasabbak és gyorsabbak
is. Ahogy a sikeres esetekben, gy a sikertele-
nekben is szoros kapcsolatot figyeltiink meg a

Magyaréazé erd kritériumonként

Kumulalt magyarazé eré
22,8%
40,9%
57,0%
70,1%
79,9%
87,3%

hasznalhaté eredmények, a szinvonalas munka,
valamint a szolgaltatas &ra kozott. (13. tablazat)

Elmondhatd, hogy a tanacsadas sikerességé-
nek megitélésében az alkalmazott informécio-
technol6gia minésége nem mérvadd. Ez vél-
het6en abbol fakad, hogy a megbizé sokszor
nincs is igazéan tisztdban azzal, hogy milyen szin-
vonall technoldgiat hasznal a tanacsad6, mas-
részt az nem is érdekli. Kiugréan sokan mondtak
azt, hogy kidobott pénz volt a tanacsadé alkal-
mazésa, kilondsen a sikertelen esetekben. Ameny-
nyiben viszont a munka szinvonala atlagon feluli,
akkor a megbizd nem érzi gy, hogy becsaptak,
hanem jO befektetésnek tartja a az igénybe vett
szolgéltatast. A tablazatbdl az is latszik, hogy a
pontos teljesités nem tekinthet6 a sikeres tanacs-
addi munka fokméréjének. A megbizok a min6-
ségi munka érdekében hajlanddak szemet hunyni
az esetleges késések felett.

13. tablazat

A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi szolgaltatasok értékelése
a tanacsadok teljesitménye alapjan (N=39)

Az 5-0s értékek szazalékos aranya
az egyes értékelési szempontoknal

A teljesités szinvonala

A tanacsadas eredményeinek hasznalhatosaga

A tanacsado cég informacidtechnoldgia szinvonala
Mennyire érte meg az arat?

A teljesités pontossaga

A megbizé és a tanacsado kdzott felmerult
problémak kezelése
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Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas

51.4% 31.0%
54.1% 0%
38.2% 21.4%
51.4% 3.4%
25.7% 14.3%
60.6% 7.1%
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Azok a tanicsad6i munkak, melyeket a meg-
kérdezett vallalatok sikeresnek mondtak, vélhe-
téen konfliktusmentesen zajlottak le. Ennek a
forditottja is igaz, vagyis a sikertelen esetekben
sok olyan konfliktus halmozddottfel a megbizo és
a tanacsado kozott, melyeket nem sikerilt felol-
dani.

Ismételten ki kell emelniink, hogy nagyon
erds korrelaciot taldltunk a probléméak kezelé-
sének szinvonala, valamint a szolgéaltatas szin-
vonala, a hasznalhatd eredmények, a méltanyos
arszint és - némileg gyengébben - a pontossag
kozott.

A dijazési kondiciok attekintését a kdzismert
altalanos forrashiany indokolja. Azt feltételez-
tik, hogy a tanacsadd cégeket - a biztonsag, va-
lamint a koz0s érdekek miatt - altaldban résztel-
jesitéshez kototten fizetik. Valéban a részteljesi-
téshez kotott kifizetés a dominans. Ennek oka az,
hogy legtdbb esetben ez szolgélja a legjobban
mindkeét fél érdekét. Egyrészt j0 a megbizonak,
mert részletekben kdnnyebb megoldania a meg-
bizés finanszirozasat, masrészt a nem megfelelé
munkavégzés esetén viszonylag olcson megvalhat
a tanécsadojatol. A tandcsadd szamara is ké-
nyelmes megoldasnak mondhat6 ez a kifizetési
forma, mivel nem kell véarnia a teljes munka
befejez6déséig a tiszteletdijara, hiszen a meg-
bizas kdzben is pénzhez tud jutni. Az Gvatossag
és a kényelem tehat a két f6 szempont a résztel-
jesitéshez kotott kifizetés alkalmazasakor.

Zaré attekintés

A jelen munkéaval képet kivantunk adni a tanacs-
adas magyarorszagi helyzetér6l és a tanacsadok
jelenlegi megitélésérdl. A kivalasztott valaszadoi
kor gyakorlati szempontok alapjan mindezt ter-
mészetesen csak reprezentalni képes, mégis
realisan és Osszetetten kozeliti a kérdéskort.

A munka attekintéseként a teljesség igenye
nelkul az alabbi, legjellemzébb megallapitasokat
emeljuk ki:

Beigazolddott az az alapfeltevésiink, hogy a
magyar gazdasagi tarsasagok egyre inkabb
igénybe veszik a tandcsadok szolgaltatasait an-
nak erdekében, hogy a bel- és kilpiaci verseny-
képességiik meger6sodjon. A tandcsaddk alkal-
mazasa napjainkban mér a vallalati gyakorlat
szerves része.

Tobbé-keveshé feltételezhetd , hogy ennek a
tandcsadoi piacnak mind a keresleti (a vallala-
tok), mind pedig a kinélati oldala (tan&csaddk)
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felmérte egymas képességeit, lehetéségeit, nagy-
jabol tudja azt is, hogy mi az, amit elvéarhat a
masik féltol.

*m A tanacsadoi piac a vallalati felfogasban hi-
ven tukrozi a gazdasag altalanos tendencidit és
helyzetét. A privatizaciés hulldm levonuldsa utan
a pénzigyi és informatikai tertletek indultak
er6teljes fejlédésnek. A marketingteriiletek foko-
zottabb hangsulyt kapnak, mig a szervezeti és
effektiv vezetési tanacsadas szerepe pillanatnyi-
lag leértékel6dni latszik.

*m Miutan a gazdasagi és tarsadalmi kornyezet

ezt lehet6vé tette, hirtelen rendkivili mértékben
megn6tt a piacon mozgd tanacsaddk szama. Ez a
mennyiségi valtozas azonban nem feltétlendl
jelenti a mindségi ugrast.

Komoly kérdésként jelentkezik a tanacsadd

kivalasztasanak garancialis feltételrendszere. A
referencia-rendszer megbizhatdsaga sok esetben
megkérd6jelezhetd, masrészt 6nmagéban a
hirnévre alapozés taktikaja lassan kevésnek
bizonyul.

Elvarasok, igények, szdndékok és kinalatok
allnak szemben egymassal; reméljik, a vazolt
problémak és kérdések ismerete és atgondolasa a
vallalati és tanacsad6 kor kozeledését, konnyebb
és érthet6bb kommunikacidjat vonja maga utan.

Végezetiil pedig elmondhatd, hogy a polari-

zal6do tanédcsadoi kindlatnal gyakorlatilag kiala-
kult eréviszonyok tapasztalhatok, a ,,nagyok*
elényei és lehetéségei azonban nem minden eset-
ben jelentenek egyeértelm(i versenyelényt - er6-
s0d6 helye és szerepe van a frissebb alapitasd
vagy formalddé hazai tanacsaddi kornek is.
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MAAR Janos

DEVIANS KREATIVITAS

Bar a deviancia alapvet6en negativ, mind az egyénre, mind a tarsadalomra karos magatartas,
»beteg* tarsadalmakban vagy kulonleges helyzetekben a deviancianak pozitiv tartal-
ma/kovetkezménye is lehet. A szerz6 okfejtése - béséges irodalomra tdmaszkodva - a nonkon-
form/devians viselkedést a kreativitas egy lehetséges - s bizonyos értelemben talan sziikséges -

feltételeként mutatja be.

Deviancia: valamennyilinkben rossz érzést, visz-
szatetszést kelt, ha ezt a sz6t halljuk. Néha-
nyunknak fellletes ismeretiink van a sz6 valodi
tartalmarol, jelentésér6l, de az ismeretekt6l
fuggetlentl keser( szajizt kdlcsonoz.

A jelenség a modern tarsadalomtudomanyban
a ,,Devians magatartasformak* cimet viseli, azaz
a tarsadalom elfogadott, megt(irt, megszabott
normaitol, életviteli mintaitél oly modon eltéré
magatartast, hogy az mind az egyénnek, mind az
6t kornyezd személyes kornyezetnek kart okoz.
Extrém formaban onpusztitasként, kozbilsé val-
tozasaiban pl.: csaladbomlasként mutatkozik,
tdgabban és Osszefiiggben az egész tarsadalom-
nak valamilyen forméaban hatranyara van. Meg-
foghat6, mérhet6 - olykor milliardokkal mérhetd
- &rtalmat okoz.

Emberi mivoltunk ténye, hogy az ember az
egyetlen él6lény, aki tudatos szandékkal véget
vethet életének.VVagy egy aktussal, vagy az 6n-
pusztitas fajdalmas és id6ben elnydjtott formai-
val.

A modern tarsadalmak a modernizacioért sa-
jatos érat fizettek. Hogy mekkora ez az ar, és
mekkora egy adott tdrsadalomban a devians ma-
gatartdsforméak ossz témege, az mar a tarsadalom
allapotanak és a tarsadalmi intervencionak a
miikddésén malik. Tehéat valah&nyszor e kérdés-
hez nytlunk, dvnunk kell magunkat az illizidktol.

Erich From-nak van egy kényve, mely a
»Menekiilés a szabadsagtol“ cimet viseli. Ebben
azt fejtegeti, hogy vallalkozéva valni, szabad
allampolgarra valni, vagy egy kevésbé hierar-
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chikus és kevésbé merev hadseregben szolgalni,
az egyuttal azt is jelenti, hogy az egyén szeme-
lyes dontései sokkal inkabb megszabjak sorsat -
kdvetkezményeikben is - mint korabban. Bizo-
nyos tarsadalmi allapotban ez a bizonyos ,,Wei-
mar-i szindréma“ miikodik: egyszer(ibb az élet,
ha feltlr6l megmondjak hogyan csinaljam, mint-
ha nekem kell minden dontésemért a felel6sséget
vallalnom.

Létezik a fiatalkord fejlédésnek egy olyan
véltozata, amit a konfliktusokkal szembeni védte-
lenségnek nevezhetiink. Nincsenek errdl tapasz-
talataim, de meggy6z6désem, hogy pl.: a had-
seregbe 1épd és ott beilleszkedési zavarokkal
kiizd6 - vagy ongyilkossagi Kisérletet elkdvet6 -
fiatalok egy jelent6s része éppenséggel tulveds,
thldédelgetd csaladi miliébol kerll oda, és egyfajta
vedtelenséggel all szemben vagy a hierarchikus
renddel, vagy azzal a ,maszkulin® férfias ke-
ménységgel - olykor brutalitassal -, amely a tar-
sak részeérol éri 6t.

Ez olyan talaj, amely teljesen idegen lehet
egy egyke gyereknek, egy puha, kifinomult,
mondjuk értelmiségi csaladbdl szarmazé gye-
reknek.

A kilénboz6 devianciak kozos nevezbje

elégtelen azonosségtudat,

szélsGséges onértékelés,

fejletlen énvédé mechanizmusok, melyek
felel6sek a valsaghelyzetekben a nem megfeleld
problémakezelésért és konfliktusmegoldaseért.
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Durkheim, mult szazadi francia szociologus
tette fel elészor a kérdést, hogy milyen tarsadal-
mi &llapotok azok, amelyek a devians maga-
tartasformak terjedésének kedveznek. O a tar-
sadalom integracios allapotat vélte ilyen ténye-
z6nek. Magyaran azt a helyzetet, hogy az egyén
mennyire van beépllve a biztonsagot nyujtd
személyes kotelékek haldjaba. Kitlinik ugyanis,
hogy ha beteg a személyes halo - csaladi, rokon-
ségi, barati - amely az egyént mint tarsas lényt
magaba épiti (és egyszerre latja el feladattal a
hasznossagtudataval, az értelmes lény tudataval,
és nyUjt védelmet szdmara), az egy olyan allapot,
amelynek a fajai a diagnézisban felbukkannak.

A mai magyar valésagban az egyik mélyen
hiz6do6 fejlemény az, hogy a kordbban érvényes
vesztették. Marpedig az ember olyan él6lény, aki
a bizonytalansagot viseli a legnehezebben, ami-
kor nem tudja sajat, mindennapi viselkedését ki-
kalkulalni és megtervezni - ez a fesziiltségger-
jesztd helyzetek legrosszabbika.

Ezért is fordul el6, hogy az emberek olykor
menekiilnek a szabadséagtol.

Az emberiségnek mégis egybevagé tapaszta-
lata, hogy az élet emberi minéségének, mi tobb,
egyaltalani fénnmaradasanak a zaloga azoknak a
torvényeknek a megtartadsa, melyeket a bibliai
kultarkdrben a Tizparancsolat foglal egybe. Jo-
zan ésszel hamar belathat6, hogy abban a tarsa-
dalomban, amelyben nem érvényesitik a ne dlj, a
tiszteld apadat és anyadat, a hamis tandsagot ne
tégy, a ne lopj stb. elveit, az a tarsadalom - el6bb
vagy utébb - mikddésképtelenné valik. Ahol
mindezeknek az ellenkez6je hat, elébb vagy
utébb lebomlanak a térvények épitette tarsada-
lomvédelmi struktarak.

A deviancia pozitiv megnyilvanulasarol egy
kozépiskolas emlékem jut az eszembe. Kozépis-
kolas osztalyunkban az a lany véltotta ki a leg-
mélyebb meghokkenést, aki a szerzetesi hivatast
valasztotta. M(ivész, mérndk, jogész, Ujsagiro -
ezek a pélyadk az idék soran kivivtak az atlagos
mindsitést. Pedig ennek a szerzetesi palyavalasz-
tdsnak nem volt semmiféle politikai vagy vilag-
nézeti vetilete. Mégis, e valasztas hirére lecsen-
desedett az osztalytarsi fecsegés, mert szdmunkra
ez egyszerlien érthetetlen volt. Még a hivé kato-
likusok némelyike is furcsalodott. Eppen ezért
deviansnak - persze pozitiv értelemben - tarthat-
juk ezt a 80-as évek atlagos palyavalasztasi szo-
késaitol eltér6 magatartast. A divatos deviancia
éraja akkor egészen mas iranyba mutatott. Azt
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hiszem mindenki egy kicsit hiillyének tartotta és
tartja ma is ezt a lanyt. Hisz még igazi devians
hésnek sem szamitott. Ez a palya ugyan semmi
elénnyel nem kecsegtette, hazai elismerésre sem-
miképpen sem szamithatott, de a dontésbdl vég-
zetes hatranya sem szarmazott. Hite és valasztasa
miatt nem szenvedett bortont, martiromsagot -
csak éppen nagyon kitartéan kellett munkélkod-
nia azért, hogy céljat elérje. Tettében nem volt
egyetlen latvanyos mozzanat sem. Nekem im-
ponél ez a deviancia - ha mar pozitiv értelemben
beszéliink e fogalomrol. Tisztelem a hdsoket, a
szenveddbket, az intranzigenseket.*

Az alkotés

Amikor J.P. Guilford, az Amerikai Pszicholdgiai
Térsasag elndke 1950-ben tartott elndki eléadasat
a ,.kreativitas” témakdrének szentelte, talan maga
sem gondolta, hogy olyan témat exponal, amely a
pszicholdgian Kivil es6 teruleteken is széles kor(
érdeklddest kelt. A kreativitast, vagyis az emberi
intellektus alkotdképességét kordbban jobbara
csak szellemi kivalosdgokra vonatkoztatva vizs-
galtadk. Az ilyen vizsgalatok elinditdja F. Galton
volt, aki a mult szdzad méasodik felében - mint
késébb sokan masok - az alkotd tehetségnek
elsGsorban genetikai, 6rokletes feltételeit tanul-
manyozta.

Guilford az emberi intellektus dsszetett
struktarajat elemeznie 6nallé tényezéként kulo-
niti el az emlékezést mint ,,tarol6“ funkciot,
amely ,,nyersanyagot“ szolgaltat a gondolkodd
tevékenység szaméara. Az utdbbibol a megisme-
rést, az értékelést és az szellemi produktivitast
emeli ki.

Guilford gondolatai nyoméan az alkoté teve-
kenyseég egész sor vizsgalata bontakozott ki. E
kutatasok ramutattak, milyen korlatokat jelentett
az intellektus teremt6 sajatossagainak megis-
merésében az a tény, hogy kizéardlag tudomanyos
és mivészi alkotd folyamatokra vonatkoztattak.

A kreativitas voltaképp az intellektus bealli-
todaséat jelenti, azt, hogy egy-egy problémét ho-
gyan kozelit meg. E kreativ erd sokféle kifejezd-
rendszerben szervezbdve jelenik meg, ilyen pl.: a
feltalaloi (inventiv), az Ujito (innovativ), a terem-
t6, az abrazold kreativitas.

Az elmalt évtizedekben szamtalan eljarasmad
sziiletett azzal a céllal, hogy mozgoésitsa az em-
beri intellektusban rejlé alkotdképességet. A.
Osborn elgondolasa példaul az volt, hogy az

* Hajlithatatlan, meg nem alkuvé.
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atlagember egy kotetlen barati beszélgetésben
Iényegesen tobb hasznos, alkoto dtletet produkal,
mint egy konvenciondlisan hivatalos kornyezet,
visszafogo légkdrében, ezért ,alkotd atmoszfé-
rat“ kell teremtenilink. D. Taylor kisérletei pél-
daul arra hivtak fel a figyelmet, hogy alkoté lég-
koér nem feltétlenul kollektiv keretben alakul ki:
azok, akik névlegesen hozzéatartoznak ugyan egy-
egy kisebb munkacsoporthoz, de egyediil dolgoz-
nak, teljesitményiikben felilmulhatjéak a fizikai-
lag is egyl(ttdolgozdk szintjét.

A Kreativitas pszichol6giaja

Egyfajta vélemeény szerint az 0j helyzetben val6
alkalmazkodas és alkalmazas képességcsoportja
az intelligencia. Kibontésa, csiszolasa kiemelt
érték lett, amely az el6re lathato teljesitményre
irdnyul. Az intelligencia kulcsfontossagu foga-
lommaé valt, azonban az elmalt néhany évtized
alatt megmutatkoztak e koncepcid korlatai is. Az
intelligencia vezérelte mentalis m(veletekben
ugyanis megszerzett tapasztalatokat, ismereteket
alkalmazunk Uj helyzetben. Ezzel felhasznalunk,
esetleg tokéletesitiink, de Iényegében a meg-
szerzettnél maradunk, sét gyakran rogzédink.

Ezzel szemben vannak keresd emberek, akik
képesek minden megszokottol eltéréen méasként
latni, igy soha nem észlelt jelenségeket ragadnak
meg, s ezeknek értelmezésében Uj, eddig nem
sejtett 0sszefliggéseket ismernek fel. Nem alkal-
maznak, hanem létrehoznak, nem megtanulnak,
hanem réatalalnak vagy kitalalnak. A gondolkodas
kalandos Utjait jarjak be térkép nélkil, sajat bels6
iranytjlkkel. Tanult ismereteikhez viszonyitva
nem konvergensek, hanem divergensek, nem iga-
zodnak, hanem ledgaznak, taldn nem is a vald-
sagnak, hanem a lehetségesnek a kategdridiban
gondolkodnak.

Minden kornak megvoltak ezek a divergen-
sei, minden tudomanynak fellépett a Koperniku-
sza, aki szembefordult a megszokottal. Nem
foglalkozott a racionalissal, és olyan Ujat alkotott
- olyan (jat talalt -, amire az akkori ismeretek
mellett konvergens modon még gondolni sem
lehetett. Leonardo soha nem latott reptil6 embert,
de az ember azéta repll, midta ez a kép Leonardo
elméjében megteremt6détt. Talan Hannibal sem
gondolkodott azon: mennyi realitasa van, hogy
egy afrikai éghajlathoz szokott ember és allat-
tdmeg atverekedje magat az Alpok hagoin.

A tudomanyok fejl6dése, az élet ritmusa azt
kivanja, hogy minél tébben rendelkezziink azzal
a sajatos képességgel, hogy a megszokottat ne
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tekintslik természetesnek, hanem a megtanulttol
eltérden is tudjunk latni, s a megszerzett ismere-
teken csiszolt gondolkodasunkkal le tudjunk térni
ajart utrdl.

A kérdésfeltevés alapja, hogy a kreativitast
altalanos emberi adottsagnak tekintjik, amely
sokféle szinten mutatkozhat meg, s igy nem csak
kiemelked6 alkotdknal, hanem valamilyen mér-
tékben minden embernél észlelhet6. Az is valo-
szinG, hogy jollehet adottsag, feltételekhez van
kotve, fejlesztést kivan, s ha nem kap lehet6sé-
get a kibontakozéasra, megerdsitést a felhaszna-
lasra, elsorvadhat, mint annyi mas emberi tulaj-
donsag.

Maslow kivaléan mutat ra a sziikségletek és
az alkotés-cselekveés dsszefliggéseire. A sziikség-
letet talan egyszeriien ugy fogalmaznam meg:
valaminek a hianya vagy foloslege, amely cse-
lekvés« dszténdz.

Maslow a sziikségletek 6t csoportjat kiilén-
bozteti meg, s ezeket a csoportokat alapsziikség-
leteknek nevezi. Bar a gyakorlatban az emberek
legalédbb tobb tucat szikségletnek adtak kilon
nevet, Maslow szerint mindegyik visszavezethet6
az ot alapszukséglet valamelyikére. Meg kell
tehat kilonboztetni az alapsziikségleteket és az
ezekb6l szarmazo rész-sziikségleteket.

Az alapsziikségletek listaja

A Fiziologiai sziikségletek

N A biztonsag sziikséglete

N Atarsas kapcsolodas, valahova tartozas és
szeretet szlikséglete

N Az Onbecsiilés, az elismerés sziikséglete

*+ Az dnmegvalositas szlikséglete.

A sziikségletek kielégitésének mddjai 0ssze-
fuggnek a személyiség pozitiv vonasaival, azok
kialakuldsaval. Minél magasabb helyet foglal el
az adott szilikséglet a hierchiaban, annal tobb
maddja van a kielégitésnek. Az ember személyi-
sége tobbek kozott a ra jellemzé sziikséglet-
kielégitési médok hatésara formaladik. Példaként
alljon itt az elismerés sziikséglete. Ezt az ember
kielégitheti azzal, hogy eleget tesz a tanarok
kovetelményeinek. Azonban azzal is szert tehet
elismerésre, hogy iskolakerilést szervez, hogy
kibljik a nehezebb munka aldl, nem tesz eleget a
hivatas kdvetelményeinek. A kiilénbdzd esetek-
ben mas-mas embercsoport jelenti az egyén sza-
mara azon minték és vélemények forrasat, ame-
lyek az elismerés sziikségletének kielégitésére
hatnak. Az egyik esetben a tanéarok és a szorgal-
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mas tanuldk, a masikban az iskolaker(ilék vagy a
I6gasra hajlamos dolgozok. Az egyén szamara
jelent8s és tekintélyes személyek csoportjat vo-
natkoztatéasi (vagy referencia) csoportnak nevez-
zilk. Ez az a csoport, amelynek szokasait és cse-
lekvési normait az adott egyén elfogadja, és
amelyben mindig szamithat tevékenysége elis-
merésére. Tehat a valasztott referenciacsoport
nagymértékben meghatarozza az egyén megitélé-
sét, aki ily mdédon akér devidnssa is valhat.

A kreativitas értelmezését megkonnyitheti,
hogy a konstruktivizmust élményszinten gyakran
onmegvalositasként éljik meg. (A piramis csu-
csan, amikor gy érezzilkk, minden siman megy
korulottink.) Egzisztencialis élményrdl van szo,
az emberi nem egyik tapasztalaton nyugvé, jel-
legzetes alapélményér6l, melynek alapvetd atéle-
si modja: az alkotd kivancsisag.

A kreativitas szamomra olyan jelenség,
amely egyértelm(ien emberi és amely Picassonak
és Einsteinnek egyarént sajéatja volt. Mindketten
olyan fogalmakban gondolkodtak, amelyeket mé-
sok is ismertek, azonban ezeket a fogalmakat Uj
kapcsolatba, Uj 0sszefiiggésekbe agyaztak, me-
lyek mivészi iskolavd, illetve tudoméanyos elmé-
letté valtak. A kreativitas egyikiiknél sem a sem-
mibdl fakadt, hanem azon a tudason, atélésen és
batorsagon alapult, hogy behatoljanak az Ujba, az
ismeretlenbe és a bizonytalanba.

A kreativitds merészséget jelent: minden Uj,
bizonytalan, szokatlan. Az egyén bels§ szabad-
saga és kornyezetének biztonsaga szlikséges
ahhoz, hogy a biztos, ismert kérb6l behatoljon az
ismeretlenbe. Amikor tehat nem lehetlink kreati-
vak, vagy a bels6 szabadsag felismerése, vagy a
kiilsé viszonyok biztonsaga hianyzik.

A kreativitas kommunikaciét jelent: Az egyén
allando kapcsolatban van a kiilsé és a belsd vi-
laggal. A kilvilag atélésének nyitottsaga teszi
lehet6vé szamara, hogy felismerje és atérezze a
problémak létezését. Belsd vilagaban a kapcsolat
az elismert és az atélt kozott asszociaciokat hoz
létre, melyek végs6 soron elvezetnek a megol-
dashoz. A kulvilaggal szemben a kivancsisag és a
tudasvagy tesz nyitottd. A bels6 szabadsag fel-
hasznalhat6va teszi bels§ élményvilagunk dssze-
gydjtott ismereteit. A kilvilaghoz valo tartozés, a
kornyezet részévé valas elbsegiti az U felismeré-
sének adekvat leforditasat.

Akkor jelentkeznek a gondok, ha hianyoznak
a lehet6ségek ahhoz, hogy kiils6 vagy belsd vila-
gunkkal kommunikaljunk. A kreativ gondolko-
dasmod magaban hordozza a kudarc élményét is.
Bels6 élményvilagunk és a kiilvilag problémai-
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tétek johetnek létre. Nem mindig sikertlnek azok
a kisérletek, amelyek a problémak megoldaséara,
illetve a kialakult konfliktusok kezelésére és az
ellentétek egyesitésére iranyulnak. Ez a kudarc
akkor vezethet a kreativ folyamat feloldasahoz,
ha magunkat tulsdgosan fontosnak fogjuk fel, ha
csddbe jutunk. A kudarc kiinduldpontta is valhat,
ha az ember jatékos, kdénny( modon (,,mit tudok
ebb6l a helyzetbdl kihozni ?*“) més utat keres, és
0j felismerésekhez akar eljutni.

Az intelligenciat az informécidk gydijtésének
és kilonboz6 helyzetekben valo alkalmazésa
(feljasznalasa) képességeként definidlhatjuk. A
kreativitds erre a képességre épll, ezt a képessé-
get azonban az informéciok kozotti Uj kapcsola-
tokkal boviti. Divergens gondolkodast alkalmaz,
tobbféle valaszra torekszik, és ezeket szélesebb,
kilonbozd tudasteriiletekrél meriti. Lehet, hogy
ezek az interdiszciplinaris valaszok nem mindig
»helyesek®, mivel a valasz Ujszer(iségének nincs
el6z6leg ismert viszonyitasi alapja. Ez a valasz
akkor lesz ,,j6*, ha (j, jelent6s (a probléméanak
megfelel6) és bdviti a tapasztalatok vagy a tudas
korét.

A kreativitds nem elégszik meg a tudas alkal-
mazasaval. Aktualizal a potencialis lehetéségek
helyzetnek megfelel6 megvaldsitasara. Ela egy
definicioszer(i meghatarozast probalnank talalni
ra, az én megkozelitésemhez talan ez all a leg-
kdzelebb: ,,Az a képesség, hogy a kordbban el-
szigetel tapasztalatok kozott kapcsolatokat talal-
junk, amelyek Uj gondokozési séméak forméjaban,
Uj tapasztalatokként, elképzelésekként vagy pro-
duktumokként jelennek meg.“

A kreativ személyiséget a kovetkez6 jegyek
és adottsagok egyuttese jellemzi:

A koénnyedség

mozgékonysag, hajlékonysag

kidolgozottsag

originalitas

a problémak iranti érzékenység
A aproblémék ujrafogalmazasa

A Kaliforniai Egyetemen folytatott kutatasok
alapjan a kovetkezd hipotézist allitottak fel,
amely az én megitélésemhez is kozel all.

> Akreativ egyének el6nyben részesitik a komp-
lexitast.

> A kreativ egyének pszichodinamikéja diffe-
rencialtabb és komplexebb.
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I Akreativ egyének itéletei fliggetlenebbek.

i Akreativ egyének dntudatosabbak és dina-
mikusabbak.

> A kreativ egyének védekeznek az elnyomas
vagy korlatozas ellen.

Egyes kutatok a kreativitast problémameg-
oldasnak tekintik, mivel minden problémameg-
oldasi helyzet az egyént6l kreativ gondolkodast
kivan meg. Ezekben a helyzetekben az egyén
meglévd informécidival dolgozik, korabbi tapasz-
talatait hasznélja fel, ezeket Uj struktirakba egye-
siti, melyek konfigurécidja lehet6vé teszi a prob-
Iéma megoldasat.

A kreativitas az elképzelések vagy hipotézi-
sek formaba ontésének, ezen elképzelések Kipro-
balésanak és az eredmény kozlésének folyamata.
Ebbe az is beleértendd, hogy az eredmény valami
0j, valami olyan, amit az ember korabban még
soha nem latott és amelyrél az ember még sem-
mit sem tud. Ez véllalkozé szellem( gondolko-
dast, feltalalast, kitalalasi kivancsisagot, elkép-
zelest, kutatast foglal magéaban.

Nyilvanvalo, hogy alig van olyan fogalom,
amely csak magara a kreativ folyamatra lenne
érvényes. Vilagossa valik a kreativ személyiség,
a kreativ folyamat és a kreativ produktum mes-
terséges szétvalasztasanak problematikaja.

A kreativ produktum egy jelentésuniverzum
els6 formaba Ontése, annak kifejezése, hogy az
egyén hogyan érti meg vilagat és sajat magat. A
kreativ produktum Kritériuma az, hogy a kreativ
teljesitmény milyen mértékben strukturdlja at
jelentésuniverzumunkat. A produktum annél
kreativabb, minél szélesebb korben lehet fel-
hasznalni. Beszélhetiink kézzel foghat6 - a kul-
tara altal elismert - produktumrol, és ,,pszichol6-
giai produktumokrdl“, melyeket nemcsak zsenik
hoznak létre, nem feltétlenul kézzelfoghatd, és
amely csak szdéban kifejezett vagy elgondolt el-
képzelés is lehet. Minden kreativitashan az el-
képzelésnek vagy a megoldasnak djnak, vagy
legalabbis statisztikai szempontbol ritkdnak kell
lennie. Ez az Gjszerliség azonban d6nmagaban
nem elégséges, az elképzelésnek a valésaghoz is
igazodnia kell.

Az (jszerliség mint a kreativitds mértéke egy
tovabbi problémakorhdz vezet, azon szempontok
kérdéséhez, amelyek alapjan az 0j megallapit-
hat6. Abban a hierarchidban, amelyben a kreati-
vitds kifejezddhet, ezek a szempontok vonatko-
zasi rendszert, szinteket alkotnak. Két szintet,
egy elsédleges és egy méasodlagos szintet kiilon-
boztetiink meg. Az els6dleges olyan Uj felis-
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merésekhez vezet, amelyek megvaltoztatjak egy
kultdra jelentésuniverzumat, a masodlagos csu-
pan béviti azokat a felismeréseket, amelyek a
jelentésuniverzumon bellil mér kialakultak.

Ezt az elképzelést némiképp kib6vitve I.
Taylor (1959)6tszintes hierarchiat ir le, amely
mar lényegesen differencidltabb szemléletet
tukroz. Az els6 expressziv szinten valdsul meg a
korai gyermekkori kreativitds. A masodik a pro-
duktiv szint, amelyhez egyén készségeket sajétit
el, amelyekkel a harmadik a feltalalé szinten
miveleteket végezhet, vagyis a megtanult dolgok
kozott 0j kapcsolatokat hozhat létre. Az (jitd
szinten a feltalalok, s végul az 6todik, a legma-
gasabb szinten a kultdra Gttéréinek elképzelései
fejez&dnek ki.

Az elsé hadrom szinten az 0j, az egyén tapasz-
talati vildgara vonatkozik, mig a negyedik és az
6todik ' zinten az U kultdra jelentésuniverzuma-
ban értelmezhetd. Bér az egyéni kreativitas jelen-
t6sége a kulturélis tradiciok szempontjabdl igen
csekély, mégiscsak ez teszi lehet6vé a szocidlis
kreativitast, amelynél viszont az Uj egy kultura
fejlédésére vonatkozik.

A képességeknél talan célszer( kicsit Mas-
lowhoz visszakanyarodnunk. Maslow szerint: az
onmegvaldsitds a kreativitds motivacioja, és
egyuttal célaspektusa. A késztetést azok a képes-
ségek mozgositjak, amelyek ki akarnak bon-
takozni, az intelligens embereknek az intelligen-
cigjukat kell felhasznélni, a szeretni tuddé embe-
reknek - ahhoz, hogy egészségesnek érezzék
magukat - késztetésiik és igényik van a szeretet-
re. A képességek 0sztonzd ereje akkor sziinik
meg, ha a képességnek megfeleléen aktualizaldd-
nak. Ezek szerint tehat a képesség a késztetés.

Maslow hisz a kreativ késztetésben, amely
meghatérozott iranyd 6nmegvaldsitashoz vezet,
ez a nfvekedés, ez a pszicholdgiai egészség. Ar-
rél is meg van gy6z8dve, hogy csak az egész-
ségesektdl tudjuk megtanulni, hogy mire van
sziikséglink az 6nmegvalositashoz. A bete-gekt6l
csak azt lehet megtanulni, hogy milyen triikkoket
alkalmaznak neurdzisuk fenntartdsadhoz, az
egészségesektdl viszont azt, hogy mire van sziik-
ségik ahhoz, hogy egészségesek maradjanak. Az
ember kreativ magatartassal érheti el a csdcs-
élményt. A cstcsélmény a freudi 6rémelv és a
realitaselv szintézise, a kiilvilaggal szembeni nyi-
tottsag, az értelmet eltorzitdé félelemt6l vald
megszabadulas és ugyanakkor tudatos ,,valésag-
atélés”.

Bér az ,,0nmegvaldsitas” fogalméat a kilon-
b6z6 kutatok kilonb6zd modon értelmezték,
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abban megis egyetértenek, hogy az 6ssz-szemé-
lyiség kibontakozésardl van sz4. Ennél a pontnal
térnek el a redukcios elméletek képviselGitél,
akik csak az energiédk eltolaséardl és a destruktiv
kesztetések nem tudatos karpotlaséarol beszélnek.
Az 6ssz-személyiség azonban konstruktiv és
destruktiv késztetésekbdl, szocialis és antiszocia-
lis tendenciakbdl tevédik dssze.

Tanithat6-e a kreativitas ?
Korlatok és lehetéségek

A mai iskolai modell ritkan kedvez a kreativités-
nak, s6t sok esetben inkéabb ellene dolgozik. A
kreativ gondolkodas ugyanis az élet szamos rész-
kérdésében sziikségszerlien nonkonformista. Az
iskolapadban 06 kreativ orientacidju didk esetleg
masként magyaraz egy torténést, egy jelenséget,
mint ahogy azt a tananyag tartalmazza, és a tanar
tanitja. A jelenség olyan, amilyennek a tanér leir-
ja, de a tanulé értelmetlen rebellionak t(ing ellent-
mondasaival a ,,lehetséges” dimenzidjaban koze-
lit a tanagyaghoz, a megszokottdl vald tavolodast
gyakorolja, kreativ beéllitottsagat csiszolja.

Térgyilag lehet, hogy nincs igaza az akadé-
koskod6 didknak, de nyugtalansaga, keresése,
szemléleti prébélkozasa eléremutat. Az intelli-
genciara orientalt iskola hajlik arra, hogy az al-
kalmazas otletességét, kdnnyedségét kiemelt
értéknek tekintse, s egyre gyanakvébban tekint-
sen az Ujra, ha az nem csak az alkalmazésban,
hanem a szemléletben is Uj.

Tavolrol sem arrél van sz6, mintha minden
nonkonformizmus kreativ lenne, de bizonyos,
hogy gondolkodasi, helyzetértelmezési, szem-
léleti nonkonformista megnyilvanuldsok gyakran
hordhatnak magukban kreativ mozzanatot.

Kreativ nevelés - gondolkodasra, s nem be-
vésett dogmaékra valo tanitas - csak olyan vilag-
ban, olyan tarsadalomban képzelhet6 el, amely
kedvez a gondolkodasi kalandoknak, keresé-
seknek. Ahol a gyerekeknek dicsérendd erénye,
hogy prébéalkoznak maésként is Iatni és gondol-
kodni, mint a tankdnyvi ismeret.

A gondolkodési véllalkozés, a mas nézépont-
ra valé attérés, magas héfokon lejatszodo szelle-
mi tevékenység, konnyen adja a szembenéllas
élményét annak, aki letér a megszokottrol, és
kénnyen kelti a megtdmadottsag érzését abban,
akinek a fonalardl éppen ledgaznak.

A formélis nevelésben a stlypont még min-
dig az intelligenciara, vagyis a szilard, sziik tu-
domanyok szerint tortén6 ismeretgydjtésre
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helyezkedik. Nem nevelnek 6nall6 gondolkodés-
ra, helyes kérdésfeltevésre, a kilénbdz6 interdisz-
ciplinaris valaszok keresésére. Nem fejlesztik a
batorsagot arra, hogy ne a szokasos fogalmakban
gondolkozzunk. A minden emberben meglévé
kivancsisagot elnyomjék, a konformis gondol-
kodast fejlesztik, és az originalitast leblokkoljék.

Azt senki sem vitatja, hogy a tudast valahogy
tovabb kell adni a felnévekvd generacidk sza-
mara. A kérdés, hogy mikent, és hogy milyen tu-
déast ?

Piaget hasznélta el6szor az Ugynevezett prog-
ressziv pedagdgiai nyelvhasznélatban a ,tapasz-
talat-atalakitas* kifejezést.

Az egész folyamatot mint generéciok létéhez
kapcsolt mechanizmust irja le, amikor is az el6z6
nemzedék tapasztalatai kezdetben a konformiz-
mus, majd a konfrontécio jegyében atalakulnak
és a felndvekv6 generaciok birtokéba kertilnek.
A tapasztalat-atalakitasra szerinte azért van szlk-
ség, mert azok az informacidk, amelyeket az
0sok at kivannak adni, nem hitelesek, hiszen nem
egyebek, mint a mualtbdl atorokitett vélemény-
maradvanyok, élménytdredékek és hiedelmek.

Ahhoz, hogy a hiedelmektdl a valdsagosat az
utédok meg tudjék kilonbdztetni, ezt a tapaszta-
latot aktivva kell tennitk, vagyis Gjra at kell
élnilik. Ez a tapasztalat azutan letisztulva vissza-
nyeri eredeti értelmét.

A tedria zsenidlis, problematikaja azonban
ugyanaz, ami valamennyi tudoméanyos elméleté.
A forgalmi szinten atalakitott tapasztalatok ugya-
nis individuélis kddot nyernek, ezért semmiben
sem hasonlitanak a fogalommal eredetileg min6-
sitett élményhez.

Ha egy szinyog megcsip egy elefantot és egy
kiscsirkét, valoszin(leg eltéré heviilettel szamol-
nanak majd be élményikrél az allatok iskolaja-
ban. Ut6daiknak pedig végképp eltér6 modon
adnék &t ezt az informéciot.

Legyen ez intellektualis vagy viselkedési
értéknek kivalasztott informacio, azonos prob-
I[éméba Utkdzlnk abban a pillanatban, amint &t
akarjuk méasokra szarmaztatni.

Ugyan ki magyardznd meg az eszkimonak,
hogy a fokahus egészségtelen, és jobban tenné ha
z6ldséget termesztene a jégkunyhdja mellett.
Ami az egyik embernek jo, az nem biztos, hogy
j6 a masiknak. Ki jogosult eldonteni azt, hogy az
adott kornyezeti, tarsadalmi kdzegben mi legyen
a mindenkire nézve kotelez6 jo, és mi mindsl
rossznak?

Az elme az érzékszervek Utjan az anyagi vi-
laghoz van kotvet. Az elme tapasztalatainak
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megingatasaval a hiedelembdl tudas lesz. A
tanitvany, amikor atéli tudatanak 6sszeomlasat,
képesse valik ismételten folépiteni azt.
Tudomany, tanitas és racionalitas van, de ez a
hagyomanyos tanitasi-tanulasi folyamatban nem
érvényesil. A tudas meg0rzése és tovabbadasa
tehat egy és ugyanaz. A tudas az egyetemes
moralra vonatkozik, és nem a kaprazat sziilte
fogalmi rendszerekre. A tudas tovabbadasanak
feltétele és egyben mddja is az érzéki tapasztala-
tokba vetett hit megingatasa.

A tapasztalati torténetek megéléséhez a ta-
nitvdnynak térre, id6ére és meditacios objektu-
mokra, vagyis problémaszitudcidkra van szik-
sége.

Az ilyen radobbentési folyamat nem tdiri a
hagyomanyos tanorai kereseteket, a ,,foliaagyd“
tanarokat és a verbalizmust. A mai iskoldban
tanité tandrok be vannak zéark6zva tudoméanyuk
labirintusaba, és labirintusuk falai kozul kiabal-
jak tanitvanyaik felé a talélés kulcsszavait.

Az atadas modszere tehét a ,tapasztalati En“
megingatasaval jaro radobbentés, eszkdzei a
medit&cids objektumok jol megvalasztott kore,
amelyek egy-egy problémaszituaciét modellez-
nek, kerete pedig a ,,MESTER-TANITVANY*
viszony.

Az Ujkori személyiség okozatként éli meg a
vilagot, ezért az altala okként feltintetett kil-
vilagbol érkezd kellemetlenségek és fajdalmak
elkerlilése érdekében energiapajzsot mikodtet
LEnje koril.

Ezt az energiamez6t nevezi Jung ,,persona-
nak“ vagyis alarcnak. Az alarc tehat olyan men-
talis energiat emésztd képz6dmény amelynek
kialakitasa és fennmaradas a ,tapasztalati En*
szolgalataban all. A raddbbenés folyamata, a
szerepeket fenntartdé mentélis energia lebom-
lasztasdval és csoportositasaval kezdddik. Ehhez
olyan mentélis er6térre van sziikség, amelyben a
Jtapasztalati En“ olyan adatok birtokaba juttat-
hatd, amelyek nem illeszkednek a ,,k0zponti
szamitogép* adattaraba.

A raddbbenés pillanata az az allapot, amikor
a ,tapasztalati En megéli ,,halalat” és uj dimen-
zidba keril.“Ezt a folyamatot csak tapasztalatok
Utjan lehet véghezvinni. A cselekedetek nyomot
hagynak az elmében, és ezek a lenyomatok, az
ugynevezett hajlamok befolyédsoljak gondo-
latainkat. Minden cselekvés rogzil benniink, a
tudatunkban pedig egy jel marad utanuk.

,Ezek a jelek az ismételt cselekvések ered-
ményeként valami olyasmit hagynak hétra, amit a
legjobban a viselkedésméd jellemez. Valamennyi
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cselekedet a sajat tovabbi cselekedeteid reflek-
talasa. Sajat tetteid visszahatasai érkeznek hoz-
z&d, s ezeket sajat meggy6z6désed szerint tartod
jonak vagy rossznak.

A MESTER-TANITVANY viszony célja a
racionalis ismeretek nyujtasa helyett, hogy ra-
ddbbentsen a megismerés izére.

A MESTER-TANITVANY viszony lényege
éppen az, hogy nincs szilkség tudatosan 6ssze-
rendezett, fogalmakba s(iritett ismeretatadasi
folyamatra. A MESTER-TANITVANY V|szony
Iényege az alapéllas hianyabdl fakadd végy és az
OROKOS KETKEDES, amely a MEGTAPASZ-
TALAS VAGYA.

Néhany évvel ezelott, fGiskolas koromban
alkalmam volt megizlelni a MESTER-TANIT-
VANY viszony kinz6-gyonydriiségét. Mintha
kedvenc filmem - A holt kolt6k tarsasaga - diak-
jaként attam volna viszont magam. Az élmény
egyszerre volt szérny(i és csodalatos. A tandrak
Oravezetése - jelenlegi terminolégiaval élve -
legink&bb a szeminariumhoz hasonlitott, azzal a
kilénbséggel, hogy nem volt ellenérz6 és érté-
kel§ funkcidja. Egyetlen funkcidja volt a gon-
dolkodési és véleményszabadsag olyan mérték(
megélésének a biztositasa, amely hozzajarult a
személyiség Ujrateremtéséhez. Az 6Orak tartalmi-
lag sem voltak szabalyosak. A kiils6 szemlél6
hidnyolta volna az unalomig ismert szemléltet6
eszkozoket, a dinamikus Oravezetést, az elGre
megtervezett motivaciok eszkoztarat, a meg-
er@sitéseket, egyszoval a herbarti pedagdgia
megannyi rafinalt kellékét.

A legfeltin6bb valtozas azonban a tanar sze-
repéhez kotédott. Tanarunk nem azeért jelent meg
az oréan, hogy ismereteket adjon at, hanem azeért,
hogy megossza vellink a tanulasi folyamat fele-
I6sségét. Sajat magunk dolgoztuk ki - akar tob-
bekkel egylttmiikddve - sajat tanulési progra-
munkat, ugyanakkor vallaltuk is e vélasztas ko-
vetkezményének felel6sségét.

Az ilyen oktatas egyetlen feltétele az olyan
vezetd, akit az adott helyzetben tekintélynek
fogadnak el, aki elég biztos 6Gnmagaban és a hall-
gatokkal valo kapcsolataban, és megvan benne az
alapvetd bizalom, hogy hallgatdi képesek a sajat
fejiikkel gondolkodni, maguktdl tanulni. A kap-
csolat Iényege diohéjban: a tanitvany énnon cél-
jai elérése éerdekében felkeresi azt a mestert,
akitél a celok eléréséhez szilkséges eszkdzok
készitéset eltanulhatja. Az eszkdzoket dnmaga
késziti el, bnmaga probalja ki, és énmaga kor-
rigalja, ha szlikséges. A mesterrel mindig csak
akkor talalkozik, amikor egy-egy akadaly lekiiz-
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dése soran tamogatésra szorul. Senkit nem ér-
dekel, mit és hogyan csinal, hanyszor prébal-
kozik és bukik el, egy a fontos, hogy a képzési
folyamat végén mindazon képességekkel és tulaj-
donséagokkal rendelkezzék, amelyek birtokaban
eredményesen tevékenykedhet.

A személyiség mindig az 6nmaga altal meg-
teremtett képet és sohasem egy Kivilrél jovo,
megformalt alakzatot keres, illetve vesz fel. Az
egyén csak addig azonosul egy kilsé elvéras-
rendszerrel, egy kivilrél ravetitett képpel, amed-
dig abban a sajat dnmegvalositdsahoz szlkséges
alkototeret latja, amit kitolthet.

Amennyiben ez az alkotdtér szliknek bizo-
nyul, a személyiség visszahuzédik. A legjobb
esetben az egyén szerz6dést bont és elmegy.
Rosszabb esetben marad és killénb6z6 potcselek-
vesekben taldlja meg a kiteljesedéséhez nélkiloz-
hetetlen alkoto terét. Rivalizal, versenyez Maso-
kat piszkal és bantalmaz, orokosen megsérti és
tallépi a szabalyozok altal rogzitett kereteket. (A
hadseregben permanensen ismétl6dé durvasag és
fegyelmezetlenségi hulldmok forrésa ez!) Alko-
totér hianyaban a legvégsé esetben a személyiség
fokozatosan elhal, ennek kézzelfoghatd mentalis
és szervi elvaltozasok a kovetkezményei.

Maig id6szer tehat az 6kori mondas:

Alkalmazkodni a kdrnyezethez, vagy
alkalmas kornyezetet talalni. “

Béarmilyen hézagosak is még ismereteink a
kreativ tevékenységrél, megéllapithatjuk, hogy a
kedvez6 feltételek egyuttes hatdsa hoz létre al-
kotd légkort:

Olyan objektiv helyzet, amelyben az eredményes
tevékenység feltétele a rutinnal vald szakités, és a
megfelel6 Vezetd.

Szervezetr6l esett emlités és a szervezeten belill a
vezetd szerepér6l. Meggy6z6désem, hogy kreativ
alkoto légkorrél, az j iranti fogékonysagrol csak
ott beszélhetiink, ahol a VEZETO gondolkodasa
ilyen. Nem megengedi, megtri az (j gondola-
tokat, hanem maga is alkot6-gondolkodé a sz6
legnemesebb értelmében. Ahol ez nem igy
mkodik, ott olyan szabdalyok, viselkedési nor-
mak alakulnak ki, amelyeket talaldan jellemez az
a harom pontbdl allé tréfas jo tanacs, amely
valamikor az amerikai hadseregben szall6igévé
valt.: , Tartsd a szadat, tor6dj az emésztéseddel és
legyen mindenbdl hat méasolatod.*
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A pontosan korilhatarolt, jol strukturalt és
szigoru szabalyokba rogzitett feladatok nem
nagyon tlrik az 6nall6 gondolatokat. Kulonodsen,
ha az ellen6rzés, értékelés szigoru feltételeket
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hatdroz meg. Meggy6z&désem, hogy minden
terliletnek - hierarchikus szintnek - sajat, jol
korllhatarolhaté mozgéastere, ,,alkototere® van.
Ha az egyén tullépi - vagy tullépni igyekszik -
ezt a mozgasteret, ellenallasba ltkozik. Az
egyéni felelGsséget alapvetéen abban latom, hogy
felismerje a sajat helyét az adott rendszerben, és
felismerje az adott helyhez rendelkezésre &lld
lehetéseégeit. Amennyiben ezek a lehet6ségek
szlkre szabottak, érzése szerint behataroltak, a
sajat felel6ssége, hogy megkeresse, felkutassa azt
a szintet, amelyben alkotasvagyat, 6nmegvalo-
sitasi szikségleteit kielégitheti. Ha ez a rendsze-
ren belll lehetséges, akkor ott, ha nem akkor méas
terlileten. Akarhogyan torténik is a dolog, min-
dig fel kell készulni az ellenéllasra. Rengeteg
személyes tapasztalat szlikséges ahhoz, hogy
felismerhet6vé valjanak az ellenallassal szembeni
hadviselés lehet6ségei.
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VAMOS Gybrgy

VIHAROS VALTAS: HATAROK NELKUL?

Uj bevasarlokdzpontok az atalakuld kiskereskedelemben

A tanulmény a kiskereskedelem atalakulasanak két leggyakoribb kérdésével foglalkozik hang-
stlyosan: kedvezd hatdstak-e a bevasarlokozpontok; hany bevasarlokozpont épulhet.

Az elmult fél évben négy korszer(i, nagy alap-
teruletl bevasarlokozpont nyilt meg a févarosban
és kozvetlen kornyezetében. A kiskereskedelem
rohamos léptékiinek Igérkezé atalakulasa szamos
kérdést vet fel, melyek koziil a leggyakoribbak: -
Kedvezd hatastak-e a bevasarlokdzpontok? -
Hany bevasarlokdzpont épulhet ?

Az els6k kozott: Duna Plaza, Pélus, Europark,
Cora Hipermarket

A kozelmdultban épilt négy bevéasarlokdzpont
alapterlilete 6sszesen 150 ezer négyzetméter, eb-
bél a hasznos kereskedelmi terlilet meghaladja a
llo ezer négyzetmétert:

vonzéskorzetében jelenleg mintegy loo ezer
négyzetméter alapterileten épilnek Ujabb bevéa-
sarlokdzpontok, mellettiik tervezik tovabbi, mint-
egy 300 ezer négyzetméter megépitését; mindez,
az el6bbiekkel egyditt, 650 ezer négyzetméter.

Az orszag mas teriletein tovabbi, mintegy 20
nagy, 8-lo ezer négyzetmétert meghalad6 alap-
teruletl bevasarlokozpont épitését tervezik.

Mindezek eredményeként az ezredfordul6ig a
nagy alapteriletl bevéaséarlokdzpontok legalébb
115 millié négyzetméter alapteriilettel gyarapit-
hatjak a kiskereskedelmi hal6zatot.

Nem zérhatd ki az el6bbinél nagyobb mérté-
ki fejlesztés sem a hazai kiskereskedelemben az
elkdvetkezd harom-6t évben. Ennek legfonto-

sabb feltétele a bels6 piac b6-

teljes kereskedelmi  beruhazas uzletek  vllését is engedd, a lakossagi
alapteriilet alaptertilet értéke szama vasarlderd novekedésére is
Duna Plaza 42 e m2 30 e m2 8,6 Md Ft 12 ekg(g[eos tartos gaZdasagl nove-
Pélus 56 e m2 42 e m2 9,5 Md Ft 240 )} )
Lényeges hatéssal lehet a
Europark 30e m2 25 e m2 3,5 Md Ft 60 kiskereskedelem helvzetére
Cora Hipermarket 20 e m2 13em2 7,0 Md Ft — Y

E beruh&zésok egyittes értéke 29 milliard forint.
A kereskedelmi beruhazésok teljesitményértéke
1996-ban 69,9 milliard forint volt, tdbb, mint
masfelszerese az el6z6 évinek. A beruhazésno-
vekmény a bevasarlokozpont épités eredménye.

A jelenleg mar miikdd6, az el6bbieket meg-
el6z6en épllt, 8o ezer négyzetméternél na-
gyobb Uzletkdzpontok (példaul a réginek szamitd
Sugér, Florién, az Ujak kozott megjelent Buda-
gyongye, Siiba) alapteriilete egyuttvéve megko-
zeliti a loo ezer négyzetmétert. A févarosban és
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az Eurdpai Unio csatlakozasi
folyamatanak alakulasa, mely-
nek sorén a bels6 piac szervezetrendszere még
gyorsabb alkalmazkodéasra kényszeriil. Az el-
maradott, fejlettségét tekintve megosztott kis-
kereskedelmi hal6zat nemcsak a kereskeddket,
hanem a korszer(tlen egységekbe szallito ter-
mel6ket is jelentds hatranyba sodorhatja, a for-
galmazas magasabb koltségei miatt.

A bevasérlokdzpontok megjelenésének és ter-
jedésének hatterében tdbb, esetenként részben
ellentmondéasos hatas huzédik meg, a keres-
kedelem piaci helyzetének, szervezetrendsze-
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rének, gazdalkodasi kérilményeinek valtozasai
mellett. Meghataroz6 a nemzetkézi kdrnyezet, a
pénzpiac, a termeld és kereskedelmi toke né-
vekvd sulyu behatolasa a kelet-eurdpai térségbe.
Piaci kilatasok:

kényszer(i hanyattatas vegén ?

A kiskereskedelmi forgalomban értékesitett aru-
mennyiség 1990-96. kozott dsszesen tobb, mint
25%-kai csokkent. Ebben az idészakban ugyan-
akkor megkeétszerezddott a kiskereskedelmi tiz-
letek szdma:

1997-ben el6relathatéan megall a forgalmi

kiskereskedelmi forgalom 199 1991
érték, milliard forint lo70,5 130l,4
érték/el6z6 év, % 1196 1216
volumen/el6z6 év, % 92,4 90,1
izletek szama, db 106632 153718

volumen visszaesése, a kormanyzat szandékat a
gazdasagkutatok elGrejelzései alatdmasztjak. Az
ezredfordul6ig ugyan nem vérhat6 a forgalmi
volumen gyors novekedése a kiskereskedelem-
ben, a bevasarlokdzpontok azonban, a kilencve-
nes évtized eddig eltelt id6szakahoz viszonyitva,
mar vérhatdan javulé piaci helyzetben indithatjak
el6relathaté térhdditasukat.

A privatizcid, a nagyszamu vallalkozésindi-
tas, a klfoldi tékebefektetések nyoman a kilenc-
venes évtized elsd felében gyokeresen atalakult a
kereskedelem szervezetrendszere.

1996. végén 218 ezer vallalkozas mikodott a
kereskedelemben (ebbdl 39 ezer kft, részvénytar-
sasag, félezer szovetkezet, 37 ezer bt, 139 ezer
egyéni vallalkoz), ami tobb, mint négyszerese
az 1990. évinek. A legtobb véllalkozas ebben az
agazatban tevékenykedik. Vegyes tulajdoni gaz-
dasagi szervezetet legnagyobb szémban a keres-
kedelemben alapitottak, 1996-ban tobb, mint két
ezret (az 6sszes Uj kulfoldi érdekeltségl vallal-
kozés felét).

Az el6bbiek - a kedvez6tlen piaci helyzet és
az Uzletek, véllalkozdsok szaménak novekedése -
kdvetkeztében rendkivil éles verseny bontako-
zott ki a kereskedelemben a kilencvenes évek-
ben, mar a bevéasarlokdzpontok megjelenése
el6tt. A bevasarlokozpontok terjedésével a ver-
seny Uj szintérrel bévdilt.

A mérsékelt ttemd, jelenleg dontéen export
kdzpontl gazdasagi novekedés mellett tovabbra
is er6teljesen behatarolt fogyasztoi piacon a var-
hatéan tovabb gyorsuld verseny kdvetkeztében a
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részesedési aranyok ujrarendez6dnek, elsésorban
az Uzletlancok, a korszer{i nagyaruhazak, a be-
szerzési tarsuldsokban érdekelt kereskedbk, saja-
tos igényeket kielégitd szakboltok javéra, a be-
vasarlokdzpontokban tevékenykedd véllalkoza-
sok mellett.

Kereskedelmi haldzat:
szakadast szakadas kovet ?

A kiskereskedelmi hal6zat, az tzletek felszerelt-
sége, az alkalmazott modszer a boltok tébb-
ségében még mindig korszer(itlen. Ennek oka
egyrészt, hogy a kilencvenes éveket megel6z6

1992 1993 1994 1995 1996
1569,5 1967,3 2053,9 2389,9 2790,7
120,6 1253 lo4,4 1164 1168
97,5 102,8 93,9 91,9 94,9
176697 200049 217861 232757 226783

id6szakban a kereskedelmi hélézat csak vontatot-
tan fejlédhetett. A privatizacidban dontd részben
elhasznalédott, feldjitdsra szoruld egységek,
haldzatok jutottak allami, helyhat6sagi kézb6l az
Uj tulajdonosi korhoz.

A kilencvenes években a romlé piaci, megne-
hezedett gazdalkodasi korulmények kozott a
kereskedelmi haldzat jelentds részében szlk-
ségessé valt nagyobb fejlesztésekre csak kiils§
t6kebevonassal nyilhatott lehet6ség. A megel6z4
id6szakban elmaradt fejlesztések és allagmeg-
ovas, karbantartas kdvetkeztében rendkivil nagy-
tdmeg(i korszer(sitési feladat halmozédott fel.

A kilencvenes években fejlesztési céli banki
hitelt a kereskedelmi vallalkozasoknak csak sz(ik
kore kaphatott. Az egyébként is tékeszegény kis-,
kdzépvallalkozasok megfeleld vagyoni fedezet
hianyaban ebbdl eleve kiszorultak.

A kils6 t6kebefektetések révén a kereskedel-
mi haldzat egy kisebb része ugyan révid id0 alatt
megujult, az Uzletek tobbsége azonban nem kor-
szer(isddhetett. Nagy szamban béviilt raadasul
mar korabban is azokkal a szinterekkel (garazs,
Iépcséhaz, pince, alagsor), melyeket kényszerbdl
hasznositottak kereskedésre, igy csak konzerval-
tak a hal6zat elmaradottsagat.

A diszkont kereskedések nemcsak a piaci
alkalmazkodés kényszere miatt novekedtek
nagyobb szamban, hanem a beruhazési koltségek
megtakaritisa érdekében is. A feketekereskede-
lem, az utcai, vasari kereskedés még inkabb visz-
szavetette a kereskedelmi hal6zat fejl6dési kere-
teit.
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A kereskedelem behatarolt fejlesztési lehe-
tdségeit mutatja, hogy 1990-95. kozétt az gazat-
ban a beruhdzasok éves szinten szamitott volu-
mene nem ngvekedett.

A kereskedelmi haldzat korszerdisitését mind-
ezek kovetkeztében alapvet6en a kulfoldi t6-
kebefektetések hataroztdk meg. A korszer( egy-
ségeket, értékesitési rendszereket kiépité vallal-
kozasok dont6 részben kilfoldi érdekeltségek-
hez, nagy uzletlancokhoz kapcsolodtak. Ezek a
cégek a bevéasarlokozpontokon keresztil is bo-
vitik halozatukat.

A korszer(i vezetési, munkaszervezeési, tech-
nolégiai rendszereket dontd részben a kulfoldi
érdekeltségl vallalkozésok korében vezették be.
A Kkereskedelem egészét tekintve elmaradottsag
jellemzi a logisztikai modszerek alkalmazasat.
Fejletlen a szamitastechnikai hattér, az elektroni-
kai eszkdzok (példaul vonalkod technika, elekt-
ronikus fizetési modok) alkalmazésanak szintje,
kiiléndsen az Eurdpai Uni6 orszagainak kiske-
reskedelméhez viszonyitva.

Fejl6dési hullamok
a hazai kereskedelemben

A hazai kereskedelem adottsagai évtizedekkel
kordbban sem tették lehet6vé a sajat tOkeerdre
éplilé, nagyobb léptékd, Kiterjedt, gyors ttemdi
fejlesztést, els6sorban a szervezetrendszer elap-
rozottsaga és tékehianya miatt.

Az els6 aruhdz, az 1911-ben atadott, ma is m(-
kdd6 Parisi még hazai tOkeerdvel szervezddott.
Ezt kdvetben, az akkori viszonyok kozott korsze-
rlnek tekintett elsé nagy és modern &ruhaz, az
1926-ban megnyilt Corvin német t6kéb6l épilt.
Fél évszézadon &t ez volt a legnagyobb aruhaz.

Az els6 fidkhéldzatot az osztrék Meinl alapi-
totta, 1900-ban. A huszas, harmincas években a
kulfoldi befektetések (Odol, Rosenthal, Singer,
Shell, Kodak, Remington, Benz, Fiat) er6teljes
szerepet jatszottak a modern kereskedelmi for-
mak (aruhaz, fiokhal6zat) meghonositasaban,
szamaranyuk, elterjedtséguk azonban alacsony
szinten mozgott. Ebben az id6szakban elsésorban
a szakosodas kibontakozasaval fejlédott a kis-
kereskedelmi hal6zat, mely dont6é tébbségében,
hasonléan a térség kereskedelméhez, 6nalld, kis
boltokbol allt. A kdzép-eurdpai térség kereske-
delmében az egy-6t fés boltok ardnya a kornyez6
orszagokban 90% felett alakult (Ausztria, Cseh-
szlovakia, Németorszag).

Elmaradott képet mutat az Gzlets(ir(iség a
térség orszagaihoz képest ebben az id6szakban.
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A tiz ezer lakosra juto kereskedések szdma 1930-
ban Magyarorszagon 78, Ausztriaban 157, Cseh-
szlovékiaban 140 volt.

1948-ban a tizezer lakosra jutd Uzletszam 77
volt, ami 1952-ben 25-re csokkent Magyarorsza-
gon, alapvet6en a magankereskedelem visszaszo-
ritasa miatt. Ezt kdvetéen az Uzletszdm noveke-
désnek indult ugyan, de az elmaradas jelentds
maradt. A tizezer lakosra juto Uzletszdm 1971-ben
43 volt, a nyugat-eurdpai atlagos loo-150 kozotti
uzletszammal szemben (a kelet-eurdpai atlag
40-60 k0zo6tt mozgott).

A kilencvenes évekig a halozatbdvités, a leg-
nagyobb alapteriilet(i egységeket tekintve, egy Uj
aruhazi lancra (Skala) és két lzletk6zpontra (Su-
gar, Florian) korlatozddott, az idészak masodik
felében.

Eurdpa: gyorsulo verseny,
erésodd koncentracio

Az eurdpai kiskereskedelem fejl6dése mindvégig
gyorsabb volt. Az aruhazak, fidkhalozatok, szo-
vetkezeti lancok mar a szdzadfordulé el6tt meg-
jelentek. A szupermarketek a hlszasas évek vé-
gén alakultak ki az Egyesiilt Allamokban. Euré-
paban jelent6sebb koncentracids hullam indult
meg a kereskedelemben mar a harmincas évek-
ben. A kiskereskedelem koncentracitja ebben az
idészakban a leggyorsabb Angliaban volt, ahol a
nagy szervezetek (&ruhazak, fiokhalozatok, szo-
vetkezetek) részesedése a forgalombdl mar a
harmincas évek végén 35%-ot ért el. A koncent-
racié az otvenes években tovabb erdsodott.
Ezekben az évtizedekben a kisméret(i kereske-
dések, az egyes orszagokra jellemz&en kilon-
boz§ ardnyokban, mérsékeltebb, de még mindig
jelentds forgalmi részesedéssel, mindvégig fenn-
maradtak.

1960-70. kdzott tovabb er6sodott Nyugat-
Eurdpaban a kiskereskedelem koncentracioja.
Orszagonként ugyan kilénb6z6, de egyértel-
mien, kimutathat6an jelent6sebb mértékekben
visszaesett a fuggetlen keresked6k forgalmi
részaranya (példaul Belgiumban se-rol 72%-ra,
Franciaorszagban 84-r6l 56%-ra, Hollandidban
85-rél 46%-ra, Nagy-Brittaniaban 58-r6l 40%-ra,
Németorszagban 84-rél 28%-ra, Olaszorszagban
95-r6l 86%-ra). A Kkis boltok sz&ma ugyan to-
vabbra is magas maradt, de tonkremenetelik,
cserélédésuk felgyorsult.

A nyolcvanas, kiléndsen pedig a kilencvenes
években rohamosan felgyorsult Eurépaban a
kiskereskedelem koncentréacidja. Ez 6sszefligg a
kereskedelem technikai fejl6désével, az elektro-
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nika beépulésével az értékesitési rendszerekbe,
az aruvélaszték kiszélesedésével, a nagy keres-
kedelmi vallalkozasok t6keerejének megno-
vekedésével, valamint a szallitd, termeldi hattér
hasonlé koncentracidjaval. Mindebben megha-
tarozd szerepet jatszott a multinacionalis cégek
piaci térhdditasa.

Az Eurodpai Unié orszégaiban a fogyasztési
kiadasokban a kiskereskedelem részardnya 3o-
40% kozOtt mozog. Ezen belll legnagyobb a
részesedése az élelmiszer kiskereskedelemnek,
atlagosan 30-50% kozotti mértékekkel (példaul
Portugaliaban 25%, Németorszagban 30%,
Ausztriaban 40%, Olaszorszagban, Nagy-Brit-
tanidban 50%, Franciaorszagban 55%, Irorszag-
ban 6 0% Kkoril, 1994. évi adatok szerint).

Az élelmiszer kiskereskedelemben az elmalt
Ot-tiz évben jelentds ardnyban hdditott teret a
legnagyobb uniés orszdgokban a nagy
alapterlletl hipermarket, szupermarket, egyes
viszonylatokban elsépré6 méretekben. Piaci
részaranyuk a hagyomanyos tipusu boltokkal
szemben a kovetkezdk szerint alakult (%):

1986 1988 1990 1992
Franciaorszag - - 67 69
Németorszag 63 66 67 67
Olaszorszag 3 5 2 25
Spanyolorszag 52 59 65 71
Anglia 50 50 73 77

A bevasarlokdzpontokban kdzponti szerepet
toltenek be a hiper- és szupermarketek, a hagyo-
manyosan Kis lzletekhez k6t6d6, mindennapos
bevasarlasi szokasok atalakitasaval.

Hatalmas méretekben novekedett a legna-
gyobb élelmiszer kiskereskedelmi cégek forgalmi
koncentracidja. Szinte valamennyi uniés orszag-
ban a legnagyobb 6t élelmiszer kiskereskedelmi
cég egylttes piaci részesedése meghaladja az
50%-ot, Finnorszagban, Svédorszagban a s 0%-ot
(kivétel Olaszorszag, ahol ez az arany 15% kortl
alakult 1993-ban).

Az élelmiszerekhez hasonléan, ha nem is
olyan aranyban, koncentracid indult meg az ipar-
cikk kereskedelemben is.

Mit kinal a bevasarlokézpont ?

A bevasarlokdzpontok térhoditasaval a vasarld
vitathatatlanul jol jar, hiszen a bolthalézat, az
arukindlat, a valasztas lehet6sége kiszélesedik.
Robbanésszer(ien javulnak a vésarlasi korilmé-
nyek, vilagszinvonall (zletek érhetdk el.

Az er6sebb versenyben a kereskeddk és a
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szallitok a vasarlok igényeihez igazodo, legjobb
Osszetétel( arukinalat és legkedvez6bb arszint
kialakitasara a hagyomanyos hél6zat lehetéségeit
felllmalo keretek kdzott torekedhetnek.

A bevésarlokdzpontok kinalta keretek kozott
megindulhat a fogyasztasi szokasok &talakulasa
abban az iranyban, mely a fejlettebb gazdasagok
jellemzéje. Ezt az a technoldgiai valtas inditja el,
melynek meghatarozé jellemzéje a nagy alap-
tertilet(i értékesitd helyek kiugroan széles aruki-
nalata. Megszlnik a bolti arukinélat hagyoma-
nyos szakmai tagolasa a bevasarlokézpontokban,
hipermarketekben.

Lényeges eszkdz az értékesitési modszerek-
ben a bevasarlokdzpontok hosszabb nyitvatartasa.

A kereskedd beruhédzés nélkil juthat korszerdi
Uzlethelyiséghez. A kereskedelmi véllalkozasok
szaméra megnovekszik az Uzlethelyiség kinalat.
A bdvi 6 helyiségkinalat kedvezéen hat a bérleti
dijakra, az Uzlethelyiség eladasi arakra, oldhatja
az 6nkormanyzatok monopdliumait, a vallalkoza-
sok kiszolgaltatottsagat.

A keresked6k korszer( technoldgiakat, tech-

nikai eszk6zoket alkalmazhatnak.

1994 A bevasarlokodzpontok korszerdsitésre
7 kényszeritik a kereskedelmi hal6zat mas
77 egységeit is, ami az agazat egészét tekintve
27 kedvezd.

;5 Nem kerililhet6 meg azonban az sem,
0

hogy a korszer(sitéshél, fejlesztéshél bar-

milyen ok miatt kivilrekedt keresked6k
korében erbs ellenérdekeltség alakult ki a beva-
sarlokozpontokkal szemben.

Er6teljesebben érintheti a bevésarlokdzpon-
tok forgalomelszivo hatdsa a centrumokon Kivil
tevékenykedd kereskedbket. A felkésziiletlen,
kényszerteruleteken tevékenykedé keresked6k
varhatoan rovid id6én belll valtasra kényszeril-
nek. Nehezil a kis lzletek és az zletlancokon
kivil tevékenykedd ,koruati“ kereskeddk hely-
zete, mivel ezeknek a véallalkozasoknak a kina-
latat szorithatjak félre leginkédbb a bevéasarlo-
kdzpontok.

Megfeleld kinélattal, fejlesztéssel felvehetik a
versenyt az (zletlancok és a nagyaruhdzak. A ki-
sebb vallalkozasok szdméra a franchise, a beszer-
zési tarsuldsok, a szakosodés jelenthetnek a Ki-
szorulasuk veszélyét mérséklé mozgésteret.

A bevasérlokdzpontok enyhithetik az 6nkor-
manyzatok infrastruktira-fejlesztési gondjait is.
Tobbségében beépitetlen teriileteket hasznosi-
tanak, parkol6kat, bekot6 utakat épitenek. Teher-
mentesitik a zsufolt belteriileteket, 0j varosrész
centrumok kialakulasat inditjék el.
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Kedvez6en hatnak az idegenforgalmi vonz-
er6re. A beruhazasok teljesitményértéke hozza-
jarul a gazdasag novekedéséhez. A bevasarlo-
kdzpontokon keresztll is szélesedd verseny, a
kockézat veszélyei alaposabb mérlegelésre kény-
szeritik a beruhazot, kereskedét egyarant.

A gyorsuld verseny nyoman atrendez6dd ke-
reskedelmi struktura vesztesei, a részesedésuket
elvesztd, a piacrél kiszoruld véllalkozasok sza-
mara a valtas kényszere elnyomja a bevasarlo-
kdzpont minden el6nyét. A hazai kereskedelem
atrendez6dése azonban sokrét(ibb, mint a bevasa-
rlokozpontok puszta megjelenése. Elkerilhetet-
len a kis Uzletek egy részének kilatastalanna va-
lasa mellett a nagyobb lancok kozotti részesedés-
Valtas is.

Verseny a kdzpontokban:
megbukhat-e egy bevasarlokdzpont ?

A bevasarlokdzpontok épitése, ugyanigy, mint
barmely méas beruhdzas, Uzleti kockazattal jar,
igy természetesen egyaltalan nem zérhatd ki a
bukés lehet6sége. Ez azonban nem azt jelenti,
hogy le kell bontani, vagy az esetleg félbeszakadt
épitkezés egyaltalan nem folytathatd: a beruhazé
a bérleti vagy boltteriilet értékesitési dijak csok-
kentésére kényszeril. Gazdalkodasi eredménye,
esetleges vesztesége az lizlethelyiségek iranti
kereslett6l fliggéen alakul, ugyanigy, mint a be-
vasarlokodzponton Kivili Uzleteknél. A beruhazas
kockéazata azonban, a bevasarlékézpontok jellege
miatt az Gzletet birtokl6 kereskeddk és a beruhé-
z0k szaméra egyarant meérsékeltebb.

A bevasarlékdzpontokban a beruhazoi és
uzemeltet6i kockazat tobbnyire teljesen vagy
részben kilonvalik. igy a beruhazas megtérilése
a koltségekkel szemben az elérhet6 bérleti és
boltterilet értékesitési dijaktdl fligg.

A szadmitésat nem talal6 kereskedd a tobbi
vallalkozotol fuggetlendl valthat. A beruhdzo is
modosithatja, egy Uzletkdzponton belll akar el-
téréen is a bérleti dijat.

Varhat6, hogy a beruhdzok visszafogjék a
fejlesztéseket, ha nem jelentkezik megfelel6 bér-
16, vasarlo az Uzlethelyiségekre.

A kereskedelemben a kés6bbiekben tovabb
gyorsuld, kiélezett verseny befolyassal lesz a
beruhdzasok megtérilésére is. A piaci lehet6-
ségek terlletenként, szakméanként kilénbdzden,
egyes esetekben kedvezétleniil alakulnak, amikor
a kereskeddk csak alacsonyabb bérleti dij fizeté-
sét képesek kigazdalkodni. Ebben meghatarozé
az egy négyzetméterre jutd forgalom nagysaga.
Dont6 a bevasarlokozpont foldrajzi elhelyezke-
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dése, megkozelithetGsége, Uzletkor-osszetétele és
a kereskedelmi kinélatot kiegészit6 szolgaltatd
részlegek vonzereje is.

Az emlitett négy bevésarlokdzpont egy négy-
zetméterre esO beruhézasi koltségei (120-350 ezer
forint) kozott jelentések az eltérések, kilonboz-
nek a bérelhet, megvehetd lzletek dijai is.

A Dbevésarlokozpontok megtérilési ideje atla-
gosan Gt-nyolc év kortil mozog. Szamolni kell az-
zal is, hogy a megtérilési ido az inditaskor el6-
revetitett 1d6szakhoz képest rovidebb vagy hosz-
szabb lehet. A megtériilési id6szakon belll pedig
hullamzd, egymastdl merdben kiilénbdzd jovedel-
mez@ségi szakaszok is valthatjak egymast.

Mar jelenleg is lathatd, hogy a bevasarlokdz-
pontok eltér tipusutak, szinvonallak lesznek. A
bevasarlokdzpontokban tevékenyked6 keres-
ked6k szdmara ez nagyobb mozgéasteret kinalhat.
A keresked6knek érdekik a bevasarlokdzpontot
épité beruhdzok kozotti verseny.

Mennyi bevéasarlokozpont épiljon ?

Az elkovetkez6 két-hdrom évben a magyar be-
vasarlokozpontok a varhatéan legalabb 1-15 mil-
lio négyzetméter koriili alaptertletiik mellett még
elmaradnak az uniés orszagokban mért, atlagos-
nak tekinthet§ aranyoktél. Az ezredfordul6ra a
bevasarlokozpontok részesedése az alapteriletet
tekintve a hazai kereskedelmi halézatb6l l1o—15%
kozotti mértékre becsillhet6. Ez alacsonyabb
részesedés a fejlettebb unios halozati aranyoknal.

A bevésarlokdzpontok terjedését természete-
sen a hazai sajatossagok is befolyasoljak, igy
eleve fékezéleg hathat a fizet6képes lakossagi
keresletnek az elkdvetkezé néhany évben még
lasstinak igérkez6 novekedése, differencialodasa,
a népesség Osszetétele, a telepulésszerkezet (sok
kisteleplilés, févaroskozpontlsag), az infrastruk-
tara terlleti kulénbdz6ségei, a kozlekedési vi-
szonyok, a motorizacié fejletlensége, a jelenleg
alacsony személygépkocsi ellatottsag.

Szerepet jatszik az is, hogy a telepulések nem
készultek fel megfeleléen a nagy alapterileti
bevasarlokdzpontok hatasaira (hosszabb nyit-
vatartds, modosuld kozlekedési igények, szlk,
hidnyos kapcsolédd infrastruktura). Ezért is
merilt fel egyes onkormanyzatok szintjén az
adminisztrativ korlatozas igénye, amire ugyan
van példa egyes orszagokban (Belgium, Fran-
ciaorszag, Németorszag, Ausztria), csak éppen
sokkal magasabb fejlettségi szinten. A telepi-
lések felkésziiletlensége miatti kedvez6tlen ele-
meket inkdbb kiegyenlitheti a bevasarlokozpon-
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tok varosformalé hatasa, a talzsufolt beltertiletek
(&ruszallités, kozlekedés) tehermentesitése.

Nem vitathaté azoknak az 6nkorményzati
torekvéseknek a megalapozottsdga, melyek nem
kivanjak megengedni a telepilés-, az infrastruk-
tarafejlesztés lehetéségeitdl, a megalapozott
kornyezeti kovetelményekt6l messze elszakadd
beruhazasokat. A teleplléseknek is azonban fi-
gyelembe kell venniik a vilag fejlett térségeiben
megmutatkoz6 és rohamos méretekben érvé-
nyesuld, alapvetéen a vasarlok igényeihez iga-
zod6 halozatfejlédési iranyokat. Ellenkezd eset-
ben, a bevésarlokdzpontok mas hatasait is fi-
gyelembe véve, fenndll annak veszélye, hogy a
kés6bbiekben a telepiilésszerkezet korszeriitlen
elemei felerdsodnek - a telepiilések szerves
részét képezd kereskedelmi halézat szertedgazd
hatésrendszere miatt.

Jelenleg ugy tinik, a bevasarlokézpontok
épitésébe kilénféle adminisztrativ korlatozasok
beléptetésével kozvetlenil beavatkozni szandé-
koz6 énkorméanyzatokat inkabb a révid tava ér-
dekek vezérlik. Az dnkormanyzatok megosztot-
tak, ami végul a piaci érdekeltsegtdl eltérd irany-
ba is terelheti a beruhdzésokat.

A verseny mellett egy, alapvetéen informalt-
sdgra korlatozddo koordinécid, 6nszabalyozas a
beruh&zok, varosépitdk és kereskeddk kozott el6-
mozdithatja az esetleges kockéazatok mérséklését,
az épithetd bevasarlokdzpontok szdmat azonban
alapvet6en a piaci igényeknek, a vasarlok valaszta-
sénak kell eldontenilik. A koordinaciéban szere-
pet kaphat példaul a kornyezetvédelmi megfon-
tolasokkal egyidejlileg a kisvallalkozo kereske-
ddk esszer(i védelme. Ebben az dnkorméanyzatok
szerepe a meghatarozd, hiszen a bevasarlokoz-
pontok épitéseét ingatlaneladasi araik mellett egy
sor més eszkozzel is befolyasolhatjak az épitési en-
gedélyeztetésen tal (példaul helyiségbérleti dij, par-
kolasi dij, helyi addk, infrastruktira fejlesztés).

Mail utan box ?

A nagy alapterilet{i bevasarlokdzpontok aligha
vitathatéan segithetik a magyar kereskedelem
felzarkdzasat, kozelitését a fejlett régidk keres-
kedelméhez. Hatasuk joval talmutat a kereske-
delem keretein: a vasarlasi szokasok atalakulasan
keresztil életmddot alakit, az épitészeti megolda-
sok atformaljak a véaroskepet, az infrastruktura, a
kornyezet, a kozlekedés, a kapcsolédo szolgal-
tatasi igények alkalmazkodéasra kenyszeritenek.
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A keresked6k, az épit6k, a varostervezok és -
nem utolsésorban - a vasarlok szdméra mindez
azért is fontos, mivel mar kialakult az amerikai
piacon a kereskedelmi héldzat fejlédésének
kovetkez6, a ,,maH"“-t kdvet6 allomasa, a még
nagyobb Uzletvaros, a ,,box".

A bevésarlékdzpontok létrejottében donté
szerepet jatszott az ipar és a kereskedelem min-
den korébbit fellilmulé, a technikai fejl6désre
épuld, orszaghatarokat atlépd, foldrészeket osz-
szekotd koncentréacidja. A versenyben a termel6k
és keresked6k egyarant a koltségszint leszo-
ritdséra torekszenek, melynek egyik leghatéso-
sabb mdédja a nagytdmeg( termelési rendszerek-
bdl kiléptetve az aru Utjanak tovabbi lerdviditése,
rendkivil nagy éatbocsatdképességl, egymast
nem keresztez§ értékesitési csatornak, eladoterek
kialakitasaval.

Az Eurdpai Unib egyuttesen mért élelmiszer
kiskereskedelmében példaul a hat legnagyobb
piacvezet6 (Rewe, Carrefour, Leclerc, Inter-
marche, Metro, Edeka, német és francia cégek)
részesedése mar 1993-ban meghaladta a hisz %-ot.

A kereskedelemnél sokkal nagyobb a piaci
koncentréacidja a gyartoknak. Egy-egy arucikk-
ben, cikkcsoportban a legfeljebb féltucat legna-
gyobb markagyarté (példaul Unilever, Ferruzzi,
Nestlé, Oetker, Heinz, Philip Morris, Coca-Cola)
egylttes piaci részesedése negyven-otven %-tol
nyolcvan-kilencven %-ig terjed az eurdpai pia-
cokon.

A fogyasztasi cikk gyartok 1994. évi unios
toplistajat a Siemens vezeti (52 milliard dollar
éves értékesitéssel). Vilagviszonylatban a Hitachi
a listavezet6 (71 milliard dollar éves eladassal),
ahol még a Philip Morris (65 milliard dollarral)
megel6zi a Siemens-t. A tizes listan ,,sereghajto*
a Procter and Gamble (31 milliard dollar). A leg-
nagyobb uniés kereskedelmi érdekcsoport, a
Metro éves forgalma 46 milliard dollar (1994.).

Az ipari termelés koncentracidja, a legna-
gyobb gyartok eladasait egyltt véve, eurdpai és
vildgviszonylatban egyarént sokkal erésebb az
Eurdpai Unio kereskedelmében Osszesithetd for-
galomndl. A tiz legnagyobb unids kereskedelmi
vallalatbirodalom éves forgalma 231 milliard dol-
lar, a vilag tiz leghatalmasabb gyart6janak 442
milliard doll&ros eladdsdhoz mérve. Hasonlo-
képpen a tiz legnagyobb unids kiskereskedelmi
ceg egylttes arbevétele 148 milliard dollar, szem-
ben a tiz legnagyobb eurdpai fogyasztasi cikk
gyartd 323 milliard dollar értékesitésével szem-
ben (1994).
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Az Internet-informécids szolgalat a menedzsereknek kiutat igér a hirézonb6l. Kevesebbet olvas-
ni, tobbet tudni - igy hangzik a formula. A cikk azt igyekszik tisztazni, hogy a szolgalat valéban

bevaltja-e a reményeket?

Az Internet sokak szemében az univerzalis infor-
macids médium szerepét tolti be. Ugynokségek,
médiakonszernek és vallalatok vilagszerte a nap
huszonnégy drajaban informécidéaradatot zudita-
nak a fogyasztokra: hireket, hattérinforméaciokat,
jelentéseket, t6zsdei arfolyamokat, &ruismertet6-
ket és U termékekkel kapcsolatos nyilatkozatokat
kdzblnek hatalmas mennyiségben.

Ez az adattzon a haldzatot elvileg alkalmassa
teszi arra, hogy a menedzser értékes munkeszko-
ze legyen, f6leg korunkban, amikor a tudas a leg-
fontosabb nyersanyag. Azok az informaciok
azonban, amelyek a vezet6ket versenyelényhoz
juttathatjak, csak nehezen hozzéaférhet6k. Ez az
adat hatalmas teriileten, a vilaghalézat 150 millié
oldalan elszérva talalhaté meg. Aki a szokasos
keres6programokra bizza magat, nemritkan 6rék
hosszat ,,holt vizeken evez“.

Az ,Excite” keres6egység példaul a ,,Ger-
man Business News* (német Uzleti hirek) foga-
lomra vald rakérdezés utdan masodperceken belll
egyszer(en hihetetlen mennyiség( keresztutalast
szolgéltat. A keresés azonban ugyanannyira felu-
letes, mint amennyire gyors. A s 173 368 bevitt
adat tobbsége zsékutcdba vezet. A tiz allitdlago-
san legjobb talalat kozott van ,,A matematika és
hatartertletei, valamint a névvel ellatott bébi-
agynemdi-szallitas.

Ezeket a tévutakat az adatsztradan utaz6 min-
den torzsutas ismeri. Abban a reményben, hogy
vegul valami hasznavehet6t talalnak, egyesek
beletor6dnek a k&oszba, mig méasok kerlilik ezt a
médiumot.*

* Forras: Ordnung im Datenmeer. Manager Magazin. 27. k.
1997.6. sz. 130-136. pp.
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De ez nem mindig van igy. Id6kozben egy
sor Internet-informacioszolgélat kezdett foglal-
kozni a problémékkal. Intelligens elektronikus
keres6egységekkel szirik ki tgyfeleik szdmara
az informacidaradatbol az értékes kincset. Van
még egy egyéni hiregyveleg, amely meglehet6-
sen célzottan szolgalja ki a mindenkori felhasz-
nalét: ,,News on demand“ (hirek egyéni igény
szerint) - igy nevezik ezt az amerikaiak, az infor-
macidtechnoldgia eme Uj terliletének a hangadoi.

Az alapeszme egyszerl: Az el6fizet6 minde-
nekel6tt leszogezi, mi érdekli. Ezt a profilt kdvet-
ve a nagyteljesitmény( szuperkompjuterek min-
den rendelkezésre all6 forrast atfésiinek, s nap
mint nap méretre készilt csomagot allitanak
0ssze.

»Tulajdonképpen egy elektronikus Ujsagot
szolgéltatunk, amelyben csak olyan hirek szere-
pelnek, amelyre az lgyfélnek feltétlenul szlk-
sége van“, fejti ki Mirko Lorenz a koncepciot. A
kolni Internet-szakérté képviseli az amerikai
Individual véllalatot Németorszagban, amely a
,NewsPage“-el az egyik legjobb és legjobban
elterjedt szolgéltatast nydjtja. ,,Ezt ugy kell
elképzelni, mintha egy egyetlen kiado altal egy
példanyban kiadott tdmegmédia lenne*, mondja
Lorenz.

Nagyobb hasznalati érték
célorientalt valasztassal

Az egyéniesitési folyamat annyira bonyolult,
hogy ezen az igéret mogott az rejlik, hogy a fel-
hasznalé szdmara az eljaras egyszer(i legyen. Aki
a NewsPage-hez bejelentkezik, attél megkovete-
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lik, hogy egy hosszu listdbol legfeljebb tiz
témakort kivalasszon. Pétlolagosan a sajat cim-
szavét adja meg keresési kritériumként, példaul
valamely konkurens cég vagy valamely termék
nevét.

Amennyiben a szolgaltatast egyéni igényre
szabték, a sajat Ujsagunkat is el tudjuk hivni a
szokéasos bongészé programmal, mint példaul a
Netscape Navigatorral az Interneten. A havi dij
négy-hét dollar.

A hirkivélasztds meglep6en megbizhatéan
funkcional, amint azt a Manager Magazin tobb-
honapos gyakorlati tesztje is bebizonyitotta. A
beérkez6 jelentések tobbseége pontosan beleillik a
keresési profilba. Ennek tobb oka is van: egyrészt
a News-Page negyven szakért6b6l allo szerkesz-
t6séget foglalkoztat, amely minden hirt kiértékel
és a megadott altalanos terliletekbe besorol.

Masrészt a szolgalat az egész Internet helyett
csak a hazi adatbazist pasztazza végig, amely
kizarolag a gazdasag szempontjabol relevans for-
rasokbdl szerzi be az anyagot: az olyan hiriigy-
nokségektél mint a Reuters, a DPA és az AP, az
olyan gazdasagi lapokbol mint a ,,Financial Ti-
mes* és a Handelsblatt”, valamint szamos
agazatspecifikus hirlapbol és PR-szolgélattol.

A NewsPage, amely két éve az Interneten
férhet hozza, nemrégiben igazi boom-ot élt at.
A NewsPage-szerver nap mint nap félmillio beje-
lentkezést regisztral a vilag minden részébdl. A
felhasznaldk zbme a ,,gyors innovacios Utemet
diktal6 informéacidigényes agazatokbdl* érkezik,
vilagosit fel Lorenz, vagyis els6sorban az infor-
macidtechnoldgiabdl, de a telekommunikéciobol
és a gyogyszerészethOl is.

Az olyan szolgélatok mint a NewsPage a
,.knowledge-worker“-t (a nagy szaktudasu dolgo-
z6t) célozzak meg, akiknek az informaciot gaz-
dasdgosan kell feldolgozniuk. Lorenz mondja:
,Ugyfeleinknek nincs idejik arra, hogy 6rak
hosszat a hal6zaton nyargaljanak. Ok azok, akik-
nek az iréasztalan mar amugy is halomban allnak
a magazinok, Ujsagok és hirlevelek.

A Klasszikus médiak
értelmes (megfelel6) kiegészitése

Frank Rdsner, az entertainment online (szérakoz-
tatd program) németorszagi igazgatdja egy éve
hasznalja az Uj hirforrasokat, és igy vélekedik az
attekinthet6ségrél és az aktualitasrol: ,,Ez biz-
tositja szamomra, hogy egy kicsit elérehaladjak a
tajékozodasban, amire gyakran sziikségem van.*
A papirhalmaz az irdasztalon mégsem csokken.
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Az Internetnek csak a tobbi médiaval 0ssze-
hangoltan van értelme*, allitja ROsner.

Christian Bachem, a Pixelpark berlini multi-
médialigyndkség mellett mikdd6 stratégiai mar-
ketingrészleg igazgatdja szdmara ,,sem helyette-
sitheti ezt a szolgéaltatast egyetlen Gjsag sem“.
Bachem arra hasznélja az Internetet, hogy az
agazatban megjelend Ujségokat megismerje, de
arra is, hogy ugyfelei piacan keresgéljen.

Az Internet-informacids szolgaltatasok, ame-
lyekbdl csak az USA-ban pontosan két tucat van
jelenleg, csak részben valtjak be igéretiiket:

Ertelmes felhasznalas esetén potlolagos, elsé-
sorban nemzetkdzi szakmédidkkal bévitik az ol-
vasasi mez6t. Az el6fizet6i ezért egyes terilete-
ken kollégaik és konkurencidjuk el6tt jarnak. Ez
az elGretdrés azonban id6be kerdl.

A német menedzser, aki példaul a ,,Personal
Jouma “-t, a ,,Wall Street Journal*“ Internet-infor-
macids szolgaltatasat olvassa, aligha vonhatja ki
magat a helybeli gazdaségi sajtdé olvasasa aldl.
Az egyénre szabott hirek ezért az informécio-
felvételt nem valtoztatjak meg alapjaiban, hanem
csak bovitik és elmélyitik.

A szolgéltatas tobbnyire amerikai irdnyult-
sagu, amire némely felhasznalok panaszkodnak;
ez azonban nem annyira hatrany, mint inkabb
elény. Ugyanis minél sokrét(ibb a kinalat a klasz-
szikus médidkhoz képest, annal nagyobb a plusz
informéacionyereség. ,,Az attekintést a napilapok-
bol kapom, a szakismeretet viszont a szolgalat-
tol“, mondja Frank Rosner.

Az a magétol értetédé mod, ahogyan a tébb-
nyire 1T-4gazatbeli fiatal menedzserek az Gjabb
lehet6ségekkel élnek, masutt egyelére még min-
denesetre kivételnek szdmit. A kdnny( hozza-
férés, az alacsony koltségek és a nagy informa-
cios(riiség ellenére a vezet6k tobbsége eddig
meég alig vett tudomast az Internet-hirszolgalat-
rol. Még az olyan dijmentes kinalat mint a
PointCast, amely az USA-ban néhany hénapon
belll tobb, mint egy millio felhasznaléhoz jutott
el, itthon (Németorszagban) inkabb kdzényos-
séget, mint érdekl6dést valtott ki.

Ennek sokféle oka van: A szamitdgépes
ismeretek hidnya miatt sok menedzser egyaltalan
nincs abban a helyzetben, hogy a szolgalatot
hasznélja. Id6nként azonban egyszerlien nem
ismerik kell6 mértékben az Gjfajta médiakat.

A - rendszerint kis alapité vallalatok - nem
rendelkeznek a marketinghez és a reklamhoz
szilkséges eszkozokkel. Sajat forgalmazast csak a
NewsPage-hez, a Point-Cast-hoz vagy a brit
M.A.L.D. Prodound informatikai szolgalathoz ha-
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Informéciods szolgaltatasok dsszehasonlitasa

Afelhasznélas modja és a koltségkeret donti el, hogy melyik kinéalat a megfelel6

Personal
NewsPage

Nagyon atfogd informa-
cidkinalat tdhb mint 600
nemzetkdzi forrasbol.
A nagyszam, részben
nagyon specialis
témakorok differenciélt
felhasznaloi profilt alaki-
tanak ki. Kiilonds sullyal
szerepel az informa-
ciotechnologia,

a telekommunikécio
és az Uj médiak.

A hireket két hétig
taroljak.

Név

M.A.1.D.
Profound

Personal
Journal

Profil

Az Internet informécio-
szolgaltatasban kiemelten
szerepel: az M.A.1.D.
Profound keres6eszkoz,
amely felar ellenében
nemcsak hireket, de
agazati jelentéseket,
Uzleti beszdmoldkat és
pénziigyi elemzést is
készit. 4000 forrast
értékel ki, részben
egészen 1980-ig vissza-
mendleg. El6nye: nagyon
szlk teriletre KiterjedGen
is lehetséges az informa-
ciokeresés. Hatranya:
cstcsforgalmi id6ben
hosszu a

A ,Wall Street Journal
elektronikus kiadasa
pétldlagos, személyre
sz616 tartalommal. A

témakordékon kivil cég-
nevek alapjan is lehet -

véalogatni (versenyhelyzet
figyelése). Az egyéni
részvényportfolio ugyan-
Ggy, mint a NewsPage-nél,
a sajat befektetésénél is
segit. Szemléletes grafika,
egyszer( bejelentkezés.
Bizonyos redundancia
ellenére célszer(i a
NewsPage vagy a
PointCast kisegité
szolgaltatas.

PointCast

Ennél a szolgaltatasnal
a sajat merevlemezen
torténik a hirek tarolésa.
Hatranya: Aki nem
jelentkezik be naponta,
az elszalasztja a legujabb
hireket. Annak ellenére,
hogy az informécio-
kinalat nem tdl mélyre
szanto és széles kor(,
gyors kisegit6 hirfor-
rasként célszer(i a
hasznalata. Kénnyd a
kezelése. Kiegészité
szoftverre is sziikség van
(a homepage-en [hon-
lapon] dijmentesen ren-
delkezésre all).

hozzaférési id6.

sonld tekintélyes szolgaltatok tudnak megenged-
ni maguknak. Ok kifejezetten azon igyekeznek,
hogy a kiléndsen vonzd Internet-piacot megsze-
rezzék. Ezzel kozéptavon az egész &gazatot
hozza tudnak segiteni az attéréshez.

A tanul6 szervezet
fontos épitékove

Az olyan nagy konszernek mint a Hoechst vagy a
Daimler-Benz, amelyek nemrég kezdtek hozza
belsé cégbeli halozatuk kiépitéséhez az Internet-
szabvany szerint, maris azt vizsgaljak, hogy mun-
katarsaiknak a jov6ben rendelkezésére tudnak-e
bocsatani egyénre szabott hirvalasztékot. Ez azt
jelentené, hogy egyszeriben ezrek és ezrek tudna-
nak aktualis informéacidkhoz jutni az Internetbdl.
,DONt6 1épés a tudasra alapozott vallalat felé
vezetd aton“, véli Uwe Weimer, aki a M.A.1.D.
Profound németorszagi kirendeltségét vezeti.

Az angol szolgaltatas elGfizetGje mar eleve a
cég lgyfeleit célozza meg. Evi tébb mint
tizenotezer markaba keril, s korlatlanul sok fel-
hasznalét von be az Uzletbe.
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Internetben valo
alkalmazasa
(Lotus Notes)

Alighanem a Profound a legnagyobb infor-
macios bazis, amelyre az Interneten keresztul ra
lehet kapcsolédni. A londoni kdzponti szamito-
gépben folydiratcikkek visszamendleg 1980-ig
vannak tarolva, f6képpen piacelemzések, agazati
jelentések és ismertetések a vilag toébb mint 4,5
millié véllalatarol. Ezaltal nemcsak aktudlis in-
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részére a Profound kérésére ezért Ujabban egyes
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Forditotta: Bihari Gabor
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VARGA Sandor-BEDO Gyula-
LORINCZI Gyula

Vallalkozasok gazdasagtana

PERFEKT Pénzigyi Szakoktato és Kiado Rt., Budapest,
1997. 256 p.

A konyv szerz6i a nemzetgazdasag elemeinek,
teljesitményének, agazati rendszerének ismer-
tetése utan a vallalat kils6 kdornyezetével, az
allamnak a modern piacgazdasagban betdltott
szerepével, a vallalat gazdalkodasanak gazdasa-
gosségi és hatékonysagi mutatoival foglalkoznak.
Kitérnek a koltség, arbevétel, jovedelem és jove-
delmezdség Osszefliggéseire, a vallalat belsé gaz-
dasagi folyamatainak bemutatasara. Megvizs-
galjak a vallalkozas stratégidjanak szerepét és
kialakitdsanak harom tipusat (tervez6i, vallalko-
z6i és adaptiv tipusu stratégia). A stratégia ki-
alakitasa stratégiai tervezés Utjan valosithato
meg; megismerjik a tervezési folyamat fébb sza-
kaszait a stratégiai elemzéstél az alapvet6 célok
meghatdrozasaig, az alternativak értékeléséig és a
fejlesztési célokat szolgalo stratégiai akciok meg-
tervezéséig. Ide tartozik a véllalat Uzleti egységei
versenyhelyzetének vizsgalata és er@sitése, mely-
hez a portfolidanalizis modszerei alkalmazhatok.
Kozilik a legismertebb - az in. BCG métrix - a
relativ piaci részesedés és a piaci ndvekedés
alapjan értékeli az Uzleti egységek helyzetét.

Olvashatunk a tovabbiakban a vilaggazdasagban
egyre ndvekvl szerepet jatsz6 nemzetkozi valla-
latok sikeres stratégiairdl, melyek kézé a magas
mUszaki-technolégiai szinvonal, a kiemelkedd
vezetési technoldgia, a j6 menedzsment, a val-
lalat telephelyének megfelel§ kivalasztasa tar-
tozik. Utmutatéast talalunk a konyvben az Gizleti
terv elkészitésére, felépitésére. Az lzleti terv tar-
talmara és szerkezetére nem lehet &ltaldnos sémat
meghatarozni; fontos, hogy megfeleljen céljanak
és kielégitse azok igényeit, akik szamara készilt.
A szerz6k bemutatjak az Uzleti terv dsszeallitasa-
nak egy lehetséges valtozatat, melynek szakaszai:
vezet6i 0sszefoglalo, a vallalkozas bemutatasa, a
termékek és szolgaltatasok leirasa, marketingterv,
mikodési terv, vezetBség és szervezeti felépités,
szervezeti-jogi struktlra és a tékeszerkezet, pénz-
ugyi terv.
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és a szamitogépes termelésiranyitas madszerei. A
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zés, a minGségellendrzés és a minGségbiztositas
feladataival, megvaldsitasaval.

Keépet kapunk a kdnyvbdl a termelési tényez6k (j
kombinaciojat jelentd innovacio fontossagarol,
az innovacios lanc modelljének elemeirdl (mar-
keting, kutatésfejlesztés, beruhdzés, termelés és
értékesités). A vallalkozas vezetési rendszerét,
érdekeltségi viszonyait (gy kell alakitani, hogy a
szervezet képes legyen az innovaciés oOtletek
fogadasara és az innovacio tényleges beveze-
tésére.

Az emberier6forras-gazdalkodas keretében a val-
lalkozds munkaerd-sziikségletének meghatéaro-
zéséra szolgald6 mddszereket tanulményozhatjuk,
majd - fontossaganak megfelel6en - az Oszton-
zésrél, a bérezes formairdl és fejlédési iranyairdl
kapunk tajékoztatast. A szerz6k kiemelik, hogy
az anyag-, készlet- és forgdeszkoz-gazdalkodas
nem nélkulozheti a szdmvitel pontos adtszolgal-
tatasat a gazdalkodas hatékonysaganak mérésé-
nél, a vallalati tevékenyseg naprakész értékelé-
sénél, a hidnyossagok megsziintetését célzo
intézkedéseknél. Kozben a rendszerszemléletd
anyaggazdalkodas megvalositasara alkalmas
logisztikai rendszerrel is megismertetnek.

A véllalat pénziigyeivel foglalkozo (s.) fejezet a
vallalati realfolyamatok és a pénzgazdalkodas

VEZETESTUDOMANY
1997.11. szam



osszefiiggéseit mutatja be. A pénziigyi tervezés
része a véllalati sratégianak, a pénzigyi elemzés
a vagyoni, az egyensulyi és a jovedelmez6ségi
helyzet alakuléséra terjed ki. Képet kapunk a
finanszirozési forméakrél; a hatékony pénzgaz-
dalkodas feltételezi a finanszirozasi alapelvek
érvényesitését és az ésszer(i kockéazatvallalast.

Veégul a valsag megel6zésének maddszereirdl, a
nehéz helyzetbe kerilt vallalkozasoknak a val-
saghdl vald kildboléasarol, a valsag lekiizdésének
eszkozeir6l olvashatunk a kényv utolsé (9.) feje-
zetében. Megismerjik a valsdgmenedzselést a
vallalati miikodés egyes szakaszaiban, a valsagot
el6idézd okokat és a valsagok tipusait, majd a
vélsagkezeléssel megbizott valsigmenedzser
fontos szerepét, jellemzdit. Miikddése magaban
foglalja a profiltisztitast és koltségracionalizalast,
a gyartmany- és piacfejlesztést egyarant.

Valamennyi fejezet végén Osszefoglalast és El-
lenérz6 kérdéseket, a Fuggelékben pedig irasbeli
vizsgafeladatokat talalunk a megoldasokkal
egyutt. A kiadvany ugyanis els6sorban a vallal-
kozési szakos mérlegképes konyveldi vizsgara
készil6k szamara ajanlhato. Attanulmanyozéasa
azonban hasznos ismereteket nyujt a vallalkozok
és menedzserek, s a régebben képesitést szerzett
szamviteli-pénziigyi dolgozok szamara is.

Kézikonyv a veszélyes hulladékokrol

Szerkesztette: Beke Erzsébet - Biacs
Tamasné-Dork6 Zsuzsanna-Marké

Csaba-Szterjopulosz Krisztoforosz
Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1996.346 p.

A KORNYEZETVEDELMI KISKONYVTAR-
sorozat (sorozatszerkeszt6: Bandi Gyula) har-
madik koteteként megjelent kézikonyvbdl a
veszélyes hulladékokkal kapcsolatos jogszaba-
Iyokat ismerjiik meg. A sorozat kotetei segitséget
nyljtanak a mindennapi kdrnyezetvédelmi mun-
ka elvégzéséhez. Nagy szikség van erre, hiszen a
kdrnyezet egyre romlé min6sége, allapotanak
megdvasa mindinkéabb a figyelem kdzéppontjaba
kerll hazankban is. A kdrnyezetszennyezések
megel6zésehez tartozik a veszélyes hulladékok
keletkezésének ellen6rzése, azok artalmatlanna
tétele, biztonsagos szallitasa sth. is.

VEZETESTUDOMANY
1997. 11. szdm

A kézikdnyv tartalmazza a veszélyes hulladékok
orszaghatarokat atlépd szallitdsanak ellendrzé-
sérél sz6l6 Bazeli Egyezmény kihirdetésérél
sz6l6 101/1996. (VII. 12)) Korm. rendelet, vala-
mint a 102/1996. (VII. 12.) Korm. rendelet (U
rendelet) szovegét és mellékleteit a hozzajuk
flizétt magyarazatokkal. Az el6bbi kormanyren-
delet a veszélyes hulladékok nemzetkdzi forgal-
mabol szarmazo kornyezeti veszélyek elleni vé-
delem szabalyait épiti be a magyar jogrendbe.
Magéban foglalja a veszélyes hulladékokkal kap-
csolatos kotelezettségeket, az orszaghatérokat
atlépd szallitasi szabalyokat, a vitak rendezésénél
kovetendd eljarast. A Mellékletek az ellenér-
zendd hulladékokat, a veszélyességi jellemzdket,
az artalmatlanitasi eljarasokat, a sziikséges infor-
macidkat s a dont6biraskodas menetét (cikkeit)
soroljak fel.

A veszélyes hulladékokrol sz6l6 102/1996. (VII.
12)) Korm. rendelet modositja a korabbi hazai -
sokszor nehezen attekinthetd - rendelkezéseket.
Az eddigi szabalyozasnal koériltekintébben
hatdrozza meg a veszélyes hulladékok importja-
val-exportjaval, az engedélyekkel, az ellenérzés-
sel s az adminisztracioval kapcsolatos felada-
tokat. Egységes szerkezetbe foglalja 0ssze a
szabalyrendszert, Uj intézkedések bevezetésével
kozelit az dsszehangolt nemzetkdzi gyakorlathoz.

Tobbek kozott kimondja példaul, hogy az orszag
terliletére kulfoldrél csak hasznositasra hozhatd
be veszélyes hulladék (23. 8.), de megtiltja a ki-
sérleti és probalizemi hasznositasra torténd be-
hozatalt. A behozatal engedélyezésére iranyuld
kérelemhez csatolni kell a kérnyezetvédelmi ha-
tosdgoknak a hasznositasra kiadott engedélyét és
a rendelkezésre allé szabad kapacitasra vonat-
kozé igazolasat. A rendelkezések kiterjednek a
vamszabadterilleten végzett termeld tevékenyseg
soran keletkez6 veszélyes hulladékok magyaror-
szagi kezelésére is.

A rendelet tovabbi §-ai a veszélyes hulladékok
tranzitszallitasat, kivitelét sth. szabalyozzak. Az
Uj rendelet elGirdsai valaszt adnak sok, korabban
vitatott kérdésre, mellékletei tartalmazzék a veszé-
lyes hulladékok jegyzékét, a hulladékok mindsi-
tésének s az adatszolgaltatasnak a szabalyozasat;
a veszelyes hulladéknak minésil6é anyagoknal
megjeldli azok veszélyességi fokat (osztalyat) is.
A tovébbiak a veszélyes hulladékok begydjté-
sével, import-exportjaval, a hataratkel&helyekkel,
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a veszélyeshulladék-birsaggal, a hulladékok gydij-
tésével, tarolasaval, égetésével foglalkoznak.

A Kkézikdnyv szerkeszt6i a kormanyrendeletekhez
magyarazatokat fliztek, az adatszolgaltatdshoz
szilkséges nyomtatvanyok helyes kitoltéséhez
Utmutatasokat készitettek. A kozolt joganyag,
magyarazé szoveg és kitoltési Utmutatds nélki-
I6zhetetlen segit6tarsa mindazon vallalatok, val-
lalkozasok vezet6i, menedzserei szamara, akik-
nek munkgja a veszélyes hulladékokkal barmi-
lyen forméaban kapcsolatos.

OSVALD Csilla-SARA Katalin

Az igazsagugyi szakérték kézikdnyve
Kdzgazdaséagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1996.352 p.

A szakért6k szerepe egyre fontosabba valik az
igazsagszolgaltatasban. Kozremiikodesik rend-
kivul fontos az igazsag kideritése soran a birak,
Ugyészek és nyomozok szdméra a hatosagi eljara-
sokban, a polgéri és biintet6perekben egyarant.
Jelentéséglik ndvekedését bizonyitja az is, hogy
- a mikddésuket, dijazésukat szabalyoz6 kor-
many- és IM-rendeletek utan - a jogterilet sza-
balyozasa torvényi szintre emelkedett: az Or-
szaggy(lés megalkotta az lgazsagugyi Szakértdi
Kamarérél sz6l6 1995. évi XCIV. torvényt. E
torvény 0j alapokra helyezheti az igazsagugyi
szakértOk tevékenységét azzal, hogy a Kamara
részt vesz a rajuk vonatkozé jogszabéalyok megal-
kotdsaban, véleményezési joga van a szakértdi
szervezet fejlédési iranyainak meghatarozasanal,
és képviseli az igazsagligyi szakért6k érdekeit.

A Kézikényvben az Altalanos szabalyok kozt
el6szor az lgazsagugyi Szakért6i Kamararol
sz616 1995. évi CXIV. torvény rendelkezéseit
ismerjuk meg. A torvény meghatdrozza a kama-
rai tagsag keletkezését, megsz(inését, a kamarai
tagok jogait és kotelességeit. Foglalkozik a teri-
leti kamarak és a Magyar lgazsagligyi Szakértdi
Kamara mikddésével, szerveivel, a tisztségvi-
sel6k megvalasztasaval és a felel6sségi szaba-
lyokkal (az etikai vétség meghatérozésa, az etikai
eljarés lefolytatdsa). A kamara tevékenysége
felett a torvényességi felligyeletet az igazséag-
ugyiminiszter gyakoroja. A torvényjavaslat
benyujtasahoz készilt Indoklés kifejti, hogy a
kamara feladata a szakérték tovabbképzésének
szervezése, az etikai szakmai szinvonal elveinek
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meghatarozéasa és a szakért6k alkalmasséagarol
vald vélemeénynyilvanitas is.

Az Altalanos szabalyok kozt a tovabbiakban az
igazsaglgyi szakértékrol szolo 53/1993. (IV. 2.)
Korm. rendelet, a 2/1988. (V. 19.) IM rendelet, az
igazsaglgyi szakért6k dijazasat szabalyozé
3/1986. (Il. 21.) IM rendelet és az igazsaglgyi
szakért6i igazolvanyok kiadasara vonatkozo
10/1994. (VIII. 5.) IM rendelet szbvegét, vala-
mint a rendelkezések mellékleteit talaljuk. A fel-
sorolt rendeletek foglalkoznak - tobbek kozt - az
igazsagugyi szakért6k névjegyzékével, a szak-
ért6i vélemény felllvizsgélataval, a szakért6i
intézményekkel s a szakert6 mikodésével. A
szakért6i vizsgalatok kozil az orvosszakért6i, a
vegyészszakérti, a kozlekedési szakértdi vizs-
gélatok lefolytatdsanak el@irasait ismerjuk meg.

Az igazsagugyi szakértdk kozul sokan intézmé-
nyi keretek kozott latjak el feladataikat, rajuk
ezert a kozalkalmazotti torvény rendelkezései
vonatkoznak. A Kézikényv Il. fejezete ennek
megfeleléen kozli a kdzalkalmazottak jogalla-
sérol szolo 1992. évi XXXIII. torvény teljes szo-
vegét, mely tartalmazza a kozalkalmazotti jogvi-
szonyra, a munkaugyi kapcsolatokra, a munka-
végzésre, a fegyelmi felelGsségre, a kdzalkalma-
zottak illetményrendszerére vonatkozo6 el6iraso-
kat. A 3/1993. (I. 30.) IM rendelet az el6bbi tor-
venynek az igazsagugyi szakért6i intézmények-
nél torténd végrehajtasat szabalyozza.

Az Eljarési keretek cimdi (111.) fejezetben a biin-
tetGeljarasrol és a polgari perrendtartasrél sz6lé
1973. évi L., illetve az 1952. évi lll. torvény
kivonatos szdvegét talaljuk. A szemelvények a
bizonyitds altaldnos szabalyait (a bizonyitas
eszkozeit, a szakért6 kotelezettségeit és jogait, a
szakvélemény el6terjesztésének maodjat stb.),
majd a bizonyitds elrendelését, a bizonyitasi
ezkdzoket, a szakért6k kirendelésének szabalyait,
s a tantkkal és szakért6kkel szemben - meg nem
jelenés, valloméstétel és véleménynyilvanitas
megtagadasa, késlekedés esetén - alkalmazhato
kényszerit eszkdzoket tartalmazza.

A kézikonyv IV. fejezete a fellilvéleményezésre
vonatkozd rendelkezéseket mutatja be. A
60/1994. (XI. s.) FM rendelet az Allatorvostu-
domanyi Egyetem Igazsaglgyi Felllvélemé-
nyez0 Bizottsdga és az lgazsagligyi Mezbgazda-
sagi Szakeért6i Bizottsdg miikodését, a 13/1994.
(IX. 13.) NM rendelet az Igazsagiigyi Tudoma-
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a veszélyeshulladék-birsaggal, a hulladékok gydij-
tésével, tarolasaval, égetésével foglalkoznak.
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I6zhetetlen segit6tarsa mindazon vallalatok, val-
lalkozasok vezet6i, menedzserei szamara, akik-
nek munkgja a veszélyes hulladékokkal barmi-
lyen forméaban kapcsolatos.

OSVALD Csilla-SARA Katalin

Az igazsagugyi szakérték kézikdnyve
Kdzgazdaséagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1996.352 p.

A szakért6k szerepe egyre fontosabba valik az
igazsagszolgaltatasban. Kozremiikodesik rend-
kivul fontos az igazsag kideritése soran a birak,
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sokban, a polgéri és biintet6perekben egyarant.
Jelentéséglik ndvekedését bizonyitja az is, hogy
- a mikddésuket, dijazésukat szabalyoz6 kor-
many- és IM-rendeletek utan - a jogterilet sza-
balyozasa torvényi szintre emelkedett: az Or-
szaggy(lés megalkotta az lgazsagugyi Szakértdi
Kamarérél sz6l6 1995. évi XCIV. torvényt. E
torvény 0j alapokra helyezheti az igazsagugyi
szakértOk tevékenységét azzal, hogy a Kamara
részt vesz a rajuk vonatkozé jogszabéalyok megal-
kotdsaban, véleményezési joga van a szakértdi
szervezet fejlédési iranyainak meghatarozasanal,
és képviseli az igazsagligyi szakért6k érdekeit.

A Kézikényvben az Altalanos szabalyok kozt
el6szor az lgazsagugyi Szakért6i Kamararol
sz616 1995. évi CXIV. torvény rendelkezéseit
ismerjuk meg. A torvény meghatdrozza a kama-
rai tagsag keletkezését, megsz(inését, a kamarai
tagok jogait és kotelességeit. Foglalkozik a teri-
leti kamarak és a Magyar lgazsagligyi Szakértdi
Kamara mikddésével, szerveivel, a tisztségvi-
sel6k megvalasztasaval és a felel6sségi szaba-
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eljarés lefolytatdsa). A kamara tevékenysége
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ugyiminiszter gyakoroja. A torvényjavaslat
benyujtasahoz készilt Indoklés kifejti, hogy a
kamara feladata a szakérték tovabbképzésének
szervezése, az etikai szakmai szinvonal elveinek
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meghatarozéasa és a szakért6k alkalmasséagarol
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nyos Tanacs lgazsaglgyi Bizottsdga miikodését
szabélyozza. Az lgazsagigyi Konyvszakeértdi
Bizottsag m(ikodesérdl szolo 139/1965. (PK 35.)
PM-IM egyuttes utasitas el6irja, hogy a Bizottsag
megkeresésre kdnyvszakértdi véleményt, felil-
vizsgalati szakvéleményt nyilvanit, tapasztala-
tairol tajékoztatja az illetékes szerveket, alléast
foglal a konyvszakért6k mikodéset érinté elvi
kérdésekben sth. Az Egyiittes utasitds megha-
tarozza a Bizottsdg szerveinek feladatait és az
ugyintézés menetét; tevékenysége felett a fel-
ugyeletet a pénzligyminiszter és az igazsagigyi-
miniszter gyakorolja.

Az osszedllitas utolso két fejezete végil az Or-
szagos lgazsaglgyi Orvostani Intézet és az lgaz-
sagligyi MUszaki Szakeért6i Intézet modszertani
leveleit tartalmazza. A szerz6k az Ut6szoban ki-
fejtik, hogy a Magyarorszagon bejegyzett mint-
egy négyezer igazsagugyi szakértd feladatainak
ellatdsahoz nagyfoku mUszerezettség, a felligye-
letet ellatd féhatosagok 6sszehangolt munkaja
szlikséges. Sok a megoldandd probléma, refor-
mokra is sziikség van; az igazsaglgyi szakérti
terulet fejlesztése a kamarardl szolo torvény
megalkotasaval mindenesetre mar elkezdGdott...

A kézikdnyv 6sszedllitdi az igazsagligyi szak-
ért6i teriileten mikddnek az lIgazsagligyi Minisz-
tériumban. Munkajukkal a mindennapi gyakor-
latban felmeriild problémak megoldasahoz kivan-
nak segitséget nyujtani. Ezért gydjtotték dssze
egy kotetbe az igazsagugyi szakérték jogallasa-
val, munkajaval, a szakért6i eljarassal és feliil-
veleményezéssel kapcsolatos 6sszes rendelke-
zéseket és modszertani iranyelveket.

Victor SCHEITLIN

67 ellen6rzd lista az értékesitésben
Kézgazdasdgi és Jogi Kdonyvkiadd, Budapest, 1997.188 p.

Az értékesités érdekes, sokoldall tevékenység,
hiszen az Ugyfelek gyakran (j, a korabbiaktol
eltér6 problémakat vetnek fel. A legfontosabb
kiindulasi pont: a minden vaséarléban meglevé
vasarlasi motivécid, amely nagyon sokféle le-
het... llyen és hasonld gondolatokat fogalmaz
meg a tobb évtizedes nemzetkdzi kdzgazdasagi-
értékesitési és pedagdgiai tapasztalatokkal ren-
delkez6 szerz6, aki jelenleg Zirichben a gazdasa-
gi szakemberképz6é kozpont (ZBA) vezetbje. Az
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értékesitési vezet6k szamara készilt, 67 ellen-
6rzd listat felsorakoztatd munkajaban kozel 4000
javaslatot, tippet és Otletet ad kozre a sikeres
értékesitési targyalasok lebonyolitasahoz, az érté-
kesitési szervezet és vezetés hatékony muikodése-
hez. Ellen6rzd listai - a kdrmegel6zés mellett -
elsésorban az értékesitési teljesitmény javitasat
célozzdk. Valamennyi szakma felhasznalhatja
ezeket az értékesités soran a munkafolyamatok
rendszerezése, a targyalasok ésszer(isitése és a
réforditasok csokkentése érdekében.

A konyv elsd részében feltett értékelé kérdések,
Otletek, tanacsok és javaslatok az értékesitési
szervezet atvilagitasara, a marketingtevékenység
javitasara, az lgyfelek aktivizalasara és a cégrél
kialakult véleményik kipuhatolasara iranyulnak.
Az Otletek az értékesitési levelezés javitasat, az
ajanlat megfelel6 elkészitését, a telefonkdltsegek
csokkentését és a telefonmarketing felhasznalasi
lehet6ségeit célozzék. A javaslatok pedig az (j
ugyfelek szerzésének, az elvesztett ugyfelek visz-
szanyerésének az Ugyfelekkel valé kapcsolat-
felvételnek a lehetOségeit tartalmazzak. Foglal-
koznak tovabba a viselkedés altalanos szabé-
lyaival, a kifogasok udvarias elharitdsanak for-
muléival, a versenytarsakkal szembeni maga-
tartassal, a hatékony demonstracioval, a szemlél-
tetd eszkdzok hasznalataval, a vasaron szerzett
kapcsolatok értékelésével sth.

A konyv mésodik részének ellen6rzd listai az
értékesitési vezetésre, motivaciéra és ellendr-
zésre adnak javaslatokat, Otleteket és gondola-
tokat. A javaslatok a négyszemkdzti beszélge-
tések sikeres lebonyolitasara, az Uj munkatarsak
felvételére, betanitasara, a kiils6 munkatarsak
Osztbnzésére, az értékesitési megbeszélések ha-
tékonnya tételére, a helyes ellenérzésre és mind-
sitésre, a fluktudcid kezelésére stb. vonatkoznak.
Az Otletek a kilép6 munkatarsakkal torténd be-
szélgetések helyes lefolytatasara, a probléma-
megoldas technikajara, a béremelési igények
helyes kezelésére sth. iranyulnak. Gondolatokat
és lehet6ségeket talalunk a kdnyvben a vezet6
beosztas munkatérsak tehermentesitésére, az
oktatasi modszerekre, az értékesitési koltségek
csokkentésére, a vevOkapcsolatok aktiv apolésa-
ra, a szamitogéppel tdmogatott értékesitési rend-
szerek bevezetésére sth. A szerz6 foglalkozik az
informéacioramlas javitasanak kérdéseivel is.

A harmadik rész listai a targyalasokhoz és szol-
géltatdsokhoz adnak szabalyokat, javaslatokat és
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értékesitési targyalasok lebonyolitasahoz, az érté-
kesitési szervezet és vezetés hatékony muikodése-
hez. Ellen6rzd listai - a kdrmegel6zés mellett -
elsésorban az értékesitési teljesitmény javitasat
célozzdk. Valamennyi szakma felhasznalhatja
ezeket az értékesités soran a munkafolyamatok
rendszerezése, a targyalasok ésszer(isitése és a
réforditasok csokkentése érdekében.

A konyv elsd részében feltett értékelé kérdések,
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sitésre, a fluktudcid kezelésére stb. vonatkoznak.
Az Otletek a kilép6 munkatarsakkal torténd be-
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megoldas technikajara, a béremelési igények
helyes kezelésére sth. iranyulnak. Gondolatokat
és lehet6ségeket talalunk a kdnyvben a vezet6
beosztas munkatérsak tehermentesitésére, az
oktatasi modszerekre, az értékesitési koltségek
csokkentésére, a vevOkapcsolatok aktiv apolésa-
ra, a szamitogéppel tdmogatott értékesitési rend-
szerek bevezetésére sth. A szerz6 foglalkozik az
informéacioramlas javitasanak kérdéseivel is.
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géltatdsokhoz adnak szabalyokat, javaslatokat és
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Otleteket. A szabalyok hangsulyozzék a targya-
lasi technika jelentdségét, a targyalasok ered-
meényes lefolytatdsanak feltételeit, a sikerek és
kudarcok elemzését. Javaslatokat talalunk a cél-
zott kérdésfeltevések alkalmazésara, a nehéz
partnerek kezelésére, az lgyféellatogatdsok meg-
tervezésére, az artargyaldsok sikeres lebonyo-
lithséra, a kiegészit6 eladasok megvalositasara, a
hibabejelentések és reklamaciok helyes kezelé-
sére, a targyaldsok lezéarasara sth. Az odtletek se-
gitséget adnak ahhoz, hogy jobb emberismerévé
valjunk, hogy megismerjik a vasarlasi motiva-
cidkat, hogy elkeriljik a telefonalasi hibakat stb.
A szerz§ felhivja a figyelmet azokra a témakra,
amelyeket a targyalésok soran nem szabad szdba
hozni; ezzel kapcsolatban 17 tabut sorolt fel (po-
litikai és vallasi témak, a versenytarsak lekicsiny-
lése, f6nokok szidalmazédsa, megvesztegetése
sth.), amelyeket a targyaldsok soran mindenkép-
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pen mell6zni kell! Olyan tanécsok is talalhatok a
kdnyvben, amelyek a kiilsé és bels6 értékesités-
ben kdvetend6 kreativitést, ujitdsokat, a rossz
gyakorlat megsziintetését, a szamitdgéppel tdmo-
gatott értékesitési rendszer optimalis felhaszna-
lasat segitik eld.

Az Uj mddszerrel dsszeéllitott kdnyv a teljességre
torekedve hasznos segédeszkdzt jelent az értéke-
sitési teendbket ellatd vezet6k, menedzserek, a
bel- és kiilkereskedelem dolgozdi szamara egya-
rant az értékesitési folyamatok szervezése, racio-
nalizalasa, ellen6rzése stb. teruletén. Mindezeken
tilmenéen a kereskedelmi f8iskolak hallgatdi-
nak, oktatdinak és a tovabbképzéshen részt ve-
vBknek is sok otlettel, tanaccsal és javaslattal
szolgal segitségil.

Rubdczky Istvan
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