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VALLALATI STRATEGIAALKOTAS

MAGYARORSZAGON:

JELENSEGEK ES KERDOJELEK

A stratégiaalkotas hazai gyakorlatat negyven esztendén at a ,,command economy* uralta. A leépitését kovetd
privatizacioval, a kulfoldi befektet6k megjelenésével széles horizont tarult fel a sikerre dhitozd cégek el6tt.
A lehet6ségek kdzil vazolnak fel a szerz6k néhany jellegzetes megoldast.

A magyar szarmazasi Andrew Grove (1997) csucsvezet6i
tapasztalatait 6sszefoglalé konyvében stratégiai inflexios
pontként irja le azt a jelenséget, amikor valamely kornye-
zeti tényez6 radikdlis atalakulasanak kovetkeztében az
iparagi versenyszituacio alapvetéen megvaltozik. Egy
ilyen helyzet kezelésének mddja meghatdrozza a versen-
g6 vallalatok jovojét: egyeseket Uj magassdgokba emel,
masokat ideiglenesen vagy végleg letaszit az atr6l. A tét
oriasi, hiszen - ahogy Grove irja - a ,halal volgyébdl™
kell kivezetni az elbizonytalanod6 szervezetet. Megval-
tozik a versenypalya, mésok lesznek a szabalyok, méasok
a versenytarsak: ettél kezdve masképp kell vezetni a
cégeket, masképp kell versenyezni. Sokan nem élik tul
ezt a krizist, mert nem képesek stratégiai moédon gondol-
kodni és id8ben véltani; ehelyett foggal és kérommel
ragaszkodnak a multhoz, vagy Ulnek és csodara varnak,
mig masok cselekednek.

Magyarorszagon a kdzelmultban nemcsak egyetlen
ipardg, hanem szinte minden vallalat inflexids ponthoz
érkezett, arendszervaltas ugyanis gyokeresen atalakitoi-

. ta a versenyszituaciot: a privatizacio és a piacok libera-

lizdlasa kdvetkeztében mésok lettek a tulajdonosi elvara-
sok, megerésodott a vevok, és meggyengiilt a szallitok
alkupozicidja, rengeteg Uj versenytars jelent meg a vilag
minden tajarol, és koztuk ott vannak a legnagyobbak és
legerésebbek is. Ismét Grove szavaival élve: nem egy,
hanem egyszerre tobb tizszeres er6 fejti ki hatasat. Most
jelent8s részben a vallalatvezet6kon és valasztott mod-
szereiken mualik, hogy ki keiul fel-, illetve leszallo agba.V
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Ezért soha nem volt még nagyobb sziikség stratégiai
gondolkodasra, jol megvalasztott stratégiak kidolgo-
zasara és megvalositasara, mint most.

Milyen allapotokat taladlhatunk ma a stratégiaalkotés
tertiletén Magyarorszagon, a stratégiai gondolkodas elter-
jedésére miképpen hatott a ,,command economy* leépi-
tése, a privatizacio, a kulfoldi befektet6k megjelenése?
Ezekre a kérdésekre kereslink vélaszt a kovetkez6kben.

A kép meglehetdsen tarka, ami mar csak azért sem
meglepd, mert a vallalati stratégiaalkotas vilagszerte vitadk
kereszttiizében all. A helyzetet sajatos kettdsség jellemzi:
mikdzben a stratégiaalkotasnak kialakult egy ,,standard“,
menedzsment-szakkdnyvek szerves részét képez6, széles
korben propagélt és oktatott mddszerkészlete (pl. port-
folié-elemzés, SWOT, forgatokényviras), a szakiro-
dalomban Gjabb és Ujabb vitdk langolnak fel a straté-
giaalkotas értelmérdl, céljarol és tartalmardl (lasd pl.
Porter 1996; Mintzberg 1994), s ugyanakkor a nemzet-
kozi véllalati gyakorlat sem tekinthet§ egységesnek.

Orokségek: a tervtdl a stratégiaig

A helyzet Magyarorszagon még bonyolultabb. A négy
évtizeden at tarto tervgazdalkodasi rendszer sajatos csen-
gést adott a ,terv szonak: azok szdmara, akik ebben a
korban tanultak és dolgoztak, els6sorban az allami be-
avatkozés eszkdzeként jelent meg. A korabbi gyakorlat
szerint (mintegy két évtizeden &t) a vallalatoknak 6t évre
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sz616 terveket kellett kidolgozniuk, amihez a kozponti
tervez@szervtél és az agazati minisztériumoktol Utmu-
tatékat, kitdltend6 tablazatokat kaptak, a tervek tartalmat
pedig ,,konzultaciokon® kellett egyeztetnitik a kdzponti
elvardsokkal. Az elképeszten részletes tervek sszedl-
litasa hatalmas témeg( papirmunkat jelentett, tablazatok
végtelen tdmegét, amelyeket a gyakorlatban alig tudtak
hasznositani, a tervek vezetési szempontbol feleslegesnek
bizonyultak. Ily mddon a mult rendszerben nevelkedett
magyarorszagi vezet6 a hosszl tavi tervezéssel nem mint
a vezet6i munkajat segit6 eszkdzzel, hanem mint az 6nal-
l6sdgat korlatoz6 akadallyal talalkozott. Ennek érzékel-
tetésére egy példa a kdzelmultbol:

Harom évvel ezel6tt egyikiink stratégiaval foglalkozd
tananyag osszedllitdsara kapott megbizast egy val-
lalattol. A véllalati lektornak az volt az els6 kivansa-
ga, hogy az irasmiben a ,terv“ szd ne szerepeljen.
»,Ehhez a széhoz itt a véllalatnal egész mas gondo-
latvilag kapcsolddik, ha benne marad a szdvegben,
senki sem fogja komolyan venni a stratégiat, ugye
érti? “ - mondta.

A leirtak ellenére a korszerli értelemben vett véllalati
stratégiai gondolkodas kezdete a rendszervaltas el6tti
évekre nyulik vissza: néhany véllalat mar a 70-es évek
végén megprobalt elszakadni a szokasos tervkészitési
gyakorlattol, és ehhez eszkdzoket keresett a nyugati izleti
vilagban mar meghonosodott vallalati stratégiaalkotas
modszerkészletében.

A cégek egy szOkébb, de egyre boévilé kore -
mikdzben a gazdasag egészére a hianygazdalkodas volt a
jellemz8 - mar a hetvenes évek végén kénytelen volt
szembenézni azzal, hogy termékei eladdsara a piac nem
nyUjt korlatlan lehet8séget. A fejlett orszdgokban, ahol a
hetvenes évek els felében kitort olajvalsag kovetkezmé-
nyeit6l nem igyekeztek ,meg6vni“ a véllalatokat, az
évtized kdzepén radikalis atalakulasok mentek végbe a
termékszerkezetben és a mUszaki fejlesztésben, aminek
kovetkeztében a magyar aruk leértékel6dtek. Sulyos-
bitotta a problémakat a termelési eszkdzo6k kihasznalat-
lansdga, a magas koltségszint, a t6kehiany. Hazai nagy-
vallalataink - de még a kisebbek is - az er6ltetett val-
lalatdsszevonasok és a hidnygazdasagra jellem6 onella-
tasi reflexek miatt tal sok mindennel foglalkoztak, tdl-
diverzifikaltak voltak. Ezeket a stratégiai problémakat
kezelni kellett valahogy, és mivel az egyes esetekben
kifejezetten pozitiv indittatasd, modszertani szempontbol
jol &tgondolt, de felulr6l vezérelt, a ,,command economy*

logikajahoz igazod6 kdzponti akciok nem hoztak szamot-
tevd eredményt, a véllalatok egy része kezdte felismerni
- vagy mondjuk inkabb igy: sejteni kezdte -, hogy prob-
lémai megoldasaval hossz( tdvon magara marad.

Fehér Erzsébet, a ma is az egyik legsikeresebb val-
lalatnak szdmité Pannonplast elndk-vezérigazgatdja igy
emlékezik ezekre az id6kre:

»A vaéllalat (amikor az élére kerliltem) a cséd szélén
allt. Termékszerkezete teljesen szertedgazé volt,
ehhez hasonl6an a technoldgiaja is. Valakinek volt
egy Otlete, belekaptak, majd véltottak - kapkodas
jellemezte a magatartast. Fel sem merilt az a kérdés,
hogy a piacnak sziiksége van-e mindezekre.

Az els6 stratégiank kozponti kérdése a termékszer-
kezet atalakitasa volt: értékben mérve a termékek 30-
40%-anak gyartasat megszintettiik, csak azokat
hagytuk meg, amelyeknek volt piaca. A technolo-
gidkat hasonléképpen sz(rtiilk meg.“

A hetvenes évek végén, majd még ink&bb a nyolcvanas
évek elején szétfoszlott az az illizid, hogy a véllalatok
kornyezete kdzponti eszkdzokkel stabilizalhato és ,.terv-
szer(isithet6*“. A cégek stratégiai horizontjan kiilonbdz6
kornyezeti jovéképek jelentek meg: egyes hazai vegyipari
vallalatok példaul az olajar valtozasahoz illesztették a
forgatokonyveiket (t6bbnyire Ujabb aremelkedéseket
josolva, mikdzben az arak id6vel csokkenni kezdtek). A
jelenbdl visszatekintve azt kell mondanunk, hogy ezek a
kornyezeti forgatokonyvek igen visszafogottak voltak: a
valdsag sokkal merészebbnek bizonyult a vallalatvezet6k
fantaziajanal; bar el kell ismerniink, hogy a prognézis-
készit6k ebben az id6szakban a nyugati orszadgokban is
igen latvanyos tévedéseket produkéaltak, az egypartrend-
szer idészakaban pedig nem lehetett mindent kimondani,
plane egy véllalati dokumentumban leirni. A stratégiai
gondolkodas mindenesetre megindult.

A stratégiai tervezés bevezetését kivaltd specialis ok
volt, hogy a vilagbanki hitelprogramokban érintett val-
lalatokndl megkovetelték a stratégiai célok tisztazasat,
még miel6tt a beruhazasokhoz, a fejlesztésekhez a hitel
folyositasat megkezdték volna, és ehhez a munkahoz a
legnevesebb tanacsadd cégek nyuljtottak segitséget. A
hazai és kiilfoldi szen’ez6-tanacsadé cégek mas vallala-
toknal is Gttoré szerepet toltottek be a stratégiai tervezés
bevezetésében. Gyakori volt, hogy més feladatokhoz -
szervezeti atalakulds lebonyolitdsahoz, vezet6i informa-
ciés rendszer kialakitashoz, kés6bb pedig a privatizacio

VEZETESTUDOMANY
XXIX. evF 198 P.szam



Cikkek, tanulmanyok

te el6készitéséhez, illetve lebonyolitdsdhoz - kértek a val-
Bl lalatok kils§ segitséget, és ezen munkékhoz kap-
io , csoléddan ajanlotta a tanacsado stratégiai terv kidolgo-
3X zasat. A hatas kétiranylnak bizonyult: a stratégiai ter-
3v vezés tipikus csapatmunkaként gyakran latvanyosan és
s1 hatdsosan hivta fel a figyelmet egyes vallalati funkciok
q) (példaul a marketing, a piackutatas, a vezet6i szamvitel)
23 és rendszerek (példaul az informaciés rendszer) eseten-
B ként kronikus gyengeségére vagy hianyara. El6fordult
kj példaul, hogy ilyen munka soran derult ki: a tervezéshe
ad belekezdd véllalatnal nem lehet pontosan tudni, hogy mi
m mennyibe kerill, mely tevékenységek nyereségesek és
m melyek veszteségesek, azaz a tovabblépés érdekében
>e el6bb &t kellett fésilni az elszdmolasi rendszert, a kora-
sd beli szamviteli szabalyokat atlépve (j kimutatasokat kel-
lel lett késziteni - és csak mindezek utan lehetett folytatni a
Lk stratégiaalkotasi munkat.

A pozitiv szerep mellett a képhez az is hozza tartozik,
od hogy - akéarcsak a fejlett orszagokban - a tandcsadok
ad kezében a stratégiai tervezés bizonyos mértékig ,,aru-
lio cikké" vélt, amely szerepet leginkabb formalizalt, elegan-
sa san ,dekoralt” formajaban (ez a tartalomra és a kidolgo-
BX z&s mddjara egyarant vonatkozik) tolthette be; mindez -
im mikdzben kétségtelenil szervezetté és strukturalnd tette a
13 tervezési munkat - nem mindig tett jot az érdemi straté-
;ig giaalkotasnak: a formai elegancia esetenként tartalmi
no. Urességet takart.

El6fordult, hogy a stratégiai tervezés bevezetése
im mogott kifejezetten személyes motivumok hizédtak meg:

0 a vallalat vezet6i vagy mas szakemberei kozil valaki
d, ,beleszeretett a stratégiai tervezésbe: kulfoldi partne-
i3i reit6l hallott err6l a médszerrdl, szakirodalomban olva-
02 sott rola, vezetdi tovabbképzésen tanulta és inditvanyoz-
Bl ta a sajat vallalatanal is e médszer kiprobaléasat.

1c Stratégiaalkotas napjainkban

/A gazdasagi-tarsadalmi-politikai rendszer atalakulasa -
in mint a bevezet6ben emlitettiik - inflexiés pontot hozott
Y- szinte minden véllalat életében. Voltak, akik a Grove-féle
H,, ,haldl volgyén“ val6é atjutdshoz aktivan és sikeresen
sri _hasznositottdk a stratégiaalkotas eszkoztarat - magéat a
3i rendszervaltast is stratégiai problémaként kezelve -, mig
m masok inkdbb sodrédtak a valtozasokkal, és kiils6
isi tényez6ktdl, f6leg Uj tulajdonosaiktdl fliggéen alakult a
U2 stratégiaalkotasi gyakorlatuk. Barmelyik kategoridba tar-
ol toztak, kett6s teherrel kellett megbirkdzniuk: szembe-
YA keriiltek az inflexiés pont okozta gondokkal, mikdzben le
kellett szamolniuk a malt 6rokségeivel is.V
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A kovetkezOkben - a teljesség igénye nélkil, jelezve
azt, hogy nem egy cég tobbféle csoportba is besorolhato,
a bemutatott csoportok pedig nem fedik le a teljes ma-
gyarorszagi palettat - felvazolunk néhany jellegzetes
megoldast.

Stratégia bels6 indittatasra

Azokat a cégeket soroljuk az els6ként bemutatott cso-
portba, amelyek vezetdinél hosszabb ideje megfigyelhetd
a bels6 indittatdst stratégiai gondolkodés, a stratégia
fontos és hasznos vezet6i eszkozként vald kezelése, és
sikereiket jelent6s részben jO stratégiai dontéseiknek
koszonhetik. Ebben a csoportban talalhatunk olyan
cégeket, amelyek - annak ellenére, hogy allami tulajdon-
ban voltak - mar a rendszervaltast megel6z6 idészakban
elkészitették a stratégiajukat, mindenféle kdzponti
kezdeményezés és nyomds nélkil; szdmukra az 6nallo
stratégia bizonyos értelemben a fliggetlenség jelképe is
volt. Ilyen vallalat példaul az el6z8 részben mar emlitett,
a miianyagiparban tevékenyked6, a Budapesti T6zsde
egyik ,.kedvencének” szamit6 Pannonplast: a cég évtize-
dek ota rendelkezik id6érél id6ére felllvizsgalt és aktuali-
zalt stratégiai tervvel, amelynek elkészitéséhez a
»Klaszikus®“ modszereket hasznélja, kovetkezetesen
hasznositva mindazt, amit a szakirodalomban talal. A pri-
vatizaciot nem ,,atélte”, hanem ,,csinalta®. 1dézzik ismét
a cég vezerigazgatojat:

»A cégstratégiank alapjan készitett privatizacids
stratégia tudta meggy6zni a déntéshozokat, hogy a
vallalatot az altalunk javasolt médon kell privatizalni.
Be tudtuk mutatni, hogy a privatizacié révén mit
akarunk elérni Ez jelent6s érv volt. Egy céltudatos
vezetés tudja, hogy mit akar a jov6ben csinalni. igy
tudtuk érvényesiteni a sajat érdekeinket.”

Hasonléképpen viselkedik Magyarorszag legnagyobb
olajvéllalata, a MOL Rt. is, ahol hosszabb ideje jol
felkésziilt szakért6i garda foglalkozik a stratégiakészités
maodszertani tamogatasaval, az (j modellek és mddszerek
adaptalasaval, vigyazva arra, hogy a stratégiaalkotas
rugalmas és kreativ folyamat maradjon, ne valjon forma-
lizalt rutinna.

Ebbe a csoportba sorolunk be egyes olyan magan-
cégeket is, amelyeket még a rendszervaltas elétt alapitot-
tak (valtozatos jogi formékban), és &tgondolt (zletpoli-
tikat alkalmazva kezdettdl fogva szép sikereket tudtak
felmutatni. Szinte minden esetben karizmatikus egyé-
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niség, igazi ,,leader” allt a szervezet €lén, akinek a késéb-
bi rendszervaltas ,,szarnyakat adott”, lehet6séget a szak-
mai érvényesiilésre, vezetési képességei kibontakoz-
tatasara. Az egyik legjobb példa az 1982-ben alapitott, a
kdzelmultban a Frankfurti T&zsdére is bevezetett
Graphisoft: stratégiai gondolkodasa nem a ,klasszikus*
tervezési eljarasokra épil, hanem inkdbb a Mintzberg-
féle (1987) ,crafting” eljardshoz hasonlit: szakértelmet
vegyitenek szakmai elkotelezettséggel és tapasztalattal, a
stratégia formalésa és megvalésitadsa naluk nem valik el
egymastol, alland6 folyamattd egyesil, aminek ered-
ményeként szép fejlédési iv rajzolddik ki egy néhany fés
kisvallalkozéssal az egyik végén, és egy sikeres nem-
zetkdzi céggel a mésikon.

E kategoriaban kell megemliteniink azokat a cégeket
is (legyenek akar hazai, akar kalféldi tulajdonban), ame-
lyek a kilencvenes években jelentek meg a magyarorsza-
gi piacon, és azonnal gyilkos versenyhelyzetben taléltak
magukat: szdmukra a stratégia - késziljon barmilyen
modszerrel - egyszer(ien a tulélés eszkdze. Példat sokfélét
taldlhatunk a csucstechnoldgiai ipardgaktdl kezdve a
kereskedelemig.

A vallalatoknak ez az elséként bemutatott csoportja
rendkivil fogékony a vezetési Ujitasokra, tobbféle forrast
felhasznalva gyorsan megkeresi és elsajatitja azokat az (j
modszereket - koztlik a stratégiaalkotas eszkdzeit ame-
tartoz6 cégek stratégiai menedzsmentjében ugyanolyan
jelenségek és trendek figyelheték meg, mint a fejlett gaz-
dasagok versenyszférajaban: a stratégiaalkotas a vallalati
kormanyzas szerves részévé valik, tisztazni igyekeznek a
kiils6 és belsé érdekcsoportokhoz val6 viszonyukat, val-
lalati missziot fogalmaznak meg és kommunikalnak val-
tozatos eszkdzokkel, a részletes, szamszerdsitett tervek
mellett, illetve helyett egyre nagyobb szerepet szannak a
nagyvonall jov6képeknek. Kdzds jellemzéjik, hogy még
a rendkivil nagy hordereji valtozdsoknak sem az
elszenveddi, hanem inkdbb a nyertesei lettek. Nem
sodrddtak, hanem kulénbz6 modokon megalkotott és
érvényesitett stratégiaik segitségével megprobaltak sor-
suk formaléi lenni.

Sajnos ebben a csoportban vannak a legkevesebben.
A magyarorszagi vallalatok jelent6s része passzivan vagy
zavarodottan viselkedett a rendszervaltas soran, és hagy-
ta, vagy (egyes stratégiai fontossagu agazatokban) hagy-
nia kellett, hogy kuls6 tényez6k (els6sorban a kor-
manyzati privatizacios dontések) vezéreljék a sorsat.

Stratégia kils6 indittatasra

A kiils6 stratégiai impulzusok tekintetében doént6 tényez6
a privatizacié maddja és az Uj tulajdonosok viselkedése.
Magyarorszagok az elmult kozel tiz évben sok céget
kulfoldi vallalatok vésaroltak fel, illetve szdmos nem-
zetkozi vallalat alapitott itt leanyvallalatot. Stratégia-
alkotési gyakorlatuk igen valtozatos képet mutat.

Vannak olyan esetek, amikor az anyacég semmiféle
stratégiai onallésagot nem ad a felvasarolt vallalatnak: a
stratégia az el6bbi kozpontjdban készil, a helyi telep
pedig egyszer(en végrehajtja a neki kiosztott feladatokat.
Ez f6ként akkor fordul el6, ha a felvasarlé csak valami-
Iyen jé definialt (esetleg nem is tartés) gazdasagi ver-
senyelény - pl. alacsony bérek, telitetlen piac - kihasz-
nalasa érdekében jelenik meg a térségben, és ha az
megsz(inik, szedi a satorfajat és odébball. Az anyavallalat
stratégiai kontrollja néha annyira er6s, hogy a helyi cég
vezetése joforman csak adminisztrativ feladatot kap, a
tényleges szakmai iranyitds a diviziok szintjén érvé-
nyesll, azok tulajdonképpen a kozponti (Uzletagak
meghosszabbitott karjai. Jellemzd példakat talalhatunk
erre példaul a gyogyszeriparban vagy egyes bankoknal.

A szoros kot6dés sajatos esete az Ugynevezett ,,bér-
munka“: tulajdonosi szél ilyenkor nincs, a helyi cég
szerzO6déses alapon dolgozik, végrehajtoi szerepet vallal-
va, gyenge alkupozicidban, és ha adott esetben nem tud
meghbiz6t valtani, teljesen ki van szolgéltatva az ,,anya-
cégnek”. Még széls6ségesebb eset az, amikor a kilfoldi
cég a privatizacié soran tulajdonképpen nem véllalatot,
hanem piacot vasarol: a megvasarolt cégre felszamolas
var, amit nem egy esetben, kilénb6z6 bonyoldalmaktél
tartva, nem mondanak ki nyiltan, mi tébb arra is van
példa, hogy a helyi vezetés figyelmét stratégiai tervezési
megbizasokkal kotik le: a csapat dolgozik, és nem érti,
hogy a terveket miért dobjak Gjbdl és Gjbdl vissza.

Mas esetekben a felvasarlé6 nemzetkdzi cég hatarozott
stratégiaval rendelkezik, ezt helyi viszonylatban is érvé-
nyesiti, de kell6 mozgésteret hagy a helyieknek a straté-
gia adaptélaséara, a helyi viszonyokhoz vald illesztésére.
A magyarorszagi Unilever tevékenységében példaul jol
felismerhet6k az anyacég stratégiai iranyvonalai, de a
stratégiai mozgastér mégsincs teljesen besz(ikitve, ami jo
dolog, hiszen a fogyasztasi szokasok, a reklamokra adott
reakciok orszagonként eltér6 képet mutatnak és eltéré
kezelést igényelnek.

Hasonl6 mddon vezetett cég a Nokia, ahol a leg-
fontosabb értékek egyike az egyén tisztelete, és ennek
jegyében rendkivil nagy gondot forditanak a helyi saja-
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ol tossagok figyelembevételére. A nemzeti kultirak &ssze-
& hangolasa szinte minden globalizaléd6 cég szamara gon-
)b dot okoz, s ebben a Nokia Magyarorszagon kiiléndsen
)g pozitiv eredményeket ért el. A véllalati kultira egyik
ol fontos eleme a bizalom: a kulféldi tulajdonos akkor ad
la stratégiai kérdésekben szabadsagot a helyt vezetésnek, ha
m megbizik benne. Sajnos szamos helyen ennek éppen az
te ellenkez6jét tapasztalhatjuk: sok jobb sorsra érdemes
3i helyi szakember nézi értetlenll, hogy az 0j tulajdonos
3n nala gyengébb képességl kulfoldieket dltet folé, vagy
il ami még rosszabb, ,arnyékkormanyként“ a hata mogé.
rH Ertékes évek veszhetnek el igy, sok értékes tudas és
B tapasztalat mehet veszendGbe.

Tovabbi alcsoportnak tekinthet6k ebben a kategé-
ih ridban azok a privatizalt cégek, amelyeket nem stratégiai,
sti  hanem pénziigyi megfontolasokbél vasaroltak meg.
;H'i Ezeknél a helyi vezetés gyakran nagy 6nallésagot kap, a
an nek, hanem pénzigyi elvarasok. A felvasarlas utani elsé
b id6szak tobbnyire a rendrakdsé és a racionalizalasé:
m  megtorténnek a vezet6eserék, az elbocsatasok, megtisz-
tit titjak a cég profiljat, csokkentik a koltségeket, korsze-
ui risitik az informacios rendszert, minéségbiztositasi rend-
sz szert vezetnek be, ISO mindsitést szereznek, és igy
0; tovabb; ez a munka honyolultabb esetekben éveket is
gi igénybe vehet. A klasszikus értelemben vett straté-
ig m giaalkotasra inkabb az ezt kovet6 idészakban kerdl sor,
m  megujult vezet6i gardaval és sokszor (j tulajdonosokkal.

A racionalizlasi munkafazis sokszor latvanyos sike-
3T reket hoz (nem csoda, hiszen a hianygazdasdg és a
id burokratikus iranyitas korszakaban felndvekedett helyi
0 cégekben rengeteg tartalék van), ami sajatos csapdahely-

zetet okoz: a szépen javul6 pénzigyi mutatok vezetékben
ri. és befektet6kben egyarant illizidkat kelthetnek, mikozben
R a legjobb mobdszereket adaptald cégek a totalis verseny
si  feltételei kozepette idével torvényszerlien beleitkdznek a
iS  Porter-féle (1996) termelékenységi hatarvonalba, és meg
fA  kell tanulniuk, hogy a hatékonysadg ndvelése dnmagéban
>n nem azonos a stratégidval: a sikeresen megnovelt
N nyereséghanyad a hiperverseny hatasara gyorsan elolvad, a
rqg présen allanddan csavarnak egyet. Félaf hogy a tartés
v versenyel6nydket biztositd pozicibk megtalalasa és
[s elfoglalasa nehéz feladat lesz egy olyan id6szakban, amikor
n nagyon kevés pénz jut kutatasra és fejlesztésre. Mint mar
is emlitettik, ebben a csoportban elég nagy a cégek stratégiai
0 Onalloésaga, de a stratégiai gondolkodas meger6sddésének
g gatat szabhat a pénzigyi befektet6k igénye a gyors
n megtérilésre, ami a vezetdk figyelmét is a kdvetkez6
n negyed- vagy félévi pénziigyi mutatdkra iranyitja.
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Monopéliumok és félmonopdliumok

Magyarorszagon a rendszervaltas el6tt sok véllalat volt
részleges vagy teljes monopolhelyzetben, és némelyek
koziluk ezt a poziciot specialis, okoknak, vagy egysze-
ren a méretikbdl ad6dé dominancidnak kdszonhetSen
maig megtartottak, fliggetlendl attél, hogy allami tulaj-
donban maradtak-e, vagy mar atestek a privatizacion. Ide
tartoznak példaul egyes természetes monop6liumok,
kdziizemek, kozlekedési vallalatok, de a tavkozlési szek-
tor jelentds része is ma még ide sorolhat6.

Stratégiaalkotasi szempontbél e csoport helyzete
rendkivil ellentmondasos: a megdrzétt monopoliumok
miatt sok régi gondolkodasi és viselkedési minta
(burokrécia, termeléscentrikussag, mennyiségi szemlélet,
biztonségérzet, piaci arrogancia, hierarchikus iranyités
sth.) él bennik tovabb, de tulajdonosaik és vezetdik
gyakran tudjak (vagy tartanak téle), hogy a kivaltsagos
helyzet csak ideig-6raig marad fenn, a cégnek tehat szlk-
sége van - sziksége lesz - jol atgondolt verseny-
stratégiara.

Az alaphelyzet tekintetében legjobb és legérdekesebb
példanak a tavkozlés tekinthetd: a vonatkozo el6irasok és
megallapodasok a magyarorszagi tavkozlési cégeknek a
hagyomanyos hangos telefonalds terliletén 2002-ig
monopolhelyzetet biztositanak, mikdzben az Uzleti tav-
kdzlésben mér szabad verseny van, az Eurdpai Unién
bellll pedig 1998-ban megtdrtént a szektor liberalizalasa;
ma még élvezheték a monopdlium gyliimolcsei, de holnap
a legkeményebb versenyben kell helytalini.

E harmadikként bemutatott csoport tipikus véllalaté-
nak stratégiaalkotasi gyakorlataban a fentebb leirt ellent-
mondasos helyzet tilkrozédik: korszer(i megoldéasok ke-
verednek elavultakkal, 0j vallalati kultira vegyul régi
reflexekkel, elkeriilhetetlen mf(itéteket hajtanak végre
esetenként kinzo lassusaggal. Szinte senki sem tagadja,
hogy stratégiara szilkség van, de a kivitelezés és a meg-
valGsitds moddjaban sok a birokracia és a ,,politikai
mandver. A késleked6 valtozasok miatt a cég kénnyen
atpolitizalodik, a stratégia, illetve a stratégiaalkotasi
folyamat hatalmi harcok eszkdzéveé valik.

Ismeriink példaul olyan véllalatot, ahol stratégiai
igazgatonak lenni formailag igen magas pozicidonak
szamit, de a valdsdgban parkol6helyrgl van sz6, ahova a
kiszoritani kivant volt vezet6ket helyezik. Talalkozhatunk
azzal a véleménnyel, hogy a stratégiai tervezés a tervezési
osztaly dolga, a stratégia pedig valami olyasmi, mint a
rendszervaltas el6tti id6szak Otéves tervei voltak: némi
bevezetd utan forintra kiszdmolt tablazatok tomkelegé.
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Mas esetekben a stratégia - néhany jol felkésziilt
lelkes szakembernek kdszonhet6en - a legkorszer(ibb
modszerekkel készil, tartalmi szempontbél sem kifoga-
solhat6, a megvaldsitas azonban akadozik: nem térténik
meg a jov6kép kommunikaldsa (a dokumentumokat nem
egy helyen egyszer(ien titkositjak), vagy ha mégis, az
alkalmazottak latvanyos ellentmondasokat latnak a tervek
és a valdsag kozott. Nagy kihivas tehat a jovOképek,
kildetési nyilatkozatok, magatartasi elvek, értékek, etikai
normék elfogadtatasa. Ezen a ponton John P. Kotterre
(1996, p.90) kell hivatkoznunk, aki szerint ha fontos
emberek nem a jovéképnek megfelel6en viselkednek,
akkor ez az inkonzisztencia a kommunikacio egyéb for-
mait is aldassa. Veszélyes allapot ez, hiszen a tapasztala-
tok alapjan a vezet6i gardaban és az alkalmazottakban
negativ attitlidok alakulhatnak ki a stratégiaalkotassal
kapcsolatban, amit sajatos torténelmi-kulturalis tényezék
tovabb erdsithetnek. Latni kell ugyanis, hogy példaul a
killdetési nyilatkozatokban megfogalmazott, szép
prospektusokban és plasztikkartyakon kozzétett célok és
elvek egyike-masika Kkisértetiesen hasonlit a korabbi
rendszer lejératot jelszavaihoz. Az alkalmazottaknak a
véllalathoz valé érzelmi kot6dését olyan idészakban kell
megteremteni, amikor a privatizalt vallalatoktol
esetenként tdmegesen bocsatjak el az embereket, a real-
bérek jo darabig csokkentek. Raadasul az esetleges kol-
csbnds jO szandék mogott ott lapulhat a Schein-féle
(1985) kulturalis csapda: a nyugati tulajdonos viziorol és
missziorél beszél, mert ehhez szokott hozza, a magyar
partnere pedig helyesel, mert § meg ahhoz szokott hozz3,
hogy a féndknek mindig igaza van - éppen csak a tény-
leges allaspontok nem kodzelednek egymashoz.

Kisvallalkozasok

Magyarorszagon a rendszervaltas utan kisvallalkozasok
tizezrei jottek létre. Stratégiai gondolkodasuknak akad
néhany jellegzetes sajatossaga, ezért érdemes kiilén cso-
portként sz6lni réluk.

Tapasztalataink szerint a kisvallalkozék tervei
kezdetben a pénzugyekre és a mindennapos Uzletmenetre
koncentréltak. A pénzugyi szemlélet nyilvanval6 héttere
az altalanos t6kehiany. Lathatd, hogy a szilkséges t6ke
megszerzésének gondja, majd a hitelek visszafizetésének
kotelezettsége beivadik a kisvéllalkozasok gondolko-
dasaba. A napi Uzletvitelhez kapcsolddd kotelezettségek
elmulasztasa pedig olyan terheket réhat az egyébként is
pénzhiannyal kiiszkddd vallalkozéra, ami nyilvanvaléan
eltereli a figyelmét a hosszi tavd kérdésekrél. Nem
véletlen, hogy a kisvéllalkozok szaméra inditott oktatasi

programok altalaban az operativ (hitel, ad6zas, szamvitel
sth.) terlileteket célozzak meg, és ezt a szemléletet erdsiti
egyes bankok hitelezési gyakorlata is.

Sajnos kevés kezd§ véllalkozé érzékeli, hogy val-
lalkozasanak kornyezeti feltételei idével megvaltoznak.
A pillanatnyi allapotra koncentralnak, és nem a varhato
valtozasokra. Ha az els6 otlet megsziletett, akkor ki-
szamitjak, hogy a megval6sitdshoz mekkora t6ke kell, és
atgondoljak az operativ lgyeket. Ekdzben sokan egy-
szerlien ,elfelejtik” megvizsgalni, hogy hosszabb tavon
lesz-e igény a termékre, milyen torvények szerint fejlédik
a kereslet és a piac, kiépithet6k-e a valasztott tzlet koril
belépési korlatok, a térvényszer(ien er6s6d6 verseny ide-
jén milyen lehet6ségek nyilnak majd a kérdéses termek
vagy szolgaltatds poziciondlasara. A stratégiai gondol-
kodas hidnyara utalé észrevételekre reagalva sok val-
lakoz6 azzal érvel, hogy szamara a ,talélés* a fontos,
nem a hossz( tavu kérdések megvalaszolasa.

Az uzleti tervek tipikus gyenge pontja a verseny-
helyzet elemzése. Szerencsés esetben felsorolnak néhany
meglévl versenytarsat, vagy megallapitjak, hogy a val-
lalkozas egyedil all a piacon. Belépési korlatokkal vi-
szont szinte senki sem foglalkozik, és csak késébb, a
gyakorlat soran figyelnek fel arra, hogy a jo &tleteket vil-
lamgyorsan leméasoljak, a piac pedig nem ndvekszik
aranyosan az Uj belép6k szamaval.

Nagyon kevés vallalkoz6 gondolja & a novekedés
problémajat, vagy ezt pusztan egy szerencsés lehetség-
nek tekinti, és nem gondol arra, hogy szamos Uzletaghan
- kuléndsen ott, ahol éles verseny bontakozik ki - a
noévekedés nem lehet6ség, hanem kényszer. Akarcsak a
fejlettebb orszagokban, a magyarorszagi vallalkozoi
cs6dok jelent6s része is atgondolatlan ndévekedési pro-
gramok kovetkezménye. Az események a klasszikus
sémét kovetik: egy j6 otlet sikert hoz, a siker gyors
novekedésre csabit, a ndvekedés meghozza a szokasos
finanszirozasi és iranyitasi problémakat; stratégia, vila-
gos jovOkép, szervezetatalakitasi elképzelések, hatarozott
értékrend hijan a vezetés kapkodni kezd, hibat hibara hal-
moz, és végul a rakéta a foldbe csapédik.

A legjellemz8bb példat erre a kilencvenes évek elején
az irodatechnikai piac szolgaltatta. A hianygazdasag
okozta piaci vakuumot kihasznalva néhény hazai magan-
vallalkozas rendkivil rovid id6 alatt példatlan magassé-
gokba emelkedett, majd latvanyos, de ugyanilyen révid
agonia utan elt(int a porondrol. A hasonl6 vakuumok a
kilencvenes évek masodik felére megszintek, de a straté-
gia nélkuli névekedés csapdajaba ma is szép szammal
esnek bele maganvallalkozasok.
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A sok negativ példa mellett az utébbi években egyre
tébb pozitivval is taldlkoztunk, féleg a csucstechnoldgiai
szektorban: a gyors felfutas utan bekovetkezd ,,ndveke-
dési fajdalmak” héatterében egyes tulajdonos-vezeték
felismerik a problémaik stratégiai 6sszefiiggéseit, és hoz-
zékezdenek a stratégiaalkotashoz: jovéképet dolgoznak
ki, elérend6 poziciokat hatdroznak meg, tevékenységi
portfoliét allitanak dssze, és igy tovabb. Tapasztalataink
szerint a stratégia ,lagy elemeit* (értékek, viselkedési
mintdk, kildetési nyilatkozat) Ovatosan kezelik, nem
tartjak Oket eléggé hatékonynak az Uzlet fokuszalasara.
Hasonloképpen - a méar emlitett okok miatt - nem 6rven-
denek népszerliségnek a jelszavakba ontétt megfogal-
mazéasok sem.

Ebben a korben is felvet6dnek sajatos kommunika-
cids problémak. Megismerhettiink példaul egy olyan
informatikai kisvallalkozast, amelyben néhany tucat
fiatal dolgozik egy id@sebb, tapasztaltabb vezetd
irdnyitasa alatt, aki afféle ,,apafigura®: joindulatian
gyamkodik alkalmazottai felett, biztositja szamukra a
munkat, a jovedelmet, segit egyes személyes prob-
lémaik megoldasaban is, csak éppen ,elfelejti“
elmondani nekik, hova tart a cég, mit is akar tulaj-
donképpen elérni. Van stratégiaja, de nem kommu-
nikalja, amit egy id6 utan egyre nehezebben viselnek
el a munkatarsai. ,,Miért nem kérdezték?“ - mondta
meglepetten egy problémafeltar6 mihelymunkan.

A stratégiai problémakat felismer6 és arra szak-
szer(ien reagalé kisvallalkozasoknak mindenesetre j6 esé-
lyik van arra, hogy bekerlljenek a bels§ stratégiai
impulzusok alapjan dolgozé cégek fentebb leirt cso-
portjaba. A legutobbi valasztasok utan alakult kormany
programjaban kiemelt szerepet kap a hazai kis- és kdzép-
méretl vallalkozasok tamogatdsa. Szilard pozicioju,
szépen fejléd6 vallakdzasokhoz atgondolt stratégidk kel-
lenek - enélkill csak a kockazatos bedolgozoi szerep és az
allando fenyegetettség marad a nagy multik arnyékaban.
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Osszefoglalas és kovetkeztetések

A magyarorszagi vallalatok stratégiaalkotasi gyakor-
lataban a fejlett gazdasagokban megfigyelhetd jelenségek
és tendenciak helyi sajatossdgokkal keverednek. A straté-
giaalkotashoz valé hozzaallas, a kapcsol6do attit(idok, a
felhasznalt modszerek, a stratégiak tartalma jol megfi-
gyelhetéen osszefligg a cégek torténeti sajatossagaival,
tulajdonviszonyaival, versenypozicidjaval, méretével. A
mezdény erésen széthlzott: a legmodernebb modszereket
és technikakat alkalmazé cégek mellett vannak olyanok
is, amelyek még sohasem csinaltak valodi stratégiai ter-
vet. A tervezés mikéntjéhez, a tervekhez vald viszo-
nyulast, a tervek kommunikaldsdnak modjat nehezen
megvéltozathaté kulturdlis tényez6k befolyasoljak. A
rendszervaltas befejezettnek még nem tekinthet6 folya-
matai (privatizalas, liberalizalas, kilféldi t6ke térhoditasa
sth.) pozitiv 0sztdnzést adtak a stratégiaalkotashoz,
ugyanakkor szamos veszélyt is magukban rejtenek.
Szakszeriien elkészitett és megvaldsitott stratégiakra
kiloéndsen nagy szilkség van abban az id8szakban,
amikor a racionalizalas tartalékai kimerilnek. Fontosnak
tartjuk, hogy a stratégiak elkészitésénél és meg-
valdsitasanal a vallalatok helyi vezetdi gardaja kell§ dnal-
lésagot kapjon (még akkor is, ha egy nemzetkdzi vagy
globalis rendszer kereteibe kell illeszkednie), ugyanis e
nélkil sok értékes informécid, tapasztalat és kreativ ener-
gia mehet veszendGbe.
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1IENESEI Zs6fia-SZANTO Szilvia

A SZOLGALTATASMINOSITES MERESE

- elmélet és gyakorlat -

tida.

A szolgaltatasok mindségének mérése a szolgaltatadsok sajatos tulajdonsagai miatt meglehetésen nehéz felad;
A tanulmany szerzdi arra vallalkoznak, hogy bemutassak a minéségmérés lehetGségeit. Kilon is foglalkoznak

tébbtényez6s modszerekkel, kozilik az egyik legismertebbel, a SERVQUAL modellel. A cikk ezen eszkozt
magyar bankszektorban tértén6 alkalmazasara is Kitér.

A fogyasztok, csakigy mint a szolgaltato vallalatok, igen
nehezen jutnak a szolgaltatdsok min6séggel kapcsolatos
informéacidihoz. A minGségre vonatkozd kozvetlendl
megfigyelhetd tények, pl. kdzvetlenul megéallapithaté tel-
jesitményzavarok, a szolgaltatdsok nem megfoghaté tu-
lajdonsaga miatt igen csekély mértékben jelentkeznek. A
megfoghatatlan jelleg miatt vevdi szempontbdl kildn-
bozik a termékek és a szolgéltatdisok min6ségértéke-
Iésének folyamata: a szolgaltatasoknak nincsenek olyan
»Vvizsgalati tényez8i“, melyek alapjan a vevé mér a véasar-
las el6tti fazisban kovetkeztetni tudna a szolgéaltatas
minéségére. (Zeithaml, 1981) Ezzel szemben a vasarlas
utdn levonhatd ,tapasztalati tényez6k“ ardnya megle-
het6sen magas, €s ugyanez érvényes az olyan min&ség-
jellemzdkre is, melyeket a fogyaszt6 altalanosan allapit
meg (bizalmi tényez6k). (Hentschel, 1995)

A dologi javakkal ellentétben a szolgaltatasoknal a
mindséggel kapcsolatos tényezdk mellett az eladd-vevd
kozotti interakcidnak is kiemelked6 szerepe van. Ez a
szolgaltatas folyamatadban vald vevli részvétel szik-
ségességébdl, illetve a ,,kils6 tényezdk™ (pl. vevlk, szol-
galtatéhely kialakitasa) kozotti (részleges) integraciobol
kovetkezik. (Meyer 1990) Ezaltal a szolgaltatasminGség
- kuléndsen a személyhez kot6dé szolgéltatdsokndl -
valtozé és egyéni. A vevli részvétel kétszeres mddon
neheziti a minGségmérést: egyrészt szamos olyan ,,puha

<

aspektus” figyelembevételérél van sz6, melyek egys,
rGen ellendrizhet6 mutatokkal nem mérhet6ek, mésrc
csak részben lehetséges a kiillonbdzd mindséget bizonyit
helyzetek sokasagat egy biztos és kérilhatarolt minéség-
sztenderd csomagba Osszefoglalni. (Hentschel, 1995)

A tébbtényez8s modszer helyzete
a minéségmérési eljarasok rendszerében

Amilyen sokrét( a mindségre vonatkozd informéaciok fel-
hasznalasi modja, olyan valtozatosak a javasolt mérési
eljarasok. A mérés targyi természete a mérendd objektum
megallapitott jellemz8inek mérését jelenti valamilyen
kordbban  egyeztetett mér8eszkdz  segitségével.
(Nieschlag ez al,, 1988) Kézenfekvd, hogy az ilyen széle-
sen értelmezett mérési fogalom és a nem kevéshé
szlikebben felfogott min&ségdefinicio alapjan a mérési
eljards konkrét lefolytatasi mddja igencsak kilonbozé
lehet. Eppen ezért érdemes lenne a mindség kovetkez6
megitélési perspektivait megkiilonbdztetni:

a) Véllalat-, vagy vev6orientalt perspektiva

Vallalati szempontbél a minéség els6sorban me-
nedzsment feladatot jelent. A vevdi elvarasokat a szolgal-
tatési/termelési folyamat minden részletébe be kell vonni,
majd pedig a termelés/szolgaltatas soran biztositani kell
teljesitéstiket. Ezzel szemben vev6szempontbdl a
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minGseég a vasarlasi dontési folyamat egyik jelent6sen
befolyasol6 tényez6je. Fontos azonban az a felismerés,
mely szerint a vallalat-, illetve vev@orientalt szempontu
min&ségmegitélés kozott ,,rések” lehetnek. (Parasuraman
ez al. 1985, Lewis/Klein 1987, Zeithaml et al. 1988,
Zeithaml/Berry/Parasuraman 1995)
b) Differencialt vagy differenciélatlan perspektiva
A mindséget lehet jobban vagy kevésbé differencial-
ni, i” .ve kilénbozd absztrakcids szinteken értelmezni.
A pvetd a kiillénbségtétel a globalis és a részmindségek
.0z0tt. A részminéségeket szintén lehet sz(ikebben vagy
tdgabban megragadni. Nyilvanval6, hogy a differencialt
n 18ségjegyek/jellemz6k csak termékspecifikusan alla-
pit; idtok meg. Ezzel szemben magasabb aggregacios szin-
jén mar van értelme viszonylag elvont minéségdimen-
zidkra radkérdezni; pl. ajanlott a szolgaltatdsmindség
epotencial (a szolgaltatd képessége, készsége altal biztosi-
ott lehetséges minéség még a tranzakcié el6tt), folyamat
v1 (igaltatas soran észlelt mingség), és eredmény (a szol-
tatas utén értékelt - id6ben valtozhato -- mindségitélet)
,nenziodit megkllénbozteti. (Donabedian 1980, Corsten
85, Meyer/Mattmiller 1987, Corsten 1988)
c) Objektiv vagy szubjektiv perspektiva
A min6ség szubjektiven is értelmezhetd: elGszor is

fligg a mindség a mindséget megitéld szubjektiv
észlelésétdl, masodszor pedig sajat szubjektiv igényeitdl.
Az objektiv perspektiva két analdég kiindulasi pontot
jelent. Az egyik szerint csak bizonyos, ellendrizhet6,
interszubjektiv mindségértékelésrél, objektiv. mindség-
mutatokrdl van szd (pl. ilyen objektiv mutatd a Magyar
Posta csomagkézbesit§ szolgalata szamara az 06sszes
kézbesitett csomagra jutdé seérllt csomagok szama). A
maésik nézépont a jé vagy rossz tulajdonsadgok megitélését
jelenti.

d) Erdésségre vagy gyengeségre iranyuld perspektiva

A min8séggyengeségek elkerllésére iranyuld els6-
rend(i orientacid olyan jelszavakban jut kifejezésre mint
pl. ,vevBproblémakat elkerilni“, ,nulla hiba célt real-
izalni*. Az er@sségre irdnyuld perspektivat ,,a vevét poz-
itivan meglepni*, ,tébbet nydjtani, mint a tdbbiek* jel-
szavak képviselik.

Vev@szempontbdl is relevans a megkildnboztetés.
El6nybsebb gyengeségirdnyosan a problémafajtakra, a
vevl reagélasi hajlamara, valamint az elégedetlenség
(méreg) intenzitdsra koncentralni. (Hentschel 1995)

A felsorolt tényez6k alapjan a kovetkez6képpen
foglalhatjuk rendszerbe az egyes minéségmeérési eljara-
sokat:

7. dbra

Minéségmérési mddszerek

1 Véllalatorientalt

- hibalehet6ség-, és kdvetkezményanalizis
(Zichke, 1988)

- statisztikai mindségellendrzés,

- hibakéltséganalizis (Steinbach, 1988)

2.1 Differencidlatlan
-globalis min6ségmegitélés
- globalis elégedettség

221 Objektiv

Silent-Jioppet eljaias (Diewcs, 1988)
- Terméktesztek
- Mutatéelemzések (Gork, 1988) A-

2.2.2.1. Gyengeségiranyzott

- panaszszitucio-elemzés (Bruhn 1982)

-A problémak fontossag- és gyakorisag-
elemzése (Strauss/Hentschel 1990)

2. Vevorientalt

2. 2. Differencidlt

2.2.2. Szubjektiv

2.2.22. Er6sség- és gyengeségiranyzott
- tobbtényezls eljaras
- dekompoziciés eljaras

Forras: Hentschel, B. (1995): Multiattributive Qualitatsmessung, in: Bruhn-Strauss (eds), Dienstleistungsqualitat, Gabler, Wiesbaden, S. 354
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Ahogy az abran lathat6: a tobbtényez6s mindség-
mérési maddszer olyan vevQorientalt, differencialt,
valamint szubjektiv eljaras, melynek segitségével mind a
mindséggyengeségeket, mind az erdssegeket meg lehet
allapitani. A tobbtényezds eljarasok kdzos ismertetéjegye
az a feltételezés, mely szerint az atfogd(teljes) min6ség-
megitélés kiilonbdz8 mindségjellemzék egyéni megitélé-
sének eredmeénye. Ezen egységes kereten belll széamos
alkalmazaési variacio létezik.

Ugyanebben az elagazéasban talalhaté a dekompozi-
cids eljaras is. Ennél a mddszernél az eljarasi mod ,,fordi-
tott“: nem a részmin@ségek képezik a globalis min6ség-
megitélés kiindulasi alapjat, hanem toébb jellemz6/tulaj-
donsag globalis minéségmegitélésén alapuld rangsorolas
alapjan utélag, az Gn. Conjoint mérési maédszerrel mérik
az egyes részmindségeket. Ennek a mérési eljarasnak a
tobbtényez8s mddszerrel szembeni & el6nyét a rang-
sorolas egységessége, teljessége és egyszerlisége jelenti.
Hatranya a relevans jellemz&k és tulajdonsagok kom-
binacids lehet6ségeinek tetsz6legessége, valamint a
kivitelezés korlatozottsaga a vizsgalat keretein belll. A
hianyzé diferencialasi lehetéség - azaz a differencialt
szolgéltatds-mindségjegyek/jellemz6k  megallapitasa
akadalyokba Utkdzik - a szolgaltatasok esetében
kuléndsen héatranyos: ,,A szolgaltatismenedzsmentben a
siker tényezG8i a részletekben, a részletekben, és még
egyszer a részletekben hatarozhatéak meg“. (Shostack
1985, 244. 0.) A tobbtényez6s mindségmérés emlitett
népszerlisége mellett ez az egyik alapvet6 indok arra
vonatkozo6an, hogy a tovabbiakban csak erre a modszerre
koncentralunk.

A tobbtényez&s minGségmérés
szolgéltatdsokra vonatkozé alkalmazésa

A min6ségmérés tobbtényezds mddszere a kovetkezd
altalanos modellben irhato fel:
Qij = f (Mijl, Mij2, ..., Mijn),
ahol:
Qij:  aglobalis mindség megitélése az i fogyasztdnak
aj teljesitésre vonatkozoan
Mijk: aj teljesités k mindségtényezdjének / fogyaszto
altali megitélése (k 1, ...n)

A tobbtényez8s logika szolgaltatasi szektorbeli alkal-
mazasanak attekintésekor feltlinhet, hogy néhany f6 val-
tozat lehetséges, amelyek kombinaciéjaként alakulnak ki
az egyes mérési modellek. A valasztott rendszerezés
harom valasztékritériumot és két-két megjelenési format
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hasznal, amib6l nyolc valtozat adédik. Az elégedettség-,
illetve beéllitédasorientalt, valamint a kdzvetlen, illetve a
kozvetett minéségmérési eljarasok megkilénboztetésével
négy olyan alapcsoport adodik (2. &bra), melyek egy-
vagy kétkomponens(ek lehetnek.

A beéllitédasorientalt tébbtényez6s min&ségmérés
abbol a feltételezésh6l indul ki, mely szerint a vev6k
minbségértékelése egy tanult, tartds, pozitiv vagy negativ
bels6 magatartds a vizsgélat targyara vonatkozéan. A
szolgéltatasok esetében az értékelés targya vagy valami-
Iyen specialis szolgaltatas, vagy - amennyiben a kinalat
nem differencialt és nem heterogén, akkor - a vallalat
mint egész.

Az elégedettségorientalt mingségmérés ezzel szem-
ben koveti a ,,meger6sités paradigmajat”, amely szerint a
vevd elégedettsége/elégedetlensége, illetbleg pozitiv/ne-
gativ minGségértékelése egyfajta reakcié arra, hogy az
elvart és a tényleges szolgaltatasteljesitmény kozott
kilonbséget észlelt. A beallitodasorientalt valtozattal
szemben az elégedettségorientalt minGségmérés egy
konkrét, a vevg altal fogyasztasi eseményhez kapcso-
I6dik. Ez a vonatkoztatési alap a szolgéltatdsi szféraban
altaldban a szolgaltatd és a vevd utolsd kdzvetlen
talalkozasa. Szamos szerz6 mutatott ki kdlcsonhatast a
beallitodas- és az elégedettségorientalt konstrukcid
kdzott, méghozza abban az értelemben, hogy a révidebb
ideig tartd elégedettség eltlinhet a beallitodasban.
(Hentschel 1995, Oliver 1980, 1981)

A beadllitodasorientalt eljarasmédon belil megkilon-
boztethetjik a kozvetlen és kdzvetett tipust. A kozvetlen,
beallitodasorientalt minéségmérés (1. tipus) gyokerei
Rosenberg (1965) és Fishbein (1967) munkaiban talal-
hatdéak, am az eredeti koncepcidkat ritkan vették at val-
tozatlanul. Sokkal inkabb jellemz6, hogy a benyomaési
komponenst jo-rossz skéla, illetve egyetértési skéla segit-
ségével (pozitivan megfogalmazott allitdsokkal) allitjak
el6. Ezzel szemben a koOzvetett, beallitasorientalt val-
tozatnal (2. tipus) a benyoméaskomponenst kettéosztjak,
és kulénbséget tesznek az észlelt és az idedlis jellemz6k
kdzétt. (Trommsdorff 1975)

Az elégedettségorientalt eljardsmodon belill is meg-
kilonbdztetink kozvetlen és kozvetett valtozatot. A koz-
vetlen, elégedettségorientalt minéségmeérés esetében (3.
tipus) rdkérdeznek az elvart és a tényleges teljesitmény
kozotti kulonbségre, vagy kozvetleniil a végeredmény-
ként ad6dé elégedettségre. A kdzvetett, elégedettségorien-
talt valtozat esetében (4. tipus) ezzel szemben a ming-
ségre vonatkozé elvart és észlelt jellemzdkre elkiilonitve,
a fogyasztas el6tt és utan kérdeznek ra. (Hentschel, 1995)
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Végil az utolsé kritérium - az egy- vagy kétkompo-
nensi tipus - arra vezethet§ vissza, hogy a mindség-
jellemz8k értékelése fontossagi és tapasztalati Ossze-
tevébdl adodik. Az egykomponens( tipusnal lemondunk
a kétféle osztasrél és csak a benyomasi Osszetevére
tdmaszkodunk, mig a kétkomponenslnél figyelembe
vesszilk a fontossagi tényezdt is.

2. dbra

Tobbtényez6s mindségmérési modellek

1 Bedllitodasorientalt, kozvetlen médszer

1.1. Egykomponens(i

Min&ség = Teljesitmény

1.2. Kétkomponens(

Min&ség = Fontossag x Teljesitmény

Példa: a VW veviszolgalatanak minGségmérése:
A kovetkez6kben néhany olyan tulajdonsagot gydijtottiink
Ossze, amelyek egy szervizmihelyt jellemezhetnek. Kérjik,
allapitsa meg, hogy az egyes megallapitasok mennyire illenek
az On &ltal igénybe vett mihelyre.

- Aszerviz elfogadasanal nem kell sokat varni

- Ebben a szervizben ajarm(i j6 kezekben van
Pontosan illik Egyaltalan nem illik
12 3 4 5 6 7

2. Bedllitddasorientalt, kozvetett mddszer

2.1. Egykomponens(i 2.2. Kétkomponens(i
Min&ség = Teljesitmény - Elvarasok Min6éség = Fontossag x
n (Teljesitmény-Elvarasok)

Példa: gyorsétterem minGségmérése:
Kérjik, a kdvetkez4 kritériumoknal adja meg, hogy On szerint
egy étteremben idedlis esetben az aldbbi tényez6knek milyen
értéket kellene felvennitik. Majd itélje meg, hogy az xy étterem
esetében ugyanezek a tényez6k milyen értéket érnek el.

Idedlis esetben egy étteremben kb.......étel kozétt lehet
valasztani

10 1520 25 30 35 40

Az xy étteremben kb......... étel valaszthaté

10 15 20 25 30 35 40

3. Elégedettségorientalt, kdzvetlen modszer

3.1. Egykomponensi

Min&ség = Teljesitmény

3.2. Kétkomponens(i
Min&ség = Fontossag x Teljesitmény
t

Példa: a HP technikai vevdszolgalatanak minGségmérése:
Kérjik, értekelje a kovetkez6 kritériumok fontossagat (az
abszol(t lényegtelentdl az abszol(t fontosig)! Majd értékelje az
On elégedettségét az emlitett szolgaltatassal kapcsolatban (az
abszol(t elégedetlentdl az abszollt elégedettig)!
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- A helyredllitas id6tartama a rend-
szer Ujboli rendelkezésre allasaig:
- fontossag + - elégedettség +
<

4. Elégedettségorientalt, kdzvetett modszer

4.1. Egykomponens(i

Min&ség = Teljesitmény - Elvarasok

4.2. Kétkomponens(i
Min6ség = Fontossag x
n (Teljesitmény-Elvarasok)

Példa: Az utazasok minségének mérése

El6zetes megkérdezés
Kérjik jelélje, hogy az On nyaralassal kapcsolatos elvarasait
mi jellemzi a leginkabb:
Areplilégép legyen pontos:
Elvarhato Egyaltalan nem varhato el
1 2 3 4 5 6 7
- Ahotelszemélyzet legyen baratsagos:
Elvérhatd Egyaltalan nem varhato el
1 2 3 4 5 6 7

Utolagos megkérdezés

Nyaraldsa el6tt az elvarasai irant érdekldtiink. Most kérjik,
kozolje veliink, hogy elvardsai milyen mértékben teljestiltek:

- Arepiil6gép pontos volt:

Pontosan igy volt Egyéltalan nem igy volt

1 2 3 4 5 6 7

- Anhotelszemélyzet barétsagos volt
Pontosan igy volt Egyaltalan nem igy volt
1 2 3 4 5 6 7

Egy mésik mddszer: SERVQUAL

A SERVQUAL a ,service* és a ,quality” ossze-
olvasztasabdl adodd miszo. A kovetkez6kben azokat az
eljarasokat ismertetjilk, melyek a SERVQUAL végleges
értelmezéséhez vezettek.

Parasuraman és tarsai észlelt minéségen a kovetke-
z6ket értik: ,,valamely szolgaltatas teljes kor(i értékelése,
amely soran a fogyasztd Osszeveti a szolgaltatas tel-
jesitését azzal a varakozassal, amit a szolgaltatd cégnek
az adott ipardgban nyujtani kellene.” (Parasuraman et al,
1986) Ugy tekintik a szolgaltatasminéséget mint egy
globalis, beallitodashoz hasonlé konstrukciot, mely az
elvart és atélt szolgaltatas dsszehasonlitasahol szarmazik.
Az dsszehasonlitasi folyamat eredménye két sz&Is6 érték:
,»az ideédlis mindség“ és ,a teljesen elfogadhatatlan
mindség” kontinuuman adodik. Amennyiben az atélt
min6ség felilmulja az elvartat, akkor az észlelt minéség
tobb mint kielégits, és az ideédlis minség felé tendal.
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Amennyiben a tényleges min6ség az elvart alatt van,
akkor a mindség kielégitének mondhat6. (Parasuraman et
al., 1993)

Parasuraman és tarsai azt a feladatot allitottak maguk
elé, hogy egy &gazatot atfogd, a szolgéltatismindség
mérésére alkalmas eszkozt fejlesszenek ki. Eljards-mod-
jukban a Churchill-féle (1979) ajanlasokat kovették. A
Churchill-i javaslatok lényege abban rejlik, hogy az
elméleti marketingszerkezeteket (konstrukciokat) krité-
riumok sokasagéaval operacionalizaljak (Multi-ltem-
Measures), és az egész mérési eszkozt egy iterativ folya-
mattal, adatgydjtési, megbizhatésagi és érvényes-
ségeértékelési lépésekkel lehetéleg rendezett formaba
ontik.

A folyamat kezdetekor bank-, hitelkartya-, broker- és
javitészolgaltatok ugyfeleivel végzett csoportos interjuk
alapjan tiz tartalmi mindségdimenziét képeztek. (Para-
suraman et al. 1985) A kovetkez8 kateg6ridkrol volt szé:

kézzelfoghat6sag hozzé&értés
megbizhat6sag udvariassag
készség a fogyasztok
kommunikéacid megértese/ismerete
hihet6ség hozzaférhet6ség.
biztonsag

Ehhez az eredetileg tiz dimenzidhoz 97 allitast gene-
raltak, majd ezeket két adatfelvétel alapjan végul 22
olyan allitasra csokkentették, melyek csak 6t dimenziot
tartalmaztak. A ,skalatisztitas” lényegében két 1épéshél
all. A mérés megbhizhatésaganak biztositdsa érdekében
olyan allitdsokat hagynak ki, melyek a dimenzi6juk
egyittes eredményével csak csekély mértékben korreldl-
nak, és melyek kihagyasa a Cronbach-féle Alfat noveli.
(Cronbach 1951) Végezetill a faktoranalizis segitségével
megvizsgaljak a dimenzionalis szerkezetet. Mindkét
elemzési lépés soran az élményelvaras-killénbségeket
mint nyers adatokat hasznaljak.

A SERQUAL-t - végérvényes Osszefoglalasban - 6t
minéségdimenzid, 22 allitas, egy duplaskala és egy tébb-
lépcs6s kiértékel6 koncepcio jellemzi.

A szolgéltatdsmindség 6t dimenzidja:

- kézzelfoghatdsag - mint a szolgaltatas fizikai
megjelenésének valamennyi formaja, beleértve a helyi-
ségeket, a berendezést, a személyzet megjelenését.

- megbizhatésdg mint képesség arra vonatkozoan,
hogy a beigért szolgaltatdst megbizhatdéan és pontosan
teljesitik.

- készséglfogékonysag mint szandék és gyorsasag a
vevéi problémak megoldasanal.

12

- biztositasiigéret mint az alkalmazottak tudasa,
udvariassaga, megbizhat6saga.

- empatia mint képesség arra, hogy mindegyik
vevdvel egyénileg torédjenek.

A churchilli logikdnak megfelel6en a minéségdimen-
zidk elvont természete megkoveteli, hogy ezeket olyan
konkrét jellemzékkel teli allitdsokba , ultessiik at*,
melyekkel a megkérdezett vagy egyetérthet, vagy azt elu-
tasithatja. Az észlelt szolgéltatdsminéség mérésére szol-
gél az a sztenderd kérddiv, melynek 22 allitasa reprezen-
talja az 6t dimenzi6ét. Mind pozitivan, mind negativan
megfogalmazott allitdsokat hasznalnak annak érdekében,
hogy ilyen médon megel6zzék az egyoldali valaszadasi
tendenciakbol és a kifaradasi effektusbdl adodo lehet-
séges torzitasokat.

Minden allitdshoz kétféle kijelentést fogalmaznak
meg (duplaskala). Az ,ilyennek kellene lennie* allita-
sokkal a fogyaszt6 altalanos elvarasaira kérdeznek ra a
szolgéaltatas mindségrelevans jellemzGire vonatkozoan,
mig az ,,igy van“ formaval egy specidlis szolgaltatasra
vonatkozé tényleges teljesitésrél tajékozodnak.

A megkérdezettek felkérik arra, hogy a megragadott
kijelentéseket egy hét pontos Likert skalan a ,teljesen
egyetértek” (7)-t6l a ,teljesen elutasitoméig (1)
értékeljék. Az ,észlelési skala“ és az ,elvarasi skala“
kozotti kulonbség allitasonként +6 és -6 kozotti értéket
érhet el. Minél magasabb ez az érték, annal magasabb a
megvaldsitott szolgaltatasmindség az adott allitasra
vonatkozdan. Az intervallum kozepe valasztja el a jo és
rossz mindséget.

Az eredeti SERVQUAL modellben a kdvetkez6 hu-
szonkét allitas szerepelt:

1. A __ cég modern technikai berendezésekkel ren-
delkezik.

2. A ___ cég uzlethelyiségei
kialakitva és berendezve.

3. Az alkalmazottak jololtozottek, elegansak.

4: Az lzlethelyiségek Kkialakitdsa a szolgaltatas jel-
legének megfeleld.

5 Haa___ cég megigéri, hogy egy konkrét id6re
elvégez egy feladatot, azt meg is teszi.

6: A vevli problémékat megért6én, segitékészen keze-
lik.

7 A cég meghizhaté.

8. A szolgaltatast abban az id6pontban hajtjak végre,
amelyre megigérték.

90 A ___ cég megbizhaté nyilvantartassal
delkezik.

megfeleléen vannak

ren-
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10: A cég nem ad pontos felvilgositast a
vevlknek arrol, hogy mikor kerll sor a teljesitésre. (-)
11: A vev6t nem szolgéljak ki kifogastalanul. (-)

12: Az alkalmazottak nem segitékészek a vevékkel
szemben. (-)

13: Az alkalmazottak olyan elfoglaltak, hogy a vevd
kivansagat nem tudjak azonnal teljesiteni (-)

14: A vevBk megbiznak a cég alkalmazottaiban.
15: Mikdzben a vevé az alkalmazottal kapcsolatban van,
biztonsagban érzi magat.

16: A cég alkalmazottai udvariasak.

17: Az alkalmazottak megkapnak a véllalattél minden

tdmogatast annak érdekében, hogy munkajukat
megfeleléen végezhessék.

18: A cég nem fordit minden vevéjére egyénileg
figyelmet. (-)

19: A cég alkalmazottai nem toér6dnek személyesen a
vevékkel. (-)

20: Az alkalmazottak nem ismerik a vev6k sziikségleteit.
Q)

21: A cég nem viseli szivén a vevok érdekeit. (-)
22: A cég nyitvatartasi ideje a vevok igé-

nyeinek nem felel meg. (-)

Az egyszerliség kedvéért itt csak az észlelési skalat (igy
van) mutatjuk be részletesen, nem feledkezve meg arrol,
hogy hozzatartozik egy elvarasi skala (igy kellene lennie)
is.

A fenti huszonkét allitas csoportositasa a kdvetkezé:
1- 4. ,kézzelfoghatésag*
5- 9: ,megbizhat6sag”

10-13: , készség*
14-17:. ,biztositas/igéret”
18-22: ,.empatia/beleérz6képesség”

Aszolgéltatdsminéség mérésének
alkalmazési korlatai

Az alkalmazasi korlatok kozott els6ként az altala-
nosithatésag korlatait kell megemliteni. Féleg Uzletagi
szinten, a ,,tdmegesétdl az egyedi felé haladva kell
fokozatosan figyelmet forditani arra, hogy a szolgaltatas-
mindség mérése, az alkalmazés el6tt tisztazzak az alta-
lanosithatosadg hatarait. A megbizhaté fogyasztoi
minéségkép bonyolult jelenség. A f6 problémat sokszor
az értelmezés jelenti. (Veres-Kramer, 1997) Milyen
nehézségek adddhatnak: Példaul a min&ségkép Ossze-
tettsége (paraméterek, a termékszolgaltatds harmas ter-
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mészete, vélemények szOr6dasa), a mindségkép id6tdl
valo fliggése (fazisspecifikussag, észlelt kockazat val-
tozésa, panaszszituacio) okozhat nehézséget, de lényeges
az is, hogy kinek a minéségképe foglalkoztat benniinket
(vallalati piac, Uzletspecifikus paraméterek, eltérd célcso-
portok), milyen a szallité és meghizé kozotti kapcsolat,
tovabba el6fordulhat, hogy szlik a vevOkor. Még egy
teruletet érdemes kiemelni: ez a fontossagi sulyok azono-
sithatésaga, feltarhatosaga. A direkt rakérdezéssel nyert
stlyok ugyanis a megkérdezettek kdzvetlenil kifejezett
(explicit) véleményét adjak vissza. Ezt nevezhetjik vélt
fontossagnak, ezaltal kilénbséget téve az indirekt Gton
szerezhetd rejtett (implicit) és kozvetlen (explicit) fon-
tossagok kozott. (Veres-Szanto, 1998)

A SERVQUAL kritikus pontjai

Henstschel (1995) szerint a SERVQUAL modszer kri-
tikus pontjai a kdvetkez6k: az eljarasmaod megfelel&sége,
a mindségdimenziok és az allitisok megbizhatosaga, a
duplaskala érvényessége, a kiértékelési tanacsok elfogad-
hatésaga, valamint a kdvetelmények jogosultsaga. A fen-
tiek koziil a leggyengébb pontnak a duplaskala hianyos
érvényességét tartja, ami szerinte visszavezethet6 a beél-
litodas, illetve az elégedettségorientalt minéségmérés
hasznalatanak gyakori keveredésére.

Az emlitett hibak ellenére a SERVQAL - akéar
modositott - alkalmazasa mindenképpen ajanlott. A maéd-
szer kapcsan felmeriltek intenziv tudomanyos vitak,
ezeért val6szindsithet6, hogy Ujabb eljarasok is megjelen-
nek a szolgaltatdsmindseg mérésének terlletén.

Mingségskala alkalmazéasa
a magyar bankszektorban

A kutatdshan Cronin és Taylor (1992) eredményeire
tAmaszkodva a minéséget sdlyozatlan teljesitményre ala-
pul6 skaldval mértik, alapvetéen a SERVQAL Altal
kialakitott dimenzidkat felhasznalva. A min6ség mérésére
a mér emlitett alaplehet8ségek adddnak, att6l fuggben,
hogy vajon az elvardsokat is mérjik-e, illetve stlyozzuk-
e az eredményeket a fontossaggal. Az eredeti
SERVQUAL modell a kdévetkez6 modon értelmezi az
érzékelt szolgaltatdsmindséget:

Min6ség = Teljesitmény-Elvarasok

A mindség ebben az értelmezéshen az elvarasok és a
val6s teljesitmény kilénbségeként adodik.
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Cronin és Taylor (1992) kutatasa viszont arra az ered-
ményre vezetett, hogy az érzékelt szolgaltatismindség
mérésére a legegyszer(ibb formula a legalkalmasabb:

Mindség = Teljesitmény (SERVPERF modell)

Ennek megfeleléen a skala maga is sokkal jobban
kezelhetd, hiszen a 2x22 elem helyett [teljesitmény (22)-
elvarasok (22)] minddssze 22 elemet kell mérni.

Kutatdsunkban mi is ez utébbi modellt hasznaltuk,
véltoztatasokat eszkdzoltlink azonban az eredeti skélan
egyrészt a magyar viszonyoknak, masrészt a banki
kornyezetnek megfeleléen.

Akutatads madszere

A most bemutatasra kerlild mindségskalat olyan kutatas
részeként teszteltik, amely a bankok és vallalati lgy-
feleik kapcsolaténak jellemz@it kivanta feltarni. Az
érzékelt szolgaltatdsmindség mérésére kialakitandé skala
tesztelése két szakaszban tortént. El6szor mélyinterjuk
soran felmértiik, hogy vajon a szakirodalomban meg-
hatarozott skalaelemek mennyiben relevansak az adott
szolgéltatdsi kornyezetben, azaz a banki tevékenyseg
mindségének a mérésére, illetve mennyiben relevansak az
adott kulturalis koriilmények kozott, azaz a magyar Vvi-
szonyokra hogyan alkalmazhatéak. A kvantitativ rész
eredményei alapjan kialakitott skalat ezutan tiz emberrel
el6teszteltik, s a végs6 skéalat egy nagyobb mintan
lekérdeztiik. A kérdGives megkérdezés soran kérdez6biz-
tosok segitségével 202 vallalati pénzigyi vezetét ke-
restink meg. A kérddiv onkitoltd jellegl volt, amellett,
hogy a vélaszadd barmikor a kérdezdébiztoshoz fordulha-
tott, ha valami nem volt szamara egyértelm({i. Noha a
skala teszteléséhez nem sziikséges a minta reprezentati-
vitdsa, a tesztelésen kivil bemutatott eredmények
értelmezéséhez sziikségesnek tartjuk megemliteni, hogy a
minta alapvet6en nagyvallalatokbol tevédott dssze,
hiszen eleve csak az 1996-ban Otszdz millio Ft folotti
arbevétell vallalatok kertlhettek a mintakeretbe.

Elézetes skalatesztelés

A kérdGives megkérdezés el6tt elGzetes interjuk soran
teszteltik a SERVQUAL é&ltal hasznalt és magyarra
leforditott skalaelemeket. Amint azt mar bemutattuk, a
SERVQUAL skala 6t faktorbdl allé latens valtozd, ahol
az ot faktor négy, illetve 6t elembdl all (6sszesen 22 elem-
bél). Az elemek Aallitds jellegl kérdések, amelyeket
otfoku - egyetért/nem ért egyet tipust - Likert skalan kell
a valaszaddknak értékelniik.
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Az el6zetes tesztelés soran nyilvanvaléva valt, s amit
mar mas magyarorszagi kutatasokndl is tapasztaltunk
(Dahab et ah, 1996), hogy a negativan megfogalmazott
allitasok nehézségeket okoznak a valaszadoknak. Mivel a
22 elembdl kilenc negativ allitas, ha a nagyobb mintan is
problematikus a kitoltés, akkor ez nagyban ronthatja az
eredményt. Azért, hogy ezt az el6zetes feltételezésiinket
tesztelhessiik, mégis hagytunk a skalaban harom ellen-
tétesen kodolt allitast. Amennyiben ez a kutatas is arra az
eredményre vezet, hogy ilyen tipusi kérdések nem
hasznalhatéak, ez a tapasztalat hasznos lehet az
elkdvetkezd kutatasokhoz, kildénésen olyankor, amikor
nemzetkozi skalakat vesziink at.

Az el@zetes interjuk sorén az is kiderilt, hogy néhany
kérdés nem alkalmazhaté a banki kérnyezetben, illetve a
valaszaddk nem tudjak az adott szempontot megitélni.

llyen kérdés volt az eredeti skaldban a 10, a 17. és a
22. kérdés. ,, A bank nem ad pontos felvilagositast
vev@inek arrél, hogy mikor végzi el szdmukra az egyes
szolgaltatdsokat” teljesen irrelevans kérdésnek tlnt a
banki koérnyezetben, mivel a valaszad6k szamara nem az
a lényeg, hogy pontosan ismerjék a back office md-
kodését, s tisztban legyenek azzal, hogy pontosan mikor
utalja a bank a pénzt, hanem az a fontos, hogy a pénz
id6ében ott legyen. Erre vonatkozd kérdés pedig mar
szerepel a skaldban.

Ugyanigy nehezen tudték értelmezni a ,,Bankunk al-
kalmazottai megkapnak a bankt6l minden tamogatast
annak érdekében, hogy munkéjukat megfelel6en végez-
hessék kérdést. Mindenfajta kérdezdbiztosi segitség elle-
nére is Ugy gondoltak, hogy erre a kérdésre nem tudnak
valaszt adni, mivel nincs megfelel ismeretiik a meg-
ftéléséhez. Ugyanez a helyzet a ,,Bankunk nyitvatartasa
ugyfeleinek nem felel meg“ kérdéssel. Ezt a kérdést azon-
ban egy egyszerl atalakitassal kénnyen értelmezhetévé
tudtuk tenni: ,,Bankunk nyitvatartdsa nem felel meg
igényeinknek“. A mésik két kérdést kihagytuk a skalabdl.

Volt néhany olyan allitas, amelyet a valaszaddk
redundasnak tartottak, s ez er6sen rontotta a valaszadasi
hajlandésagot. Ilyennek talaltdk az 5. és 8. kérdést,
valamint a 18. és 19. kérdést. Béar ez utdbbi kérdések
eltérnek abban, hogy az egyik a bankra, a masik pedig a
bank alkalmazottaira voantkozik, a véalaszadok ezt a
kulénbséget nem igazan értékelték. Ez arra is
figyelmeztethet el6zetesen, hogy a banki Uzem esetében
nem valik el élesen az alkalmazottak teljesitménye a bank
teljesitményétdl, azt a fogyaszt6 nem érzékeli kalon.
Ezen allithsok esetében csak az egyiket hagytuk a
skalaban.
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Az ellentétes allitasok kozil atalakitottuk a 11.-et,
12.-et, 20.-at, 21.-et, s meghagytuk a 13.-at, 19.-et, és a
22.-et.

Amellett, hogy néhény allitas kimaradt, sziikség volt
Ujabbak hasznélatara is. A rnai magyar kornyezetben a
banki technika szinvonalanak megitélése nagyban fligg a
bank electronic banking rendszerének megitélésétol.
Erdemes lehet tehat egy erre vonatkoz6 allitas megfogal-
mazésa is.

Bér, ahogy bemutattuk, a SERVQUAL modellben a
szerz8k Altal kidolgozott eredeti tiz kritériumot otre
redukaltak, s igy a ,,hozzajutas” kritériuma nem szerepel
6nallé dimenzidként, dgy gondoljuk, hogy a banki
tevékenység egyik kritikus pontja a fiokhalézat, s az
el6zetes interjuk soran kiderilt, hogy néhany tgyfél ige-
nis fontosnak tartja, hogy hany fiok van, s azok hol
helyezkednek el. Ujabb dimenzidként tehét folkeriltek a
bank fidkhalézatanak kiterjedtségére és elhelyezkedésére
vonatkozd elemek.

Az el6zetes tesztelés utdn a kovetkezé 21 elem(
skalat alakitottuk ki, s kérdeztiik meg a nagyobb mintén:

MIN L A bank modern technikaval rendelkezik.

MIN2: Electronic banking rendszeriik megfelel az
elvéarasainknak.

MIN3: Bankunk alkalmazottai jol61tozottek és
elegéansak.

MIN4: Ha bankunk megigéri, hogy konkrét id6re elvégez egy
feladatot, azt meg is teszi.

MIN5: Bankunk kiils6 megjelenése igazodik a bank altal
nyujtott szolgaltatdsok szinvonalahoz.

MING6: Bankunk kiilsé megjelenése bizalomgerjeszt6.

MIN7: A banknak elegend6 szamu fidkja van.

MINS: A bankfiékok elhelyezkedése megfelel igényeinknek.

MIN9: Ha valamilyen probléméank van, bankunk megért6 és

segitékész.

MIN 10: Bankunk mindig pontos.

MIN 11: Bankunk meghizhatéan vezeti tgyfelei adatait.

MIN 12: Bankunk alkalmazottaitél mindig pontos kiszolgéalast
kapunk.

MIN 13: Bankunk alkalmazottai mindig segit6készek.

MIN14: Bankunk alkalmazottai tul elfoglaltak ahhoz, hogy
azonnal valaszoljanak kérdéseinkre.

MIN15: Bankunk alkalmazottaiban meg lehet bizni.

MIN 16: Béarmilyen szolgéltatast vesziink igénybe bankunktol,
biztonsagban érezhetjiik magunkat.

MIN17: Bankunk alkalmazottai udvariasak.

MIN 18: Bankunk nem fordit rank egyéni figyelmet.

MIN 19: Bankunk alkalmazottai ismerik sziikségleteinket.

MIN20: Bankunk alkalmazottai szivikdén viselik a mi
érdekeinket.

MIN21: Bankunk nyitvatartasa nem felel meg igényeinknek.
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A mindségskala tesztelése

Egy mérBeszkoz kialakitasanal az elézetes érvényesség-
tesztelés utdn megbizhatdsagi teszteket kell végezni.
[Churchill 1979] A megbizhatésag tesztelésének els6
lépése a Cronbach-a kiszamitdsa. Amennyiben a
Cronbach-a 0,8 folotti értéket mutat, igen erbs a
skalamegbizhatdsag, amennyiben 0,6 folotti értéket mutat
er6s skalamegbizhatdsagrél beszélhetiink. [Nunnally,
1967]

Az ellentétesen kadolt allitasok visszakodolasa utan a
21 elem( min@ségskala Cronbach-a mutatéja 0,80. Ez az
érték igen jonak tekinthet6, s bar az alfa értéke a skala
elemszaménak novekedésével altaldban nd, ebben az
esetben az alfa javulasat tapasztalhatjuk, ha néhany
elemet kihagyunk a skalabol. A kovetkez6 tablazatbol
lathaté, hogy a skala megbizhat6sagat leginkabb rontd
elemek az ellentétesen kodolt allitdsok (MIN 14, MIN 18,
MIN21):
Az 6sszes korrelaciohoz valé hozzajarulas mértéke rend-
kivil ingadozd, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy bar
megbizhatéan a min&séget mérjik a skalaval, de az nem
egydimenziéja.

/. tablazat

Cronbach-a értékek, ha az egyes elemeket kihagyjuk
a skalabdl, és az elemek dsszkorrelaciohoz valé
hozzajaruldsdnak mértéke

A korrelaciéhoz valé Alfa az elem

Véltoz6 hozzajarulés mértéke elhagyasaval
MINI 0,56 ,7899
MIN2 0,35 , 71973
MIN3 0,58 ,7905
MIN4 0,58 ,7854
MIN5 0,59 ,7898
MING6 0,54 ,7896
MIN7 0,34 ,8028
MINS8 0,31 ,8025
MIN9 0,64 ,7828
MIN 10 0,66 ,7828
MINI 1 0,71 ,7833
MIN12 0,72 ,7825
MIN13 0,70 ,7841
MIN14 0,24 ,8388
MIN 15 0,57 ,7879
MINI 6 0,71 ,7832
MIN 17 0,65 ,7896
MIN18 0,42 ,8369
MIN 19 0,54 ,7930
MIN20 0,63 7851
MIN21 0,23 ,8361
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Mivel a skalat eredetileg 6t valtozd latens valtozd-
jaként definialtak, meg kell vizsgalni, hogy az altalunk
kialakitott skaldban mennyiben érvényesiil ennek az 6t
elemnek az elkulénilése. Ennek tesztelésére faktor-
elemzést hajtottunk végre, amelynek eredményeként &t
faktort tartottunk jél elkilonithet6nek. A sajatértékek
alapjan elmondhatd, hogy az els6 faktor 6nmagaban is
igen er6s (majd 40 %-ban magyarazza a szorast: 2.
tablazat), illetve, hogy faktormegoldasként két és ot fak-
tor kozott érdemes a faktorok szamat meghatarozni,
mivel ezutan méar nem csokken jelent8sen a sajatérték.

Amint mér a kommunalitdsokb6l kdvetkeztetni
lehetett, itt is lathatd, hogy a MIN 19 elem egyik faktorba
sem illik igazan. A faktorok elemzése soran az els6 négy
faktorba keriilt elemek tartalmi elemzéssel is jol alata-
maszthatdak, csupan az 6todik faktor nem mutat tartalmi
kohéziot, ide keriltek ugyanis az ellentétesen kodolt
allitasok. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy feltéte-
lezéslink beigazolddott: a forditott skalat a valaszaddk
nem tudtdk kezelni, s ez okozza, hogy ,0ssze-vissza“
valaszoltak, azaz volt aki figyelmesen toltotte ki a
kérdGivet és észrevette a skalavaltast, voltak viszont

2. tablazat

A faktormegoldas statisztikaja

Valtozé Kommunalitas Faktor Sajat érték Magyarazott szoras Osszes szoras
MINI , 715434 1 8,23714 39,2 39,2
MIN2 ,80161 2 1,78059 8,5 47,7
MIN3 ,57804 3 1,41916 6,8 54,5
MIN4 ,62457 4 1,31014 6,2 60,7
MINS ,65209 5 ,98086 4,7 65,4
MING6 , 714644
MIN7 ,83582
MINS8 ,81346
MIN9 ,65070
MIN 10 , 70726
MIN 11 ,69290
MIN12 ,63318
MIN13 ,70918
MIN14 ,50547
MIN 15 ,58066
MIN16 ,67111
MIN 17 ,57506
MIN18 ,63264
MIN19 ,48486
MIN20 ,52516
MIN21 ,55333

A 3. tablazathol lathatd, hogy eltértiink att6l a hi-
velykujjszabalyt6l, hogy a faktorok szamét a sajatérték
egy folotti értéke alapjan hatarozzuk meg, aminek
els6dleges oka, hogy az 6todik faktor bevonasaval még
jelent8sen javithattunk az 6sszes magyarazott szorason,
ami végul is 65 %-kal er6snek tekinthet6. A kommuna-
litisok elemzésébdl is arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy a faktorok jol leirjak az eredeti valtozokat, hiszen
csupan egyetlen elem (MIN 19) kommunalitdsa nem ha-
ladja meg a 0,5-6s értéket:

Az otfaktoros megoldas alapjan a kdvetkez6képpen
sorolhatok be az egyes elemek a faktorokba: (3. tablazat)
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olyanok, akik nem vették észre. Ez okozhatja azt a
furcsasagot, hogy ezek az elemek tartalmi kohézié nélkul
is egy faktorba keriiltek.

Az els6 faktor tartalmazza a legtdbb elemet, ide tar-
tozik az dsszes megbizhatésagra, figyelmességre, bizton-
sagra és készségre vonatkozo allitas. Ez az eredmény
egyrészt igazolja azt az elézetes feltételezésiinket, hogy
az Ugyfelek nem tesznek kiilonbséget az alkalmazottak és
a bank teljesitménye kozott. Ez okozza, hogy a bank meg-
bizhatdsaga és az alkalmazottakban vald bizalom nem
kalonal el. Masrészt ez az eredmény arra enged
kovetkeztetni, hogy a banki Ggyfelek nem latnak kiilonb-
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A faktoranalizis eredménye

Factor 1 Factor 2  Factor 3 Factor 4
MIN4 ,75633 -,01489 ,04581 22397
MIN9 ,75445 ,24947 ,05170 .09488
MINK) , 719745 ,04620 ,05237 ,24843
MIN 11 , 717576 ,14904 ,21398 ,14060
MIN12 ,70807 ,21063 ,10160 ,19569
MIN13 77429 ,19424 -,03623 ,16210
MIN15 ,69028 ,28776 .13485 -,05469
MIN16 ,72643 ,33060 ,13570 .03578
MIN17 ,62621 ,30369 ,00770 ,05625
MIN20 ,59806 31723 12267 ,06002
MIN3 ,32275 ,60778  -,00428 ,28662
MIN5 ,40668 ,61172 -,07150 ,32683
MING6 ,29719 ,79057 ,06533 ,16823
MIN7 ,13593 .00622 ,90224 ,04371
MIN8 ,10834 ,04338 ,89421 ,00174
MINI ,24255 ,33443 ,01803 , 715687
MIN2 17743 ,11534 ,02710 ,86797
MIN14 -,28841 ,19161 ,01214 -,01274
MIN18 -,24563 -,06210 -,02524 -,09017
MIN21 ,09805 -,32248 -,07706 -,05126
MIN19 ,37621 43267 ,34356 -,05703

séget az eredeti modell egyes tényezdi kozott, azaz sza-
mukra a pontossdg, a megbizhatésdg, a segit6készség
nem valik élesen el egymast6l. Még abban az esetben sem
kilonulnek el ezek a fogalmak, ha tobbfaktoros
megoldast keresiink, s ahelyett, hogy ezek az elemek
kerlilnének (j faktorba, mas faktorok bomlanak meg.
Ennek a szakirodalommal ellentétes eredménynek
tobbféle oka lehet, hajiunk arra a kovetkeztetésre, hogy a
specidlis banki Uzletmenetb6l adodik ez az eltérés. A
banki zem egyik alaptényez6je a kockazat, s a bizton-
sdg, a megbizhatdsdg, pontossag minden Ugyfélnek
elsédleges szempont. A segit6készség, az udvariassag, a
készség dsszeolvad a tobbi elemmel, s csak olyan mérték-
ben értékelik, amennyiben a megbizhatdsagot novelik e
tényez6k. Megalapozott valaszt azonban csak tovabbi
kutatasokkal kaphatunk e kérdésre. v*

O A masodik faktor a bank, illetve alkalmazottainak a
kiils6 megjelenésére vonatkozik. Erdekes eredmény,
hogy ez a tényezd élesen elvalik a technikai szinvonalra
vonatkozo6 allitasoktol, amelyek kilon faktort képeznek.
Az eredeti modell szerint a megfoghaté elemek, mint a
technikai szinvonal, illetve a kiilsé megjelenés egy val-

3. tébldzat tozéba kellene, hogy tartozzanak. Amint
Osszevetjik az egyes faktorok értékeit
(egyszer(i atlagolast alkalmazva), lathato,
hogy szignifikans kilénbség van a két faktor

Factor 5 megitélésében: mig a technikai szinvonal
00665 atlagos megitélése 4,13, addig a kiilsé meg-
08713 jelenésé 4,42. Ez tehat arra enged kovet-
-,06886 keztetni, hogy a magyar bankok fejlédésik
-05768 soran a kiils6re nagyobb hangsulyt fektettek,
-,19709 mint a technikai szinvonalra, s ezért az
-,21056 ligyfelek nem azonos maédon itélik meg a két
-,01427 ~-megfoghat6* elemet.

-12011 O A harmadik faktor az elérhetGségre
-29574 vonatkozik, azaz ebben az esetben a fidk-
::iiggg hal6zatra. Noha az eredeti tiz elem( skéla
02398 egyszer(isitésekor ezt a valtoz6t kihagytak,
02347 Ugy tlinik, hogy a banki kdrnyezetben igenis
-,03683 van létjogosultsaga az elérhet6ség valtozo-
-,01474 nak, hiszen 06nallé faktorként szerepel a
-,10239 mindség meghatarozasa soran.

-,05216 O A negyedik faktorba keriiltek a tech-
62070 nikai szinvonallal kapcsolatos kérdések.

, 714812

/65663 Osszegzés

-,18665

Cikkink megirasaval kettds célunk volt:
egyrészt elméleti ismereteket szerettiink volna nyujtani a
szolgaltatdsminéség mérésére, illetve a tobbtényezds
modszerre vonatkozdan, méasrészt a SERVQUAL gyakor-
lati alkalmazasat kivantuk a kozéppontba helyezni.
Osszefoglaloan  elmondhatjuk, hogy bar a
SERVQUAL skalat olyan mddon alakitottdk ki, hogy
minden szolgaltaté agazatban hasznalhat6 legyen, ered-
ményeink azt mutatjak, hogy a magyar banki kornye-
zetben miikodése kicsit eltér az el6rejelzett6l. Els6sorban
az ellentétesen kodolt allitdsok okoztak a kitdlt6knek
problémét, azonban érdemes figyelni arra is, hogy a skéla
esetleg mely é&llitdsai nem alkalmazhatéak magyar
kornyezetben, illetve milyen (j allitasok generalasara
lehet szlikség. Vizsgalatunk soran az is kiderilt, hogy a
hagyomanyosan el&rejelzett 6t dimenziétol eltér6en mas-
fajta dimenziék mentén kualoniltek el esetlinkben a
minség egyes tényez6i. Ugy véljik, hogy cikkiink
megallapitasai hasznosak lehetnek a SERVQUAL mas
lizletagban torténd ,,bevetése™ esetén. Az egyes dimen-
zidk tartalmanak vizsgalata pedig - akar iizletagspeci-
fikusan - tovabbi kutatasi teriiletet jeldl ki.
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SOMOGYI Ferenc

A CSUCSVEZETO

ALAPVETO KRITERIUMAROL

A mikro6konomiai és -tarsadalmi déntések racionalizmusa és a globalis tarsadalmi-gazdasagi folyamatok irra-
cionalizmusa kozott athidalhatatlan szakadék tatong; gondoljunk pl. a profitmaximalizalé vallalatokra és a
tevékenységik nyoman pusztulé természetre, a malladozé emberi viszonyokra. Az ellentmondas feloldasahoz -
a dolgozat érvelése szerint - a cslicsvezet6k moralis alapallasénak visszatérésére volna sziikség.

A vezet6k, kivalt a cslcsvezetbk feladata, hogy gy
alakitsak at egy nemzet emberit6ke-allomanyat, annak
minGségét és bels6 szerkezetét, hogy az a leginkabb meg-
feleljen a gazdasag és a tarsadalom mindenkori kihiva-
sainak. Mar A. Smith tisztdn megfogalmazta, hogy aj6lét
»el6szér a munka kifejtése soran Altaldban megnyil-
vanulé gyakorlottsag, szakszer(iség és értelmesség, ma-
sodszor pedig a hasznos munkat végz6 és ilyen munkat
nem végz6 egyének kozotti szamarany“1fuggvénye. Az
emberi téke szerepének meghataroz6 voltat hangsulyoz-
zak az 0On. 0j novekedési elmélet képvisel6i is.2 Az
femberit6ke-allomany atrendezddésének nyomaban szi-
letnek az Uj szervezeti és technolégiai megoldasok, az Uj
banktechnikai eszk0zok, az Uj termékek és szolgaltata-
sok, kivaltva a tarsadalom egészében (j fogyasztasi és
magatartasi forméakat, s igy - végsd soron jelentdsen, ha
ugyan nem dontéen - hozzajarulnak annak az értékvilag-
nak a formalasahoz, amely mindenegyes ember don-
tésének, viselkedésének bdazisa. Hogy a cslcsvezetfk
felel6sek-e ezen értékvilag mindségéért, az mar kétség-
bevonhatatlannak latszik;3 gondoljunk a természeti
kornyezet visszafordithatatlan sériléseire, az egészséges
emberi egyuttélési viszonyok aggasztd méreteket 6lt6
lepusztultsagara. Szamos tudomanynak - kivalt a veze-
téstudomanynak - véalaszt kell adnia arra a kérdésre, hogy
mi moédon hidalhaté &t a részek racionalizmusa és az

ltaluk kialakitott egész irracionalizmusa kozotti sza-
kadék; a mikro6kondmiai profitmaximalizal6 gazdal-
kodas ugyanis maholnap globdlis kaoszt teremthet. Erre
utal6 jelekkel mar a napi hirek kézoétt taldlkozhatunk;
Afrika szétzildltsagat, a tavol-keleti valsagot, Orosz-
orszag kilatastalan gazdasagi korilményeit stb. mar igy
értelmezzik. Amikor a cstcsvezetdk alapvetd kritériumat
szeretnénk megragadni, akkor - mellékesen - kisérletet
tesziink arra is, hogy a jelzett rész-egész paradoxonénak
feloldasédhoz hozzajaruljunk. E feloldas lényegét - a dol-
gozat vége fel6l nézve - abban fogalmazhatjuk meg,
hogy a ,,jé cslicsvezeté™ egyik - minden egyéb tulajdon-
sagat burkolo - feltétele: a moralitas.

Az ember differentia specificaja

Bolond ember az, aki nem
az orokkévaldsagra rendezkedik be.

Hamvas Béla

A nagy magyarazo er6vel bir6, klasszikus kulturalis
evollcio elmélete szerint: ,,Ami az emberben kivételes,
annak nagy része egyetlen szdban &sszegezhetd:
»kultdra“.4 A kultdra a ,,colere” sz6bdl szarmazik, erede-
ti jelentései: valamit gondozni, apolni, megmdvelni,
lakni, disziteni, felékesiteni, imadni, tisztelni. Mai
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értelmezése Cicero nevéhez kéthetd: ,,cultura - animi
philosophia est“ (a filozofia a lélek mlvelése); ebben a
folyamatban az egyén szellemi és erkolcsi képességeit
alakitja. A kozépkori szerz6k Krisztus, Isten vagy a
démonok imadatarol, tiszteletér6l beszéltek. Az Gjkor
jelentéstartalmi rétegét legmarkansabban Th. Hobbes
Leviatanjaban (1651) ismerjuk fel: ,,A kultira olyan
munkafolyamat, amelynek természetes kdvetkezménye4
az elvégzésébdl szarmaz6 haszon - mint a .foldre fordi-
tott munkad vagy a gyermekek nevelése esetében, mely
utobbit ezért .elméjuk kimlvelésének (a Culture of their
mindes)4neveziink45 A kovetkezd 1épés az volt, hogy az
intellektudlis és erkdlcsi mivelés folyamatanak ered-
ményét allapottd mereviilten szemlélték, s ezzel a mivelt
ember életmddjanak egészét befogadtdk. A 18. szazad
szerzGi ebben a szellemben hasznaltak a kultdra fogalmat.
A tarsadalmiva tagitott értelmezés felvett néhany ambiva-
lenciat; a kultdra differencialtsaga - elsé kozelitésben -
szembe allit tarsadalmi rétegeket (mdvelt - mdiveletlen),
tarsadalmakat (civilizaltak - barbarok). Felvetette a torté-
nelmi haladas kérdését, s ezzel egyitt a kritika lehet6sé-
gét. A ,fogalom4tjelentéstartalméanak tovabbi gazdago-
désa a targyiasitds szempontjanak el6térbe keriilése volt.
Itt mar nem az életmdd, a tarsadalmi allapot azonosithatd
a kultdraval, hanem azok az objektivaciok, amelyeket a
kultira forrasai (vallas, m(vészet, tudomany) kitermel-
nek. ,,A .kultirad4az emberi alkototevékenység mindazon
targyiasult eredményének szinonimajava valik, mely altal
és melynek kovetkeztében az emberi individuumok .ter-
mészeti alkata” - vellk sziiletett szlikségleteik, dsztoneik
és hajlamaik - mddosul, fejlédik és gazdagodik, és ame-
lyet minden egyes nemzedékre sajat tevékenységei soran
elsajatitandd es megvaltoztatandd oroksegként el6dei
hagyomanyoznak“.6 A targyiasulasként értelmezett
kultra médot adott J. G. Herdernek, hogy az emberi lét-
mddot megkildnboztesse az Allatitdl. Ez a kozelités
feloldja az ambivalencidkat; mivelt és mveletlen, civi-
lizalt és barbar nem szembenélladsok, hanem fokozatok.
Ha fokozatrdl van sz6 csupan, akkor a kultGra nem
szétvalaszt, hanem Osszekot, legyenek bar a tarsadalmak,
a torténelmi korszakok barmilyen sokszind kultdra, vagy
még pontosabban kultlrék egyben azonosak; mvi vila-
got teremtenek, amelyek karos és hasznos hatasokat hor-
doznak, s jol elhatarolhaték a természett6l. Ez a
dichotomia korunk meghatarozé gondja. ,,A mestersége-
set (art) megkilonboztetjuk a természetestdl; pedig a
mesterséges maga természetes az ember szdmara...“7 Az
Ojkor kultira fogalma arr6l arulkodik, hogy az ember
Onértelmezése elbizonytalanodott, a szekularizalt vilag
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rezervatumokba zarta azokat a vallasi és vilagi hagyo-
many altal &polt eszményeket, amelyek mindezideig ural-
kodoak, egyetemesek és stabilak voltak. A mesterséges
vilag oly nyomaszté hatalomra tett szert teremtdje felett,
hogy profétai és apostolai azt hirdetik, hogy keressiik
meg Ujbol, ki is az ember.

Elejtve a ,modernek” és .posztmodemek® aggo-
dalméat, forduljunk a kultdra Gjabb, s talan perdontd
vonasa felé. A kultdra értékdimenzidjarél van sz6. E
burkol6 réteget négy szempontbol is el6térbe kell allitani.
Ezek egyrészt a kultdra tarsadalmi kdreinek sokszin(isége
(egyén, csalad, lakohely, munkahely, nemzet, hivatas
sth.); masrészt a kultGra torténelmi valtozatainak gaz-
daséga; harmadrészt a miiviségének a természetességgel
szembeni bonyodalma; végil a kultdra provincialitasanak
és egyidejii egyetemességének ambivalenciaja.

A kultdra tarsadalmi korei id6ben és térben
Osszevetésekre adnak modot, ahol elkerilhetetlenné valik
a jo es rossz, értékallo és talmi mindsitések felvallalasa,
itéletet kovetel a mesterséges €s a természetes vilag is. Ha
a kultdra idedi ajové felé fordulnak, akkor a legyen és ne
legyen szintén valasztas elé allit benninket. Ez ut6bbi
funkcidjaban a kultira utépiaalkotasra rendeltetett.

A kultira toérténelmi dimenziéja a hermeneutikai
elemzés szamara el6feltétel. A gydkerekt6l napjainkig
kovetett jelentéstartalom-valtozas elvezetett korunk egyik
legnyomasztébb kihivasdhoz. Egyrészt a kultira a gya-
korlat Gjrateremt6 képességével rendelkezik, masrészt a
gyakorlat szerves részévé valt az a torekvés, hogy mast,
masként, massal hozzon létre. A politikai, a gazdasagi és
a hétkdznapi kultdraban feloldhatatlannak latszd ellent-
mond&ssa valt a permanens Ujitas révén kialakult atlatha-
tatlanul bonyolult, grandidzus, gyors szervezeti és tech-
nikai vilag, és e vilag tovében holcsességfogyatékosan,
lelkileg kiliresedetten, a feje felett a planetaris halal
jegyeinek rémével gubbasztd egyén kozotti szandék. Az e
két nyomaszté fesziiltségben egyiitt él6 erét nevezte R.
Dawkins replikatornak. Ahogy a bioldgiai evoliciéban a
gén tolti be a replikativ funkciot, ugy az ember bioldgian
tali (de a biol6giatdl nem fliggetlen) vilagaban a mém; a
mém a kultdra ,,levese“.8 A gén, illetve a mém (replika-
tor) harom tulajdonsadga megkilonboztetett figyelmet
érdemel:

1. Hosszu életl. A gén tdbb ezer, szaz ezer, millié éves
is lehet. A mém néhéany o6rét, legfeljebb néhany széz évet
»igényel“. Pl. egy t6zsdeligynok par perces, 6ras dontési-
cselekvési attitlidje tarsadalmilag meghatarozé lehet; egy
nemzet karaktervonéasai néhany szaz éven at érvényesil-
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hetnek. Természetesen nem az a Iényeges, hogy egy gén
(mém) egyede meddig él, hanem az, hogy méasolata med-
dig van jelen.

2. Termékeny. Ez a tulajdonsag azt jelenti, hogy a gén
(mém) életterében milyen szamban sokszorozza meg
onmagat. Gondoljunk a fajok elterjedettségére, vagy egy
elmélet paradigmava valasara.

3. Masoléasi képessége megbizhatd. A gén (mém) dnma-
ga Ujrateremtését meglehetésen pontosan végre tudja haj-
tani. Az Gjrateremtés megbizhatdsaga a bioldgiai és a tar-
sadalmi szféraban ugyan jelent6s kiilonbségeket mutat,
de a két folyamat természete azonosnak tekinthetd. PI.
egy néstényfarkas meglehetésen nagy val6szin(iséggel
életképes farkaskolykoket fog vilagra hozni; a vildggaz-
dasagban sikeres gazdasagszervez6dési forma sza-
porodasnak indul.

A replikator tehat egyrészt Ujrateremt6 képes-
ségekkel rendelkezik, masrészt - és ez a kihivas masik
oldala - a harmadikként megnevezett tulajdonsag (meg-
bizhat6 atorokité képesség) a mém (kultira) esetében
meglehetésen sajatos vonast mutat: hatarozott torekvéssel
rendelkeznek az Gjrateremtd erdk, hogy az idea-mémet
masként masoljak le. A kihivas mogott két - egymastdl el
nem vélaszthatd - kultdra &ll: egyrészt az Ugyesség
(Geschicklichkeit), mésrészt a fegyelem (Zucht) kultdra-
ja.9 Az ugyesség kultaraja ,,a célok elémozditasara szol-
galé ratermettség legfontosabb szubjektiv feltétele* 10,
mindenekel6tt a zabolatlan vagyak (becsvagy, uralom-
vagy, hirvagy) gyakorlati megvalositasa. A célok egész
terjedelmének atfogasa viszont olyan ratermettséget
feltételez, amely el6mozditja ,,az akaratot céljai meg-
vélasztasaban és meghatarozasaban®.11 A kultdranak ezt
a nézbpontjat nevezzilk a fegyelem, a nevelés kultiraja-
nak: ,ezen masodik kovetelmény tekintetében a ter-
mészet célszer(i torekvése mutatkozik meg egy olyan
tokéletesedésre, amely fogékonnya tesz benniinket maga-
sabb célok irant, mint amilyeneket maga a természet
képes nyujtani“.12 A fegyelem (nevelés) kultiraja még
kdzelebb visz benniinket az ember differentia speci-
ficajahoz. Nyiri Tamas az antropoldgia kopernikuszi for-
dulatardl beszél,13 amikor az antropoldgia legujabb ered-
ményeiben a szaktudomanyok (biologia, fizioldgia,
fejlédéstan, etnoldégia, pszicholdgia, szociolégia), a
filozdfia és a teoldgia szintézisét ismeri fel az emberrdl
kialakitott allaspontjukban. Az ember és az allat 1ényegi,
nem fokozati kiilonbsége, hogy az embernek vilaga van,

. .

az allatnak pedig kiilvilaga. Amig az allat dsztoneivel és
érzékszerveivel ratapad a kornyezetére, az ember folotte
all vilaganak. A legtisztabb megfogalmazéast M. Scheler
adta; aki elutasitja az intelligenciara, a valasztas szabad-
sagara épit6 antropoldgiai magyarazatokat, Ugyszintén az
evolUcionistékat, akik eszkdzt készit§ allatként értelme-
zik az embert, s megfosztjak minden metafizikaitol. M.
Scheler az ember kildnleges helyét a szellem szdval
ragadja meg, ez ,,magaban foglalja az ,észt*, de a fogalmi
gondolkodas mellett még a .szemléletlegy meghatarozott
formajat is tartalmazza: az 6sfenomének vagy lényegtar-
talmak szemléletét, tovabba olyan meghatarozott oszta-
lyat a volitiv és emocionalis aktusoknak mint jésag,
szeretet, megbdanas, tisztelet, szellemi csodalat, boldogsag
és kétségbeeses, szabad akarat“.14 A szellemmel felruha-
zott személy els6 Iényegi tulajdonsaga, hogy ,,mar nem
Oszton(torekvés)- és kornyezetfiigg6, hanem .kérnyezeté-
t6l4 szabad és ... .vilagra nyitottl az ilyen lénynek van
.vilagal“,15 A méasodik lényegi tulajdonsag az .0ntudatra
ébredés“, amelyben ,az ember odafordul egziszten-
cidjahoz, és azt kdzéppontba allitja“.16 S végul: ,,Egyedil
az ember - amennyiben személy - képes 6nmagan - mint
élélényen - fellilemelkedni és mintegy a tér- és idébeli
vilagon tali centrumbdl mindent, sajat magéat is, megis-
merésének targyava tenni. Az ember ily médon mint
szellemi lény 6nmagaval mint élélénnyel és a vilaggal
szemben folényben levd lény. Mint ilyen lény tud
ironizalni, és képes a humorra; mindkett6 magaban foglal
egyfajta allando fellilemelkedést sajat Iétezésiikon. Az a
centrum azonban, amelybdl az ember végrehajtja azokat
az aktusokat, melyekkel eltargyiasitja sajat testét és
pszichéjét, melynek segitségével targyiva teszi a vilagot a
maga tér- és idébeli gazdasagaval - ez a centrum maga
nem lehet ,részel ennek a vilagnak, nem is lehet
meghatarozott valahol- és valamikorja: csakis a legfel-
s6bb létalapba lehet beleagyazddva“.17 Az ember sajatos
megkilonboztetett jegye, a szellem, amelynek lényegi
tulajdonsagai (vilagra nyitottsag, onreflexi6-ra valo
képesség, dolgokban val6 fellilemelkedés) kozil az
antropol6gusok, a filozéfiai antropol6giék a vilagra valo
nyitottsdgot hangsulyozzék. A. Gehlen hivta fel a figyel-
met, hogy J. G. Herder mar 1772-ben megfogalmazta,
hogy az allatok ,vildgala vilagnak korlatozott szeletével
azonosithatd, ezzel szemben ,az emberiségnek sajat jel-
lege van‘, s hogy ennek fellépésével .teljesen megval-
tozik a szintér*.“ 18 Az organikus specializaltsag hianya az
embert olyan fogyatékos lénnyé teszi, amely allanddsul6
kompenzécids hajsza allapotaban tartja az embert. Ez a
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csillapithatatlan nyugtalansag - vagy maés szavakkal a
vilagra valé nyitottsag - sziilte azt a targyi gazdagsagot,
azt az intézményi rendszert, azokat az életmodokat, azt az
erkolcsot stb., amit kultiranak neveziink. Szamos gon-
dolkod6 itt megéll; ha az eredeti kérdése az emberre
iranyult, akkor a kultdrahoz jut, ha a kultarabol indul ki,
akkor az emberhez érkezik. A tautoldgikus kor melletti
elid6zés azért is vonzd, mert a kultdra &llapota a
torténelem sodrasdban egyre aggasztobb vonasokat
mutat. Gondoljunk O. Spengler, Ortega y Gasset, H. Mar-
cuse, Th. W. Adomo, Ny. Bergyajev, L. von Bertalanffy,
L. Tolsztoj, K. Lorenz, Hamvas Béla, R. Guénon sth.
munkéassagara. Marpedig amikor korunk antropoldgiaja
elfogadja az ember legfébb differencia specifikajanak az
ember viladgra valé nyitottsagat, akkor ezzel nem azt
mondja, hogy ,,az ember csak a vilagnak van nyitva, csak
a vilagra fogékony. Ellenkezéleg, az ember foltétien nyi-
tottsagat allapitja meg, azt hdzza ala, hogy az ember
meghatarozasa krénikus meg nem hatarozottsaga. Ugy
kell ezt értenlink, hogy az ember eleve, mivoltabdl
addddan folébe magasodik minden egyes léthelyzetnek,
eredendéen tdlnydl mindenegyes tapasztalatan: tarva-
nyitva all (j tapasztalatok szerzésére és az ebbdl
kovetkezd (j létfeladatok megoldasara. Nem néz fol a
vilagra; mert a vilag folé emelkedik, amennyiben folotte
van minden képnek, amit alkotott vagy alkotni fog a vi-
lagrol. Az ember nyitottsaga az el6feltétele annak, hogy
egyaltalan rdkérdezhessen a viladg egészére, hogy a vilag
mint vildg jelenhessék meg tapasztalatdban. Ha nem
miikddne létlink legmélyén e nyugtot nem ismerd bensd
indittatds mindenek meghatérozaséra, akkor nem keres-
nénk és kutatnank sziinteleniil, még akkor is, s6t akkor
igazan, midén nem 0sztokél valamely kézzelfoghatd
érdek vagy ndszon“.19

A vilagra valé nyitottsdg pontosabb megfogal-
mazasa; a végtelenre vald nyitottsag. S ettdl a pillanattol
kezdve elkeriilhetetleniil szamolni kell a teoldgiai meg-
fontolasokkal. M. Scheer kovetkezetesen fogalmaz:
»pontosan ugyanabban a pillanatban, amelyben a vilagra
nyitott viselkedés és az a sohasem nyugvo tdrekvés
keletkezett, hogy a felfedezett,vildglszféraba korlatlanul
behatoljunk, és ne alljunk meg semmiféle adottsagnal,
pontosan abban a pillanatban, amelyben az emberré valo
ember minden 6t megel6zd allati életnek a kdrnyezetéhez
val6 alkalmazkodast illetd metodusat széttorte, és az
ellenkez6 irdnyba indult el; a felfedezett ,vilagot4
magéahoz és a sajat organikus stabilla valt életéhez hoz-
zdidomitotta; ugyanabban a pillanatban, amikor az
emberdkivalt a természetbdl4 hogy az uralmanak és az
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Uj mivészet- és jelprincipiumnak targyava tegye - éppen
ebben a pillanatban kellett, hogy az ember a maga cent-
rumat a vilagon kivil és tul horgonyozza le*.20 Az ember
nyitottsdga a vilagra (végtelenre) meglehetésen ellent-
mondasosan jelenik meg; a fogyatékossagait kompenzal-
ni igyekvé ember (A. Gehlen) hol uralmi, hol kiszolgal-
tatott helyzetben talalja magat, megujulé felemelkedési
rohamai - amelyek mindig korlatozottak - a elbomlas
veszélyét hordozzak, ha nem taldlnak ellenpontra. Ez az
ellenpont pedig egy olyan mindent meghaladd valami
lehet, amely ,hatalomban és méltésagban mindent
felulmul... Ezen Atelleni-Valésag nélkil az emberi
viselkedés nyilvanvaléan nem képes egyensulyba hozni
részekre toredezett vilagaval valé ambivalens viszonyat.
Hogy ezt az egyensulyt miként alakitja ki és miként
értelmezi, az a létféladat megoldasanak attdl a modjatol
fligg, amelyben az visszatiikroz6dik, s amely ugyanakkor
alapjaul szolgél“.2l A Szemkdzti-Val6sag22 elvélasztha-
tatlan a Foldi-Valosagtdl. ,,Ezt a Szemkdzti-Val6sagot,
amelyre végtelen tdrekvésében az ember r van utalva, a
nyelv ezzel a kifejezéssel nevezi meg: isten“.23

Vezetéstudomanyi implikéciok

A vezetéstudomany hatterében nagyon sokszor szociolo-
giai, pszicholdgiai, szocialpszicholégiai, jogi stb. vizs-
galatok allnak. Ezek a diszciplindk nem fliggeszthetik
fel, nem tekinthetik ,tavol es6“, ,,absztrakt”“ kérdésnek
azt, hogy ,ki az ember?“ Erre a kérdésre a véalaszt
minenekel6tt a filozofia antropoldgia adja meg, s csak
ezen a bazison épitkezhet a szocioldgia, a pszichologia
sth. és a vezetéstudomany is. Az el6z6 fejezetben bemu-
tattuk, hogy az ember sajatos megkildnbdztetett jegye a
kultara. A kulturatol az emberig, az embertdl a kultiraig
jart tautolégikus kéron a kitorési pontot a kultdra értékdi-
menzi6janak vizsgélata kindlta. Ez a kitdrés vezetéstu-
doményi megfontolasokat is implikéal. A dontéshozé fela-
data, hogy jo és rossz, igaz és hamis, szép és rat, hasznos
és karos, szent és profan kozott valasszon. Minél bonyo-
lultabb problémar6l van szd, annél ink&bb 6sszekevered-
nek a megfontolasok, és annal inkabb relativizalhatok az
itéletek. Figyelembe kell venni egy dontés:

1 Tarsadalmi koreinek sokszinliségét. A cég szem-

pontjai nem lehetnek kizardlagosak, a cég foglalkozta-
tottjai mogott csaladok, szakmak, lakéhelyi kdzdsségek,
nemzetek allnak. Konkrét szitudcidban kilén-kildn, cso-
portosan vagy egyitt perdonté odafigyelést ko-
vetelhetnek.
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2. Térbeli és id6beli vonatkozasait. Egy cég fizikai
hatarai - gondoljunk a kérnyezetszennyezédésre - a vilag
minden pontjan felszamolddtak. Mas vonatkozasban vi-
szont csak azok a nemetgazdasagok sikeresek, amelyek
Uzleti vallalkozasat patriotizmus jellemzi. A legsz(ikebb
patriotizmus és a globalis szemlélet nem kizérjak, hanem
kdcsonosen feltételezik és erésitik egymast. (Ez az imp-
likécio kiléndsen odafigyelésre érdemes, mivel Magyar-
orszagon az elmult évtizedben a ,proletar internaciona-
lizmus* az egyoldal( globalizmusba torkollott.) VVégzetes
tévedések hizodnak meg olyan dontésekben, amelyek
képtelenek énmagukba épiteni a tavlatokat. Ha egy val-
lalati vezetés ebbe a hibaba esik, akkor a tavlat ,,utolsé
id6egysége” mindenképp elhozza a felszamolodas szik-
ségszer(iségét.

3. A mlviség és a természetesség ellentmondésait.
Amivi vilag ugyan az Gjkorral olyan hatalomra tett szert,
hogy feladatta valt a természetes feltarasa, de hogy erre a
vonatkoztatasi timpontra - ti. természetes - szilksége van
a dontéshozoknak, ahhoz nem fér kétség. A mesterkélt
vilagban - amelyben hamis informéaciok, pontatlan
»tudomanyoslallitdsok, zsadkutcas szervezeti és technolo-
giai rendszerek stb. sokasaga talalhaté - a természe-
tességet legeredményesebben az adott szervezet tradi-
cidjanak apolasaval lehet szem elétt tartani.

4. A valésdg és a lehet6ség Osszhatdsat. A kul-
turalis evolucio elmélete az Ujit6 és a tehetetlenségi er6k
egydttesét replikatomak nevezi. A replikator mogott allo
cslcsvezetbk két - egymastol el nem vaélaszthatd -
kultarét kell, hogy képviseljenek. Egyrészt a napi gyakor-
latot, az ,,igymenetet”, masrészt a tavlati és egyben hori-
zontalis célokat. A rovid és hosszl tav, a parcialitas és a
horizontalitds, a provincialitdas és globalitds, a rész és
egész feloldhatatlannak latszé széthasitottsagabol a
filozéfiai antropoldgia legujabb eredményei taldltak
megoldasra, amikor az ember differentia specificijaként
az Ugyesség (Geschiclichkeit) kultarajaval szemben a
figyelem (Zucht) kulturajat hangsulyozta. Ez utobbi hor-
dozza - az allatokkal szemben - azt a vonast, amit M.
Scheler a szellem szdval ragadott meg. A szellem szdval
felruhazott személy, vagy - a vezetéstudomanyi implika-
cidval szamolva - a cstcsvezetd elsd tulajdonsaga, hogy
nyitott, a masodik, hogy képes az ligyesség kulturaja folé
emelkedni, tehat a rovid tavtol, a parcialitastol, a provin-
cialitastol, a részt6l elrugaszkodni, s végil ebbdl a
»felulemelkedett allapothol” visszreflexiora képes.

A cslcsvezetbvel szemben tamasztott kovetel-
mények kozott van egy - a nyitottsadg -, amely tovabbi
magyarazatot kovetel. Az idealista és a nem idealista

. .

filozofia antropologusok még abban is kdzds nevezére
jutottak, hogy a nyitottsdg foltétien nyitottsagot jelent.
Mindig, mindenkor, mindenre figyel§ és szintetizald
ember (cslcsvezet) természetesen nem létezik. Folds-
leges lenne ismeretelméleti,, lelki, bioldgiai stb. &ttérhe-
tetlen korlatokrdl szét ejteni. A partikularis ember sziik-
ségszerien fogyatékos. Nincs mod arra, hogy fogyaté-
kossagat tudomanyos, politikai, gazdasagi stb. eszko-
zokkel kompenzéalja. Mindig zavaros, atlathatatlanul
bonyolult a dontési helyzet. A feltétlen nyitottsaghdl
fakad6 felemelkedési rohamok csak egyetlen feloldast
kindlnak: a transzcendenciaba valé ugrast. Csak ebben a
vilagban tarhaté fel az az ellenpont, amely esélyt ad a
valésdg kaoszénak rendbetételére. Ezt az ellenpontot
(Atelleni-Valosag) azota apolja az ember, mi6ta ember.
(Csak az utébbi két évszazadban tdmadtak olyan politikai
ideologiak - bolsevizmus, fasizmus, liberalizmus -, ame-
lyek ezt az ellenpontot megkérdéjelezik vagy lekicsiny-
lik) Intézményi letéteményese a vallds. A vallas
destrualasaval elvész az isten idealitasabol szarmaz-
tathaté dsszes vonatkoztatasi tdampont, elvész annak esé-
lye, hogy moralis bazisra épiljenek az emberi, csucs-
vezet6i dontések. ,,A vallastalansadg az, amit Nietzsche
nihilizmusnak hiv: a transzcendens kapcsolat hianya,
ateizmus, irreligiozitas, belsd elszegényedés, az élet ella-
posodasa, ez a ,malum metaphisicum®, amelynek
tinetei: allamok felbomlasa, tarsadalmi zavarok, gaz-
dasagi valsag, moralis térvények semmivé valasa, ez f(ti
a modern technokréciat, a terrorisztikus allamalakula-
tokat, korrupciot, kdzonyt, tirelmetlenséget és zillést.“24
A Hamvas Béla altal megfogalmazott vilagjelenségek az
ezredfordulé cslcsvezet6je szdmara mindennapos tért
jelolnek ki. Az ilyen médon jellemezhet6 Foldi-Valésag
uralkodd rendezé elvei (profitmaximalizalé menedzseri
racionalizmus, humanizmus stb.) olyan pdtszerek csupén,
amelyek belathatatlan civilizacios sotétséghez latszanak
vezetni. J. Evola irja; ,,mindennem( rend teljes perver-
zibja az anyag, arany, gép, szam uralma, elveszett a
parancs és engedelmesség szelleme, elveszett a cselekvés
és szemlél6dés szelleme, elveszett a szellem hatalma irant
valo érzék, a modern ember nem ismeri a természetet,
nem ismeri a bolcsességet, nem ismeri az allamot, Eurdpa
elveszett kdzéppontjat, és ezt mind az a hires nyugati ci-
vilizacio csinalta, ez a ,haladaslbabonajaban val6 hit di-
csbségteljes eredménye.“ 25

Konny( feloldast kinalna az a K. Marx-i tantétel,
hogy a kialakult emberi viszonyok a ,,nem tudjék, de
teszik” alapon jonnek létre. A XX. szazad szamos civi-
lizaciokritikusa (Ny. A. Bergyajev, Ortega y Gasset,
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0. Spengler, R. Guenon, J. Benda, Hamvas Béla, L.
Tolsztoj, Németh Lé&szI6 stb.), és nem utolsd sorban a
bemutatott filoz6fiai antropoldgiai elmélet képvisel6i
ezzel szemben a nyitottsag ellenpontjabdl szarmaztathatd
személyes felel6sséget hangstlyozzak. Mindennemi
emberi (kivalt cstcsvezet8i) déntés - végs6é soron - a
moralitasban kell, hogy gyokerezzen.

A dolgozat az Un. rész-egész paradoxonnak feloldasara
torekedett. A gazdasagi, politikai sth. csucsvezetdk na-
gyon gyakran szembesiilnek azzal a jelenséggel, hogy a
mindennapok igymenetében meghozott racionalis donté-
seik nyoman kibontakoz6 folyamatok - hosszd tavon - a
vilaggazdaség és -politika sikjan az ellenkezgjebe fordul-
nak; globalisan jelentkezd, de regionalisan is haté negativ
jelenségek kdszonnek vissza. A kulturdlis evolicié mod-
szertani bazisan a filozofiai antropolégia legujabb ered-
ményeit hasznaltuk fel, hogy a paradoxont feloldhassuk;
mellékesen vélaszt kaptunk arra a kérdésre is, hogy mit
tekinthetiink az ember - vezetéstudomanyi implikaciokra
Osszpontositva  a cslicsvezetd alapkritériumanak. Mivel
egy minden igényt (révid és hosszl tav, provincialitas és
globalitas stb.) kielégit6 dontés meghozatalahoz szik-
séges informaciok korének lehatarolasa megismerési,
fizikai, bioldgiai stb. korlatokba Utkdzik, ezért az
egyébként feltétlendl a végtelenre nyitott nembeli ember
»derivatuma“, a partikularis ember (itt csucsvezet6) nem
fuggesztheti fel azt az Atelleni-Valdsagot, amely egyidds
az emberrel magaval. Ennek az Atelleni-Valosagnak az
intézménye a vallas, amelynek feladata - barmilyen for-
maban jelenjen is meg a vildgon - a ,,j6“ mércéjének
apolasa. Az eurdpai ember a szekularizacié révén ugyan
periférizalta, a maganélet keretei kdzé terelte a vallast, s
igy a ,,j0" mércéjét is, de lzenetét nem fliggesztheti fel:
az emberi - igy gazdasagi, politikai, m{vészi sth. - don-
tések és cselekvések végs6 kritériuma: a moralitas.
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G. TOTH Karoly

ONMEGVALOSITAS ES VEZETES

A vallalatok és intézmények érvényesulési képességének alakuldsa hasonlé szinteket tartalmaz, mint az
emberek 6nmegvalositasi szintjei. Ez egyszerlien annak a kdvetkezménye, hogy egy vallalat ,,6nmegvaldsulasa“
a benne dolgoz6 vezet6k és alkalmazottak 6nmegval6sitasanak eredéjeként jon létre. A modern vallalatvezetés
plauzibilis feladata tehat olyan helyi kultdra kialakitasa, amely valamennyi munkatars szamara esélyt ad sike-
res énmegvaldsitasukra. A tanulmany e gondolatkort jarja korudl.

AKkorszer( vezetéssel foglalkozé szakirodalom a véllalati
siker egyre fontosabb tényez6jeként emliti a vallalati
kultarat, mely szoros kdlcsénhatasban van a vallalat ve-
zetinek és alkalmazottainak dnmegvalésitasi szintjével.

Az a vezetd, aki sikeresen tudja iranyitani a sajat
életét, rendszerint megallja a helyét a vezetésben is. Az az
alkalmazott, aki sikeres az énmegval6sitasban, az rend-
szerint sikeres a hivatali munkaban is. A maganéletében
sikertelen, boldogtalan, keseri ember sem alkalmazott-
ként, sem vezet6ként nem képes tartdsan sikereket elérni.
Ezért a vezetés szempontjab6 nagy jelent6sége van
annak, hogy a vallalatok és intézmények vezet6i és alkal-
mazottai ismerjék meg és alkalmazzak a sikeres énmeg-
valosités elveit és tapasztalatait. Minél magasabb egy val-
lalat dolgozoinak és f6leg vezet6inek 6nmegval6sitasi
szintje, minél tobb sikeres énmegvalositdja van egy val-
lalatnak, annél eredményesebben miikadik.

Az ©6nmegvaldsitas rendkivil 6sszetett szellemi,
biolégiai és materialis folyamat, melynek részletes
leirdsdhoz konyvekre, tokéletes megértéséhez és elsaja-
titisahoz pedig évekre van szilkség. Tobb kotet kényv
attanulmanyozésat, valamint az &nmegvalositas folya-
maténak tokéletes megértéséhez sziikséges id6t nem
potolhatja semmilyen tanulmany, de amint a meleget ad6
pardzshoz sziikséges langra lobbanashoz sok esetben egy
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szikra is elegend6, ugyanugy egy tanulmany is lehet
évekig tartd elmélyiilt tanulmanyozas elinditoja.

E tanulményomban az dnmegval6sités és a vezetés
kapcsolatat, valamint a sikeres 6nmegvalésitas leg-
lényegesebb 1épéseit foglalom 6ssze abbol a célbdl, hogy
felhivjuk a figyelmet erre az ember és a vallalat szdméra
egyarant fontos teriiletre.

Az dnmegvaldsités szerepe

A vezet6i munka alapvetéen emberekkel torténé
foglalkozas. Az emberek mikdzben egy vallalat vagy
intézmény alkalmazottaiként dolgoznak, személyes
onmegvalositasukon is munkalkodnak. A vezet6k és
munkatarsaik - tdbbnyire tudtuk és akaratuk ellenére -
részesei egymas dnmegvalositasanak, segitik vagy hatral-
tatjak azt.

A vezetés mindenekel6tt példamutatas, ami nem kor-
latozédhat a munkahelyi tevékenységekre, hanem ki kell
terjednie az emberi kapcsolatok minden szintjére. A
vezetd legalapvet6bb példamutatdsa a sajat maga sikeres
onmegvalositasa. Az a vezetd, aki munkatarsai szeme lat-
tara és azokkal egyittmiikddve sikeres Gnmegvaldsito, az
példajaval munkatarsait sikeres dnmegvalositasra 0sz-
tonzi. Mindezzel jelent6sen hozzajarul a vallalati kultira
fejl6déséhez és ezaltal a vallalat sikeres fejl6déséhez.

25



Cikkek, tanulmanyok

A vezetés nem csak a kozvetlen vezet8i intéz-
kedéseken, hanem a vallalati kultiran keresztul is érvé-
nyesil. A vallalati kultdra az a ,,hordoz6 kdzeg“, mely a
vezetés szandékat minden ,,parancsszénal® hatékonyab-
ban tudja kozvetiteni a munkatarsakhoz, és a munkatar-
sak bels6 inditékait a vezet6khoz.

A vezet6i kultira egy adott vallalaton beliil az alkal-
mazottak és a vezet6k altal kdzdsen vallott értékek, vala-
mint a fentiek altal tandsitott magatartasnormak 6sszes-
sége. A vallalati kultlra a véllalatra jellemz6 1égkor, ami
er6s kolcsonhatasban van az alkalmazottak és vezetdk
O6nmegvalositasi szintjével. A vallalati kultira fontos
tényezGje a vezetdk és dolgozok vallalati kiildetéstudata-
nak, szintje a vallalati hitvallas szerinti élés és munkal-
kodas, melynek legfébb képviselSi és sz8sz6l6i a sikeres
Oonmegvalositd vezet6k és alkalmazottak. A vezet6k és
beosztottak sikeres dnmegvalositasat a fejlett vallalati
kultlra segiti, a rossz vallalati 1égkdr rontja. Az emberek
életlik egyik legjelentsebb részét csaladjukon Kkivil,
vezetSik és munkatarsaik korében toltik. Ezért a fejlett
véllalati kultira megteremtése nem pusztan eszkoz a val-
lalat arculatanak kialakitasara, vagy a véllalat identitasa-
nak kiépitésére, hanem olyan tevékenyseg, melynek
egyik alapvet6 célja elésegiteni a vallalat vezet6inek és
alkalmazottainak 6nmegvalésitasat, ami alapvet6en visz-
szahat a véllalat sikeres mikddésére, az alkalmazottak
csaladi békéjere.

Hatékony vezetéshez fejlett vallalati kultdrara van
sziikség, fejlett vallalati kultdrat az dnmegvalositas
magas szintjén allo6 vezet6k és alkalmazottak tudnak
megvaldsitani. Az 6nmegvaldsitas kapcsolata a vallalati
kultaraval és a véllalati sikerrel az 7. 4bran lathatd.

A sikeres dnmegvaldsitd munkatarsak és vezet6k, a
vallalati kultira és a sikeres vallalat pozitiv visszacsa-
tolassal gerjesztett vallalati rendszert alkot, melynek a
folyamatos m(ikddést biztositd legfontosabb eleme a si-
keres énmegval6sité vezetd.

Az dnmegvalositas esélye

Onmegvalositason altalaban sikeres 6nmegvaldsitast
értlink, hisz egy szerencsétlen emberrél fel sem tételez-
zik, hogy onmegvaldsitasanak célja a szerencsétlenné
valas volt. A kdznyelv szerint a szerencsétlenné valas a
sors csapasa, sikeres embernek lenni viszont szerencse
dolga.

A valdsagban az emberi élet maga az 6nmegvaldsitas,
mely lehet sikeres és sikertelen, attdl fiiggéen, hogy mire
vagyunk ,,beallitodva“.
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A pszichokibernetika tanitasa szerint ugyanis az
ember ,,célkovetd rendszer”, és azt valositja meg, amire
be van allitva. A mechanikus célkdvet6 rendszerekrdl
tudjuk, hogy miikédésiik 1ényege a beallitott cél elérésére
torekvés. Az ember mint ,célkdvet6 rendszer* ter-
mészetesen sokkal @sszetettebb, szellemi, bioldgiai,
fizikai és fizioldgiai folyamatok 0Osszességeként, igen
bonyolult célok elérésére képes, ha ,bedllitodasa“
megtortént.

Minden ember egyszerre énmaga ,,az egyén“, aki éli
életét, és ,a sors“, aki iranyitja azt. Szlletésunkt6l
halalunkig sorsunk a mi keziinkben van. Rajtunk mulik,
hogy az ,egyén“ ,sorsat“ hogyan alakitjuk, hogyan
valositjuk meg dnmagunkat. Lehetlink sikeresek, boldo-
gok, szerencsétlen szenveddk, lehetiink dusgazdagok
vagy koldusszegények, azok lehetiink, amik csak lenni
akarunk. A hangsuly azon van, hogy mik akarunk lenni.

Az, hogy a sorsunk a mi keziinkben van, nem azt
jelenti, hogy valamit kitalalunk, és az mint a mesebeli
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kivansag, azonnal teljesil. Az 6nmegvalGsitas azt jelenti,
hogy elhatarozasunkkal ,beallitjuk“ magunkat, min-
denekel6tt tudatunkat arra, hogy mik akarunk lenni, mit
akarunk elérni, és ennek érdekében allhatatosan mun-
kalkodunk. A beallitédas és az allhatatossag egymast
ersitve, mint egy célkovet6 rendszer ,programja‘“
vezérel benniinket az éhajtott cég elérése felé.
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Ahogyan a technikai szervorendszereknek is meg-
vannak a miikodési korlatai, ugyanugy az emberi 6nmeg-
valositasnak is megvannak az emberi mértékd korlatai. A
szervomechanizmus a maga m(ikddési intervallumaban
minden beallitast hiien kdvet, ,,nem tér6dve azzal, hogy
az értelmes-e vagy nem*, de a miikddési intervalluman
kiviil hasznalhatatlan. Az ember teljes szellemi, biologiai
lénye a bedllitottsagat igyekszik teljesiteni, hogy értel-
mes-e vagy nem, azt nem tudja vizsgalni. Az értelmes,
emberi beallitottsagot mindenkinek maganak kell kialaki-
tania.

Az dnmegvaldsitds kapcsan arrél is beszélni kell,
hogy nem elég azt akarni, hogy gazdag legyek és ezzel
mindent elintéztem. Beallithatom ugyan magamat arra,
hogy gazdag legyek, és minden bizonnyal el is érhetem
azt, de mindjart értelmetlenné valhat ez a beéllitddas, ha
semmiben sem taldlok boldogsagot, ha kdzben halalos
beteg vagyok. Az igazi gazdagsag - ami utan minden
ember jogosan sévarog - nem mas, mint a béke, kiegyen-
stlyozottsag, és bdség: szilkségtél aggodalmaktol és fe-
sziltségekt8l mentes élet, telve lehet6ségekkel, hogy
értékteremtd energidnkat minél jobban hasznosithassuk.
Ennek  igazi értelmes emberi gazdagsagnak az eléré-
séhez a sikeres Gnmegvaldsitds magas szintjét kell elérni.

E. Wuchsler irja egyik mdvében: ,,A vilagon nin-
csenek sikertelen emberek, csak olyanok, akik nem
tudjak, hogy képesek lennének sikeresek lenni.*

Ezzel szemben viszont millidk latjak kérnyezetiikben
a ,sors“ megvaltoztathatatlan elrendeléseként, hogy a
szegények szegények, a gazdagok gazdagok maradnak.
Az emberek tdbbsége tévesen Ugy hiszi, hogy vannak
sziiletett sikeres emberek, és szilletett szerencsétlenek. Az
emberek tobbsége beletérédik ,,sorsaba“ mint megvaltoz-
tathatatlanba. Rendkivil nagy sziikség van arra, hogy
minél tobben megértsék, a sikeres dnmegvalositas nincs
szarmazashoz, életkorhoz, id6tartamhoz kotve. A sajat
egészséglinkért, a sajat boldogulasunkért, kdérnyezetiink
pozitiv alakitésa céljabol az 6nmegvalositast akarmilyen
kdrnyezetben, akar egyetlen napra is, barmilyen korban is
érdemes elkezdeni. Az 6nmegvalésitdshoz egyénenként
és célonként hosszabb-rovidebb id6re van szilkség, de a
beallitottsag eléréséhez sziikséges legfontosabb Iépéshez,
az elhatarozashoz egyetlen pillanat elég. Minden sikeres
o6nmegvalositas az els6 sikerrel kezdddik, légyen az akar-
milyen jelentéktelen is. A leghatékonyabb 6szténzé a
megélt siker.

A sikeres Onmegvaldsitds esélye gazdagok és
szegények, vezet6k és beosztottak szamara egyarant nyit-
va all.
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A modern véllalatvezetés kiemelt feladata, hogy
olyan véllalati kultdra kialakulasat segitse el6, mely a val-
lalat vezet6inek és alkalmazottainak egyarant esélyt ad
sikeres 6nmegvaldsitasukhoz.

Az 6nmegvalositas folyamata

Az dnmegvaldsitds vagyak, hitek akaratunk altal térténd
megvaldsulasanak egymasba f(iz6d6 lancolata. Egy-egy
vagyunk teljestilése Ujabb vagyakat ébreszt bennink,
melyek megvaldsuldsa egy-egy része 6nmegvalésula-
sunknak, egy-egy lépés az 6nmegvalositas egyre ma-
gasabb szintjei felé. Az dnmegval6sitas folyamata egyé-
nenként és alkalmanként eltér6 szellemi, bioldgiai és
materialis mozzanatok egyre magasabb szinten perio-
dikusan ,,megismétl6d6* sorozatabdl all.

Az dnmegvalositasi folyamat altalanos algoritmusa
lathatd a 2. dbran, mely egy vagy akaratunk szerinti meg-
val6sulaséanak fébb szakaszait tartalmazza. Az énmeg-
valositas egymast id6ben kovetd vagy atlapolé szakaszai
egy-egy vagy kialakuldsaval kezd6dnek, majd valami-
lyen testi, lelki atalakuldsunkkal kérnyezetiink, anyagi
helyzetiink megvaltozasaval végzddnek, melyek Ujabb
véagyakat, Ujabb kihivasokat jelentenek. Ahhoz, hogy
életlink karaktere akaratunk szerint alakuljon, szamos
vagyunk teljesiilésére van sziikség.

A 2. dbran lathaté 6nmegvalositasi folyamat algorit-
musat kovetve elGszor az egyénrél, a sorsrél és a
kdrnyezetr6l, valamint e harom tényez6 kapcsolatéardl
kell beszélni.

En, asors és a kérnyezet

A tudatos 6nmegvalésitas az ,,én“ feleldsségének megél-
lapitasaval és elfogadasaval kezd6dik. Az én életemért, az
én sorsomért egyedil én vagyok felelGs, nem a sziileim,
nem a vezet6im, nem a csaladom, nem a kornyezetem,
hanem egyedil én. Az életemért, a sorsomért én vagyok a
felel6s, méghozza nem csak magam felé, hanem sziileim,
vezet6im, a csaladom és kdrnyezetem felé is. En a min-
denség sorsanak egyetlen, senki méassal dssze nem té-
veszthet6 egyéne vagyok. A sors és az egyén én magam
vagyok. Nekem mint egyénnek tapasztalataim, érzéseim
és érzelmeim alapjan vagyaim, nekem mint sorsnak si-
keresélyeim és kudarcveszélyeim, kihivasaim vannak. A
vagyak és kihivasok egyarant télem szarmaznak. En
vagyom valami utan, és ennek kapcsan én hatarozom
meg, hogy mit ,tekintek* kihivasnak. A kihivasok azok
az elvérasok, amiknek vagyam teljesiilése érdekében meg
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kell felelnem. En hatarozom meg, hogy mit hiszek, mit
akarok, miért leszek képes allhatatosan harcolni. Az élet
végtelen sikeresélye és kudarcveszélye kozul én vélasz-
tom ki hitemmel, akaratommal, hogy mit tekintek a
magam szamara kihivasnak. A vilag barmilyen csodas
sikeresélye, vagy rettenetes kudarcveszélye szamomra
k6z6mbds, ha az nem a vagyaim ,,0tjaba“ esik.

A mindenség sorsanak ram es6 sorsdarabja az én
kezemben van. Sorsomat magam alakitom. igy jutunk el
az évezredek 6ta ismert igazsaghoz, amely szerint ,,min-
den ember a maga sorsanak kovacsa“.

Az énkép, az énfelel6sség pontos meghatarozasa a
kulcsa a sikeres dnmegvalositasnak. A helytelen énkép
vagy visszariasztja az egyént, és indokolatlan korlatokat
allit fel, vagy masra haritja a felel6sséget az egyén sorsa-
nak alakulasaért. A helytelen énkép mind a két valtozata
ellene hat a sikeres dnmegvalésitasnak.

Biologiai és szellemi élet egyarant csak meghataro-
zott kérnyezetben létezik, melyet én is alakitok, és mely
engem is alakit. En a sorsom alakitasaval alakitom a
kérnyezetemet, a kornyezetem sok ember sorsénak
alakitasaval alakit engem. A kornyezet az, amib6l érzé-
seim és érzelmeim (tjan tapasztalatokat szerzek, a
koérnyezet az, ahol a sikeresélyek és kudarcveszélyek, a
kihivasok megvaldsulnak.

A sikeres 6nmegvalositas Iényegét tekintve lelki, testi
és materiélis értékteremtés; a sikertelen élet a lelki, testi
és materialis értékek ,,elherdalasa“.

Mesterelme (A, B., C.)

Az ,én“, az egyén kornyezetében szerepl6 sok mas ,,én
egyén kozott mindig vannak vagy voltak olyan egyének,
akik az ,,én“ vagyaimat, vagy ahhoz nagyon kdozel allékat
megvaldsitottak. Az ,,én“ vagyai elérése érdekében
kilénos figyelemmel fordul ezek felé mint példaképek,
mint kdvetend6k, mint ,,tanacsadok” felé, akik az 6véhez
hasonlé vagyakat megvalositottak. A kovetendd pél-
daképek alapvet6en harom csoportra oszthatok:

A) torténelmi példaképek, és olyan régen élt egyének,
akik példaja fennmaradt;

B) olyan személyek, él6 példaképek, akik személyes
eredményeikkel, magatartasukkal, vagy egyszerien
csak lényiikkel kovetend6 példanak szamitanak, de
az egyénnek nincs vellik rendszeres, kdzvetlen
személyes kapcsolata;

C) azok az él6 személyek, akikkel az ,,én“ vagyai elérése
érdekében kdzvetleniil személyes kapcsolatban all,
esetleg egyiittesen érdekeltek a vagy teljestilésében.

VEZETESTUDOMANY
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A példaképek, a kovetendd egyének harom csoportjanak
szellemi t6kéje mint egy mesterelme all az egyén ren-
delkezésére, melybdl felbecsulhetetlen értékd, intuici6s
gondolatok formajaban megjelend sugallatot kaphat.

Intelligencia, nyilvanossag, végtelen intelligencia

Wechsler, a feln6ttek legismertebb intelligenciatesztjének
kidolgozéja szerint: ,,Az intelligencia az egyénnek az az
Osszetett vagy globalis képessége, amely lehet6vé teszi,
hogy célszer(ien cselekedjék, hogy racionalisan gondol-
kodjek, és eredményesen banjék kornyezetével“. Mas
szerz6k szerint az intelligencia az egyén azon képessége,
hogy ismereteket tud szerezni, ezeket hosszabb id6re
képes elraktarozni, és szilkség esetén ezeket célszer(ien
fel tudja hasznalni. Az intelligencidnak lényegében harom
f6 OsszetevBje van: tanulds, emlékezet és célszer( fel-
hasznalas.

A nyilvdnossdg, a kornyezeti intelligencia a
kornyezetben felgyilemlett és altalanosan elfogadott
ismeretek, nézetek, szokasok, magatartasi formak
Osszessége, ami segit eligazodni az élet bonyolult folya-
mataiban. A kiilonbdz6 helyi intelligencidk egymastol a
kornyezeti adottsagoknak megfeleléen kisebb-nagyobb
mértékben eltérnek.

A vilag- vagy végtelen intelligencia magaban foglal-
ja a vilag dsszes intelligenciait. A végtelen intelligencia
természetfelettiségének hite abbdl szarmazik, hogy nincs
a vilagon egyetlen olyan egyén sem. aki egymaga képes
lenne - akér csak éttekinteni is - ezt a végtelen intelli-
genciaanyagot. Arra azonban minden egyén képes, hogy
e végtelen intelligencia egy-egy részét megismerje, és azt
a maga és kornyezete javara felhasznalja.

Sikeresélyek, kudarcveszélyek

Az egyén az élet folyaman mikdzben véagyai meg-
valositasan dolgozik, minden pillanatban Gjabb és Ujabb
kornyezeti hatasokkal talalkozik. Az egyén vagyai meg-
valositasa soran a kornyezete altal felkinalt végtelen
lehet6seg kozott ,valogatva“ valasztja ki a maga altal
legjobbnak véltet. Az az egyén, aki vagyai megvalo-
sulasahoz képes a legjobb esélyeket felismerni és
hasznositani, az sikeres, aki nem, az sikertelen.

Az egyén vagyai kielégitése sordn szamtalan olyan
kdrnyezeti hatassal talalkozuk, ami veszélyezteti, esetleg
meghidsitja vagyai teljestilését. Az egy egyén, aki felis-
meri a kudarcveszélyeket és elkerili azokat, egyduttal
esélyt szerez a sikerre, aki nem, az kudarcot vall.
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A siker szinte minden esetben a kudarc kockéazataval
jar egydtt, tehat nem létezik abszolut sikeres és abszolut
kudarcot valld ember. Az egyénrél akkor mondjuk, hogy
eredményes, ha egy viszonylag hosszabb id6ben a sikerei
nagyobbak és gyakoribbak mint a kudarcai.

Annak az egyénnek, akinek végyai beleillenek a
kornyezetébe és a végtelen intelligencidba, annak na-
gyobb esélye van a sikerre, mint annak az egyénnek,
akinek vagyai teljesitése érdekében gyakran szembe kell
fordulnia a kornyezeti és a végtelen intelligenciaval, és
gy toébb kudarcra kell szamitania. Ezért mondhatjuk,
hogy vagyaink alakitjak sikereinket és kudarcainkat,
vagyaink kihivasaink forrasai.

Az intelligens embert az jellemzi, hogy mindig képes
az adott korilményekbdl a szdméra legjobbat ,,kihozni“.

Intuiciok, sugallatok, katarzis

Az emberi gondolkodas, az emberi magatartas egyik
legvitatottabb teriilete az eredeti Uj gondolatok, az erede-
ti 0j alkotasok sziiletésének folyamata. A formalis logika
szerint az ember kizé&rdlag az altala korabban megismert
dolgok egymashoz valé viszonyainak megvaltoztatasaval
alkot 0j gondolatokat és Uj dolgot. A tapasztalat viszont
azt mutatja, hogy bizonyos korlilmények kozott az
emberek képesek Uj, &ltaluk kordbban nem ismert gondo-
latokat és dolgokat is alkotni.

Amikor az egyén hisz végya teljesilésében, és all-
hatatosan tevékenykedik is annak megvaldsitasan, tudata
és tudatalattija olyan mértékben mozgésitja egész biold-
giai Iényét, hogy célja elérése érdekében a legelrettentébb
kudarcoktél sem riad vissza. A vagy teljestlése céljabol
»mozgositott” tudat és test intuiciok, sugallatok utjan
olyan megoldasokat talal, melyeket a formalis logika
érveivel nem mindig lehet megmagyarazni.

Az egyén egy Katarzis eredményeként szinte
atszellemil lelkileg, és ha kell atalakul testileg is. Az
elérend6 cél érdekében megallds nélkil Gjabb és Gjabb
megoldasokat keresd tudata és tudatalattija egyszer csak
hirtelen rabukkan a megoldasra, melynek athaté élménye,
a siker biztos tudata képes testileg, lelkileg atformalni az
egyént.

A sugallatok, az intuiciés gondolatok eredetét kutatok
Ugy Vvélik, hogy az egyén tudatalattija képes ,,kapcsolatot
teremteni* az 6t koriilvev6 példaképek és az egész végte-
len intelligencia ,sugallataival”“. A példaképek és a
végtelen intelligencia ,,sugallatai“, mint egy hatartalan
megoldasi valtozatokat felsorol6 film, Gjra és Gjra lepe-
regnek az egyén tudatalattijaban, mikdézben fel-felvillan
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egy-egy a vagy elérésére jdnak mutatkozo véaltozat, amig
egyszer csak lelki szemei el6tt teljesen tisztdn megjelenik
az igazan j6 megoldas.

Az dnmegvalositasi folyamat eddigi f6bb 1épéseinek
értelmezését attekintve osszefoglalhatjuk a  folyamat
Iényegét.

Az 6nmegvalésitds minden eleme valamilyen vagy
kialakulasaval kezdédik, melyrél azt hissziik, hogy sza-
munkra jo, hasznos, és olyan nagyon akarjuk, hogy
készek vagyink allhatatosan dolgozni érte.

Az akarat, a hit, az allhatatossagunk alland6an a vagy
teljesitésére buzditja tudatunkat, és rendithetetlendl ke-
ressiik a megoldas lehet6ségeit. Példakat, példaképeket
kerestink, és szakadatlanul latolgatjuk esélyeinket és
kudarcveszélyeinket.

A vagyunk teljesiilése iranti torekvésiink olyan
mértékben athatja tudatunkat és tudatalattinkat, hogy
ebben az éallapotban tudatalattink szinte ,kapcsolatot
teremt” a példaképeink és a végtelen intelligencia sugal-
lataival, és egyre tobb és er6teljesebb intuiciés gondola-
taink sziletnek.

Az intuiciés gondolat altal motivalt egyre gazdagabb
almainkban - melyeket gyakran ébren almodunk - egy-
szer csak hirtelen ratalalunk a vagyaink eléréséhez sziik-
séges Utra. Hirtelen felismerjik lehetéségeinket, gondo-
latban atéljuk kudarcveszélyeinket, és egy katarzison
atesve vagyunk elérésére vonatkozé elhatarozasunk vég-
leg megerésodik. A katarzis eredményeként ,,én“-lnk at-
alakul, és megkezd6dik lelki, testi beéllitodasunk a
vagyunk eléréséhez szilkséges szokasok és moédszerek
kialakitasara.

Beallitodasunk altaldban kétfd iranyba terjed ki:

O megkezdddik egy lelki, testi atalakulasi folyamat,
melynek eredményeként a cél elérését segitd szoka-
sokat alakitunk ki;

O mésfel6l konkrét id6- és raforditasi tervet kezdink
késziteni, és anyagi célok elérését segit6 modszereket
sajatitunk el.

Ezzel befejez6dott a célra torténd beallitodottsagunk, és a

pszichokibernetikai elveknek megfeleléen tudatunk és

testlink egyarant célkdvetéként miikodik tovabb. Az ilyen
modon elért beallitodottsagunk ,,szenvedélyesen® segit
benniinket célunk elérésében.

Az ,.én“ atalakulasa

A katarzis lényegében atmenetet jelent az 6nmegvaldsitas
el6készitésebdl annak megvaldsulasaba. A katarzis ered-
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ményeként mindenekel6tt az ,,én“ lelki atalakulasa
kdvetkezik be. A katarzis hatasara az egyén képes teljesen
Uj szemszdgbdl latni magat és kdrnyezetét, amit a katarzis
el6tt még el sem tudott volna képzelni. Azt az Uj szem-
szoghdl teljesen természetesnek tartja, és forditva, ami
korabban természetes volt, az az (j szemszdgh6l elkép-
zelhetetlenné valik. A katarzis kovetkeztében megvila-
gosodnak azok a gondolatok, melyek sziikségesek a lelki,
testi és a vilagi materidlis atalakuldsi folyamatok be-
inditaséhoz.

Pszichokibernetikai folyamatok (programozas)

A pszichokibernetikai folyamat lényegében a tudatnak az
atalakult ,,én“ szerinti ,beprogramozasat“, és a tudat,
valamint a test program szerinti m(kodését jelenti, ami
elvezet az ,,én“ testi atalakulasahoz, Uj szokéasokhoz.

Vilagi, materialis folyamatok (programozas)

A vilagi, materialis folyamatok elinditasahoz anyagi
célunk elérése érdekében id6- és réforditési terveket
készitlink, és anyagi célok elérését segité ismereteket
szerzlink meg, modszereket sajatitunk el.

Megvaltozott kdrnyezet, megvaltozott ,,én*

A pszichokibernetikai és materidlis folyamatok ered-
ményeként vagyunk teljestl, mik6ézben magunk és
kornyezetiink is atalakul. Uj éniink és (j kornyezetiink (j
vagyakat ébreszt benniink, és az dnmegvalositas Ujabb
periddusa kezdddik el. Az 6nmegvaldsitasi folyamat pe-
riodusai id6ben és intenzitashan eltérék lehetnek, és
egymast akar tobbszordsen is atlapolhatjak. Az 6nmeg-
valésitasi folyamat egy-egy periddusénak lezérulasaként
Uj lelki, testi és materidlis értékek szlletnek, melyek vég-
s6 eredményeként beszélhetiink sikeres 6nmegvalositas-
rol, az onmegvalositas egy magasabb szintjének el-
érésérdl.

Az 6nmegvaldsités szintjei

A sikeres bnmegvalositas az egyén képességeinek, szelle-
mi és anyagi értékeinek folyamatos hasznositasabol és
fejlesztésébdl all. Az egyén vagyai elérése érdekében
hasznositja, fejleszti képességeit, szellemi és anyagi
értékeit. Az onmegvaldsitas soran elsajatitott modszerek
és képességek, valamint a szellemi és anyagi értékek
Osszességének szintje alkalmas az 6nmegvaldsitas foka-
nak mérésére.

. .

A sikeres énmegvalositas szintjei:

- reagél¢,

- felismerd,

- kezdeményez6,

- szdvetkez6fokozat.

Az 6nmegvaldsitas - legyen az tudatos vagy spontan
- mindig valamilyen mddon elhatarozasok, elfogadasok,
élettervek szerint halad.

Az életterveknek, elhatarozasoknak két f6 csoportjat
lehet megkiilonboztetni:
> A mindennapi megélhetés, amely az érvényesilés
biztositadsara vonatkozd élettervek, elképzelések, lénye-
gében a meglevé képességek és értékek hasznositasara
vonatkozik.

I A jovet épitd, szépitd elképzelések, élettervek a ké-
pességek és értékek fejlesztésére, gyarapitdsara vonat-
koznak.

Az dnmegvalositas szintjei és kapcsolata az életter-
vekkel a 3. dbran lathato.

Az dnmegval6sitas egyre fejlettebb szintjének eléré-
séhez gondosan Ugyelni kell a mindenkori képességek,
szellemi és anyagi értékek hasznositasanak és fej-
lesztésének egyensulyara. A képességek tulzott haszno-
sitasi igyekezete az egyén képességeinek tovabbfej-
lesztését gatolja, a képességek tulzott fejlesztési igye-
kezete az egyén ,kizsigereléséhez* vezet, végsd soron
mind a két tdlzott igyekezet értékvesztéssel jar.

3. dbra

Az 6nmegvalésitas szintjei és kapcsolata
az élettervekkel
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Az az egyén, akinek nincs tavlati életcélja, életterve,
és csak a manak él, még sikerek esetén is hamarosan elfa-
sul és kiabrandult lesz. Az, aki megszokja, hogy célok
nélkil, mindent Ugy fogadjon el, ahogy kapja, és nem
kivan jobbat vagy mast, annak munkaja el6bb-utobb
értelmetlen robottd valik. A ma sikerei attol lesznek
igazan értékesek a szdmunkra, hogy azok segitségével Uj
érdeklédési teriiletre tudunk attérni, hogy Ujabb tavlati
életcélokat tudunk magunknak Kkit(izni.

Az egyén egyik és talan legnagyobb &rome, ha ter-
veket szovogethet, dlmodozhat és valéra valthatja terveit,
almait. Az az egyén, aki megtalalja az idedlis jovEképét,
annak ez élete célja lesz, és magnesként vonzza 6t el6re a
sikeres dnmegvaldsitads egyre magasabb szintjeire, mely
szintekhez jol meghatarozhat6é képességek és értékek tar-
toznak.
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A NYUGATI MENEDZSERKEPZES
ADAPTALASA KELET-KOZEP EUROPABA*

Amennyiben tényleg el6re akarunk jutni orszagunkban,
jegyezte meg lengyelorszagi tanfolyamunk egyik hall-
gatdja, ,.korméanyunkban és gazdasagi szervezeteinkben
negyven év folott mindenkit agyon kellene 16ni*. Ez tul-
sdgosan drasztikusnak tlinik, f6leg, ha arra gondolunk,
hogy egy korabbi tanfolyamunk egyik hallgatéja, aki tdl
volt ezen az inkrimindlt korhataron, f6észerepl6je volt
annak a sikeres javaslatnak, hogy a General Motors Opel
gyarat telepitsiik Gliwicébe. Azt a gyarat, amely évi
150.000 gépkocsit allit elg! Ez a kijelentés azonban azt
jelenti, hogy a fiatalabb menedzserek Kelet-Kézép-
Europaban (KKE) csalodtak a vallalataiknal végbemend
miszaki és szervezeti valtozasok Gtemében, s ugyanezt a
csalodottsagot érzi sok nyugati vallalat is, amely uzleti
tevékenységet folytat ebben a térségben.

A hatékony menedzserképzés kihivasa

Miutdn a nyugati cégek eldontétték, hogy termel6-
lizemiket vagy forgalmazasi rendszeriiket valamelyik
KKE-i orszagba telepitik, gyakran nem talalnak, vagy
nem all modjukban helyi munkaer6t alkalmazni, amely
rendelkezik a szilkséges szakismerettel és nyelvtudéssal.

* A BKE Vezet6képzd Intézet folydirata, a Vezetéstudomany és
az Indiana University Business Horizons cim( folydirat
szerkeszt@ségei kdzotti megallapodas alapjan a két lap kdlcso-
nosen publikal az olvasdik szamara érdekl6désre szamot tartd
frasokat a magyar és az egyesilt allamokbeli menedzsment
képzés idbszer(i kérdéseirdl. Mostani szamunkban olvasdink
ezen egyuttm(ikddés elsé eredményét vehetik keziikbe.
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igy arra kényszeriilnek, hogy sajat személyzetet ké-
pezzenek ki a menedzsment és milivezetés kiilonbdzd
szintjeire. Ennek a képzésnek a megtervezésére és lefoly-
tatasara a vallalatok, a KKE-i orszagok, az amerikai kor-
many és az egyetemek kozott partnerkapcsolatok alakul-
tak ki. Ezek a tanfolyamok sokban hasonlitanak a Kyj,
Kyj and Marshall (1995) altal az ukréan Uzleti oktatés sza-
méra javasoltakhoz, csak a célpiacok kilonbozéek. Ez
utobbi ugyanis az egyetemi hallgatokra dsszpontosit, mig
mi itt a dolgozd szakemberekre koncentralunk.

A képzési kihivasok jellege és terjedelme nyilvan-
valébba valt azutan, hogy az utébbi négy évben tobb,
mint egy tucat menedzser- és marketingképz6 tanfo-
lyamot tartottunk hat KKE-i orszagban - Lengyelorszag-
ban, a Cseh Koztarsasdgban, Szlovakidban, Magyaror-
szagon, Romanidban és Bulgaridban. Jé dolog, hogy a
tanfolyami hallgatok tobbsége - tdbb mint hét évvel a
rendszervaltas utdn - intelligens, energikus és szakmailag
jol képzett. Rossz viszont, hogy meglepd hidnyossagaik
vannak abban a tekintetben, hogy mi kell ahhoz, hogy a
mai globalis, éles versenyhelyzetben sikert lehessen
elérni. El kell ismerni, hogy ez kilondsen az allami
iranyitas alatt all6 vagy allami védettséget élvezd
szervezetek ,,véd6ernyd alatt lev6“ igazgatGira érvényes.

Illusztralasképpen hadd emlitsiik meg, hogy tanfolya-
mainkat mi gyakran a valo életbdl vett esettel zarjuk,
amelyben a résztvevé el6ad egy problémat, amelyet szer-
vezetének meg kell oldania; ilyenkor a tobbi résztvevd
tanacsadoként mikodik, s tanacsot, segitséget ad, hogy
mit kellene tenni. Egy &llami iranyitas alatt all6 bolgar
vallalat igazgatéparja elmondta, hogy nagyszerl Uj szer-
szamgéplik mar sok kitlintetést kapott, de mivel tllsa-
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gosan magas az ara, nem tudnak versenyezni a Nyugaton
gyartott hasonld gépekkel. Az osztaly egyik ,,konzultan-
sa“ felallt, és megkérdezte, hogy ,.a kitlintetéseket nem-
zetkdzi versenyben vagy belfdldi versenyben kaptak-e?*
A megrokonyddott el6adék vonakodva ismerték el, hogy
a kitlintetéseket a hazai versenyen érték el, s az osztaly
néhany tagjanak arcara elnéz6 mosoly Ult. Ez a példa jol
szemlélteti azt a meglepd sokféleséget, amely a KKE-i
menedzserek kdrében uralkodik, ugyanis egy osztalyban
Ulnek azok, akik - talan szandékosan - naivak, azokkal,
akik mar tapasztaltabbak. Az a f6 feladat, hogy olyan tan-
folyamokat tartsunk, amelyekb6l minden hallgaté profi-
talhat a piacgazdasdg bonyolultsdganak ebben a konti-
nuumaban egy olyan korban, amikor nagyon sziikds az
oktatészemélyzet.

Csokkentett USA kulfoldi segély oktatasra:
nem elég zold

A 1. vilaghabora utan az Egyesilt Allamok a Marshall-
terv keretében dollarmilliardokat fektetett Nyugat-Eurd-
paba a gyartdkapacités és a gazdaségi infrastruktura hely-
redllitsara. és a szocializmus el8retérésének meggéatola-
sara. Ma a Szovjetuni6 eltlinésével, és ezzel egyiitt annak
a felismerésével, hogy most mar nem sziikséges pénzt
kélteni a szocializmus megallitasara, s hogy a Kongresz-
szus hatarozott szandéka az allami kiadasok csokkentése,
az USA kulfoldi segélykerete apad.

A kozfelfogas sajnalatos mddon nem tart lépést a
val6saggal. Az 1996. évi nemzeti kdzvéleménykutatas
valaszad6i még ugy becsilték, hogy az USA nemzeti
koltségvetésének 15 szazalékat kolti kulfoldi segélyekre,
s azt javasolja, hogy ezt az 0sszeget széllitsa le 6t sz&za-
Iékra. A valésdgban az USA koltségvetésének csupéan kb.
0,5 szazalékat forditja kilféldi segélyre, ami bruttd
nemzeti termékének kb. a 0,1 szazaléka. Ezzel szemben
Dénia GNP-jének egy széazalekat kolti kilfoldi segélyre,
vagyis az USA arany tizszereset. Abszolut értékben az
USA Németorszag, Franciaorszag és Japan utan a
negyedik helyet foglalja el.

Az USA kulfoldi segélykeretének a KKE-i képzés
szempontjabdl az a végeredménye, hogy a korlatozott
amerikai allami alapok, amelyek a képzést a kilencvenes
évek elején tamogatni voltak hivatottak, gyakorlatilag
kimerlltek. A nemzetkdzi oktatasra szolgald megmaradt
alapokat a volt Szovjetunid koztarsasagaiba, Ukrajnaba
és Belaruszha iranyitjak. Két lehet6ség kinalkozik: vagy
a KKE-i menedzserképzésre maradnak kisebb forrasok
ezekben az orszagokban, vagy hatékonyabb maédszereket
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kell taldlni arra, hogy a menedzserek szorosabban kap-
csolédjanak a nyugati vallalatokhoz és egyetemekhez.
Kyj, Kyj és Marshall stratégiakat javasol a teend&ket
illetéen, a mi tapasztalataink pedig tovabbi Utmutatoul
szolgalnak.

Acél: a kilencvenes évek Marshall-terve?

Széles értelemben véve az a célunk, hogy megallapitsuk,

a miszaki jellegli USA véllalatok - esetleg az amerikai és

a KKE-i egyetemekkel egylttmlkddve - hogyan alakit-

hatndk ki Ggy képzési és oktatasi programjaikat, hogy

leend6 KKE-i alkalmazottaik specialis igényeinek eleget
tegyenek. Konkrétabban, céljaink a kdvetkezdk:

a képzés KKE-i megtervezésére olyan keretet felalli-

tani, amely az orszagra jellemz6, a szervezeti és a

munkaval kapcsolatos tényezdket a szilkséges isme-

retekhez. képességekhez és magatartasforméakhoz
koti;

** olyan sajatos igényekre szabott képzési megkdzelités
megfogalmazasa, amely tikrézi a KKE-i résztvev6k
igényeit és
annak a leszogezése, hogy az amerikai vallalatok ho-
gyan tudndk KKE-i alkalmazottaikat Ggy képezni,
hogy partnerkapcsolatokat épitenének ki az amerikai
és KKE-i egyetemekkel és oktatdszemélyzettel.
Tapasztalataink els6sorban az USA korményhiva-

talok és a helyi KKE-i fejlesztési szervezetek, ill. egyete-
mek altal k6z6sen szponzoralt tanfolyamokon alapulnak.
E tanfolyamok arra hivatottak, hogy segitsék ezekben az
orszdgokban a tartés gazdasagi és kornyezetvédelmi
fejl6dést. Mi mégis Ugy gondoljuk, hogy a nyugati val-
lalatok altal a KKE-i orszagok Uj alkalmazottai szamara
tervezett képzési programokra, valamint a szamos USA-
KKE-i egyetemi programra altalaban érvényesek.
Erdekes modon az is lehetséges, hogy az amerikai vél-
lalatoknak alkalmuk van arra, hogy egy gyakorlati,
kilencvenes évekbeli Marshall-tervet ajanljanak fel,
amely meggyorsithatja a piacgazdasagra torténé attérést,
mégpedig oly médon, hogy nem csak jelenlegi és leendd
alkalmazottaikat képezik ki, de a féiskolai és egyetemi
oktatdkat is egész KKE-ban.

Amikor e térség kilonb6z6 orszagaiban tanitottunk,
tobbezer mérfoldet tettink meg auton és vonaton, és
kozvetlen kozelb6l figyeltik mind a varosi, mind a vidé-
ki gazdasagi €letet, valamint az infrastruktarat, amelyre a
gazdasag tamaszkodik. llyen tapasztalatokra aligha tehet
szert az a nyugati tanacsadd, aki csak ropke latogatast
tesz, és négycsillagos hotelben szall meg Varséban,
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Pragaban vagy Budapesten, az a tanacsadd, akit néha ,,a
Hyatt-brigad szakért6jé“-nek neveznek. (Radomski et ah,
1996). Reméljik, gyakorlati tanulsagaink hasznosak
lesznek mindazoknak, akik hasonlé képzési kihivasok
el6tt allnak.

A képzési terv

A hatékony képzési program segiti a tanuldkat a jelenle-
gi és a kit(izott teljesitmény kozotti kiilonbség athidalasa-
ban, mert elsajatitjak a sziikséges ismereteket, képessége-
ket és attitlidoket (IKA), s igy hatékonyan tudnak dol-
gozni az (j versenyhelyzetben. Tanfolyami hallgatéinkat
segitjuk abban, hogy elsajatitsak az alapvetd IKA-kat, s
versenyezni tudjanak a szabadpiaci rendszerben. Ennek
érdekében egyénre szabott képzési mddszert fejlesztet-
tink ki, amely tartalmazza a héarom legfontosabb
alkot6elemet: a tervezést, a teljesitést és az értékelést. Ez
a modszer a leegyszer(isitett valtozata az altalanosan elfo-
gadott képzési modelltervnek, igy pl. a Rossett-féle
(1987) elemzési, tervezési, fejlesztési, megvalositasi és
értékelési modellnek, vagyis az ADDIE-nek.

Az 1. dbraban osszefoglalt tervezési alkotoelem az
elemzést is és a tervezést is magéaban foglalja, s a
kovetkez6kb6l all: a problémak behatarolasa és megis-
merés, az oktatasi célok meghatarozésa, s a célok atala-
kitasa oktatasi programma. A rendszerszer(i képzési mo-
dellek tobbsegének elemzési szakasza a képzési probléma
harom szintjét foglalja magaban: a szervezetet, a felada-
tot és a személyt. A nemzetkozi képzéshen még egy szint-
tel kell kiegésziteni: az orszaggal, illetve a kultdraval. lly
maodon vazlatos elemzésiink négy fontosabb alkotorésszel
foglalkozik: az orszagban uralkodd viszonyokkal, a
szervezeti feltételekkel, a munkahelyi kdvetelményekkel,
és az egyéni IKAk-kal (2. abra). Mivel minden képzés a
hallgatok életére is kihat, igyekeztiink ellatni 6ket a
bevéalt menedzsment- és marketingkoncepciok alapjan a
relevans és hasznos IKAK-Kkal.

Képzési igények
a kiilénbz6 KKE-i orszagokban

Amikor képzési programokat kinalunk a KKE-i zletem-
berek és menedzserek szdmara, meg kell ismerniink ezen

1 abra

A menedzserképzés fébb jellemz6i a KKE-i orszagokban

TERVEZES TELJESITES

FOLYAMATOS FEJLESZTES
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orszagok sajatos uzleti kornyezetét, valamint a KKE-i
menedzserek erdssegét és az 6ket foglalkoztatd kérdése-
ket, a KKE-i oktatkat, valamint a USA-beli oktatdkat.

A KKE-i orszagok gazdasagi sajatossagai. A KKE-i
orszagok gazdasdga mind a nyugat-eurdpai ipari orsza-
goktél, mind a volt Szovjetunié allamaitdl kiilonbozik.
Mikdzben Nyugat-Eurdpa sohasem tartozott a szocialista
tdmbbe, a KKE-i orszagokat majdnem 6tven évig sujtot-
ta a tervgazdalkodas, a volt SZU orszagokat még hisz
évvel hosszabb ideig. Mind a KKE-i orszagok, mind a
volt szovjet utddallamok a ,,szocialista iparositas“ alanyai
voltak, amely nagy stlyt helyezett a nehézipar - tébbek
kozott az energiatermelés, az acélgyartas és a banyaszat -
fejlesztésére. Ennek eredménye az volt, hogy az aruk
tobbsége a nehézipar és a hadiipar igényeinek kielégi-
tésére késziilt. Csak a maradék forrasokat iranyitottak a
fogyasztoi javakat el6allito &gazatokba. igy a KKE-i
orszdgok nemcsak a hatalmas mértékl kdrnyezetszeny-
nyez6dést6l szenvednek, de a helyileg el&allitott fo-
gyasztdi javak még ma is fennallé mennyiségi és mingsé-
gi problémaitél is. llyen kérilmények kozott a KKE-i
menedzsereknek legalabb két nemzedéke, a volt szovjet
utodallamokban pedig harom generéacio el volt zarva a
szabadpiaci rendszert6l.

Mikozben ezek a tényezék megmagyardzzak a KKE-i
orszagok relativ gazdasagi lemaradasat a Nyugattdl, még
mas torténelmi, demografiai és tarsadalmi tényezdket is
figyelembe kell venni ahhoz, hogy meg lehessen magya-
razni a legutobbi fejlédésben mutatkoz6 nagymeérvi
eltéréseket, ami az 1. tablazatban lathat6. Az Ausztriaval

2. dbra

A KKE-i orszagok tanfolyami hallgatoinak képzését

befolyasol6 tényez6k

foldrajzilag szomszédos Csehszlovakia és Magyarorszag
a Il. vilaghaborl utan is sokféle Uzleti kapcsolatot tartott
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fenn, amelyek azokra az id6kra nyulnak vissza, amikor az
Osztradk-Magyar Monarchiahoz tartoztak. A haborl elétt
az akkori Csehszlovékia Eurépa egyik legiparosodottabb
gazdasaga volt. Kovetkezésképpen a rendszervaltaskor
torténelmileg erés gazdasagi alapja volt, annak ellenére,
hogy tdbb, mint &t évtizedig mas uralkodott rajta. A ,,bar-
sonyos forradalom® utan, 1993-ra a Cseh Koztarsasag,
akarcsak Magyarorszag, a kilencvenes évek elejének
egyik legerésebb KKE-i gazdasagava valt, mivel jelent6s
mennyiség( kulfoldi t6ke dramlott be, jobb volt a lakashely-
zet, és turistak millioi keresték fel ezeket az orszagokat.

Lengyelorszag, amely messze a legnagyobb [élek-
szamu KKE-i allam, csak nagyon kis mértékben d&rizte
meg a szocialista id6k alatt a magéantulajdont, ami tébb-
nyire a mez6gazdasigban, a kiskereskedelemben és a
kézmdiparban volt megtalalhatd, ugyanakkor viszont
nem t(int el a vallalkozé szellem. Mivel Lengyelorszag
nem rendelkezett olyan foldrajzi és torténelmi kapcsola-
tokkal a Nyugattal, mint Magyarorszag és Csehorszag
Ausztridval, nem dicsekedhetett olyan lendiletes indulas-
sal, mint e két orszag. Azonban, amint azt az 1. tablazat
mutatja, 1996-ban Lengyelorszégban volt a legnagyobb a
gazdasdgi novekedés Uteme az 6sszes KKE-i orszag
kozil. Ennek az a végeredménye, hogy Lengyelorszag is
felzarkdzott a Cseh Koztarsasaghoz és Magyarorszaghoz,
mint mai KKE-i gazdasagi sztér, s mint minden bizonnyal
az els6 KKE-i NATO-tagok egyike. Ez a harom KKE-i
orszag a 3. dbra ,,A“ szegmensében talalhaté mint olyan
orszagok, amelyeknél figyelembe kell venni a mene-
dzser- és marketingtanfolyamok tervezésénél, hogy naluk
a legfejlettebbek és legsokrétiibbek a piaci viszonyok.

Sajnalatos mddon Szlovékiat megbéklyézta a sok
hadiipari nehézgépgyar, s ezért nem tudott osztozni a
Cseh Koztarsasag kivalé gazdasagi orokségében, amikor
1993-ban levalt réla. Ma Szlovakia komoly gondokkal
latban, s szinte teljes mértékben Oroszorszagtol fligg
energia és nyersanyagok tekintetében. Mindazonaltal
élvezi a Cseh Koztarsasaggal vald foldrajzi és politikai
kapcsolatok elényeit, s GDP-jének nem kevesebb, mint a
hetven szazaléka a maganszektorbdl keril ki. Szlovéakia a
kdzbulsé ,,B*“ szegmensbe tartozik a 3. abran beliil a piac
sokrétliségét és a képzési igényeket tekintve.

Bulgéria és Roménia nem osztozik KKE-i szomszé-
dai észak-nyugati kapcsolataival jard torténelmi, foldraj-
zi és gazdasagi el6nyeiben. Romaénia, amelynek latin
ABC-je és Ujlatin nyelve van, elveszitette testvéri kapcso-
latait Franciaorszaggal és Olaszorszaggal, amelyek a
Nyugat felé vonzottdk. Bulgarianak cirill ABC-je, szlav
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Cikkek, tanulmanyok

/. tablazat
Hat KKE-i orszéag 6sszetett gazdasagi adatai
Orszag 1997 199 1996 1996 1997 1997 1989-1997 1996 1996
Népesség GDP Egy fére GDP reél Inflacios Munka- Kozvet-len kozepe Magén-
(milli6) (milliard es6 GDP érték-ndve- rata nélkiiliségi kallfsldi Amagén-  véllalko-
%) m kedés (%) rata befektetés szektor ré- z4sok
(%/év) (%) (millidrd §)  szesedése a  (ezerben)
GDP-bél
(%)
Cseh Kdztérsasdg 10.3 55.0 5.340 1.2 9.5 5.0 7.3 75 700
Magyar Koztarsasag 10.2 442 4.357 4.0 17.0 10.0 16.2 70 525
Lengyelorszag 39.1 135.2 3.459 6.0 14.0 11.9 16.3 60 1.050
Szlovékia 5.3 18.7 3.525 55 7.0 13.3 1.0 70 190
Roménia 22.7 32.6 1.437 -1.5 137.5 9.2 2.4 60 375
Bulgéria 8.4 8.7 1.038 -8.0 1.049.0 16.5 1.2 45 300

Fon &s: Business Central Europe, 1997-98 éves jelentés

nyelve és Oroszorszagtol vald nyersanyagfiiggése nagyon
megneheziti a piaci gazdasdgra tortén6 Aattérést.
Ezenkivil mindkét orszigban sokkal nagyobb nehéz-
ségbe (tkozott a privatizacid, ezért a 3. dbran a képzési
osztalyozasbhan a C szegmensbe keriilt.

A hat orszag kozoétt fennallé hatalmas kilénbségek
ellenére mindegyik hasonlit egymésra két dologban:
egyrészt abban, hogy a szocializmusra jellemz§ allé-
eszkozokkel és hadiipari termeléssel rendelkeznek, egyi-
kiikben sem fejlett kell6képpen - nyugati mércével mérve
- a fogyasztoi javak termelése és a marketing. S minde-
gyikikbdl hidnyzik a nyugati demokréaciakra jellemzd
er6s kozéposztaly.

A helyi KKE-i menedzserek igényei. A KKE-i
menedzserektdl és vallalkozoktdl azt varjak, hogy a ko-
zéposztaly jelentds részét alkossak tarsadalmukban. Ezek
a személyek tdbbnyire Kkivalo mdiveltséggel ren-
delkeznek, mérnoki, kozgazdasagi vagy human
diploméjuk van. De még azok szamara is szikseéges a
nyugati vezet6i képességek elsajatitasa, akik un. gazdasa-
gi egyetemet végeztek. A tervutasitidsos rendszerben
szerzett végzettségiuknek csak kevés hasznat latjak a
piacgazdasagban, ahol sok KKE-i menedzser kényszer(l
arra, hogy véllalkozé szellemét fejlessze. 1995 végén kb.
3,14 millié vallalkozast jegyeztek a térségben, amibdl
csak Lengyelorszagban egy millié volt. Masrészt viszont
a vallalkozasokat sujtja a vezet6i tapasztalat és a halézat-
szervezés hianya, a vezetési stratégia pedig nem formalis
képzésen, stratégiai gondolkodasmaodon és piackutatason,
hanem intuicién alapul.

Minden KKE-i orszagnak sok ,,szupernéva véllalata“
van. Valamely nagyszer( &tlettSl vezérelve megjelennek
a piacon, egy évig tlinddkolnek, majd csédbe jutnak, s
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hamar eltlinnek. E vallalkozék egy részének sem piaci
tapasztalata, sem olyan végzettsége nincs, amely lehet6vé
tenné szamukra, hogy tartds kereskedelmi sikert érhet-
nének el nagyszer(i otleteikkel. A szocialista id6kb6l
oroklott tapasztalataikbél fakadd bizalmatlansag arra
készteti Gket, hogy a vallalkozasukkal kapcsolatos min-
den informaciét titokban tartsanak, s ezzel meghidsitjak a
hal6zatszervezési, és a tobbi hasonlé vallalkozokkal vald
otletcsere lehet8ségét. E titkol6zas folytan a szocializmus
alatt szerzett csekély hasznavehetd vezetési tapasztalat,
az éles verseny és a csekély gyakorlati képzési lehet6-
ségek miatt e bejegyzett vallalkozésok kétharmada csak
nagy nehézségek aran tud fennmaradni és névekedni.

A sajat oktatdészemélyzet iranti igény. A helyi KKE-i
oktatok csak korlatozott kapacitassal rendelkeznek
ahhoz, hogy gyakorlati menedzserképzésben részesitik az
Uzleti kozosséget. Az oktatOkat két részre oszthatjuk:
azokra, akik ismernek valamilyen nyugati nyelvet, és
olyanokra, akik nem. Az els6 rész hozza tud férni a nyu-
gati irodalomhoz és lehetésége van arra, hogy ezeknek a
forrasoknak a segitségével tovabbképezze magat. Tobb-
séglik azonban még most is hagyomanyos el6adast tart,
amelybdl hianyzik a ,,valé vilaghol“ eredd informacio és
tapasztalat. A gyakorlati alkalmazast gyakran nehéz fajsu-
lyd bonyolult elmélet helyettesiti, amelyet a térségben
olykor ,tudoméanyos elmélet“-nek neveznek. A masik
rész a helyi irodalomra szoritkozik, amelyre rendszerint
nem a gyakorlati kutatas a jellemzd. A val6 vilagbdl szar-
maz6 informaciok, illetve a helyi KKE-i vallalatokbdl
szarmaz0 esettanulmanyok nagyon ritkdk. Ily mddon a
tartalom és az oktatadsi modszerek gyakran elavultak, és
nagyobbrészt nem felelnek meg a KKE-i igazgatok
igényeinek.
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3. dbra

Képzési szegmensek a KKE-i orszagokban

LENGYELORSZAG
A" szegmens

. CSEH
KOZTARSASAG
A" szegmens

MAGYARORSZAG
A" szegmens

Jch/a™\arciTiit azArcokhoz

SZLOVAKIA

B szegmens ,,B" szegmens

ROMANIA
,C* szegmens

SZEM:/Magéanvallalkozasok szama, 1996

= 1/50,000 e =

ORRj/Egy f6re jut6 GDP, 1996
= 5,340 % |

SZAJ: Koézvetlen kiilféldi beruhazas, 1989-1997
= 1,2 milliard $

= 16,3 milliard $ -

Ezenkivul a KKE-i oktatdk nagy része egyetemétdl
kétségbeejtéen kis fizetést kap, ezért a megélhetéséért
mas jovedelemforrés utan kell néznie. Ez azt jelenti, hogy
csak nagyon nehezen tudnak id6t szakitani arra, hogy
akédr 1 piacgazdalkodasi menedzsmentet és marketing
témékat vagy 2. e témék tanfolyamokon val6é hatékony
el6adasi modszereit tanulmanyozzak.

E korlatok folytdn a KKE-i oktatok, akiknek még
nincs elég tapasztalatuk a nyugati menedzserképzés és
oktatdsi mddszerek terén, aligha tudnak magas szinvo-
nali tanfolyamokat tartani. Akik részesiltek formalis
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=1,038

190,000

BULGARIA
,C* szegmens

oktatasban Nyugaton, vagy szorosan egylttmikédtek
nyugati oktatékkal kozos oktatasi programok keretében,
azok nagyon sikeresek, de 6k az 0sszes oktatoszemély-
zetnek csak kis részét képezik. Sajnos sok kozos oktatasi
programban, ahol USA-beli és KKE-i oktaték is részt
vesznek, amerikai tananyagot hasznalnak, amelyet sem a
KKE-i oktatok, sem a tanfolyami hallgatok nem értenek,
mert nincsenek elegendd ismereteik az amerikai arukrol,
markakrol, a kultdrarél és ipari agazatokrol. Ugyanakkor
a kozos KKE-USA oktatasi programok megvalosithatésa-
ga nehéz a koltség- és nyelvi tényez6k miatt, amint azt
Kyj, Kyj és Marshall Ukrajnaban megjegyzi.
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Az USA-beli oktatok erds pontjai és igényei. Zavarba
ejtdé modon gyakran azt tapasztaltuk, hogy a Kelet-
Kodzép-Eurdpaba latogatd USA-beli oktatokat nagy biza-
lommal és érommel fogadjak, mivel hogy a 6.000 mér-
foldre fekvé gazdasagi szuperhatalombdl jénnek. Mi is
megallapithattuk, hogy miutan megismertek benniinket, a
KKE-i résztvevbk szinte extdzisba estek az esetmegvi-
tatasok kdlcsonos jellegétél, ami nagyon tavol esik azok-
tol a tekintélyt parancsold, élett6l elrugaszkodott eléada-
soktol, amelyeken feln6ttek. Rendszerint az is elényt
jelent, ha igyeksziink megvalaszolni a nehéz kérdésekre.

A KKE-i térséghen miikdod6 USA-beli oktatoknak is
megvannak a maguk nehézségei. A menedzsmentstraté-
gia ,fehér foltjai“ gyakran okoznak megdobbenést a
KKE-i menedzserek koérében. Sok hallgat6 egyszerd igent
vagy nemet var a felvet6dott kérdésre, és csalédott lesz
olyan valaszok hallatan, amelyek gy kezdédnek, hogy
,»-.attél flgg...", ami a tervutasitasos id6kre vezethet§
vissza. Ezenkivil a tolmacsokkal val6 munkahoz mind-
egyik félnek belatonak kell lennie, f6leg, ha sok hétkoz-
napi angol Uzleti kifejezésnek nincs kdzvetlen megfelel§-
je egyes KKE-i nyelvekben. Ezért a hatékony, egyedi
igényekre szabott, a KKE-i orszagokban folytatott
oktatashoz arra van szilkség, hogy az USA-beli oktato
alaposan felkésziiljon, hogy megérthesse az adott orszag-
ra, iparagra jellemz§ feltételeket, de még ennél is jobb, ha
magas szintl ismeretekkel rendelkezd helyi KKE-i okta-
téval kozdsen tanit.

Atanterv

Amint mar az el6z6 részben jeleztiik, a hallgatok igé-
nyeire valo reagalasunk széles skalan mozgott. Azoknak,
akik mar elkotelezettek voltak a kialakulé piacgazdasag-
gal szemben piaci ismereteket, akiknél pedig csak most
kezdédott meg az atalakulas alapvetd ismereteket, s6t
alapvet6 magatartasbeli sajatossagokat oktattunk, sokszor
akaratuk ellenére. Luthans, Patrick és Luthans (1995) az
USA Tajékoztatasi Hivatal tanulmanyat idézi, amely
megallapitja, hogy a megkérdezett lengyelek kétharmada,
a magyaroknak pedig haromnegyed” gy érzi, hogy a
szocializmus alatt jobban ment a sora. S ami még érdeke-
sebbé teszi a feladatot, minden orsz&gban az igényeknek
és attitlidoknek ugyanezt a megoszIlasat tapasztaltuk min-
den tanteremben. Ez azt jelentette, hogy tanterv(ink mind
a harom oktatési dimenzidnak helyet kellett biztositania:
az ismereteknek, a képességeknek és az attitlidnek, még-
pedig vegyes hallgatésag szamara, és egy olyan orszag-
ban, ahol azel6tt sohasem jartunk; forditok-tolmacsok
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munkajéra voltunk utalva, akiknek maguknak is (j volt a
tartalom is és az oktatdsi modszerek, és olyan technikat
kellett alkalmaznunk, amelyre lehet8ség volt, tekintettel a
nagy tavolsagra.

Az altalanos cél. Mindezek ellenére, meg kellett ter-
veznink az alapanyagot, amelyet - tébbnyire helyben -
a kilonbdz6 igényekhez igazitottuk. Az alapanyag ter-
vezésekor, s az IKA-khoz megfelel elméleti keret biz-
tositasa céljabol feltettik a kérdést: mire lesz ezeknek a
menedzsereknek és szakembereknek sziikségiik, hogy
megalljak a helyliket, s képesek legyenek versenyezni az
Uj gazdaséagi helyzetben? Egy é&ltalanos célt szem el6tt
tartva dolgoztunk ki egy kozérthetd oktatocsomagot,
amely segithet abban, hogy a tanfolyami anyagot integ-
raljuk, amely kézzel foghatd és barhova elvihetd, és hogy
a tananyagot a gyakorlati életre at lehessen (ltetni. Az
volt a cél, hogy minden hallgaté egy marketing-, ill. Uzleti
tervet készitsen véllalata szaméra.

Az eredmeények mérése. ldealis esetben az e céloknak
megfelel6 eredményparaméterek taralmazzék a vizsgalat
el6tti és utani ismeretanyagot, a képességek mértékét és
az attit(idot. Eljarasunknak az az egyik hianyossaga, hogy
ezt nem végeztik el kovetkezetesen minden orszagban.
Viszont elGzetesen kiértékeltik a hallgaté hatterét és
elvérasait, s végull bevettiink egy igazi ,,vizsgat” - a hall-
gatd marketingtervének kiértékelését. E tanfolyamok
hatésat e cikk értékelési részében targyaljuk.

Oktatok képzése. A masik cél az volt, hogy oktatokat
képezziink mindegyik KKE-i orszagban, hogy az Uj
elveket és megkozelitéseket tdvozasunk utan is fenni
lehessen tartani. Altalaban helyi egyetemi professzorok
segitettek nekiink a tanitdsban. Mint majd kés6bb kifejt-
juk, abban is segitettek, hogy helyi esettanulmanyokat ké-
szitslink, s végil esettanulmany-vitakat tartottak. Ezen-
kivil sajat szakteruletiiket is tanitottak. Mivel kdzottik
sok volt az 0j és a fiatal oktato, elkotelezettek voltak
abban, hogy minél tébbet tanuljanak amerikai partnereik-
t6l. Tébben mar 6nalldan is tanitottak a késébbi tan-
folyamokon.

Erzékenység a szocialis kérdések irant. Azt is megal-
lapitottuk, hogy a piacgazdasdg doktrinajat nem lehet
kénnyen elfogadtatni. Tulajdonképpen legaldbb annyit
hallottunk a biztonsag elvesztése, mint az Ujonnan létre-
jott szabadsag folétti aggodalomrol. Jollehet sok KKE-i
menedzser és allampolgar még mindig szeretné élvezni a
régi rendszer szocialis juttatasait és gazdasagi elényeit, a
Cseh Koztarsasag, Magyarorszag és Lengyelorszag mun-
kaképes lakossaganak tébb, mint a fele dolgozik magan-
vallalkozasoknal, s gazdasagi helyzetlik igéretesnek
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tlnik. A gazdasagi kdrnyezet Roméaniaban és Bulgariaban
a legrosszabb, bar Romania legutobbi, attorést jelentd
demokratikus vélasztasa &llampolgarok ezreit vitte az
utcara, hogy Unnepeljen. Kozépen foglal helyet Szlovakia
és a balti allamok, amelyek legalébbis elkdtelezettek a
privatizacié irant.

Az allami vallalatok - amelyek kdzil tébbet is meg-
vételre kindltak fol mas orszagok maganbefektetdi sza-
maéra - csucsszintl igazgatéit hallgatva megerésodott az
oktatasi kihivas emberi oldalaval szembeni érzékenysé-
giink. Ugyanakkor ez arr6l is meggy6zott benniinket,
bogy az egyedi igényekre szabott képzésnek kell6képpen
rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy a hallgat6ink kozot-
ti sokféleséget kezelni lehessen.

Az oktatas lefolytatasa

Az 0Osszedllitott tervezési kérdések szama komoly
kihivast jelentett, amikor a képzés gyakorlati lebonyo-
litdsara keriilt sor. Harom fontosabb kérdéssel foglalkoz-
tunk komolyabban (1. &bra): i: a hallgatok tanulasi
motivaciodjaval, ii: az oktatds lebonyolitasaval kapcso-
latos oktatasi technikakkal, ill. stratégiakkal, amely aktiv
részvételt kovetel a hallgatoktdl, iii: valamint azzal a
képzési tdmogatassal, amely segit megvalGsitani az alap-
tantervet.

Atanulasi motivacio

A hallgatokat tébbféle ok késztette arra, hogy foglalkoza-
sainkat, tanfolyamainkat latogassak. Tébbek kozott az,
hogy életiikben el6szor lassanak igazi amerikai profesz-
szort, és hogy megtudjak, hogyan menthetik meg val-
lalkozasukat, tarthatjdk meg munkahelylket. A jelen-
lev6k legnagyobb csoportjat a vallalkozék képezték, akik
vagy vallalkozast akartak beinditani fennmaradasuk
érdekében, vagy akik jelenleg vallalkozasuk sikeresélyeit
akartak javitani. Ez a csoport azért kilondsen fontos,
mert a gazdasagi megujulas jorészt nem ajelenlegi allami
vallalatok privatizacio Utjan torténd atszervezésétdl,
hanem (j cégek beinditasatél varhat6. A masodik leg-
nagyobb csoport olyan, a jelenlegi és a korabbi allami
véllalkozdsok szakembereib8l és menedzsereibdl allt,
akik szerették volna cégiket versenyképesebbé tenni.
Egyesek még mindig &llami vallalatndl vagy allami
hivatalban dolgoztak, példaul kornyezetvédelmi
intézményben, amely az ugyanabban a tanteremben ul6
néhany hallgatd vallalkozasat ténylegesen szabalyozta.
A hallgatok kdzds motivacios terilete az lizleti méd-
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szerek javitasa volt, s érdekl6dési koriik szinte minden
felvetett témara kiterjedt. Minthogy a ,stratégiai
menedzsmentre és marketingre“ koncentréaltunk, az izleti
és marketingtervek kidolgozaséra helyeztik a hangsulyt.

2. téblazat

Az oktatasi technikak 6sszefoglalasa*

Tanulasi Technika Példak
dimenzié
Ismeret Mini el6adas példakkal Egy piaci termék racsa

elkészitési mddjanak
meghallgatasa és meg-
nézése.
Olvasas Anyanyelvre leforditott
tankonyvi fejezetek ol-
vasasa.

Szakért6k meghallga-
tasa a fontosabb helyi
témakrol anyanyelven.

VendégelGadasok

irjon egy misszio-
nyilatkozatot a sajét
szervezete szaméara.

Képességek Egyéni gyakorlat

Piaci termék racsanak
készitése egy ténylege-
sen létez6 szervezet
szamara.

Csoport-esettanulmany

Uzleti rendelés teljesi-
tési folyamatanak meg-
rajzolasa egy ténylege-
sen létez8 szervezet
szamara.

Csoportos gyakorlat

Attit(id SWOT (er6sségek,
gyengeségek, lehetd-
segek. veszélyek)
elemzésének elkészité-
se a piacgazdaségi
rendszerben m{ikodd
ipari rendszerek megis-
merése érdekében.

Csoport-esettanulmény

Csoportprojekt Egyszer(i (j termék
megtervezése a poten-
cidlis vevik kielégitése
céljabal.

Csoportgyakorlat A folyamat reenginee-

ringje a versenytars
legy6zése érdekében.

* Ezek a technikdk altalaban szinergetikusak; a képességek
fejlesztését szolgald tevekenységek altalaban szintén maguk-
banfoglaljak az Uj ismereteket is, tovabba az attit(id megval-
toztatasara iranyuld tevékenységek altalaban szintén maguk-
banfoglaljak az jj ismereteket és a készségfejlesztést.
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Ezenkivil azonban bevettlink olyan gyakorlati témakat
is, mint a projektmenedzsment, az &tfogé mindség-
irdnyitas és a csoportmunka, amelyeket a hallgatok inno-
vativ teriiletnek tekintettek.

A min@ségjavitas és a reengineering nem voltak {j
fogalmak a KKE-ban. Szinte minden altalunk megismert
szervezet atment valamilyen atalakulason, mégpedig
rendszerint valamilyen nagyaranyd reengineeringen. A
hallgatok mégis szerették volna jobban megtanulni a
nyelvhasznalatot és a koncepciokat, és azt is, hogy mikor
kell alkalmazni ezt a technikat. Ugyanakkor figyelemre
mélto, hogy minél ink&bb piacorientécidju volt a hallgato,
anndl fontosabbnak tiint ez a kérdés.

Az oktatasi technika

Tudomasul vettiik, hogy a sajatos igényekre kell szabni
az oktatast; ugy éreztiilk nem elegendd, ha az USA-beli
megkozelitést minden valtoztatas nélkil ltetjik at. Ezért
az oktatds megtervezését egy sor relevans fogalom
meghatarozasaval kezdtik tapasztalatainkra épitve,
tovabba atnéztiik a tipikus USA-beli tankényvek f&bb
szempontjait, és figyelembe vettilk az Egyesiilt Allamok-
ban jelenleg legaktualisabb menedzsment témaékat.
Avégett, hogy a tananyag relevans (a témaba ill6), aktua-
lis és hasznos legyen, a helyi igényeknek megfelelGen
dolgoztuk ki a lengyel tanfolyamokon mindharmunk altal
szerzett b@séges tapasztalatokat, s a helyi egyetem
oktatészemélyzetétél és vallalati igazgatoktdl kértlink
Otleteket, s ezt kdvet6en korbejartuk a helyi gyarakat,
hogy tisztdbban lassuk a tényleges vallalati-lzleti
kérdéseket.

A tanitasi kihivast Ggy kozelitettiik meg, hogy sokféle
jol bevalt technikat hasznéltunk fel, amelyeket a 2.
tablézat tintet fel: a rovid el6adasokat, a tantermi megvi-
tatast, a hallgatok &ltal hozott, a vald életbdl vett példakat
és eseteket, valamint a csoportgyakorlatot. Zemke és
Zemke (1995) megallapitja, hogy a fejlesztés sokszor
eredményesebb, mint az el6adas. Példaul mi sohasem tar-
tottunk 30 percnél hosszabb el6adast anélkil, hogy
valamilyen gyakorlatot - amely az 0j fogalom fel-
hasznalasat célozta - ne iktattunk volna kozbe. Azéltal,
hogy a hallgatoktdl kértiink példakat és eseteket, a vita
még inkabb az adott témara iranyult, és a hallgatdknak
Otleteket adott, hogy miképpen kezeljék sajat prob-
Iémaéikat. Abban is segitett bennilinket, hogy a helyszinen
ismerjiik meg a helyi feltételeket. Ezenkivil az Uzleti
vagy marketingterv Kkisebb részletekben torténd elké-
szitése egy héten belll lehet6vé tette, hogy a hallgaték az
oktaték Utmutatésai alapjan Ultessék at a koncepciokat a

VEZETESTUDOMANY

gyakorlatba. Ezek a technikék mind ugyanolyan jol
bevaltak minden &ltalunk meglatogatott KKE-i orszag-
ban, mint az USA-beli tantermekben.

Az élet a szocialista rendszerben, ugy tinik, jol
felkészitette az embereket a csoportos munkara, még
akkor is, ha a tervutasitasos rendszer nem mindig vezetett
a legjobb stratégiara. A csoport zajszintje tobbnyire na-
gyon magas volt; agy tlnt, hogy mindenki részt vesz, s a
csoportos er6feszités eredményei egy szinten voltak, job-
bak voltak, mint a hasonld USA-beli csoportoké. Amikor
tobb orszagban is elvégeztiik a babzsak-gyakorlatot (amit
Meyer ir le, 1993), az USA-beli menedzserképzési prog-
ramokéhoz hasonld eredményeket kaptunk hasonlé
demografiai 0sszetétell csoportokban. Egy roman cso-
port tartja a ,,vilag leggyorsabb ciklusid6“ rekordot ebben
a gyakorlatban az USA-beli és KKE-i orszagokban
vegzett gyakorlataink kozil: sem az amerikai féiskolai
hallgatok, sem az amerikai igazgatok nem voltak képesek
az 6 idejuket feltlmulni. Ez vilagosan szemlélteti, milyen
er6s volt tanfolyamaink tobbségében a tanulas és a jo
munka iranti motivaci6. Ez aldl figyelemre méltd kivétel
volt egy id6sebb lengyel menedzserekbél allo csoport,
akik allami vallalatoktdl verbuvélodtak, s akik nehezeb-
ben tudtak megbirkozni a radikélis atalakitassal, mint a
tobbség. Késbbb 6k is belattak, hogy foldslegesen aggo-
dalmaskodtak az (zleti folyamatok javitasa miatt.

Az ilyen attit(id akar kismérvi{i megvaltoztatasa is sok
sikeresen megoldott csoportfeladatot tett sziikségessé,
valamint sok tantermi vitat, tdmogatdé és biztonsagos
kérnyezetben. A sikerre vezetd ismételt csoportgyakorla-
tok szdmos alkalmat teremtettek az attitid megvéltoz-
tatdsara az Uj ismeretek és készségek elsajatitasa folya-
méan. Az oktatok tulajdonképpen altaldban szamithattak
arra, hogy a hallgatok a legkeményebb Kkritikusok
lesznek, amikoris egyesek az (j 6tletek kiprobaléasa ellen
szélltak sikra. Az egyenranglak ilyen egymasra gyakorolt
nyomasa donté fontossagl volt a tantermi tevékenységek
sikere szempontjabol, s ez is amellett szdl, hogy évakod-
nunk kell attél, hogy talsagosan tamaszkodjunk a vided-
el6adasra mint koltségesdkkentd megoldasra. Megallapi-
tottuk, hogy a helyi oktatészemélyzet gyorsan betanit-
hatd, és fel tudja valtani a nyugati oktatokat vitavezetGi
szerepben, s még jobb munkat is tud végezni nyelvtudasa,
helyismerete és motivacidja révén.

A képzés tAmogatasa
a nyelvi korlatok legy6zése révén

A legfontosabb tAmogatés az oktatasi partnereink és szak-
tolmacsaink altal végzett tolmacsolas volt. Néhany
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foglalkozas utan a tolmacsolas sorrendjét és titemét (nem
alltak rendelkezésre eszk6zok a szinkron tolméacsolasra)
Ugy alakitottuk, hogy az nekiink is és a tolmacsoknak is
kényelmes legyen. Ennek érdekes kdvetkezménye volt,
hogy ez az el6addnak tébb gondolkodasi id6t adott, s igy
mondanival6jat még jobban ki tudta fejezni. A tolma-
csolas végeredménye az, hogy a kommunikaciés id6t
megkétszerezi, jéllehet az ardny nyelvenként valtozo;
azoknal a nyelveknél, amelyek kozelebb allnak az angol-
hoz, valamivel gyorsabb a tolmacsolas.

A tolmécsolas el6nye az volt, hogy megismertiik az
orszég kultarajat. Szerencsére a tolmacsok - akarmilyen
faradtak is voltak - mindig elmagyaraztak a helyi szoka-
sokat. Ezenkivil lehet6vé tették, hogy tisztdban legylink
a hallgatokkal végzett munkaval kap-csolatos interper-
szonalis kérdésekkel. Ezenkivill mindig tudattak vellnk,
ha az anyag nem volt vilagos, vagy valamit meg kellett
ismételni.

El6adésainkat és m(ikodésinket kilonbdz6 miszaki
eszkdzok segitették a jol bevalt iskolai tablatol kezdve a
legujabb szoftverrel és tervez6rendszerekkel ellatott
korszer(i kompjlterekig. Hamar megtanultuk, hogyan
kell kivetiteni diapozitivet a hallgaték nyelvén, amikor az
angol verzié szerint tartottuk az el6adast; gyakran
hasznéltunk kétnyelv( diapozitivot is, ami nagy segitség
volt az angolul tanulni szandékoz6 hallgatéknak. A
miiszaki megoldas olykor olyan forméban jelentkezett,
hogy leped6t hasznaltunk vetitévaszonként, az aramat-
alakitokat pedig szalaggal osszekotottik, hogy a 110
Voltos diavetiték 220 Volton tudjanak m(kddni. Mind-
azok az orszagok, ahol dolgoztunk, kit(ing vallalkozoi
szellemet arultak el, a helyi képvisel6k pedig segitettek
benniinket abban, hogy ajelentkezd problémakat megold-
hassuk. Ahogyan alkalmazkodoképességiink fokozddott,
levontunk egy fontos tanulsdgot: a miszaki eszkdzok
kevésbé fontosak, mint az oktatsi terv és technikak.
Mésképpen fogalmazva: megtanultuk, hogyan banjunk
teljesen rugalmasan az eszkdzokkel, a képzés szamitdgé-
pesitett bemutaté-programok vagy az Internet nélkil is
miikddott.

A képzés kiértékelése

A KKE-i tanfolyam eredményeinek kiértékelésekor
harom szempont érdemel kilénos figyelmet: 1. az adott
tanfolyammal kapcsolatos rovid tava intézkedések, 2. a
hosszabb tavl intézkedések és 3. a kapcsolédd prog-
ramok kidolgozésa.
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A tanfolyammal kapcsolatos
roévid tava paraméterek

Egy adott tanfolyam rovid tava kiértékelése nemcsak
objektiv, hanem részben szubjektiv, érzelmi jellegli para-
métereket is taralmaz.

Fontossagi-teljesitési skala. Az utébbi négy évben
gyakran alkalmaztunk 6tpontos skélat, amelyben feltettiik
a kérdést, hogy vajon a hallgat6 ajanlana-e a tanfolyamot
a sajat agazatdban m(kdd6é személynek, mas széval, a
tanfolyammal vald elégedettség altalanos paraméterére
voltunk kivancsiak. Két eldéntendd kérdést is beiktat-
tunk; az egyik arra vonatkozott, hogy mi tetszett nekik
kiléndsen a tanfolyamban, és két vagy harom masikat,
hogy mi nem tetszett; ugyanakkor arra is valaszt vartunk,
hogy mit javasolnak a hianyossagok kijavitasara. Amikor
azonban a helybeli, az adott orszagon bellli oktatok sza-
maéra hasznos informéciot kértlink, mivel ezek az oktatok
veszik at a tanfolyamok tartasat, pontosabb, kvantitativ
partnerként kerestiink, hogy ki lehessen értékelni a tan-
folyam mindegyik fontosabb alkotéelemét. Ez magéaban
foglalt két dtpontos skaldn megvélaszolandd kérdést az
egyes tanfolyami elemekrdl:

« Afontossagi paraméter. ,,Mennyire fontos Onnek az
adott téma?“, ahol 1= egyéltalan nem érdekes; 5 = rend-
kivil fontos.

e A teljesitmény-paraméter. ,Mennyire jol kdzvetitette
a tananyagot?“, ahol 1= nagyon gyengén; 5 = nagyon jol.

Az oktatési stratégiaban a hallgatéknak minden tar-
gyat ,,rendkivil fontosanak kell tartaniuk, s az el6adast
»hagyon jé“-nak kell mindsiteniik. Ha a kiértékelési
modot a tanfolyam kulénb6z6 szegmensei fel6l nézziik,
pl. a ,termelés” vagy a ,kormany/kémyezetvédelmi hi-
vatalok“ fel6l, akkor a jov6beni képzési kinalatot a tan-
folyamon résztvevoék igényeire kell szabni.

Bizalom a gyakorlati tapasztalatok alapjan. Sokkal
konkrétabb - de legalabb annyira fontos - rovid tavl
paraméter a hallgatd altal a tanfolyamon megszerzett
képességekbe és ismeretekbe vetett bizalom. Amellett,
hogy a hallgatok csoportokban dolgoztak, tzleti eseteket
tanulmanyoztak, gyakorlati készségfejlesztésen vettek
részt valodi témacsoportokban, otletbérze foglalkoza-
sokon, terveket készitettek sajat szervezetik szamara,
tovabba ,,tandcsadéként” szerepeltek a valo élethdl vett
esetekben. Ugy gondoljuk, hogy a hallgaték bizalmanak
kifejlesztése ndveli annak a valdszinliségét, hogy ezeket a
készségeket alkalmazni fogjak, amikor céglikhdz vissza-
térnek.
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Atanfolyam hosszabb tavi paraméterei

A hosszabb tav( paraméterek kozott ketté van, amelyek
figyelembe veszik, hogy a hallgaték mit sajatitottak el a
tanfolyamon: a szervezeti valtozast és az egyenrang tar-
sak kapcsolatrendszerét. Kétségtelenil mind a kett6t
nehéz mérni, s nekiink még most sem allnak kell6 infor-
maciok a rendelkezésiinkre.

& A szervezeti valtozas. AlapvetSen ez a paraméter
annak a megallapitasat vonja maga utan, hogy a hallgat6
kedvez6 hatast gyakorolt-e a tanfolyam eredményekép-
pen szervezetére? Ez dont6 érv arra, hogy egyénre szabott
véllalati vagy marketingtervet kell kidolgozni minden
hallgatora kialon-kilon. A felteend6 kérdések igy hang-
zanak: A gyakorlathan is megval6sitotta a tanfolyamon
felvazolt tervet? Segitségére volt a cégnek?

N Az egyenrangu tarsak kapcsolatrendszere. A ,kap-
csolattartas” hatékonysaga mondjuk a Stanford MBA-sok
vagy a Harvard Menedzser-tovabbképz8 tanfolyami hall-
gatdk kozott a diploma megszerzése utan legendas hir(. A
konstruktiv megvitatas Gtjan létrejove visszajelzés azok-
tol az emberekt6l, akikkel évekkel ezel6tt voltunk egyiitt
a tanfolyamon, rendkiviil elényds a tanfolyamtarsak sza-
mara. Otven évi szocialista kormanyzas utan szinte telje-
sen ismeretlen a KKE-i orszagokban ez a fajta amerikai
maganszektorbeli kapcsolattards. Ennek a rendszeres
Osztdnzése azonban nagyon célszer(i. Lengyelorszagban
példaul, a tanfolyami szponzorok ezeket az ,,interak-
cidkat* a volt hallgatotarsak alkalmi &sszejovetelével
igyekeztek erdsiteni.

Kapcsol6dé tanfolyamok kidolgozasa

Valamely képzési tanfolyam masik paramétere annak a
megéllapitdsa, vajon més tanfolyamok kiindulnak-e
bel6le? Tanfolyamaink korai elfogadasénak egyik kézzel-
foghat6 eredménye a posztgradudlis (diploma utani)
tanulméanyok (PhD) beinditasa volt - amelyet az USA-
ban alighanem menedzser-tovabbképz6 tanfolyamnak
hivnank - a lengyelorszagi, szlovakiai, magyarorszagi,
romaniai és bulgariai helyi egyetemekkel egyitt. A PhD
tanfolyam beinditasa is jelzi a KKE-i menedzserek
vagyakozasat a Nyugaton mar szokéasos vezetési koncep-
cidk kiprébalasara.

Javaslatok

Kelet-Kozép-Eurdpdban szerzett tapasztalataink meg-
gy6ztek benniinket arrdl, hogy bar nagy el6rehaladast si-
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ker(lt elérni, a menedzserképzésnek ebben a térségében
rohamosan fel kell gyorsulnia, hogy az allampolgarokat
hatékony vallalatok lathassak el, amelyek képesek nyuj-
tani a piacgazdasag és a demokréacia varva-vart jotétemé-
nyeit.

Egy fényesebb jové felé: egyéb kérdések

Az a f6 gondunk, hogy még a ,,gazdasagi sztar-orszagok-
ban*“ - a Cseh Koztarsasdghan, Magyarorszagon és Len-
gyelorszagban - s még inkabb a tébbi KKE-i orszagban
és a volt Szovjetunio utddallamaiban - a menedzser-
képzés és az egyetemi Uzleti oktatdszemélyzet képzése
még mindig talsagosan lassu ahhoz, hogy a sziikséges
mennyiségben teremtsen életképes vallalatot és munka-
helyet.

Megfelelés az elvardsoknak. A szocializmus bukasa-
val Kelet-Kozép-Eurdpa népei hatalmas elvarasokkal te-
kintettek a demokracia és a piacgazdasag Ujjasziletése
elé, azt vartdk, hogy életiik mindsége nagymértékben
megjavul. Milliéké val6ban sokat javult. De még a Cseh
Koztarsasag is, ahol alacsony a munkanélkiliségi rata,
rejtett strukturélis munkanélkiliséggel kiiszkodik. Erre
példa az észak-csehorszagi korzet, ahol tanitottunk, s ahol
az urénbanya bezérasa munkahelyek szézainak elveszté-
sével jart. Egy masik példa Lengyelorszag legutébbi 6-7
szazalékos évi GDP-ndvekedése, amelyet leront az ezzel
jaré 12 szé&zalékos munkanélkiliségi rata, s a mez8gaz-
dasagi szektor atalakulasaval és mez6gazdasagi dolgozok
millidinak alkalmazésaval jaro leendd nehézségek. KKE-
szerte a kozgazdaszok becsiilése szerint a haztartasok
harmada-negyede gazdasagilag rosszabb helyzetben van,
mint a szocializusban.

igy tehat olyan versenyképes véallalatoknak kell meg-
jelennilik a KKE-i orszagokban, amelyek kihasznaljak a
helyi forrasok és a munkaer§ képzettsége altal nyujtott
elényoket, s jol fizet6 munkahelyeket tudnak nyujtani az
egész gazdasagi spektrumban. Az életszinvonal ilyen
fajta novekedése nélkil visszatérhetnek ,a régi idék*
szocialista kormanyok megvalasztasa, szocialista jel-
szavak, €s a privatizacio lelassulasanak formajaban.

A képzési vakuum. A szocialista uralom majdnem 6t
évtizede hatalmas vakuumot hagyott maga utén, ugyanis
a KKE-i menedzserek és igazgatok tobbsége nincs felké-
sziilve a nyugati piacokra jellemz6 kiméletlen versenyre.
Ugyanez érvényes a gyakorlott egyetemi oktatdsze-
mélyzetre is. Mint mar emlitettiik, a vezetési vakuumot
illet6en jelent6s kiilonbségek vannak a hat KKE-i orszag
kozott, ahol tanitottunk.
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Tehetetlenség és valtoztatasi Ugynokok. A KKE-i
menedzserek és egyetemi oktatészemélyzet tébb ameri-
kai és nyugati tarsukhoz hasonld jellemvonasokat mutat
fol: a fizikai tehetetlenség, amely nagyon er6sen all ellen
a valtozésnak. Ez a tehetetlenség nemcsak a nagyon ma-
gas beosztasi menedzserek kdrében jelentkezik - mint pl.
egy lengyel allami tulajdond, tébb ezer munkast foglal-
koztaté rézolvasztom( igazgatdja esetében, aki egy éran
keresztiil szonokolt nekiink a piaci verseny és a kapitaliz-
mus gonoszsaga ellen -, de a KKE-i egyetemek id&sebb
oktatészemélyzete korében is, akik nem szandékoztak
felulvizsgalni a tervutasitdsos gazdasag mikddésérdl
sz016 megsargult hisz éves el6adasi jegyzeteiket.

Bizonyos fokig meglep6dtink, hogy a valtozést
megfigyeléseink szerint ezekben a KKE-i orszagokban
altaldban nem a privatizacio el6tt allé6 nagyvallalatok, s
nem is a tekintélyes egyetemek inditottdk el, hanem a
KKE-i orszagokban termelésbe kezd6 nyugati cégek, az
egyetemi hallgatok, a fiatalabb oktatok, tovabba a val-
lalkozd szellem{ menedzserek, akik ugy latjak, hogy
jovOjuk ennek a tudasnak a megszerzésén malik. Ok a
»valtozds motorjai“, 6k ismerték fel a magangazdasag
tanulmanyozasanak sirget6 igényét. A nyugati cégek Ugy
gyarapitottdk a képzett menedzserek sorait, hogy nyugati
menedzsereket hoztak be, akik gyakorlati képzéshen
részesitik a KKE-i menedzsereket, s partfogoik feladatait
veszik at, s végsd soron Gket helyettesitik, s 6k tartanak
szabélyos tanfolyamokat, ahol a résztvevé menedzserek
szama indokolja ilyen tanfolyamok tartasat.

Javasolt intézkedések

Ezeket a témékat szem el6tt tartva, s a jov6beni KKE-i
menedzsertovabbképzésre szant gyér USA finanszirozas
miatti aggodalomtol vezérelve javaslataink a kdvetkezk:

1. Az amerikai/KKE-i egyetemi kapcsolatokat ki
kell b&viteni, s ebben az egyuttmiikddésben kozre kell
mikddniik az USA-beli magancégeknek és a nyugati
cégeknek, amelyek képzést nyujtanak a KKE-i orszagok-
ban. Ezek a cserekapcsolatok fejlesztik a helyi oktaté-
személyzet képességeit, és elbsegitik, hogy az amerikai
oktatok meélyrehatéan megismerjék a KKE-i orszagok
gazdasagi viszonyait. Ha lehetséges, igyekezziink a kép-
z6s egy részét nem hagyomanyos médiakon keresztil -
hanem helyi TV-n, s6t tavoktatasi telekommunikécios
eszkozokkel - folytatni.

2. Midhelymunkat kell szervezni azzal a hatérozott
céllal, hogy segitsik a KKE-i oktatészemélyzet abban,
hogy a) kifejl6djon benniink az a gyakorlati képesség,
hogy megismerjék a helyi KKE-i vallalatok mikddési
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elveit, dolgozzanak ki tanterveket, és irjanak esettanul-
méanyokat, valamint oktatasi segédleteket a KKE-i val-
lalatokrol, tovabba, hogy b) ezeket az ismereteket a nyu-
gati oktatdszemélyzet vagy oktatasi szakemberek vigyazé
szemei alatt tanitsak.

3. Az e programokba bevont amerikai oktatoknak
lehet6évé kell tenni, hogy mélységében megismerjék a
KKE-i véllalatok el6tt allé feladatokat gyarlatogatasok és
esettanulmanyok révén, s ezzel is elsegitsiik a megis-
merési folyamatot és noveljik a tananyag értékét.

4. Az USA-beli tudomanyos szervezetek - tobbek
kozott az egyetemek, ill. a szakmai egyesiiletek - tajékoz-
tatd missziot tudnanak teljesiteni azzal, hogy 0Ossze-
gy(jtik és katalogizaljak a KKE-i eseteket és tananya-
gokat, tovabba megvizsgaljak annak a lehet6ségét, hogy
Internet altali terjesztésre alkalmasak-e? A Costa Rica-i
Instituto Central Americano de Administracion de
Empresas (az INCEA vagyis a Kdzép-Amerikai Valla-
latigazgatasi Intézet), a latin-amerikai esettanulmanyok
kdzpontja szolgalhat ilyen mintaul a KKE-i orszdgoknak,
egyének és kollektivak szamara egyaréant.

Az amerikai tudomanyos kutatoknak és oktatoknak
egyutt kell mdkodnitik KKE-i kollégainkkal a specialis
KKE-i igényeknek megfeleld kdnyvek és tananyagok
kidolgozasaban. A lengyelek a lengyel eseteket s tan-
konyveket, a magyarok a magyarokat szeretik stb. A helyi
esetek és példak sokkal életszer(ibbek és sokkal inkéabb
motivalnak.

Gondosan megtervezett menedzserképzéssel nyertes
helyzeteket képzelink el mindenki szaméra, aki érdekelt
a kelet-k6zép-europai képzéshben. A jobb felkésziltségi
KKE-i (zleti oktatoszemélyzet képes lesz arra, hogy
egyetemi tanfolyamakat és magas szinvonali menedzser-
képz6 programokat tartson, s ezzel fizetését is emelni
tudja. A sikeres KKE-i véllalatok kell6képpen képzett
helyi oktatokat kapnak. A jo felkészultségli KKE-i
menedzserek jobban tudnak érvényesilni a piaci verseny-
ben. Az amerikai egyetemi oktatdszemélyzet jobban meg
fogja ismerni a kelet-k6zép-eurdpai gazdasagokat és a
globalis piacot. S kik lesznek ennek a végs6 haszon-
élvez8i? A KKE-i polgarok, akik nagyobb mértékben
részesiilnek a demokracia és a piacgazdasdg beigért
elényeibdl.

Forditotta: Bihari Gabor

Eredeti cim: David H. GOBELI, Krzysztof PRZYBLOWSKI,
William RUDELIUS: Customizing management training in
Central and Eastern Europe: Mini-shock therapy

(Business Horizons. Vol. 41. Number 3, May-June 1998. pp.
61-72.)
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Harald Diehlmann

KAPCSOLATMENEDZSELES

AZ ERTEKESITESBEN

- Hogyan valhat azonnal és hosszu tavon sikeresebb eladdva? -

Eladoként vagy értékesitési vezetéként ma egyarant az a
kévetelmény, hogy az elad6 és a vevl kozott partneri
kapcsolatra kell térekedni. Es ez nem annyira a sokaig az
igékig magasztalt eladasi technikakkal érhet6 el, sokkal
inkdbb olyan magatartasi formakkal, amelyek az Ugy-
félkapcsolat kialakitasara és a bizalom megszerzésére
irdnyulnak. igy el6szor is javitja a siker esélyeit az eladasi
beszélgetésnél, hiszen egy Ugyfél, aki bizalmat érzékel,
elébb hajlandé  beszélgetésbe bonyolddni, mint egy
szkeptikus nézel6dd, akinek vételi ellenallasat eladasi
technikak alkalmazasaval kell legy6zni. Masodsorban
pedig bizalmon alapulé kapcsolattal leteszi az alapkdvet
az ugyféllel valé partneri kap-csolat Kialakitasahoz, igy
az Ugyfél és kornyezete, és az innen szarmazd utdren-
delések szamara megndvekszik a vonzereje egy jovébeli
lzleti kapcsolatnak. A kdvet-kez6kben azt mutatjuk meg,
miért fontosabb manapsag az ligyfél bizalma, mint vala-
ha, mi ennek a kihatasa az eladasi beszélgetés
szerkezetére és tartalmara, és milyen magatartasi formak
alkalmasak az tigyfél bizalmanak megszerzésére, hogy
ezzel révid és hosszu tavon sikeres ,értékesité* lehessen.

A Az Ugyfél ma bizonytalanabb és dontéseiben egyben
igényesebb is

A mai ugyfél sok ajanlattev6vel all szemben. A kilon-
b6z6 ajanlatok kilonbdz6sége ugyanabban az igény-
helyzetben szemmel Iathatéan kiegyenlitédik szamara, és
a kinalat ndvekvd sokszinlisége végsd soron oda vezet,
hogy az ligyfélnek az a félelme, hogy vételi dontése soran
hibat kovet el, tovabb erdsodik. Eppen ezért az iigyfél
egyre inkdbb annal az eladénal fog vasarolni, akiben
bizalma van. Ez azon is latszik, hogy az lgyfél ma
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gyakran tébb id6t szan a vételi dontések meghozatalara
— mindenesetre tdbbet, mint ameddig a kiils6 munkatar-
si halézat latogatdsa vagy egy tanacsadasi beszélgetés
legtobbszor tart. Az Ugyfél dontéseiben ma tdbben is
vesznek részt, és a tényleges vételi dontés nem ritk&n az
elado tavollétében sziiletik. Mi kdvetkezik ebbél a
fejleményb6l az eladd szdmara?

& Ma az eladé az eréfeszitéseit az eladasi beszélgetés-
ben masképp alkalmazza

Az eladonak ma az eladasi beszélgetésben egészen masra
kell eréfeszitéseit Gsszpontositania, mint korabban.
Régebben az értékesitési tevékenységben a hangsulyt a
kilonbdzd technikdk (pl. kérdezési technika, kifogas-
kezelés, befejezési technika) alkalmazésara helyezték. A
cél az volt, hogy az Ugyfél ,természetes” (vételi) ellenal-
lasat lehet6leg minél hamardbb megtorje, és a befe-
jezésre, a kotésre keriiljon a sor. A befejezés itt talalo kife-
jezés, mert az eladonak az ugyféllel kapcsolatos
tevékenysége gyakran ezzel be is fejez6dott. A mai tgyfél
joggal tiltakozik egy ilyen eladasi beszélgetési technika
ellen, és elvarja az elad6tél a folyamatra iranyulé mod-
szert, amely ott keresi meg 6t, ahol a vételi déntés folya-
mataban éppen van.

Ma az elad6énak a hangsulyt a bizalom megszerzésére
kell helyeznie, a bizalom az alapja annak, hogy a sikeres
értékesités egyaltalan lehetévé valjék. Az lgyfélnek
éreznie kell, hogy segiteni akarnak neki, és hogy az elad6
is hozzajarul ahhoz, hogy jovéjét egyitt alakitsak. Ha si-
kerllt az tgyféllel bizalomra épiilé kapcsolatot kialaki-
tani, akkor sokkal kevésbé van sziikség kiilonbh6z6 tech-
nikak alkalmazasara, mint ha a bizalom megteremtését
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elhanyagoltdk volna. Az, hogy a vevével val6 kapcsolat
kerll az el6térbe, alapvetéen megvaltoztatja az eladasi
beszélgetés szerkezetét és tartalmat.

Ma az eladasi beszélgetés a vevd dontésifolyamatat
koveti

Mar kezdetben fel kell ismerni, hogyan alakul az tgyfél
érdekl6dése és valtozasi készsége, és milyen modszerrel
jarulhat eladdként hozza, hogy érdeklédésének valtozasi
gorbéjét kdvetni tudja.

Amikor értékesitési tevékenysége soran egy poten-
cialis vevdvel telefonon. irasban vagy személyesen kap-
csolatba 1ép, akkor 6t még — egyeldre tételezzik ezt fel
— nem érdeklik vallalata szolgaltatasai. Ekkor tehat az a
feladat, hogy a vevd érdekl6dési gorbéjét allanddan
magas szinten tartsa, mig az Ugyfélt meg nem gy6zi, és az
el nem szanja magat. Els& 1épésben szolgaltatasai skalaja-
nak bemutatdsaval eljut odaig, hogy a vevd kell6képpen
érdekeltté valik egy megbeszélés lebonyolitaséra.
Szolgéltatasainak bemutatasaval kapcsolat jon létre a val-
lalata ltal kinalt termék vagy szolgéltatas, és tgyfelének
val6szin( igénye kdzott.

A mai eladé nem magara az eladasra koncentral,
hanem az ugyféllel val6 kapcsolatra

A kovetkez6 lépéshen arrol lesz sz6, hogy bizalmi kap-
csolatot kell létrehoznia az lgyfélhez, és azt el kell
mélyitenie. A kapcsolatszervezés ekkor azt jelenti, hogy
a beszélgetés minden fazisdban az lgyfélhez valo kap-
csolatat alakitja, és a beszélgetés folytatdsdhoz megszerzi
az egyetértéseét. A kovetkez6kben roviden bemutatott,
»Kapcsolatmenedzselés az eladasban® cim( id6szakos
eladasi oktaté program (copyright: Schwabisch Hall
Training GmbH) azt a modszert irja le, amely segit abban,
hogy — hat szakaszban — egyutt jarja végig az tgyféllel
a vésarléas folyamatdnak (tjat.

A beszélgetés alapjainak lerakasa

Ertse meg az tigyféllel valo els6 talalkozés pszicholo-

giai helyzetét.

** Aknazza ki az els6 benyomas pozitiv sikerspiraljat.
Segitsen az ugyfélnek a ,,jo tudat“ elérésében.
Talalja meg az ugyféllel a kozds hullamhosszt.

** Kezdje a beszélgetést jol sikerilt, a cél, a haszon el-

magyarazasabol, és az ugyfél egyetértésének

tesztjéhdl all6 megnyitobeszéddel.

46

*u

t <

\Y

Az Ugyfél igényeinek felmérése

Az lgyfél meghallgatasaval szerezze meg a bizalmat.
Az Ugyfeél jelenlegi és kivant helyzetével kapcsolat-
ban tegyen fel kérdéseket.

Megfelel6 kérdésfeltevéssel vezesse rd az Ugyfelet,
hogy megoldatlan problémaja/kielégitetlen igénye
van.

Az ugyfél szaméra ndvelje meg helyzete megvaltoz-
tatasanak suirg@sségeét.

A lehet8ségek elmagyarazasaval épitsen ki utat az
egyéni megoldas szamara.

. Megoldésok bemutatisa

Mutassa meg az ugyfélnek, hogyan lehet problémajat
megoldani/igényeit kielégiteni.

Hasson a kiilénbdz8 érzelmi pontokra.

Tamassza ala a megoldasokat meggy6z6 érveléssel.
A meggy6zésben mutassa be az arakat és feltételeket.
Személyes kozlésekkel és az & perspektivainak
bemutatasaval tartsa fenn a kapcsolat harmonikus
szintjét.

. Az lgyfél meggondolasainakfigyelembevétele

Teremtsen olyan hangulatot, hogy az ugyfél szivesen
nyilatkozzon.

Deritse ki gondjainak okat.

Talalja ki, milyen feltételek mellett lenne kész
vasérolni.

Mutassa meg, milyen megoldasokkal lehet aggodal-
mait feloldani.

Olyan érakban alkudjanak meg, hogy az ered-
ménynek az lgyfél szdmara nagy legyen az értéke.

Partneri kapcsolat megteremtése

Hasznalja ki az Ugyfél szobeli és testbeszéddel adott
jelzéseit.

Szerezze meg ajogot, hogy rakérdezhessen a vételre.
Kénnyitse meg az lgyfélnek a dontést részdon-
tésekkel.

Segitsen az Ugyfélnek a dontés el6tt, alatt és utan a
pszicholdgiai fesziiltség allapotaban.

Mutassa be gy a vételi dontést, mint egy tartds part-
neri kapcsolat kezdetét.

. A partneri kapcsolat megtartasa

Kitart6 ,,6nbedobassal* elérheti, hogy a kapcsolatban
ne keletkezzen ,,folytonosséagi hiany*.

Feleljen meg, vagy akar teljesitse tdl az ugyfélnek a
termékkel és a szolgéltatdsokkal kapcsolatos elvara-
sait.

Sokoldali kreativitassal mutassa be sajat vallalata
hozzajarulasat a partneri kapcsolathoz.
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*% Szerezzen érvényt az ligyfél kivansagainak a partneri
kapcsolat javitasa érdekében.
Novelje meg a jovobeli partneri kapcsolat vonzerejét
rendkivili elénydk nyujtasaval.

Kapcsolatmenedzselés az eladasban -
konzekvenciak az oktatas szaméara

Mig az eladasi technikdkat a tanteremben nagyon jol
lehet gyakorolni, az ugyféllel val6 bizalmi kapcsolat
megteremtésére és elmélyitésére iranyulé magatartast és
modszereket csak korlatozottan lehet tovabbadni. Egy
»prébavasarlason“ tul, ahogy azt a szerepjatékokban
gyakoroljak, aligha juthat tal az oktatason részt vevé. De
hogy mennyire képes eladoként a vevére beallni, azt csak
valés helyzetben lehet felmérni.

Egy, a folyamatra és megvaldsitasra orientalt oktatas-
nak a ,Kapcsolatmenedzselés az eladasban” témaban
ezért egy atfogd hordozdrendszerre van sziiksége, hogy a
lehetd legnagyobb tanulsi sikert garantalhassa. Ezek:

I az oktatoprogram egyes épitéelemeinek intervallum-
rendszere,

E szamunk szerzéi:

Dr. BOGEL Gyérgy kandidatus, egyetemi docens BKE,

> el6készitd munkak az eladonak az egyes épitGele-
mekre valé belsd rdhangolddasahoz,

I avezetd bevonésa tarsoktatoként az oktatasba,

I ,,megvalGsitasi szovetség” a vezetd és az eladd kozott

a gyakorlatba valo attltetéshez,

i az elad6 6nall6 tanuldsa az egyéni javitasi célok
figyelembevételével,

> atanultak aktudlis megvaldsitasa TOJ-on keresztill,

\  aTOJ feldolgozésa a kdvetkez6 oktatasi periodushan,

I az eredmeény biztositasa / kontrolling, adott esetben
ismeretfrissité workshop.

Az oktatasba valé felelésségteljes bekapcsolddassal a

vezet6knél magas azonosuladsi fok érhet6 el, amely

megfelel6en atragad az eladora is, és tdimogatja a vallala-

ton belili egységes eladasi kultara (kapcsolat-

menedzselés) kialakulasat.

A ,Kapcsolatmenedzselés az eladdsban” gyakorlati
tapasztalatai azt mutatjak, hogy az eladasi sikerek nem
csak egy — amint azt gyakran feltételezik — hosszd
el6zetes kapcsolat utan érheték el. Az Ugyfél sokkal
inkdbb kész az eladdval partneri kapcsolatot teremteni,
amennyiben bizalmat ,,szerzett” vele kapcsolatban, és az
az érzése, hogy az neki 6szintén segiteni akar. igy lesz az
ugyfél sikere mindkett6jik sikere is egyben.

igazgatohelyettes BKE Vezet6képzd Intézet;

SALAMONNE dr. HUSZTY Anna kandidatus, egyetemi docens, BKE, igazgatohelyettes BKE Vezet6képz6 Intézet;
KENESSEI Zsofia adjunktus BKE; SZANTO Szilvia tanarsegéd, Ph.D. hallgatd, Kiilkereskedelmi Féiskola

Gazdasagtan Tanszék; SOMOGYI

Ferenc docens, Veszprémi

Egyetem Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék;

Dr. G. TOTH Karoly stratégiai igazgatd, Magyar MUsorszord és Rédiohirkézlési Rt; David H. GOBELI
menedzserprofesszor, Oregoni Allami Egyetem (USA); Krzysztof PRZYBYLOWSKI adjunktus, Varsoi
Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem (Lengyelorszag): William RUDELIUS marketingprofesszor, Minnesota Egyetem
(USA, Minneapolis); Dr. Harald DIEHLMANN (gyvezet6, Schwabisch Hall Training Magyarorszag Kft.; dr.

RUBOCZKY Istvan nyugdijas osztalyvezetd.
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KO NYVISM ERTETES

Arthur R. TENNER-Irving Jle TORO:

BPR VALLALATI FOLYAMATOK
UJRAFORMALASA

M (iszaki Konyvkiadd, Budapest, 1989. 364 p.

A véllalati teljesitmények javitasa, novelése valamennyi
menedzsment célkitlizései kozé tartozik. A teljesitmény
az alkalmazott folyamatok 6sszességének az eredménye,
hiszen a vallalat meghatarozhato, ellenérizhet6 és fej-
leszthet§ folyamatok haldzatanak tekinthet6. Napjaink-
ban a piaci verseny egyre inkdbb a folyamatok ver-
senyévé valt! Ez a felismerés vezetett oda, hogy az érdek-
I6dés az Uzleti és m(szaki folyamatok menedzsmentje
felé fordult, mely a vallalatok folyamatainak javitasat,
felmérését, Ujjaalakitasat foglalja egységbe. A maximalis
hatékonysag eléréséhez ezek kombinécidja vezethet. A
konyv szerz6i tapasztalataik alapjan adnak Gtmutatést e
korszer(i menedzsment technikdinak megismeréséhez,
elsajatitdsdhoz. Konyviiket olyan vezet6knek szantak,
akik a folyamatok djraformalasaval kivanjak megjavitani
az altaluk menedzselt szervezet teljesitményét.

A végrehajtandd valtoztatdsok eredményességének
alapvet6 kovetelménye, hogy a szervezet kultirdja kész
legyen ezekre a valtoztatasokra, a folyamatos javitasra, az
Osszemérésre (benchmarking), 6sszehasonlitasra, fejlesz-
tésre. Mindez a meglevé legjobb gyakorlat és folyamat
felkutatasat segiti el6. Figyelni kell a vevdk igényeire,
koncentrdlni a tehetséges munkaerék kivalasztasara,
megtartasara. A folyamatra orientélas felé az els 1épés a
szandék a folyamatszemlélet(i szervezet kialakitasara. A
folyamatok Ujraformalésa csakis akkor lehet sikeres, ha a
menedzsment szdmara vilagos, hogy merre akar haladni,
ha megvannak a cél felé haladashoz sziikséges objektiv
feltételek, mérési lehetéségek, s a rendszer és a vallalat
kulturaja a munkavallalkat a helyes Utra iranyitja.

A szerz6k részletesen Kkifejtik, hogy a fels§ szint(
menedzsment hogyan hatarozhatja meg a helyes iranyt a
szervezet reészére. SzO van itt az irdny Kitlizésér6l, a
kildetési nyilatkozatrdl (mely kdérvonalazza a célt, ame-
lyet a szervezet szolgal, maga elé kitliz). A 3.1. tablazat a
kuldetési nyilatkozat nyolc kritériumét sorolja fel a pon-
tossagtdl, szabatossagtol az atfogo jellegig és kovetke-
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zetessegig. A jovokép-nyilatkozat arrdl tajékoztat, hogy a
szervezet milyenné kivan fejlédni, s ki kell fejeznie: a
szervezet mivé alakulhat, ha minden munkavallal6ja
azonos cél megvaldsitasan faradozik. Ennek érdekében a
vezetdknek a nyilatkozatokat mérhet6 célokka kell alaki-
taniuk; a feladatok azt irjak eld, hogy mit kell elérni
bizonyos id6tartam alatt a célok megvalositasaért.

A konyv els6 részének utols fejezete a szervezeti fel-
mérések fontossdgaval foglalkozik. A kozvetlen felmé-
rések a menedzserek és az alkalmazottak kdzti napi érint-
kezés soran jonnek létre; a teljesitmény javitadsa azonban
csak atfogo felméréssel érhetd el. A szerz6k hemutatjak a
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
mérési modszerét, amelyet mar széles korben elfogadtak,
és fontos szerepet jatszhat a kiemelked6 teljesitmények
elérésében és a vevdk igényeinek kielégitésében.

A folyamatelemzeést targyalé masodik részben a szerz6k
felhivjak a figyelmet arra, hogy a véllalat folyamatainak
megismerése alapvetd menedzsmentfeladat. Az Uzleti
sikerekhez a folyamat elemeinek, az elemek kozti kap-
csolatoknak a meghatarozasa sziikséges. A folyamatok
megismerése utan az alfolyamatok kijeldlése sziikséges
ahhoz, hogy a teljesitményekben javulas mutatkozzék. A
versenyben létfontossagl egy szervezetnek az a képes-
sége, hogy egyértelmlen meghatarozza, megértse és
javitsa alapvet6, legfontosabb folyamatait. Iranyelveket
és példakat talalunk a konyvben ahhoz, hogy a szer-
vezetek Kkijeloljék a kulonleges figyelmet érdemld
folyamatokat.

Teljesitménymérés nélkiil a szervezet nem tudja értékelni
a valtoztatasok hatésait, s ez gatolhatja fejlédését. A tel-
jesitményméré eszkozok (eredményesség, folyamat-
hatékonysag, végeredmény) bemutatasa és hasznalatuk
ismertetése utan a kulcsfontossagu értékek meghataro-
zasdnak mddszereit, a teljesitmény javitasanak értékel
tablazatat mutatjak be a szerzék. A példakban a kdolaj-
finomitds, a képzés és a K+F tevékenység végered-
ményének mérését irjak le. A tapasztalatok szerint a kulcs-
mércék megallapitasatél a teljesitmények javulasa
varhatd, ha azokat a vev6k igényeinek figyelem-
bevételével allitjdk dssze. A pénz, a munkaerd és az id§
pazarlasanak megsziintetése adhat alapot, kiindul6pontot
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a kulcskérdések tisztazasahoz, valamint az ingadozas, az
eltérések kihatasainak csokkentéséhez.

Minden termék vagy szolgaltatds hatdsossaganak
mérésénél elengedhetetlen a vevd alapkdvetelményeinek
és elégedettségének a megismerése. Ennek soréan fel kell
tarni azokat a tulajdonsdgokat és jellemz6 vonasokat,
amelyeket a vevd a termékt6l vagy szolgaltatastol elvar.
A vevl szamara az értékeket a gyorsabb-jobb-olcsdbb
tulajdonsagok jelentik; valamennyi tulajdonsagnal mér-
het6 a vevé altal elvart teljesitményszint. A vevd igényei
allandoéan novekednek, a vevdi elégedettség és az elvart
teljesitmények &sszehangolasa nehéz feladat. Csakis a
gondos széllitd képes a vevl alapvetd igényeit helyesen
felismerni!

Sz06 van a konyvben a dokumentacid elkészitésérél; ez a
folyamat teljes feltérképezésének legjobb mddja az
Ujraformalas megkezdése el6tt. Megismerjik a hatasos
folyamatabrak elkészitésének legf6bb szempontjait a cél
meghatarozasatol a pontossag ellendrzéséig, valamint az
alapfolyamat dokumentélasanak Iépéseit. Bemutatjak a
szerzOk az alapfolyamatokhoz kapcsolddé alfolyamatok
abrazolasanak egyszer(i mddszereit is, amelyek el6segitik
annak megallapitasat, hogy mely teriileteken van sziikség
az (jraformaldsra. A megfelel§ javitasi stratégidk Kki-
valasztadsahoz szilkség van annak felmérésére, hogy a
folyamat mennyire hatékony a bels6 er6forrasok fel-
hasznalasaban és a végtermékek létrehozasaban. Ezzel
kapcsolatban a mindségi és mennyiségi felmérés,
valamint az irany meghatarozasa mddszereinek Iépéseit
ismerjilk meg a konyv masodik részének utolsé
fejezetében. Felmérés nélkil nem biztosithatd a belsd
eréforrasok helyes felhasznaléasa.

A kdnyv harmadik részének fejezetei a folyamat javitasa
keretében a javitds megtervezésének menetével, a
fejlesztés atjanak kivalasztadsaval, az alkalmazottak
képességeinek kihasznaldséaval, s az egytttm(ikddés mad-
jaival foglalkoznak. Részletesen megismerjik itt a folya-
mat javitasanak lehetséges Utvonalait. Ezek: a folyamatos
javitds, a benchmarking és az Ujjaalakités (reengineer-
ing). A folyamat javitdsanak tervezésénél ajavités targya-
nak megallapitasa, a javitasi valtozatok kivalasztasa és a
fejlesztési teamek elinditasa a legfontosabb mozzanat. Ez
utobbival kapcsolatban a teamtagok kivalasztasanak
szempontjairdl, a sikeres team épitésérdl és az alapvet6
folyamatok javitasara alakitott teamek miikodésérél
olvashatunk a kdnyvben.

VEZETESTUDOVANY

A szerz6k ramutatnak arra, hogy a folyamatos javitas
kulcsfontossagl eszkdz a véllalat kezében a vilagszin-
vonall minéség felé vezetd Gton. Hat Iépéshen irjak le a
folyamatos javitds menetét, modelljét a vevd igényeinek
megallapitasatol, a hatékonysdg vizsgalatan, a folyamat
elemzésén at a valtoztatasok bevezetéséig, az ered-
mények megfigyeléséig. A tovabbiakban képet kapunk
arrél, hogy a folyamatjavitasnak miért szerves része a
folyamatbenchmarking, az ipardg és a vilag vezet§ val-
lalataival torténé 6sszehasonlitads. Egymast kovetd lépé-
sei: a partnerek felkutatasa, az adatok &sszegydijtése, a
versenytarsakhoz viszonyitott eltérések elemzése sth. -
mindez alapos, atgondolt munkat kovetel.

A folyamat javitasat szolgalé ujjaalakitas (reengineering)
modelljét és lépéseit - a szervezéstSl az értékelésig -
szintén megtaldljuk a koényvben javaslatok és iranymu-
tatdsok Kkiséretében. A szerz8k ramutatnak néhany
ujjdalakitasi projektum hibaira, és hatlépéses modszert
ajanlanak az Ujjaalakité teamek részére az eredményes
megvaldsitdshoz. A mddszer az Gjjalakitasi projektum
megszervezeséb6l, elinditdsabol, a valtozatok kidolgo-
z4s8bol, az eredmények kozlésébdl, a tervek alkal-
mazasabdl és értékelésébdl all. Végil a javitott folyamat-
nak a gyakorlatba val6 atlltetésérél olvashatunk a kényv
utolsd fejezetében. Kideril, hogy miért kell az elért ered-
ményeket kozolni, hogyan kell azokat bemutatni, a
tapasztalatokat dsszefoglalni, tesztelni, az Gj folyamatot
dokumentalni, s az eredményeket figyelemmel kisérni...

A Fuggelék az APQC folyamatosztalyoz6 rendszert, a
Motorola cég hat-szigma elemzését, az Alapvetd Ter-
mékek Vallalat Mliszaki Oktatasi Csoportot, a Xerox
Corporation folyamat-Gjraformalésat, a Praxair piaci
hasznositasanak Ujjaalakitasat, az Alapvet6 Termékek
Véllalat Szerviz Csoportjanak a Legjobb Gyakorlatok
jelentését tartalmazza. A kdnyv végén a folyamatkdzpon-
td menedzsment magyarorszagi bevezetésének prob-
I1émairdl, nehézségeirbl és tapasztalatair6l olvashatunk.
Megallapithatd, hogy hazankban a legtobb vallalatnal
még hidnyoznak az alapvetd feltételek a folyamatszem-
lelet 0 modszerek bevezetéséhez. Ennek okai a
menedzsment felkésziltségének hidnyossagaiban, a
teammunkatol valé idegenkedésben, a vallalati kulturalis
kiilonbségekben stb. keresend6k. Eppen ezért volt rend-
kivll hasznos az amerikai szerz6k munkajanak magyar
nyelv(i kiadasa a korszer( ismereteket elsajatitani kivano
menedzserek szamara.
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Robert S. KAPLAN-David P. NORTON:
BALANCED SCORECARD -

KIEGYENSULYOZOTT
STRATEGIAI MUTATOSZAM-
RENDSZER

Koézgazdasagi és Jogi Kényvkiadé, Budapest, 1598. 302 p.

Az amerikai szerz6k olyan &tfogd rendszert, eszkdzt
mutatnak be konyviikben, amely biztositja a stratégiai és
az operativ szemlélet Osszhangjat, s megteremti a
szervezet egyes terlleteinek és tevékenységeinek kapcso-
latat. Mozgositja az alkalmazottakat a vilagosan megfo-
galmazott stratégiai célok megvalositasa érdekében. Az
elméleti szakembereknek és gyakorld vallalatvezet6knek
készilt dsszedllitas nem csak (j modszer, taktikai vagy
operativ mutatészam-rendszer, hanem komplex stratégiai
szemléletet, iranyitasi gondolatrendszert is nyujt. A malt
gazdasagi eseményeit rogzité pénziigyi mutatdkat a jovo
teljesitményét leginkdbb meghataroz6 tényez6k mutatoi-
val egésziti ki. A konyv segitséget ad a magyar piacgaz-
dasag szerepl6i szamara is, hogy a vevék versenyképes
szolgaltatast kapjanak, s a tulajdonosok és a szervezet
munkatarsai egyarant elégedettek legyenek. A kdnyvet
magyarra Pandurics Anett forditotta, a szakmai lektorok
dr. Dobak Miklds és Bodnéar Viktoria voltak.

Napjainkra az ipari korszak versenyét az informéacids
korszak versenye valtotta fel, ez azonban mind a termelé,
mind a szolgaltatd vallalatoktol Uj képességeket, Uj szem-
Iéletet kovetel meg. A Balanced Scorecard kifejezés azt
jelenti, hogy az Uj rendszer egyensulyt teremt a rovid tava
és a hosszU tdvl mutatdk, a pénzigyi és nem pénzlgyi
mutatok, a malt és a jové varhatd mutatoi, valamint a
kiils6 és a belsd teljesitmények kozott. A vallalatoknak az
informacids korszakban valé fennmaradasukhoz a
statégiabol és a vallalati képességekbdl levezetett
értékelési és iranyitasi rendszereket kell alkalmazniuk. A
szerzOk atfogd keretet nyujtanak a vezet6knek, hogy a
ménymutatdszam-rendszerré bonthassak le. Ehhez négy
néz6épontot alakitottak ki. Ezek: a pénziigyi teljesitmény,
a vevOk, a mikodesi folyamatok, valamint a tanulas és
fejlédés.

A rendszer hagyomanyos pénziligyi célkit(izései az
eszkzok megtérilésére, az arbevétel ndvelésére iranyul-
nak. Lehet6ség nyilik a fels6vezetés szamara olyan
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mutatok képzésére, amelyekkel elérhet6k ezek a pénz-
lgyi célkitlizések. A vezetdknek azonban azt is fel kell
kutatniuk, hogy a vevdk, a fogyasztok mit értékelnek, s
mindezek figyelembevételével kell kialakitani a vélaszté-
kot. Ennek megvaldsitasdhoz vizsgalni kell a fogyasztok
megelégedettségét, a régi és az 0j vasarldi csoportok
jovedelmi helyzetét, a vallalat piaci részesedését sth. A
célok és mutatdk vonatkozhatnak a funkcidra, a min6-
ségre, az arra, a vevOkkel torténd kapcsolattartasra és a
vallalati hirnévre. Mindezek hozzéjarulhatnak ahhoz,
hogy a szervezet kiemelkedd szerepet télthessen be a pia-
con.

Arendszer megvalGsitasa soran meg kell hatarozni azokat
a mikaodési folyamatokat, amelyek fontos, meghatarozé
szerepet jatszanak a pénzigyi és vevli célkitlizések
elérésében. A Balanced Scorecard lehetéséget nydjt arra,
hogy a m(ikddési folyamatok teljesitményével szemben
felmer(il6 igényeket a vallalat a kiils§ érintettek elvarasai
alapjan mérje fel. A rendszer az innovacios folyamatot a
mkodeés szerves részéve teszi, sulyt helyezve azokra a
kutatasi, tervezési és fejlesztési folyamatokra, amelyek
segitségével Uj termékek és szolgaltatasok keletkeznek,
és a vallalat Uj piacokhoz juthat. Az el6allitasi folyamat
eredményessége érdekében a szervezeteknek meg kell
hatarozniuk azokat a koltség-, min6ség-, id6- és teljesit-
ményjelz6ket, amelyek képessé teszik a vallalatot kivald
termékek el6allitasara és szolgaltatasok nyujtasara. Az.
értékesités utani szolgaltatasok folyamata pedig a vallala-
tot arra teszi képessé, hogy megfelelhessen a vasarlas
vagy szolgaltatas teljesitése utani esetleges kotelezett-
ségeinek.

A targyalt harom nézdépont kdvetelményeinek a szervezet
csak akkor felelhet meg, ha megfelel§ tanulasi és
fejlédési képességgel rendelkezik. A tanulasi és fejlédési
nézépont céljai és mutatoi teremtik meg azt a hatteret,
amit ki kell alakitani a kit(izott célok eléréséhez. Erzékel-
het6 teljesitményjavulds érdekében a véllalatnak jelent6s
Osszegeket kell fektetnie azokba a tényez6kbe (emberek,
rendszerek, folyamatok), amelyekbdl a szervezet képes-
seégei szarmaznak. Az U(j mutatdszam-rendszernek a
pénzigyi és nem pénziigyi mutatok segitségével kell
hogy csak a kiillonbdzd - teljesitmény- és eredmény- -
mutatok 0sszekapcsolasa lehet sikeres a vallalat szamara.
A konyv masodik része (Stratégiai menedzsment) azt
mutatja be, hogy a vallalatok hogyan hasznositjak a
Balanced Scorecard-rendszert, amely alkalmas a stratégia
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megvalositasa el6tt all6 akadalyok elharitasara. Ehhez az
elsé fontos 1épés a végrehajtashban részt vevé munkatar-
sak bevonasa és alapos kiképzése. ldedlis esetben a
szervezet valamennyi tagjanak tisztaban kell lennie a val-
milyen szerepe, feladata van az eredményes meg-
valdsitdsban. A Balanced Scorecard rendszere lehet6vé
teszi ezt a felllr6l lefelé torténd dsszehangolasi folyama-
tot. A széles kor(i tajékozottsag és 0ssszhang el6segiti a
célkijelolési és visszacsatolasi folyamatot, valamint a sza-
monkérést is, annak megallapitasat, hogy az uzleti egység
a kijeldlt stratégiai iranyvonalon halad-e.

A szerz6k hangsllyozzak konyviikben, hogy a legjobb
célkitlizések is csak tavoli elképzelések maradnak akkor,
ha elérésiiket nem tamogatjak atgondolt, megvaldsitasra
alkalmas szervezeti eréforrasok. A Balanced Scorecard-
rendszert - megfelel§ tanulds utan - a vezet6k egy cso-
portjanak kell megszerveznie, s nekik is kell bevezetnilk,
alkalmazniuk a vallalati teljesitmény figyelemmel
kisérése mellett. Olvashatunk itt az akadalyok elharitasa-
nak mddszerér6l, a stratégia felllr6l lefelé torténd
illeszkedésének megteremtésérél, a visszacsatolasi és
stratégiai tanulasi folyamat, valamint az alkalmazkodas
alapvet6 fontossagarol. Veégll a stratégia akciova
alakitdsdnak egymast kovetd lépéseirdl, a kulcs-
fontossagu folyamatok osszehangolasardl és azok kom-
munikalasarél van sz6 a koényvben. A Fuggelékben a
szerz6k a Balanced Scorecard kialakitasanak menetét, a
mutatok kivalasztasanak és tervezésének madjét irjak le.

R L
A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Pénzigyi
Intézetének oktatoi:
PENZUGYEK
Szerkesztette:

BANFI Tamés és SULYOK-PAP Marta

PERFEKT Pénzlgyi Szakoktaté és Kiad6é Rt., Budapest, 1998. 510 p.

A szerz6k a gazdasdg makro- és mikropénzigyi teriile-
teinek korszerl bemutatésat tlizték ki célul a pénziigyi
rendszer alapjaitdl kezdve a bankmdiveleteken, pénziigyi
piacon, dontéseken at a nemzetkdzi pénzigyi és fej-
lesztési intézmények mikodésére vonatkoz6 tudni-
valokig. Nem feledkeztek meg az &llamhéztartas, a kolt-
ségvetés és szervei gazdalkodasanak sajatossagairdl sem.
El6térbe helyezték az dsszefiiggések, a nemzetkdzi pénz-
lgyi intézményekhez f(iz6d6 kapcsolatok ismertetéseét.
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Foglalkoznak a megtakaritasnak és beruhazasnak, a
pénzkinalatnak és pénzkeresletnek egymasra gyakorolt
hatdsaval, a pénzigyi kdzvetitd intézmények szerepével a
pénzforgalom lebonyolitdsaban. Ismertetik a kétszintd
magyar bankrendszer monetaris irnyitasat, a kereskedel-
mi bankok biztonsagos miikddését szolgaléd elirasokat.
Olvashatunk a pénziigyi intézmények szolgaltatasairél, a
hagyomanyos és modem bankizletdgakrol, a deviza-
szamlak rendszerérél, az elektronikus szamlajovairasrol,
elszdmolésrdl és fizetésr6l. A kereskedelmi bankok mo-
dern Uzletagai: a lizing, a faktoralas, a forfetirozas, az
utazasi és nemzetkozi szolgaltatasok szintén szerepelnek
a konyvben.

A szerz6k ramutatnak arra, hogy az egyszint(i bankrend-
szerben a banktevékenység nem jar tal nagy kockazattal,
mert a dontéseket az allami szervek hozzék, s a keletkezd
veszteségeket is az allam viseli. A kétszintli bankrend-
szerre vald attérés utan a helyzet megvaltozott; a keres-
kedelmi bankoknak kulénds figyelmet kell forditaniuk a
hitelkockazatra, a visszafizetési és az egyéb kockazatokra
egyarant. A kilonbéz8 kockazatfajtdk (befektetési, lik-
viditési, kamatlab-, valuta-, mikddési stb. kockazatok)
Osszefliggnek egymaéssal. A bankok megvalaszthatjak,
hogy melyik kockazatot és milyen mértékben vallaljak,
kockazatvallalasuk lényegesen befolyasolhatja jovedel-
miket. Ezzel kapcsolatban kerll sor a betétbiztositas
szerepének, a nemzetkdzi hitelek tipusainak, bank-
hiteleknek, a nemzetkdzi bankgyakorlatban alkalmazott
kezességek és garancidk alkalmazésanak, a mérlegen
kivili tételeknek a targyalasara.

Az éllamhaztartassal, a koltségvetéssel, az allami gaz-
dasagi, gazdalkodasi feladataival foglalkozd részben a
szerzOk kifejtik, hogy a kdzfeladatok ellatdsahoz az allam
kényszerit§ erejii és szabalyoz6 szerepet betdltd
eszkdzokkel rendelkezik. Részletesen megismerkediink
itt a koltségvetés tervezésével, jovahagyasaval, ellen6r-
zési és politikai eszkdzrendszerével. Attekinthetjik a
koltségvetési bevételek és kiadasok f6bb tipusait, az al-
lamadéssag és a fizetési mérleg dsszefliggéseit, a fejlett
piacgazdasagok koltségvetési jellemzdit, a finanszirozasi
tipusokat, a Kincstar szervezetét stb.

A pénzlgyi piacokrdl sz6ld részben a pénz cseréjét
kozvetlenul lebonyolitd pénziigyi piacok kapcsolddasait,
a valuta- és devizapiac m(kodését, a fizetési mérleg
tételeit, a konvertibilitds fogalméat, a magyar arfolyam-
politika jellemz68it mutatjak be a szerzék. Megismerjik az
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megvalositasa el6tt all6 akadalyok elharitasara. Ehhez az
elsé fontos 1épés a végrehajtashban részt vevé munkatar-
sak bevonasa és alapos kiképzése. ldedlis esetben a
szervezet valamennyi tagjanak tisztaban kell lennie a val-
milyen szerepe, feladata van az eredményes meg-
valdsitdsban. A Balanced Scorecard rendszere lehet6vé
teszi ezt a felllr6l lefelé torténd dsszehangolasi folyama-
tot. A széles kor(i tajékozottsag és 0ssszhang el6segiti a
célkijelolési és visszacsatolasi folyamatot, valamint a sza-
monkérést is, annak megallapitasat, hogy az uzleti egység
a kijeldlt stratégiai iranyvonalon halad-e.

A szerz6k hangsllyozzak konyviikben, hogy a legjobb
célkitlizések is csak tavoli elképzelések maradnak akkor,
ha elérésiiket nem tamogatjak atgondolt, megvaldsitasra
alkalmas szervezeti eréforrasok. A Balanced Scorecard-
rendszert - megfelel§ tanulds utan - a vezet6k egy cso-
portjanak kell megszerveznie, s nekik is kell bevezetnilk,
alkalmazniuk a vallalati teljesitmény figyelemmel
kisérése mellett. Olvashatunk itt az akadalyok elharitasa-
nak mddszerér6l, a stratégia felllr6l lefelé torténd
illeszkedésének megteremtésérél, a visszacsatolasi és
stratégiai tanulasi folyamat, valamint az alkalmazkodas
alapvet6 fontossagarol. Veégll a stratégia akciova
alakitdsdnak egymast kovetd lépéseirdl, a kulcs-
fontossagu folyamatok osszehangolasardl és azok kom-
munikalasarél van sz6 a koényvben. A Fuggelékben a
szerz6k a Balanced Scorecard kialakitasanak menetét, a
mutatok kivalasztasanak és tervezésének madjét irjak le.
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A szerz6k a gazdasdg makro- és mikropénzigyi teriile-
teinek korszerl bemutatésat tlizték ki célul a pénziigyi
rendszer alapjaitdl kezdve a bankmdiveleteken, pénziigyi
piacon, dontéseken at a nemzetkdzi pénzigyi és fej-
lesztési intézmények mikodésére vonatkoz6 tudni-
valokig. Nem feledkeztek meg az &llamhéztartas, a kolt-
ségvetés és szervei gazdalkodasanak sajatossagairdl sem.
El6térbe helyezték az dsszefiiggések, a nemzetkdzi pénz-
lgyi intézményekhez f(iz6d6 kapcsolatok ismertetéseét.
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Foglalkoznak a megtakaritasnak és beruhazasnak, a
pénzkinalatnak és pénzkeresletnek egymasra gyakorolt
hatdsaval, a pénzigyi kdzvetitd intézmények szerepével a
pénzforgalom lebonyolitdsaban. Ismertetik a kétszintd
magyar bankrendszer monetaris irnyitasat, a kereskedel-
mi bankok biztonsagos miikddését szolgaléd elirasokat.
Olvashatunk a pénziigyi intézmények szolgaltatasairél, a
hagyomanyos és modem bankizletdgakrol, a deviza-
szamlak rendszerérél, az elektronikus szamlajovairasrol,
elszdmolésrdl és fizetésr6l. A kereskedelmi bankok mo-
dern Uzletagai: a lizing, a faktoralas, a forfetirozas, az
utazasi és nemzetkozi szolgaltatasok szintén szerepelnek
a konyvben.

A szerz6k ramutatnak arra, hogy az egyszint(i bankrend-
szerben a banktevékenység nem jar tal nagy kockazattal,
mert a dontéseket az allami szervek hozzék, s a keletkezd
veszteségeket is az allam viseli. A kétszintli bankrend-
szerre vald attérés utan a helyzet megvaltozott; a keres-
kedelmi bankoknak kulénds figyelmet kell forditaniuk a
hitelkockazatra, a visszafizetési és az egyéb kockazatokra
egyarant. A kilonbéz8 kockazatfajtdk (befektetési, lik-
viditési, kamatlab-, valuta-, mikddési stb. kockazatok)
Osszefliggnek egymaéssal. A bankok megvalaszthatjak,
hogy melyik kockazatot és milyen mértékben vallaljak,
kockazatvallalasuk lényegesen befolyasolhatja jovedel-
miket. Ezzel kapcsolatban kerll sor a betétbiztositas
szerepének, a nemzetkdzi hitelek tipusainak, bank-
hiteleknek, a nemzetkdzi bankgyakorlatban alkalmazott
kezességek és garancidk alkalmazésanak, a mérlegen
kivili tételeknek a targyalasara.

Az éllamhaztartassal, a koltségvetéssel, az allami gaz-
dasagi, gazdalkodasi feladataival foglalkozd részben a
szerzOk kifejtik, hogy a kdzfeladatok ellatdsahoz az allam
kényszerit§ erejii és szabalyoz6 szerepet betdltd
eszkdzokkel rendelkezik. Részletesen megismerkediink
itt a koltségvetés tervezésével, jovahagyasaval, ellen6r-
zési és politikai eszkdzrendszerével. Attekinthetjik a
koltségvetési bevételek és kiadasok f6bb tipusait, az al-
lamadéssag és a fizetési mérleg dsszefliggéseit, a fejlett
piacgazdasagok koltségvetési jellemzdit, a finanszirozasi
tipusokat, a Kincstar szervezetét stb.

A pénzlgyi piacokrdl sz6ld részben a pénz cseréjét
kozvetlenul lebonyolitd pénziigyi piacok kapcsolddasait,
a valuta- és devizapiac m(kodését, a fizetési mérleg
tételeit, a konvertibilitds fogalméat, a magyar arfolyam-
politika jellemz68it mutatjak be a szerzék. Megismerjik az
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Kényvismertetés

értékpapiroknak az id6k folyaman kialakult fajtait; cso-
portositasuk az értékpapirban foglalt jog, az atruhazasi
lehet6ség, a hozam, a lejarat, a forgalomképesség, a
kibocséto sth. szerint torténhet. Azokat az értékpapirokat
mutatja be részletesen a kényv, amelyek a t6zsdei forga-
lomban is szerepelnek (részvény, koétvény, allampapirok,
befektetési jegy stb.), sz6 van azonban a nem t6zsdeképes
értékpapirokrol is. A devizapiacok és a hitelpiacok kap-
csolatairol, a pénzigyi termékek arfolyaméarodl, a ha-
taridés ugyletekr6l, valamint az opciok értékelésérdl
olvashatunk még ebben a részben.

Ez utdbbiak keretében a t6zsdei hataridGs Ugyletek
jellemzéit, a forward és a futures lgyletek eltéréseit, az
értékpapirok és devizak hataridds arfolyamait, a vételi és
eladasi opcio jellemzgit targyalja a kdnyv.

A villalkozés vagyona ndvekedéséhez sziikséges, hogy a
piac elismerje tevékenységét, s ezt értékitéletével ki is
fejezze; a gazdasag piacaival a vallalat pénziigyeinek
szoros kapcsolata van. A pénziigyi folyamatokat bemu-
tatd részben a vallalati beruhazasi dontések menetét, e
dontéseknek a vallalatfinanszirozasi dontésekkel valo
Osszefliggéseit, kdlcsdnhatésait, a finanszirozasi dontések
alapvetd terlleteit, a vallalat-, vagyon- és lzletértékelési
szempontokat ismerjik meg. A tovabbiakban tajékozod-
hatunk az inflacio jellemz@ir6l, folyamatardl, okairol,
valamint az allami koltségvetés hidnyanak az arszinvonal
alakul&sara gyakorolt bel- és kiilgazdasagi hatasarol. A
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szerz6k ramutatnak az arszinvonal-valtozas és a ter-
melékenység valtozasanak kapcsolatéra is.

Végil - a konyv utolso részében - a nemzetkdzi pénz-
lgyi rendszer mikodési és intézményi kereteit ismerjik
meg. Sz6 van itt a Nemzetkdzi Valuta Alap, a Nemzetkozi
és Eurdpai Ujjaépitési és Fejlesztési Bank létrehozasanak
koralményeirdl, funkcidirél, a Vildgbank-csoport
intézményeir6l. Megismerjik az els§ regionalis
fejlesztési bank: az Eur6pai Beruhazéasi Bank hitel-
nyUjtasi tevékenységét, majd haz&nk kapcsolatait a
nemzetkdzi pénzlgyi intézményekkel. A szerzék
foglalkoznak az Eurdpai Monetéris Rendszerrel, az
Eurdpai Gazdasagi és Pénziigyi Unio terveivel és meg-
val6sulasénak esélyeivel is.

Az 0sszeéllitas tehat sokoldaltan foglalja 0ssze a hazai és
nemzetkdzi pénzigyek elméleti és gyakorlati tudnivaléit,
ramutatva az dsszefliggésekre és a varhat6 tendenciakra.
Mellettik részletesen tajékoztat a magyar gazdasag
pénzigyeinek jellemzdir6l, a velik kapcsolatos korszer(
ismeretekr6l. Tartalmazza (az adok Kivételével) az
okleveles konyvvizsgaloi szakképesités pénzligyeinek
tananyagéat, s ezen tilmenden sok (j ismeretet ny(jt a
kilonbodzd pénziigyi munkateriileteken mikodd vezeték,
dolgoz6k szdmara is.

Ruboczky Istvan
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