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STRATEGIAI SZEMLELET
ES UJ KOZINTEZMENYI MENEDZSMENT

Az (j kozintézményi menedzsmentre valé attérés - minden plauzibilis varakozas ellenére - eddig medd6
vagyakozasnak bizonyult. A modszeres kutatasnak mindazondltal mara sikerilt 6t stratégiai fogodzot feltarnia,
amelyek ha nem is elégségesek, de feltétlenul sziikségesek az 4tmenet sikeres levezérléséhez.

A nyolcvanas-kilencvenes években a modern ipari
demokricidk korményzatai az (0 kozintézményi
menedzsmentre valo &ttérést - szinte kivétel nélkal -
kampanyfeladatnak tekintették. Ugy vélték, hogy a
kdzvéleménynek tetszd politikai jelszavak jegyében a
kodzszolgalati reformfolyamatok eredményesek lehetnek.
Olyan hangzatos jelszavakat valasztottak, mint a
»blrokracia hatalmanak megtorése”, a ,pazarlas meg-
szlintetése”, ,harc a korrupcid és a szemeélyi dssze-
fonddas ellen”, ,létszamleépités, a szervezetek karcsu-
sitdsa”". Az (j kozintézményi menedzsment kiépitése
kénny( politikai kampanygy6zelemnek latszott.

Akik latvanyos politikai sikerekre szamitottak,
keservesen csalddtak. A korményzatok tdbbszori kisér-
lete, prébalkozasai soran Kkiderllt, hogy az (j kozin-
tézményi menedzsmentre vald attérés semmiféle népsze-
rliség-hajhaszé politikai kampany keretében nem vezérel-
het6 le. Politikai kampanyokkal csak részeredményeket
lehet elérni, de a szolgaltatd intézmények miikddésének
alapvet jellegzetességeit befolydsold valtozds csak
stratégiai szemléletben, a politikusok és a kdztisztvisel6k
egylttm(kodésével, és a tarsadalom tdmogatd figyelmé-
t6l ovezve érheté el. Az a korményzat, amely a fenti
tapasztalatok és tanulsdgok ellenére a politikai kam-
panyokat er@ltette, nagy arat fizetett. Nemcsak a
sorozatos politikai kampanyok sikerét kockaztatta,
hanem a kozvélemény kezdeti rokonszenvének az el-
vesztéset is.

Szazadunk végére - néha keservesen megélt kor-
manyzati kudarcok aran - egyértelmiivé valt, hogy az (j
kozintézményi menedzsment olyan stratégiai szemlélet-
ben vezérelhetd csak le, amely megtalélja az j rendszer
kialakitdsaban azokat a dont§ fontossagl pontokat, ame-
lyek alapjaiban valtoztatjadk meg a kozpolitikdi don-
téshozatalt, a szolgaltatasok nyujtasat és a kdzszolgalati
intézmények miikodeést feltételeit.

A valtoztatds kulcstényez6i a kdvetkezok:

- azon funkciok privatizalasa, amelyeket a verseny-
korulmények kozott miikédé maganvallalkozasok jobban
teljesitenek;

- az irdnyitas és a végrehajtas (a ,,kormanyzas” és az
~evezés”) elvalasztasa;

- teljesitményszerzédések kotése;

- a hatosagi jogok decentralizdldsa a feladatok
végrehajtasaért felelés egyénekhez;

- verseny a kozintézmeények és maganvallalkozasok
kozott;

- a szolgéltatast nyGjto kdz- és maganintézmények
elszdmoltathatosdga a lakossdg részérdl valasztési
lehet8ségekkel, fogyasztasi-szolgéltatési standardok
meghatarozéasaval és reklamélasi lehet6ségekkel.

A stratégiai szemlélet Iényege, hogy nem avatkozik
bele kozvetlenil a folyamatba, hanem a feltételeket
alakitja oly modon, hogy egyértelm(ien (j alaporienta-
cidt, tjfajta késztetést alakitson ki.
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Ebben a szemléletben a kozintézmények olyanok,
mint az él6 szervezetek. Egy, a ndvénytermesztéshdl vett
példan érzékeltetve: a farmer felszantja a foldet, kiirtja a
gyomokat és sok mést, majd a névényt nagy gonddal ell-
teti a foldbe. Utana vegyszeres gyomirtast végez az elga-
zosodas megakadalyozasara. Ha elég es6 esik, akkor a
noévény - a kedvezd feltételek kozegében - magatol
megnd.

Az (j kozintézményi menedzsernek ezt az anal6giat
alapul véve kell - a stratégiai szemlélet szerint - a veze-
tési és iranyitasi feladatokat végiggondolnia. A megfelelé
mkaodési feltételek kialakitasara kell 6sszpontositani, és
akkor az eredmények sem maradnak el.

A bioldgiai analdgia szerint a kozszolgaltatd
intézmények olyanok, mint az él6 organizmusok: komp-
lex, a kilsé kornyezettel dinamikus egyensulyban levd
rendszerek, amelyek létrejonnek, ndvekszenek, id6vel
valtoznak és meg is szlinhetnek. Az é16 szervezeteknél ezt
a folyamatot a genetikus kéd irdnyitja. A genetikus kod
tartalmazza azokat az alapvet§ utasitasokat, amelyek
meghatarozzak az él6 szervezetek tUlél6 képességeit és
viselkedési jellegzetességeit. Ha az él6 szervezetek
genetikus kodjat megvaltoztatjuk, akkor Uj képességek és
viselkedési formak fejlédnek ki. Ha a genetikus kddot
alapjaiban valtoztatjuk meg, akkor Uj él6 szervezet, mas
mindség jon létre. Altalaban az é16 szervezetek csak las-
san, organikusan valtoznak. Mutansok jonnek létre, ame-
lyek fennmaradnak és elterjednek, ha jobban tudnak al-
kalmazkodni a kdrnyezethez, és elpusztulnak, ha a dege-
neraciés folyamat irdnyaba mutatnak, vagyis kevésbé
képesek alkalmazkodni a kdrnyezethez.

A kozszolgaltaté intézményekre is alkalmazhatjuk az
analdgiat: altalaban lassan valtoznak, és a hagyomanyos
blrokratikus szervezetek a stabilitast valtozatlansaggal
kivanjak biztositani. A szdzadforduld korilményei kozott
azonban anakronisztikus dolog a stabilitas és a valtozat-
lansdg kozé egyenlBségjelet tenni. A gyorsan valtozd,
globalis és nem globalis verseny altal vezérelt informa-
ciés tarsadalomban a valtoztatds képességének hidnya
eleve kudarcra itéli a kozszolgaltatd szervezeteket. Ha
nem képesek valtozni vagy csak kiilsédleges valtozasokra
képesek, akkor konnyen ugy jarhatnak, mint egykor a
dinoszauruszok, melyek a valtozé természeti koriilmé-
nyekhez egyszer(i novekedéssel kisérelték meg az alkal-
mazkodast. Az egyszerli ndvekedéssel torténd alkal-
mazkodas ugyanugy végzddott a bilrokratikus szolgal-
tatast nyudjté szervezetek, mint a dinoszauruszok
esetében: zsakutcdban. A kdrnyezeti kihivasra adott
novekedési stratégiara alapozott valasz nem erfsitette,
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hanem gyengitette a hagyomanyos birokratikus szerve-
zeteket. A maésik problémat az okozta, hogy egyaltalan
nem voltak képesek lépést tartani a kdrnyezeti valtozasok
Utemével.

Ebben a helyzetben a ko6zszolgaltatdsokat végz6
szervezetek megmentése, a joléti allam ,,atmentése” érde-
kében alapvetd koézigazgatasi-kozszolgaltatasi refor-
mokra volt sziikség, vagyis ,,génsebészetileg” bele kellett
avatkozni az (j intézmények genetikus kédjaba oly mér-
tékben, hogy az alapvet6en véltoztassa meg ezen intéz-
mények természetét. Ehhez a genetikus kdd meghatarozo
részeit kellett atgondolt stratégia keretében atalakitani.

Melyek voltak ezek a részek? A brit reform-
torekvések rendszeres tanulméanyozéasa alapjan az a szem-
léleti kozelités valt altaldnosan elfogadotta, mely 6t
meghataroz6 fontossagu forrast killénboztet meg. Ezek a
kdvetkezdk:

- a kozszolgaltato rendszer cél ja,

a kozszolgaltato rendszer 6sztonz6i,

a kozszolgaltato rendszer elszamoltathatosaga,

a kozszolgaltato rendszer hatalmi struktirdja,

a kozszolgaltato rendszer szervezeti struktiraja.

E szemléletben az 6t Osszetev a szervezet képességeit
meghatarozd genetikus kdd azon részeit alkotja, amelyek
a kormanyzati intézmények komplexitasa, sokrétl, sok-
szor éatlathatatlan szovevényei mélyén meghizédnak.
Ezek azok a Kkiinduldpontok, amelyek egykor a
birokratikus szervezeti modellt kialakitottak, és amelyek
megvaltozdsa zuhatagként hatna, vagyis ,,atmosna” az
egész rendszert.

A stratégiai valtozas
6t alapvet6 dimenzidja

A stratégiai valtozasok 6t alapvet6 forrdsa és a hozzajuk
kapcsolddo stratégidk, valamint a stratégiak alapvet
Osszetevli az 1. tablazatban foglalhatok Ossze.

A torzskari fejlesztés
stratégiaja

Ez a stratégia a kozszolgaltatasi rendszerek és intéz-
mények céljara vonatkozik. A célok, szerepek és a meg-
célok tisztazatlansdga - vagy éppen a tobbrétli és
egymaésnak ellentmondd célok - alacsony szinvonall tel-
jesitményhez vezetnek, azaz: ,,Ha nem tudjuk vilagosan,
hogy merre akarunk haladni, akkor minden 0t valamerre
»mashova” vezet”.
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/. tablazat

Az 6t meghatarozé forras

Forras Stratégia

cél Atorzskari fejlesztés stratégidja
Osztonzok A teljesitménykovetkezmény stratégiaja
Elszamoltathat6sag A fogyasztd orientaltsaga

Hatalom Iranyitasi stratégia

Kultira Aszervezeti kultra stratégiaja

A célokat meghatarozé stratégia neve torzskari
fejlesztési stratégia. Azért nevezik igy, mert ez a stratégia
a korményzati tevékenység lényegi funkcidjara, azaz a
vezetés-iranyitasra vonatkozik.

Amig a tobbi négy stratégia a megvaldsitasra - az
,.evezésre” - @sszpontosit, addig az els6 stratégia
megkilonboztetd sajatossaga, hogy az iranyitasi folya-
mat fejlesztési lehetségeit kutatja. A fejlesztési
lehet8ségek feltarasa kdzben megvizsgaljak, hogy a célok
valéban létez8 sziikségleteket elégitenek-e ki. E folyamat
soran megkisérlik a valésagos lakossagi szilkségletekrdl
azokat a rétegeket lehantani, amelyeket a szolgaltato
szervezetek .épitenek ra” a lakossagi szikségletekre.
Természetesen a szakirodalomban ,,withinput”-nak
nevezett kategéria - amely ,,hozzdadott sziikségletként”
értelmezhetd magyarul - esetében arrdl van sz6, hogy a
szolgéltatd szervezetek a sajat szandékaikat lakossagi
szilkségletként tiintetik fel, vagyis a lakossagi sziikség-
letek mogé rejtik. Amennyiben az elemzés eredménye
az, hogy a célok nem elégitenek ki valosagos sziik-
ségletet, akkor torlik a célt, tekintet nélkil arra, hogy a
szolgaltatot szervezetnek milyen belsd érdekei fliz6dnek
a cél fenntartasahoz.

A szolgaltaté tevékenység célszer(iségének vizsgala-
ta soran tovabba azt is elemzik, hogy az adott szolgaltatas
milyen tipust intézmény altal nydjthato jobban és olcsdb-
ban: kozintézményben, magéanvéllalkozashan vagy civil
szervezetek keretében.

A stratégia elemei

Acél egyértelmisége
A szerep egyértelmiisége
Az irdnyvonal egyértelm(isége

Iranyitott verseny
Véllalkozésok iranyitasa
Teljesitményorientacio

Fogyasztéi valasztés
Versenyorientalt valasztas
Fogyasztasi mindségbiztositas

A szervezetek meghatalmazasa
Az alkalmazottak meghatalmazasa
A kdzdsségek meghatalmazasa

A hagyomanyok attorése
Az érzelmek befolyasolasa
A gondolkodasmdd megvaltoztatasa

Az elemzés harmadik célja, hogy feltarjak a
lehet6ségeket az iranyitas és a szolgaltatasnyujtas, azaz a
»Kormanyzés” és az ,.evezés” kilénvélasztasara. Ezzel a
szervezeti célok egyértelmii karaktere biztosithatd, és ez
javithatja a kormanyzat iranyitd képességét a célokra
vonatkoz6 profiltisztitassal.

Természetesen a stratégia miikodésének el6feltétele a
maganvallalkozasok és a civil szervezetek bevonasa a
szolgaltatasok nyujtasaba. A brit kormanyzat példaul a
kiindulo feltételeket privatizaciés folyamat keretében
hozta létre, és csak ezutan alakitotta ki az iranyitas és a
szolgaltatasnyujtas elvalasztasara iranyuld stratégiat.

A teljesitménykdvetkezmény
stratégiaja

Ennek a stratégianak az a lényege, hogy a teljesit-
ménynek mind pozitiv, mind negativ értelemben legyen
kovetkezménye. Vagyis itt kett6s értelemben beszél-
hetink 0sztonzésr6l. Egyrészt a mindségi teljesitméeny
elismerésérdl, masrészt a hianyos teljesitmény szank-
cionalasarol. Az els6 mozzanat, a pozitiv teljesitmény
elismerésének szlikségszeriisége és célszerlisége kozis-
mert. Kevésbé veszik figyelembe viszont a teljesit-
ménydsztonzés gyakorlatdban, hogy a hianyossagok
szankcionalasa legalabb annyira fontos, mint az elis-
merés. S6t! Sokszor jovatehetetlen karokat okoz a
szervezeti kultdrdban és a kildetéstudatban az, ha nem
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toroljuk meg kovetkezetesen a hanyagsagot, a mulaszta-
sokat. Ennek hidnyéaban az elismerés, a pozitiv 6szténzés
hatékonysaga is romlik.

Az bsztdnzési rendszer atalakitdsanak masik straté-
giai feladata a blrokratikus szervezetekre jellemzd
Osztdnzési motivumok meghaladasa. A birokratikus
hagyoményok szerint mikodé szolgaltaté szervezetben a
szabalyok betartdsat és a fegyelmezett végrehajtast
Osztonzik, jutalmazzak. A status quo fenntartasat értéke-
lik, az innovacids torekvésekben csak gondokat latnak. A
koztisztvisel6k javadalmazasa fliggetlen a kdzszolgalati
intézmények teljesitményétél. A masik probléma az, hogy
sok szolgéaltatd szervezet monopol- vagy monopol kozeli
helyzetben van, és igy csak korlatozottan érzékeny a
kudarcokra. Azért van ez igy, mert a kdzintézmény nem
maganvallalkozas, ahol a rossz teljesitmény atszer-
vezéshez vagy éppen megsziinéséhez vezet.

Az 0sztonzési rendszer ,,genetikus kddjanak™ atirasa
mindenekel6tt azt jelenti, hogy a kdzszolgalati szerve-
zetnek. annak egy szervezeti egyseége vagy éppen az
egyes koztisztvisel6k teljesitményének legyen anyagi és
erkélcsi kovetkezménye. Ez legegyszer(ibben dgy tortén-
het, hogy a szolgaltatd szervezeteket piaci korilmények
kozé helyezik. Ha ez é6nmagaban nem vezet a hatékony-
sag novekedéséhez, akkor a ,kiszerz6dés” segitségével
kdz- és maganintézmények kozdtt kezdeményeznek
versenyt. Ehhez nemcsak a rendszeres ,,piaci teszt” tar-
tozik hozza, hanem a kdzszolgéltatdé tevékenység
meghatarozott ardnyanak kotelez6en versenyfeltételek
kozé helyezése is. Ez azonban még nem mindig jar ked-
vezd valtozassal. Teljesitménykritériumokat épitenek ki a
szervezetek szdmara, amelyek nemcsak a hatékonysagra
Osszpontositanak, hanem a szolgaltatds tarsadalmi
kdvetkezményeire, azaz eredményességére is. Egy dolgot
azonban nem szabad elfelejteni: nem minden kozszolgal-
taté szervezet helyezhet6 versenykdrilmények kozé.

A fogyasztasorientaltsag stratégiaja

A harmadik alapvet forras az elszdmoltathatésag a koz-
intézményi reformtorekvésekben. (Természetesen az
elszamoltathatésdg mozzanatat mind az 6t stratégia tar-
talmazza.)

A torzskarifejlesztés-stratégia arra 8sszpontosit, hogy
miért szamoltathatd el a kozintézmény; a teljesitmény-
kdvetkezmény stratégiaja arra, hogyan szdmoltathaté el,
az iranyitasi stratégia arra, hogy ki vagy kik sza-
moltathatok el; a szervezeti kultura stratégija pedig arra
vonatkozik, hogy mennyiben tamogatja egy adott
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szervezet kultiraja azt, hogy a koztisztvisel6k hogyan
Hinternalizaljak” az elszdmoltathatdsagot.

Az elszdmoltathat6sdg stratégidjandl az egyik
alapvet6 dilemma az, hogy kinek felelések a kdzin-
tézmények. A hagyomanyos miikddési médban a kézin-
tézmények azoknak a valasztott politikusoknak felel6sek,
akik ezeket az intézményeket kialakitjak-megalapitjak.
meghatarozzak a funkcidkat és gondoskodnak azok
finanszirozasarél. Ebben a mikodési moédban az az
alapvetd probléma, hogy a politikusok allandéan érdek-
érvényesitd csoportok politikai nyomasa alatt allnak,
ezért allanddan a kdzpénzek elosztasaval foglalkoznak és
csak mésodsorban figyelnek az eredményességre. Vagyis
az eredményesség vizsgélata elsikkad, mikdzben az
elosztasi aranyokra és mértékekre 6sszpontositanak.

A hagyomanyos modellben a koztisztvisel6k agy
védekeztek a politikusok okozta torzulasok és vissza-
élések ellen, hogy kialakitottak a kozigazgatas viszonyla-
gos fiiggetlenségét és semlegességét. Ez azt jelentette,
hogy a koztisztvisel6k mar nem a politikusok Aaltal
meghatarozott szabalyokat kovették, hanem a kozin-
tézmények autondm maédon meghatarozott szabalyait.
Ennek a modellnek az volt az alapvet6 hianyossaga, hogy
bar a hatékonysagi szempontok - a kéltség/haszon szem-
léletben torténd ellendrzés - érvényesiltek, az ered-
ményességi szempontok, a tarsadalmi kdvetkezmények
értékelése elmaradt.

A fogyasztasorientaltsag stratégiaja az eredmé-
nyességi szempontok el6térbe Kkeriilését azzal biztositja,
hogy a kozszolgaltatdsokat a fogyasztdk kdzvetlen
ellen6rzése ala helyezi, vagyis feléjik is elszamol-
tathatova teszi. Biztositja a fogyaszté szamara a valasztéas
lehetéségét a killénb6z6 szolgaltatd intézmények kozott
és olyan szolgaltatasi standardokat hataroz meg, ame-
lyek kotelez6ek a szolgaltaté szervezetek szamara. A
brit reformokban ezt a funkciot toltétte be a ,,Citizen's
Charter”, az ,,Allampolgéari Szerzédés” dokumen-
tuma.

Ez a stratégia szlkségessé tette, hogy a kdzszolgal-
taté intézmények ne csak a rendelkezésikre all6 er6forra-
sok menedzselésére forditsanak figyelmet, hanem az
eredményesség javitdsara is. Ezt a kdzszolgéltatasok
fogyasztdinak kozvetlen nyomasgyakorlasa, ,elvarasai”
valtjak ki. Olyan nyomasgyakorlasi tipus alakul ki, ame-
Iyet a politikusoknak és a kdztisztvisel6knek egyarant
tudomasul kell vennitk. A politikusok nem tehetik meg,
hogy figyelmen kivil hagyjak a lakossagi igényeket, mert
ezzel UOjravalasztasi esélyeiket kockaztatjak. A kozin-
tézmények tevékenységének meghatdroz6 mércéjévé
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valik az. hogy mennyire képesek a kézmegelégedettség
javitasara.

Végs6 eredményként tehat kialakulhat a kézszolgal-
tatd intézmények kettds elszdmoltathatésdgénak rend-
szere. Ez Uj lehet6ségeket jelent, de problémakat is felvet.
A kozintézmények példaul Kkettészakadhatnak a kett6s
nyomas sUlya alatt. Lehetetlen helyzetbe keriilnek ugya-
nis, ha egyszerre kivannak megfelelni a politikusok er6-
forras-felhasznalasra 0sszpontosité igényének és a
lakossdg eredményességre Osszpontositd elvarasainak
anélkil, hogy megkisérelnék a kétféle elvaras kdzott
kompromisszum keresését.

A mércék végletes, egyoldall alkalmazasa példaul az
oktatasi szolgaltatas esetében azt jelenti, hogy tanar/diak,
teremszam/iskolai 6ra ardnyt kérnek szdmon anélkil,
hogy megvizsgalnak, hogy az iskolai oktatds mennyiben
felel meg a szil6k igényeinek és a tarsadalmi-torténeti
fejlédés sziikségleteinek. Es megforditva: szamon kérnek
mindségfejlesztési igényeket az oktatasban anélkil, hogy
a koltség/haszon szempontokat vizsgalat targyava tennék.

A kétféle mérce egylittes érvényesitése kdzott komp-
romisszum stratégiai tavlatban csak akkor lehetséges, ha
a lakosséagi igényekb6l, azaz az eredmeényesség krité-
riumabdl indulnak ki. és a politikusokat ra tudjak venni,
hogy az er6forras-elosztasi szempontok mellett tegyék
magukéva az eredményességi kritériumokat is.

A fogyasztéorientaltsdig nem jelenti azt, hogy a
lakossagot csak fogyasztonak, nem pedig &llampolgéarnak
tekintjuk. Ez gyakori véad a fogyasztoorientélt szemlélet-
tel szemben. Az egyoldalu fogyasztoorientaltsag valéban
Ujraélesztheti a gondoskodo, paternalisztikus allamot, és
ala is ashatja a modern jogallam alapjait. Azonban ez a
veszély elharithatd akkor, ha a fogyaszt6i igenyeket
beépitjuk a politikai partok versengésének tematikajaba, a
helyi és orszagos valasztasok kiizdelmeibe. A lakossag
allampolgari jogon érvényesiti fogyasztasi igényeit,
valamint jogallami keretekben és mechanizmusokban
alakitjak ki a teljesitménystandardokat is. A lakosok mint
allampolgarok szavaznak - itélnek - a kozszolgéaltatd
intézmények fogyasztasorientalt mikddésének alapvetd
jellemzGirdl.

Iranyitasi stratégia

Ennek a stratégiai valtoztatasnak a Iényegi kiindulépont-
ja, hogy hol helyezkedik el a dontéshozatali hatalom. A
blrokratikus szervezetek kiépulésénél - szdz évvel
ezel6tt - a hatalommegosztasi képlet attekinthet6en egy-
szer(i volt. Ezt tikrézte Max Weber és Woodrow Wilson |

elmélete, mely szerint a politikusok hozzak meg a dén-
téseket, a koztisztvisel6k pedig végrehajtjak azokat. Ezt a
munkamegosztasi sémat mar szaz évvel ezel6tt is olyan
ideéltipikus modellnek tekintették, amely a kdzigazgatés-
ban csak korlatozottan érvényesil. A koztisztvisel6k
ugyanis nem elégednek meg a korlatozott szerepvallalas-
sal. A tarsadalom tudniillik nemcsak a végrehajtasi fogya-
tékossagokeért teszi ket felelssé, hanem a dontések tar-
talmaért is, hiszen a lakossag csak a fogyatékossagokat
érzékeli, és nem tor6dik azzal, hogy mi huzédik meg
annak hatterében: végrehajtasi hianyossagok vagy don-
tési hibadk. Miutdn a koztisztvisel6k a felelGsség
viselésében exponalt pozicidba keriltek megkisérlik,
hogy indirekt, nem intézményesitett médon a dontések
tartalméra is hatést gyakoroljanak. Mikdzben a politiku-
sok otthonosan mozognak a nyilvanos podiumokon, a
koztisztvisel6k megtalaljak a politikai befolyasolas rejtett
lehet6ségeit a parlamenti ,,hatsé bejaraton” keresztil.

A hagyoméanyos modellben igy alakul ki szdzadunk
utolsé negyedére az a dontéshozatali modell, amelyet a
fels6 szintek dominanciaja jellemez. A szakképzett poli-
tikusok és a szakképzett birokratdk fels6 rétege
»egylttdont”, és a hatalom megosztasat hierarchikus fiig-
gés kozvetiti. A hagyomanyos hatalommegosztasi séma a
kdvetkez6képpen jellemezhetd:

- az allampolgarok szavazataikkal
ruhazzak fel a valasztott politikusokat.

- ahatalmi lanc innen vezet a kdzponti helyzet(i kdz-
intézmények felsd szintjeire,

- a fels6 szintekr6l ezutan kerll - hierarchikus koz-
vetitéssel - a hatalom ,,maradéka” a kdzvetlen végrehaj-
tas szintjére.

Ez a hatalommegosztas , feliilr6l-lefelé” modellje,
legaldbbis a hatalom intézménystruktaran belli
megosztasat illetéen. A valasztott politikusok - a valasz-
tasi eredményekre alapozva - a lehet6 legnagyobb ha-
talom megtartasara torekednek, és féltékenyen &rkddnek
a poziciojuk felett, visszaverve minden olyan torekvést,
amely - a kozigazgatas részérdl - befolyasuk csokken-
tésére iranyul. Ugyanez érvényes a kozigazgatas kilon-
b6z8 szintjei kozdtti viszonyra. A kdzponti intézmények
vonakodnak barmiféle dontési kompetencia ,,leadasatol”
a végrehajtasi szintekre. igy a végrehajtasi szintek megle-
hetésen Kkilatastalan helyzetbe keriilnek. Autondémia és
dontési kompetencia nélkiill nem tehetnek mast, minthogy
a szabalyokhoz mereven ragaszkodnak. Ezen az alapon
értékelik ugyanis teljesitményiiket a fels6bb szintek.
Ugyanakkor a kériilmények és az igények gyorsan val-
toznak és mind@ségileg differencialodnak, ami az ,,als6”,

hatalommal
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végrehajtd szintekt6l rugalmas alkalmazkodast, kreati-
vitast és innovaciot kovetel. A végrehajtd szintek azonban
ezeknek az igényeknek nem képesek megfelelni, mert az
intézménystruktdrara kényszerhatasokként nehezednek a
részletes koltségvetési utasitdsok, a személyzeti el8ira-
sok, a kozbeszerzési szabalyok és az ellendrzési
kovetelmények, ugyanakkor a végrehajtd szinteknek
nincs dontési szabadsaguk. Erthet6, hogy az iranyitési
stratégia torekvése - az j kozszolgélati menedzsment
kiépitésénél - az, hogy minél nagyobb autonémiat, don-
tési kompetenciat biztositson a végrehajtasi, azaz a szol-
galtatasnyujtasi szinteknek. Ennek eszkoztara rendkiviil
Gsszetett.

e Aderegulacio az egyik olyan eszkdz, amelynek rend-
szeres érvényesitése el@segiti a felesleges, a konkrét
helyzetre nem illeszkedd szabalyok leépitését. Ez azért
fontos, mert a kozigazgatasban érvényesil egyfajta
tehetetlenségi nyomaték. A koztisztvisel6k nehezen
érzékelik azt a pontot, amikor - a vaéltozasok
kovetkeztében - egykor helyes és sziikséges szabalyok
Hidejétmalttd”, elavulttd valnak. Automatikusan csak
késve latjak be adott szabalyok feleslegessé valasat. A
deregulécio ezért csak Ugy biztosithatd, ha kialakitjak az
érvényben lév6 szabalyok felllvizsgéalatanak rendszeres
id6kdzokben ismétl6dd rendszerét, és mar a szabalyo-
zasanal, azaz az (j szabalyok meghozatalanal tgyelnek
arra, hogy ne id6tlen, hanem csak meghatarozott id6re
sz616 szabalyokat alkossanak.

e A decentralizacio a masik eszkdz, amely a kdzigaz-
gatasi jogosultsagok ,,telepitését” jelenti

- egyreszt a kdzintézmeényeken belil az ,,als6” szin-
tekre,

- masrészt a kozponti intézményektdl a regionalis,
illetve a helyi szintekre,

- harmadrészt a szabalyoz6 intézményekt6l a szol-
galtatasnyujté intézmeényekhez.

A decentralizicid folyamatdban az intézmények belsé
strukturaja és felépitésének elvei is megvaltoznak. A
decentralizacio altalaban egyiitt jar a szervezeti struktira
»ellapositasaval”, ami tébbnyire a kdzbilsd szintek, az
Ugynevezett kdzépmenedzseri szint kiiktatasat jelenti,
ezzel kozvetlen kapcsolatot létesitve a fels6 és az als6
szint kozott. A decentralizacid folyamataban oldodik a
hierarchikus fliggés szigorisaga is. Tudatosan torekednek
arra, hogy lehetévé tegyék a szolgaltatd szintek és
szervezetek rugalmas alkalmazkodasat. Ezek a szintek
nem mechanikusan aldrendelt ,als6” szintek tobbé,
hanem 6nallé, felelésséget visel6 szintek. Nem egyszer(
végrehajtok, hanem egyben problémajelzék is. A ,.felll-
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rél-lefelé” tipusu dontéshozatali modell helyett igy épiil
ki az ,,alulrél-felfelé” tipusd modell. Ebben a végrehajtas
mar alkotd megvalositas, amelynek soran - ha a kozin-
tézmények valtozasa ezt szilkségessé teszi - a szolgal-
tatasnyujté szintek a doéntések korrekciojara is javaslatot
tesznek, amelyet a szabalyozé-irdnyitd intézményeknek
ajanlatos figyelembe vennilk.

Ily médon a hatalom olyan (jfajta megosztasa jén

Iétre, amely mar nem a dontés-megvaldsitasi séma szerint
mikodik. Az els6 fazisban olyan stratégiat alkotnak,
amely lehet6vé teszi a rugalmas megval0sitast, azaz
menetkozbeni déntések meghozatalat akkor, amikor ezt a
korilmények alakulasa sziikségessé teszi.
e Adevolucio aharmadik eszkdz, amely az (j iranyitasi
stratégidban megjelenik. A devollcié az egész politikai
dontéshozatali rendszer ,,telepitését” jelenti, tobbnyire a
kdzponti szintrél regiondlis szinttkre. Ez a devollcio
egyrészt azért szikséges, mert a decentralizacid
kovetkeztében aszinkronba kerll a kdzigazgatas és a poli-
tika regionalis és helyi dontési szintje. Amig a kozigaz-
gatasban autonémia alakul ki, addig a politikai szféraban
nem épil ki a kdzigazgatasihoz hasonlé autonémia. Ez
pedig fesziiltséget teremt az irdnyitasi szféraban a
kozigazgatas és a politika kodzott. A politikai szféra nem
képes a kozigazgatds érdemi partnereként funkciondlni,
ezért a dontés lényegileg attolddik a kozintézményi
szféraba, mig a politikai szféranak csak a dontések for-
malis jovahagydsa, ,,szentesitése” jut. Vagyis a szinkron
megteremtése érdekében a kozigazgatési decentralizacio
kikényszeriti a devollciét a politikai szféraban.

A devolucio, vagyis a politikai jogosultsagok
leépitésének masik indoka a lakossagi igényekben kere-
sendd. A lakossagi igények mar a decentralizacio folya-
mataban is jelentkeznek. A kozintézményi decentraliza-
ciénal nagyon gyakran a szolgaltaté intézmények
autonémiaja mellé jogosultsagokat ,telepitenek” a
lakosséagi célcsoportokhoz is. igy valnak képessé a
lakossagi célcsoportok arra, hogy a megndvekedett
autondmiaja szolgéltaté intézményeket kontrollaljak. Am
a lakossagi jogosultsagok nemegyszer tdlmennek ezen a
ponton, és érdemi munkamegosztas is kialakul a szolgal-
tatdsok nyujtasdban a kozintézmények és a lakossag
szervezett csoportjai kozott.

A modern ipari allamokban - elsésorban az Eurépai
Uni6 orszagaiban - azonban a lakossag igényei tulmutat-
nak a decentraliz&cion. Igénylik, hogy regiondlis és helyi
szinteken a politikai dontéshozatali folyamatokban is
novelhessék befolydsukat, mert Ggy itélik meg, hogy a
kozponti szint(i politikai dontéseknél befolyasolasi



Cikkek, tanulmanyok

lehetéségeik joval korlatozottabbak a regiondlis és helyi
szinteken. Az Uj irényitasi stratégia sordn komplex
eszkoztar - a deregulacio, a decentralizaci6 és a devold-
ci6 - alkalmazasaval olyan (j dontési folyamatok épiilnek
ki. amelyekben

- a dontési jogosultsdgok lejjebb kerilnek az
intézményi hierarchidban, nemegyszer kdzvetlenil egyes
lakossagi csoportokhoz,

- megvaltoznak az iranyitas formai: a részletezett
utasitdsok és a hierarchikus parancsok helyét atveszi a
kodzosen kialakitott intézményi kiildetés vallalasa és szin-
vonalas teljesitményre iranyulé kdzvetlen orientécio,

- 0nallé problémamegold6-képességek igénye mertdil
fel a szolgaltatd szintek és szervezetek szintjén,

- nemegyszer 6nall6 problémamegoldo-képességek
igénye merdl fel a lakossag részérél.

A brit konzervativ korményzat példaul a lakossag
szamara teremtett problémamegoldd helyzetet a kdzszol-
géltatasban. amikor 1.25 millié allami lakést adott el a
lakashérl6knek. Hasonld helyzetetet alakitottak ki a
britek a kozoktatasban is, akkor amikor az iskolak
irdnyitasat a szil6k kozosségeire ruhaztak at.

Aszervezeti kultdra stratégiaja

A kodzszolgaltatasi rendszer és a kozintézmények
miikddését meghatarozd genetikus kod 6todik alapvetd
dimenzidja a szervezeti kultira. Ez azt jelenti, hogy az Uj
kozintézményi menedzsment kiépitése csak akkor teljes
kord, ha kiterjed a szervezeti kultlrara, a koztisztvisel6k
értékeire, beéllitddasara, viselkedési normaira és elvara-
saira is.

A szervezeti kultarat a kozintézményi mikddés
genetikus kodjanak masik négy Osszetevdje - a szervezeti
cél, az 6sztonz6k, az elszdmoltatési rendszer és a hatalmi
viszonyok - alapvet6en befolyasolja. Ha ez el6bbi négy
Osszetev6t megvaltoztatjuk, akkor egészen bizonyosan
megvaltozik a szervezeti kultira is. A valtoztatas
kapnak.

Tulzas lenne azonban ennek alapjan azt allitani, hogy
a szervezeti kultlra valtozdsa nem mas, mint a genetikus
kéd el6z6 négy 0OsszetevOjében bekovetkezett valtozas
kovetkezménye. A szervezeti kultirdban gyakran jelent-
kezik ellenallds a valtozasokkal szemben. A szervezeti
magatartés, a kulturdlis értékorientacié gyakran csak las-
san. faziskéséssel koveti az egyéb terlileten bekdvetkezett
valtozasok Utemét. Az értékorientaciok és viselkedési
normak sokszor diszfunkciondlisan miikddnek, vagyis

nem internalizaljak azokat a sziikségleteket, amelyek az
Uj kdzintézmeényi menedzsment elengedhetetlen kellékei.
Tulajdonképpen a kozintézmények szervezeti kultdraju-
kat tekintve egyaltalan nem homogének; egymassal konf-
liktusos viszonyban 1év6 értékorientaciok kizdelmében
tor utat maganak az Uj helyzethez plasztikusan illeszkedd
értékvilag, ezért a modern demokraciakban kibontakozé
reformtorekvések altalanos sajatossaga és tanulsaga,
hogy minden kozintézményben, ahol az el6z6 négy
stratégiai valtozas kiteljesedett kifejezetten kampanyjel-
legli szervez6 munkara volt sziikség ahhoz, hogy a
szervezeti kultdra genetikus kodjat atirjak.

A hagyoményos szervezeti kultGrdban a koztiszt-
visel6k magatartdsat munkakori leirasok, folyamatszabé-
lyozasok és funkciondlis egységek befolyasoljak. Ennek
alapvet6 vonasa a kezdeményezést6l val6 tartozkodas, a
szabalyok mechanikus kovetése. igy a koztisztvisel6k
csak utdlag reagalnak a valtozasokra, és képtelenek a
probléméak megel6&zésére.

A szervezeti kultlra stratégiai megvaltoztatdsanak
eszkOztara komplex. Egyrészt Uj szokasok kialakitasara
Osszpontosit (j tipusi munkakdrok és (j tipusd emberi
kapcsolatok létesitésével a kdzszolgaltatd szervezetben.

Masreészt szilkséges az Uj szokasok konszolidalasa.
Ez (j tipusu érzelmi kotédések és elkdtelezettségek
kialakitasat feltételezi. A vagyak, félelmek és almok
vilagaban is szikséges az Uj célok, 6sztonz6k és az (j
tipust elszamoltathatésag megjelenitése. Ezek latszélag
mellékes, irraciondlis tényez6k. Val6jaban azonban
fontosak, nélkilozhetetlenek, mert Herbert Simon o6ta
kdztudott, hogy nemcsak a magéanvallalkozasokra, hanem
a kozintézményekre is érvényes, hogy az emberi beal-
litbdasok, értékorientdciok nem mechanikus kovetkez-
ményei az intézményi véltozasoknak. Eppen ellenkezd-
leg. A szervezeti m(ikddés csak akkor érthetd meg, ha az
intézményi-szervezeti keretek mogétt feltarjuk a kilon-
b6z8 csoportviszonyokat és egyéni ambiciokat. Ezért a
kdzintézményeknél zajlo reformtorekvések csak akkor
konszolidalodnak, csak akkor ..iszapolddnak” be, ha a
koztisztvisel6k érzelmi elkotelezettségében is adekvat
modon fejezédnek ki.

A szervezeti kultira véltoztatasanak harmadik
eszkdze a koztisztvisel6k gondolkodéasara gyakorolt
kovetlen hatas. Ez azt jelenti, hogy a célokban, az
0sztbnzdkben végbemend valtozasok csak akkor tartdsak,
ha nem fellr6l kényszeritik ki azokat, hanem a kozin-
tézményekben dolgozé csoportok és egyének egyiitt-
mUkodésének eredményeként alakulnak ki. A céloknak és
az 0sztonz6knek internalizalddniuk kell a csoportok és az
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egyének magatartdsaban. Szikség van a kozintézmé-
nyekben dolgozé koztisztvisel6k szolidaritasara. Egyez-
tetett allaspont sziikséges a szolgaltatasok jovébeni trend-
jeir6l, a lakossagi célcsoportok sziikségleteinek és
igényeinek alakuldsarol, a szervezeti célokrol és arrdl,
hogyan érhetjiik el azokat.

A stratégiai valtozasok
érvényesitésének modja

Az eddigi attekintésbdl kidertlt, hogy az (j kozintéz-
ményi menedzsment rendszere csak akkor épithetd fel, ha
a kozintézmények miikodésének 6t alapvetd fontossagu
forrasat - a célt, az dsztonzOket, az elszamoltathatdsagi
rendszert, a hatalmi struktdrat és a szervezeti kultrat -
stratégiai szemléletben atalakitjuk.

A gyakorlatban mégis nagyon sok probléma jelent-
kezik a latszolagos egyszerlség, kozérthetdség ellenére.
Az attérés folyamataban az 6t stratégiai mozzanat kol-
csdnhatasanak biztositasa jelenti az alapvet6 problémat.

A reformkezdeményezések soran az (j kdzszolgalati
menedzsment bevezetésekor &ltalaban egy vagy két
stratégia mentén kezdik meg az Aatalakitast. Késdbb,
menet kozben jonnek ra, hogy ez nem elég, hanem Ujabb
és Ujabb stratégiai dimenziéban kell megkezdeni a refor-
mot. Csupan egy vagy két dimenzié mentén torténd ata-
lakitas ugyanis nem képes elég lendit§ er6t adni az at-
alakitasi folyamatnak. Nincs attorés, csak egy bizonyos
pontig lehet eljutni, utdna egy helyben topogéas
kovetkezik.

Ez analdg a buzatermesztés folyamataval. A meg-
feleld mennyiségl esé példaul csak sziikséges, de nem
elégséges feltétel. A blzatermesztéshez sziikség van ezen
kivial j6 minBségld vet6magra, megfelelé talajra,
napfényre és hatékony gyomirté szerre. JO blzatermés
csak akkor varhatd, ha a fenti tényez6k egyittes hatést
fejtenek ki. A kulcskérdés tehat az egyiittes hatas amely
csak Ugynevezett ,,metaeszkdz6k” alkalmazasaval érhetd
el. Ezek az eszkdzok hasonlatosak a tobbrobbandfejes
rakétadkhoz, amennyiben alkalmazasuk egy id6ben tobb
stratégiai dimenzidban okoz valtozast. igy példaul a brit
kormanyzat ,Next Steps” kezdeményezése a torzskari
fejlesztés, a teljesitménykdvetkezmény és az irdnyitési
stratégia dimenziét kombinalta. Az Anglidban és az
Egyesilt Allamokban egyarant ismeretes iskolai
valasztasi programban - a normativ tdmogatas abba az
iskoldba keriil, amelyet a sziil6 és gyermeke valaszt -
pedig a fogyasztoorientaltsag és a teljesitmény-
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gi menedzsment és az Uzleti folyamatok Ujratervezése
viszont olyan Uj menedzsmenteljaras, amely kombinalja a
fogyasztasorientéltsag, az iranyitas és a szervezeti kultira

Alapos elemzés nyoman Kkideril, hogy nagyon
gyakori az atfedés az ot stratégiai dimenzio kozott.
Vannak ugyan olyan eszkdzok - mint a fogyasztoi tana-
csok vagy a teljesitményorientalt menedzsment -, ame-
lyek csupan egyetlen stratégiai dimenzidt érintenek, de a
legtébb eszkdz egyszerre tobb dimenzidval kapcsolatos.

Tehéat altaldban természetes olyan eszkdzok alkal-
mazéasa, amelyek két vagy harom dimenziéra vonatkoz-
nak, az egyes stratégiai dimenziok ugyanis nincsenek
kinai fallal elvalasztva, a kozottik hiz6dé hatarvonalak
elmosddnak.

Vagyis az el6z6 fejezetben az egyes stratégiai dimen-
ziok elvalasztasa csak didaktikai szempontbol volt jogos.
Ez segitheti a reformereket a koncepci6, a kilonb6z6 val-
tozési inditékok, valtoztatasi stratégiak és stratégiai moz-
zanatok megértetésében. A megval6sitds sordn azonban
éppen az a dont6, hogy képesek-e természetes modon
osszekapcsolni a kiilonbdzd stratégiai dimenzidkat.

Az (j stratégia érvényesitésének
egyéb akadalyai

A genetikus kod analdgia alkalmazésa az Uj kozin-
tézményi menedzsment lényegi, stratégiai dimenzidnak
megvaldsitasdban vildgos elméleti kiindulépontokat
rogzit, amelyben az (j menedzsmentre tortén6 Aattérés
oOsszetevdi is vilagosan nyomon koévetheték.

A bevezetés gyakorlati tapasztalatai azt is bizo-
nyitjak, hogy az Uj kozintézményi menedzsment
életképes, Onjard rendszerként kiépithetd kis varosokban
és nagy szervezetek szintjén, parlamenti és elnoki poli-
tikai rendszerekben, er6s polgarmesteri, illetve erés
képvisel6testiileti hatalmon alapuldé helyi énkormanyza-
toknal.

Természetesen a kilénbdz8 politikai rendszerekben
mas és mas taktikakat kell kovetni. Ismeretes, hogy a
westminsteri parlamentarista rendszerekben - olyanok-
ban, mint a brit, az ausztral, az Uj-zélandi és a kanadai -
a torvényhozéas tdbbségi ereje (akar egyparti, akar
tobbparti koalicids) egyben a végrehajté hatalom vezet6
erejét is alkotja. Az Egyesiilt Allamokban csak akkor
lenne Westminster tipust politikai rendszer, ha csak a
Kongresszus egyik hdza szdmitana, annak tébbségi parti
vezetje lenne az EIndk, és a tdbbségi part vezet6sége
alakitana ki a korméanyzati kabinetet. A Westminsteri par-
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lamenti rendszerek tehat elkerllik a torvényhozas és a
vegrehajtas kozotti perpatvarokat, amelyek gyakran meg-
bénitjék pl.: az Egyesiilt Allamok politikai rendszerét. igy
a westminsteri rendszerben a miniszterek egy sor dontést
hozhatnak meg és val6sithatnak meg gyorsan, minden
torvényhozasi beavatkozas nélkil.

Ez a kulénbség a politikai rendszerekben megha-
tarozza a kozintézményi reformok taktikajat a tekintet-
ben. hogy milyen gyorsan és milyen iranyba haladjanak.
A Westminster-rendszerben ezért sokkal kevesebb id6t
kell forditani a politikai tamogatas megszerzésére, mint
az Egyesiilt Allamokban. Persze a kiilonbségek miatt mas
algoritmus szerint kell haladni az 6t stratégiai dimenzié
Osszekapcsolasa sordn. A Westminster-rendszerben a
reformerek gyakran vélasztanak olyan atfogd, nagylép-
tékd, rendszeres reformokat, amelyekben az atité erejd,
ugyanakkor ellentmondasos hatasu torzskari fejlesztési és
teljesitménykdvetkezmény stratégiakat alkalmazzdk. Az
Egyesiilt Allamokban viszont gyakran sokkal ,,puhabb”
stratégidkkal kezdenek, amelyek az iranyitdsra és a
szervezeti kultirara vonatkoznak. Ugyanis a reformok
csak akkor lehetnek eredményesek, ha a kezdeti sza-
kaszban elkerulik a politikai konfronticiét, és ha
megkisérlik csendben, a hattérben dolgozva megszilardi-
tani azt, csak akkor vallalva politikai konfrontaciot, ha az
Ujitdsok mar szélesebb korli tamogatasra szamithatnak.

Hasonléan politikai megfontolasok jatszanak
szerepet az er6s polgarmesteri, illetve képviselG-testileti
helyi énkorméanyzatok esetében, mert az erés képviseld-
testlileti rendszerben a valasztott képvisel6k és a kdzin-
tézményi vezet6k jobban elszigeteltek egymastél, mint az
er6s polgarmesteri rendszerben. Ez az elszigeteltség
segiti a valasztott tisztvisel6ket abban, hogy az iranyitas-
szabalyozésra, azaz a ,,politikacsinalasra” 6sszpontosit-
sanak, mig a kinevezett tisztvisel6k az adminisztraciot
vezetik. Konnyitheti a helyzetet a parton kivili, fliggetlen
képvisel6k nagy aranya is, mert ez olyan racionalis poli-
tikai klimat alakit ki, amely el6mozditia a
reformtorekvéseket, hiszen a politikai bizalmatlansag és a
partvillongésok hatdsa minimalizalhaté. Ilyen képvisel6-
testilleti hattér esetén a reformstratégiak kdzvetlendil,
lathatd modon felvethet6k és megvaldsithatdk. Olyan
erds polgarmesteri rendszerben viszont, ahol partfrakciok
alkotjak a képvisel6testllet tobbseégét a kozintézményi
reformok bevezetésénél, Gvatosan, a hattérben mozogva,
lasst tempdban kell eljarni.

A taktikat akkor is masképpen kell alakitani, ha az Uj
k6zintézményi menedzsmentet kilénbdz6  tipusi
intézményekben kivanjdk bevezetni. Négy alapvet6en
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kilénboz6 kozintézményt killonbdztethetiink meg: poli-
tikacsinalo, szabalyoz6, szolgéltatd és szolgdlati tipusut.
A szolgéaltatd szervezetek szolgaltatasokat nyljtanak, a
politikacsinal6 szervezetek politikai déntéseket hoznak, a
szabalyoz6 szervezetek felallitjak a megvaldsitas
szabdalyait, és a szolgalati szervezetek betartjak azokat.
Ezek a szervezettipusok 4ltaldban elkil6nilnek egy-
mastol. ezért kell a reformereknek az 6t stratégiat kilon-
b6z6képpen alkalmazni a killénbdz6 szervezeti tipusok-
ban. Persze ez nehéz, mert a szervezetek &ltaldban nem
tiszta tipusuak. A politikacsinal6 és a szabalyoz6 funkcid
gyakran 8sszemosddik, valamint a szabalyozd és a szol-
galati funkciok is egy szervezetben kapcsolddhatnak
Ossze. Sok szolgaltatasnyujt6 intézményben - az iskolatol
az éallami lakéasfejlesztésig - a hatésagi felugyelet dssze-
kapcsolddik a magatartasi standardok meghatarozasaval.
A rend6rség példaul szolgalati intézmény, ugyanakkor
szolgéltatasokat is ny(jt, amikor a kozlekedést iranyitja
vagy biztonsagi feligyeletet lat el pl.: tomegeket
mozg6sitd koénnylzenei rendezvényeken. Sok szocidlis
szolgaltatast nyGjtdé szervezet - mint pl.: a munkatgyi
hivatalok, a szocidlis joléti irodak - a szolgéltatds mellett
irésos szabalyokat is alkot és hatdsagi jogokat is gyako-
rol. Az adoigyi hatdsagok tipikusan szolgélati-hatosagi
intézmények, de szolgéltatdsokat is nyujtanak, amikor
informéaciokat adnak és tanacsadasi tevékenységet
végeznek. Sok tanacsadd szervezet pedig inkabb szolgal-
tat, mintsem a politikai dontéshozatal el6készitésében
segit.

A helyzetet még tovébb bonyolitja, hogy az egyes
szervezeti tipusokon belil olyan egységek is talalhatdk,
amelyek a szervezet egészétdl eltérd jellegl tevékeny-
séget végeznek. Kornyezetvédelmi szabalyozo és hat6sa-
gi szervezeteknek példaul olyan irodaik vannak, amelyek
bels6 szolgéltatasokat végeznek. Ugyanakkor, mig a
legtobb kozintézmény ,kiilsé fogyasztdkat” szolgal ki,
addig més intézmények ,belsé fogyasztékat”, azaz mas
kormanyzati intézményeket szolgéalnak ki. A kiilénbdz6
szervezeti tipusokat a 2. tablazat tartalmazza.

Az 6t stratégiai atalakitasi dimenzié egészen masként
hat a politikacsinalé és szolgalati-hatésagi, mint a szol-
galtatasnyjtasi rendszerekben. A szolgalati-hatésagi
szervezetekben példaul a fogyasztasorientaltsagi stratégia
sokkal Osszetettebb, mint méas szervezeti tipusoknal.
Ezeknél a kodzintézményeknél az elsédleges fogyasztok
olyan kozemberek, akiket tdrvényhozok és valasztott
helyi tisztségvisel6k képviselnek. Azonban a térvény-
hozoi képviselettel nem rendelkezd lakossagi csoportok
- pl.: mint az adéfizeték, a gépkocsivezetdk - is dsszetett
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2. tablazat

Koézintézmények tipolégiaja

Példa
Tervezési Hivatal; Iskolaszék

Szervezeti tipus

Politikacsinalé

Szabélyozd Sz6vetségi Kommunikéacids
Bizottsag; Versenyhivatal

Szolgéltatasnyujtd

Kiils§ fogyaszt6 Kozmunka Iroda; Iskola korzet

Bels6 fogyaszto Adatfeldolgozd Hivatal

Szolgélati-hatdsagi

Kiils6 tigyfél Rend6rség; Allami
Népességiigyi és Tisztiorvosi
Szolgalat;

Bels§ ugyfél Szémvevlszék; Kormanyzati

Ellen6rzési Iroda

fogyasztasi stratégia kialakitasat igénylik. Kilonallo fel-
adat, hogy azokkal szemben is fellépjenek, akik meg-
szegik a torvényt, szennyezik a kdrnyezetet, vagy éppen
nem fizetnek adot.

Az iranyitasi stratégia is sajatosan érvényesil a
hatdsagi-szolgalati szervezetek esetében. Ezek azok a
szervezetek - példaul a rend6rség és a birésagok -, ame-
lyeknek azonos mddon kell kezelni minden, vagy

E szamunk szerz6i:

legalabbis minden azonos tipusba tartozd tigyfelet. Ezért
ezek az iranyitasi folyamatok joval kevésbé lehetnek
rugalmasak, mint mas szervezeti tipus hasonld folya-
matai.

Végezetll még egy megjegyzés. El kell oszlatni azt a
kozkeletli félreértést, miszerint a kézintézményi reformot
feltétlenll a politikacsinalé és szabalyoz6 szervezeteknél
kell elkezdeni. Ez nem feltétlenil igaz. hiszen érzékel-
tettiik azokat a taktikai kiilénbségeket, amelyeket a poli-
tikai rendszerben kozponti és helyi szinten érvényesild
eltérd jellegzetességek okoznak.

Egy dolog magéatol értet6dd: a meglevd kodot kell
atalakitani. Ezért biztos kudarcra van itélve az, aki Uj
géneket akar beilltetni a szervezetbe, és mindenaron az
atszervezést erdlteti.

Irodalom

David Oshorne-Ted Gaebler: Uj utak a kozigazgatasban.
Kossuth, 1994

David Oshorne-Peter Plastrik: Banishing bureaucracy.
Penguin Books Limited. 1998

E S. Savas: Privatization: They Key to Better Government.
Chatham. N. I, Chatham House, 1987

Donald F Kettl: Sharing Power: Public Governance and
Private Markets. Washington, D. C.. Brookings Institution,
1993

Dr. JENEI Gydrgy tanszékvezets-helyettes egyetemi docens, BKAE, Kézszolgalati Tanszék; Dr. SIMONY
Agnes egyetemi docens, ELTE Szocialis munka és Szocialpolitikai Tanszék; Dr. REKETTYE Gabor tan-
székvezet6 egyetemi tanar, Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazdasadgtudomanyi Kar, Marketing Tanszék; Dr.
KOLOS Krisztina egyetemi adjunktus, BKAE Marketing Tanszék; Dr. BERACS Jozsef tanszékvezetd
egyetemi docens, BKAE Marketing Tanszék; NEMETHNE P&l Katalin kutatasvezets, GKI Gazdasagkutato
Rt; John DUNKELBERG a pénziigyek professzora, Wake Forest University, Winston Salem (Eszak-
Kalifornia); Donald P. ROBIN az lizleti etika professzora, Wake Forest University, Winston Salem (Eszak-

Kalifornia); Dr. OSMAN Péter kandidatus.
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AZ EVALUACIO MINT A FELSOOKTATAS
FEJLESZTESENEK ESZKOZE'

A cikk az EU nyolc orszagaban készitett esettanulmanyok alapjan s egy eléadas nyoman szamol be az evalua-
ci6 (értékbecslés) kutatasanak az EVALUE-program keretében megvaldsulé eredményeirdl és folyamatairol. A
szerz6 mondanivaloja érinti az értékelés tertleteit, alanyait és eszkdzeit/modszereit.

A hallgaték és a tudomanyos kutatds értékelése az
egyetem lényegéhdl, léteb6l kovetkezik. Az oktatas és a
tudomany eredményeinek hagyomanyos mérése - szam-
szer(ien vagy min6ségi jellemz&kkel - régi, mint maga az
egyetem intézménye.

Az evaluacio 0j megkozelitése viszont a 80-as évek
terméke és a tdmegoktatassal is 6sszefliggé tarsadalmi
valtozasokbdl fakad. A hatékonysag és az eredményesség
kérdései nemzeti, regionalis és helyi intézményi szinten
egyarant felvetédtek, hiszen a tdmegoktatas a kiilonbdz6
szintek tamogatasainak egyittesére épilt. Miként céljai
kozott is egyarant taladlhatok voltak nemzeti, regionalis és
helyi fejlesztési, kulturalis, munkaerépiaci célok is. A
nagy fels6oktatasi expanzid és beruhazasok utan azonban
a koltségvetési kiadasok csokkentésére iranyuld
eréfeszitések a 80-as években mar az eréforrasokkal valo
jobb gazdalkodasra 6sztondztek és arra, hogy az egyete-
mek jobb szolgaltatasokat nyujtsanak a hallgatéknak és a
tudés mas felhasznaldinak.

A 80-as évek vége 6ta ennek kovetkeztében Nyugat-
Eurdpéban az egyetemek fejlesztésének és szabalyozasa-
nak moédszerei jelentds valtozason mentek at. Menedzs-
ment-orientaciéji modszerek terjedtek el (amit gyakran*

*  Acikk az MTA Szervezés- és Vezetéstudomanyi Bizottsag
1999. december 22-i Ulésén elhangzott eléadas atdolgozott val-
tozata.
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az eurdpai fels6oktatas amerikanizalddasanak tudnak be,
gyakran pedig a fels6oktatasban is megjelend neo-
liberalis aramlat ,,piacosit6” hatasanak). E menedzseri
szemlélet jegyében pedagdgiai, kutatasi és adminisztrativ
tevékenységeiket illetéen meghatérozott célokat és ered-
ményeket kérnek szdmon az egyetemeken. A felsGoktatas
tarsadalmi kontrolljanak &sszetett intézményrendszere
tobb megkdzelitést 6tvozve alakult ki, kezdve az (n.
peer-review-tél (az egyenlék megitélését6l) és az allam
altal a szabalyok betartasa feletti 6rkddéstél a makroszin-
td kereslet és kinalat egyeztetésén alapuld felsGoktatas-
tervezésig.

Az evaluacio6 kutatasa
az EVALUE-program keretében

Az Eurépai Uni6 egyik kiemelt alkalmazott tarsadalom-
tudoményi kutatasa volt 1995 és 1998 kozott a nyolc
orszag (Finnorszag, Franciaorszag, Nagy-Britannia,
Németorszag, Norvégia, Olaszorszag, Portugalia és
Spanyolorszag) kutatocsoportjainak részvételével folyta-
tott EVALUE program. A haroméves munka folyaman
el6szoér orszagtanulmanyok késziltek a fels§oktatas
intézményrendszerérdi, atalakulé szabalyozasarol, finan-
szirozasarol, valamint kilonb6z6 mutatokkal nyilvantar-
tott eredményeirdl és folyamatairél. Ezt kévet6en a nyolc
orszag 6sszesen 32 kivalasztott egyetemének értékelési
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és Onértékelési gyakorlatardl, mechanizmusairdl és ezek
hatésairdl készultek esettanulményok.2

Az EVALUE kutatadsban részt vevé nyolc nyugat-
eurdpai orszag fels6oktatasa szamos eltérést mutat, ame-
lyek egy része az eltérd, sokszor sok évszazados egyete-
mi hagyomanyokra, gyakran viszont az aktualis fels6ok-
tatas-politikai hangsulyok eltéréseire vezethet§ vissza.
Emellett szamos hasonléséag létezik az egyetemi evalua-
cié megjelenését és alakulésat illetéen:

1. Mindegyik orszaghan igen erételjes és differencialt tar-
sadalmi igények és véarakozasok nyilvanulnak meg a fel-
s@oktatas irant. Dramaian megnéttek a felsGoktatas
beiskolazasi mutat6i, meghosszabbodtak a hallgatok fel-
s@oktatdsi tanulméanyai (tébb id6t tdltenek az egyetem
falai kozott), n6tt az egyetemek szama, és a fels6foku szak-
képzési intézmények jelentds része is - kilonbozé
reformok keretében - egyetemi szintre emelkedett. Ez
utébbi tendencia a résztvevék kozott kilondsen Nagy-
Britanniara, Finnorszagra és Norvégiara volt jellemzé.
Ezzel parhuzamosan fokozodtak a kdvetelmények az
egyetemi végzettséggel szemben, amelyt6l a hallgatok és
csaladjaik tarsadalmi elémenetelt és kvalifikaltabb
munkakorok betoltését varjak. Az egyetemi kutatasokkal,
azok gazdasagi és tarsadalmi felhasznalhatésagaval
szemben is megn6ttek az elvardsok. Ugyanakkor az
egyetemektdl - azok szellemi és intellektualis er6forra-
saitdl - orszagos és helyi, regionalis szinteken egyarant
elvarjak a tarsadalmi és kulturdlis, politikai fejlédésben
vald aktiv részvételt is.

2. Mikozben a nyugat-eurdpai allamok Uj eszkdzoket ala-
kitanak ki (0 felsGoktatési torvényeket hoznak a nyolc-

Akutatast a Paris X Nanterre-i Egyetemen Piérre Dubois
koordinlta. Az eredményekrdl a résztvevék tébb publikaciot is
megjelentettek az European Journal of Education 1999. no. 3.
tematikus szdméban. Az eurGpai Osszehasonlitd tapasztala-
tokr6l lasd: P Dubois: EVALUE - Evaluation and Self-
Evalutation of Universities in Europe, final report, project
2001, TSER Brussels, 1998, P. Dubois: Radiografia di una
ricera europea: contratto e fiducia, Sociologia del Lavoro, no.
76. 1999. Pp 23-50. E cikk szerzdje az olasz kutatécsoport tag-
jaként vett részt a Velencei és Cataniai Egyetemen, valamint a
Torindi  Mszaki Egyetemen készillt esettanulmanyok
készitésében, és a felsGoktatas és a munkaerdpiac értékelésével
foglalkozd résztanulmany megirasaban. Lésd: A Simonyi: The
Evaluation of the Universiti-Region Relationship, in. European
Journal of Education 1999/3. pp. 335-343.
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vanas évek végét6l) a felsGoktatds fejlesztésére és
irdnyitasara, 0j szereplék, Uj érdekeltségek (0j ,,stake-
holders™) is megjelennek a felsGoktatéssal kapcsolatos
igények és elvarasok megfogalmazoiként. Megnétt ugya-
nis az egyetemek felhasznal6inak, ,fogyasztéinak”
szama: a gazdasagi szervezetek, a helyi kdzintézmények,
a szakmai szervezetek, a média egyre kozelebbrél
taldlkoznak az egyetemek m(ikddésével és egyre hataro-
zottabban formalnak véleményt ezek teljesitményérdl,
hiszen egyre szélesebb kdrben tartanak igényt a fels6ok-
tatds altal kibocsatott diplomasokra.

3. Az egyetemek kiadasainak dont6 hanyadat tovébbra is
az allami koltségvetések fedezik, nemcsak a vizsgalt
nyolc orszagban, hanem altalaban az Eur6pai Uniéban. A
finanszirozas rendszere azonban mér mindenitt diverzi-
fikalodott, a kdzvetlen allami monitorozas pedig mar nem
tud teljes képet adni a pénzeszk6zok aramlasarél és fel-
hasznalasarél. Az egyetemek a képzés, a kutatds és az
egyetemi Kiszolgélo szervezet fejlesztésére Uj forrasokat
keresnek, ennek érdekében szolgaltatasaik ertékét el kell
tudniuk ismertetni a kiils6 partnerekkel. Mikozben tehat
maguk a nyugat-eurdpai allamok is érzékenyen figyelik a
felsGoktatas koltséghatékonysagat, az egyetemeknek meg
kell felelniik a kils6 partnerek elvarasainak is.

Altalanos tapasztalat, hogy az értékeléssel szemben is
fokozodnak és differencialédnak a kdvetelmények:

Az evaluacié bonyolult tarsadalmi intézményrend-
szer (kdzponti allami, helyi és regionalis kozigazgatasi,
munkaerdpiaci és gazdasagi, kulturalis intézmények)
részérdl nyilvanul meg azzal az ugyancsak osszetett tar-
sadalmi képz6dménnyel szemben, ami az egyetem. Az
egyetem ugyanis egyidejlleg tarsadalmi és kulturalis
intézmény, tudomanyos kozdssegek egysége és hierar-
chikus adminisztracio, mikdzben ,,gazdalkod6 szerve-
zet” is, amely tudast hoz létre és forgalmaz a maga pia-
cain, hasonloan az Uzleti élet szerepl6ihez. Az egyetemek
tehat sokféle szerepet és tevékenységet dtvoznek maguk-
ban, sokféle értéknek kotelezik el magukat, szamos egyéni
és kollektiv - bels§ és kiils6 - szereplét mozgositanak
mUkddésik kdzben, s mindezt 8sszességében kell értékelni.

Az értékelés két modellje hagyomanyosnak is mond-
hat6: az egyik a ,,peer-review”- vagyis az ,,egyenl6k”, az
,,azonos ranguak” altal torténd megitélés - ami az egye-
temet mint szakmai, tudomanyos testiletek szervezetét
értékeli. A masik a szabalyoknak val6 megfelelést, a kon-
formitast értékeli, tehat az egyetemet mint adminisztra-
ciét, mint igazgatasi intézményt. A harmadik, a nyolc-
vanas években Kkifejl6dott értékelési modellt nevezik
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menedzseri modellnek, amely az egyetemet mint meg-
hatarozott felhasznalok szdméra nydjtott szolgaltatasokat
el6allitd, s ennek érdekében eréforrasokkal gazdalkodo
szervezetet szemléli.

Mindharom megkdzelitésben bizonyos vonatkoz-
tatasi keretek allithatok fel: adott egyetemet lehet a lég-
kivalébbakhoz viszonyitani, lehet adott - az allam vagy a
tudomanyos kozosség éaltal felallitott - standardokhoz
viszonyitani, és lehet a fels6oktatas vagy hasonld
intézmények atlagahoz képest megitélni.

Az EVALUE-kutatds tapasztalatai e megkozeli-
tésekhez képest egy negyedik evaluacios modell mellett
szoltak, amit a résztvev6k pluralis, kontextualis és
dinamikus evaluacidnak neveztek.-1 Ez egyrészt az
értékeld mddszerek sokféleségének jogosultsagat jelenti,
masrészt az értékelésnek az adott tarsadalmi, szervezeti
kontextushba val6 behelyezését, harmadrészt pedig azt,
hogy az értékelésnek az egyetem fejlédését elémozdito,
dinamizal6 tevékenységnek kell lennie. A pluralis, kon-
textualis és dinamikus evaluaci6 abbol kdvetkezik, hogy

- az értekelés aktorai sokfélék (kulsék, bels6k, a kdz-
vagy a magéanszféra képvisel6i),

- kllonbdz6 eszkozokkel (kdzpontositott szervezet-
ben vagy decentralizaltan) végzik az értékelést,

- az egyetem miikddésével kapcsolatos céljaik
egymaseitol igen eltéréek (tbmegoktatas, a munkaerdpiac
kielégitése, az alapkutatdésok magas szinten tartasa vagy
emelése sth.) és sokszor ambivalensek. Viszont ezeknek a
céloknak az eredményekkel val6 gyakran ellentmondésos
és konfliktusos 0sszevetésén keresztil zajlik le az a
»Kollektiv tanulasi folyamat”, amely az egyetem meg-
Ojulasat, fejlédését elémozditja.

Az értékelés teruletei

Az egyetemek evaluécids gyakorlata szdmos teriiletre és
tevékenységre terjed ki. Eszkdzei, mddszerei, indikatorai
az értékelés teruletétél fliggéen valtoznak. Miként val-
tozik az értékelés targyatol fliggéen az evaluéciot végzok
személye, intézményi hovatartozasa, Osszetétele is. Az
értékelés kuloénb6z8 mértékben és kilonbdzd aktorok
altal mvelt teriiletei a kovetkezOk: a szervezeti struk-
turdk, a vezetés és iranyitas, az oktatds és tanulas, az
oktatok, a tudomanyos kutatds, az adminisztrativ és tech-

Lasd: P. Dubois: EVALUE, Final Report 1998. Brussels,
TSER, MF. Fave-Bonnet: The EVALUE Study, European
Journal of Education 1993/3. pp. 261-267.
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nikai személyzet, a pénzigyi eréforrasok és felhasznala-
suk. valamint a képzés és a munkaerépiac viszonya.

A struktardk értékelése sordn héarom tipust valasz-
tanak: a hagyomanyos akadémiai - oktatasi és tudoma-
nyos struktlrat, az akadémiai tevékenységeket kiszolgalo
strukturakat (konyvtarak, statisztikai és informatikai
kdzpontok, laboratériumok sth.), és a nem akadémiai,
tehat technikai-adminisztrativ struktirdkat. Ennek kap-
csan a feladatok az egyetem oktatasi és kutatasi céljainak
flggvényében az egyetemi személyzet létszamanak
megoszlasa valamint a kilonbdzd egységek infrastruk-
turdlis ellatottsaga az értékelés targya.

A vezetés és iranyitas értékelése soran a dontés-
hozatal min6ségét, a vezetd testiiletek miikddését, a par-
ticipacio fokat és intenzitasat, a szervezet decentralizalt
vagy centralizalt jellegét, az egyetem kils6 partnereinek
a dontésekben és végrehajtasuk kontrolljaban val6
részvételét vizsgaljak.

Az oktatas és a tanulas - egymastél gyakran meg-
kilonboztetett - evaluacidja kapcsan a hallgatdi lét-
szamokat, a szakok szamat, differencialtsagat, interdisz-
ciplinaritasat, legUjabban pedig a folyamatos felnétt-
képzés jelenlétét, terjedését és mindségét elemzik. Az
oktatasnak a tanulastol, a befogadastol is fliggé ered-
ményességet értékelik a hallgatok Aaltal letett vizsgak
szamaval, sikerességének mutatoival, vagy a diploma-
zashoz szilkséges id6 hosszaval.

Az oktaték (,,academic staff”) értékelése kiilonbdz6
alkalmakhoz és szigori szakmai, tudoményos eljéara-
sokhoz kotédik: kinevezésekhez, tudomanyos palyazatok
elbiralahoz, elémenetelhez, dijak odaitéléséhez stb.

A hallgatok altal végzett értékelés az oktatasi
tevékenységre irdnyul: a tudds 4taddsat, modszereit és
infrastrukturalis korilményeit, nem pedig magat az
oktatdt értékelik!

A ,,nem-akadémiai”, adminisztrativ és technikai sze-
mélyzet evaluacidja a munkaterhekre, megoszlasukra, az
egyetemi szolgaltatdsok mindségére és koltségeire, a te-
vekenységek ellatdshoz szilkséges végzettségekre terjed
ki.

A pénzlgyi er6forrasok és felhasznalasuk evaluacio-
ja nemcsak a bevételek és a kiadasok szintjére, hanem
Osszetételére is Kiterjed: a kilonb6z6 financidlis forra-
sokhoz val6 hozzajutas képességét és az intézményi célok
kozotti pénzigyi egyensulyt értékelik.

A képzés és a munkaer6piac viszonya - tagabb
értelmezésben az egyetem és tarsadalmi kornyzetének
viszonya - a fels6oktatasi intézmények értékelésének
novekvo jelent6ségl kérdése. A téma irant az EVALUE-
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kutatast koordinalé brisszeli tisztvisel6k is fokozott
figyelmet és elvarasokat tanusitottak.4

Az értékelés része az evaluacio hatdsainak kovetése,
az értékelés eredményeinek terjesztése és felhasznalasa
is. Az evaluacio igy nem marad elszigetelt esemény vagy
tobbszor lefolytatott, kdvetkezmények nélkili ,,koételezé
gyakorlat”, hanem folyamatta valik, s a folyamatos visz-
szacsatolas révén képes hozzajarulni a fels6oktatas
fejlesztéséhez.

Az értékel6k

Az értékelést végezhetik belsd és kiils6 aktorok. Az un.
kiils6 értékel6k legtobbszor a kilénb6z6 orszagos vagy
nemzetkozi, felsGoktatési, tudomanyos szervezetek, rek-
tori konferenciak képvisel6i. Onértékelést (franciaul:
auto-evaluation, angolul: self-assesment) egyetemi sza-
kok, karok, tanszékek, mas szervezeti egységek végez-
nek. Ezt legtobbszor az egyetemek sajt alkalmazottai,
oktatoi, adminisztrativ gardaja késziti, de sokszor kiilsé
kdzrem(ikoddket (pl. szociologusokat, pénzigyi szakem-
bereket) is bevonnak az 6nértékelésbe.

Az evaludci6 megvalositasara egyre tobb nyugat-
eurépai egyetemen hoznak létre ©6nall6 értékel6
egységeket, melyeket tobbnyire a rektorok mellé rende-
lik, s esetenként az egyetemi miikodés teriiletei - oktatas,
kutatés, adminisztracio - szerint differenciéljak is.

Megkulénboztetik az értékelés formalis és hivatalos,
valamint informélis, nem hivatalos eljarésait és aktorait.
Formélis és hivatalos értékelést orszagonként kilénbdzd
torvények irnak el§ az egyetem miikddésének kiilonbdz6
teruleteit és szereplGit illetSen, leggyakrabban az er&for-
rasok elosztasaval kapcsolatban, az egyetemi el6menetel
szabalyozasara vagy a tudomanyos miihelyek besoro-
laséra. A hallgatdi evaluécié hivatalos és kotelezd egyes
orszagokban, mint példaul brit, finn, olasz egyetemeken
az intézmények statituma szerint, de ellenpéldaként em-
lithet6k a francia egyetemek, ahol a kutatas soran jelent6s
ellenallas volt tapasztalhaté a hallgatdi értékelést illetéen.

Az egyetemek informalis és nem hivatalos értékeldi:
a kozvélemény, a sajtd, a munkaaddéd, a helyi intéz-
mények sth. Az egyetemek nem hivatalos értékelése, mint
példaul a sajtoban kozzétett rangsorok, vagy a. mun-
kaaddk felvételi gyakorlataban tikr6z6dd sorrendek, igen
sokszor befolyasoljak az intézmény miikodését (hallgatdi
létszamét, Osszetételét, kiils6 megbizéasait stb.).

4 Lasd: P Dubois: Radiografia di una riverca Europea: contrat-
to e fiducia, Sociologia del Lavro, 1999/76. pp. 23-50.
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Statisztikak és indikatorok
az értékelésben

Indikatorokat és statisztikakat kiilonbdz6 szinteken és
mélységben készitenek a nyugat-eurdpai felsGoktatasban.
Ismertek az OECD mutat6i az Education at Glance kiad-
vanyokbol, eurépai szinten pedig az Eurostat a hallgatok
szamara, tudomanyteriletek szerinti Osszetételére, a fel-
s6oktatasi koltségekre, tandijakra vonatkozé mutatoi.

Az egyetemi statisztikak vagy belsé célra késziilnek,
vagy kuls6, kormanyzati, oktatas- vagy tudomanypoli-
tikai célokra. A kutatasban részt vevd orszagok kutatoi
fontosnak tartottdk, hogy jelezzék a mutatok tartalmi
kilénbségeit és az dsszehasonlitds nehézségeit. A hall-
gatoi létszamok mast jelentenek és fejeznek ki azokban
az orszagokban (pl. Nagy-Britannia), ahol a rendszer
szelektiv, és mast ott (pl. Franciaorszagban vagy
Olaszorszagban), ahol az érettségi birtokdban minden
fiatalnak joga van a fels6oktatasban valo részvételre. Az
elébbi esetben a hallgatéi Iétszam ndvelésének célja az
egyetemek versenyképességének igényebdl fakad, az
utébbi esetben a hallgatdi létszamndvelés a tarsadalmi
demokréacia fontos faktora.

Az EVALUE-kutatés soran a statisztikdk és indika-
torok hasznalatdnak o6t kilénb6z6 modjat lehetett
elkdléniteni:

Klasszikus felhasznalasuk az informacié-szol-
galtatds, a folyamatok figyelemmel kisérése. Tobbnyire
minisztériumok vagy &ltaluk Iétrehozott monitorozd
szervezetek szamara készitik. Szadmos orszagban erre
onall6 adminisztrativ apparatust hoznak létre, amelynek
feladata a hallgatoi létszamok, dsszetétel, tanulmanyi idg,
kutatasi eredmények és bevételek sth. nyilvantartasa.

A statisztikdk és indikatorok szolgalhatjak a
mindségértékelést és a mmoségbiztositast. Példaul:

= a hallgatok munkaer@piacaira vald beilleszkedési
adatainak értékelésével a cél a képzés mindségé-
nek javitasa,

= a tanszékek kutatési teljesitményének Osszeha-
sonlité mutatoi, amelyek pl. Nagy-Britanniaban és
Finnorszaghan er&forrasokért valé versenyt indu-
kaltak, a szandékok szerint a tudomanyos ming-
séget szolgaljak,

=a hallgatok kimaradasi mutatéinak nyilvan-
tartasaval a képzés szinvonalat, a hallgatok orien-
talasanak javitasat igyekeznek dszténdzni.

Fontos célja a mutatok hasznalatanak a koltségek
csokkentése. Ez legtobbszor az oktatas hallgatokra szami-
tott koltségeinek Osszehasonlitasat jelenti, de gyakran az
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adminisztrativ és technikai apparatusok kéltségeire, ezek
szakonkénti vagy kari megoszlasara is nagy figyelmet
forditanak.

Az eréforrasok elosztasanak figyelemmel Kisé-
rése er6sdd6 tendencia. Egyre tobb nyugat-eurdpai fel-
sOoktatasi intézmény torekszik arra, hogy osszekdsse az
evaluacié eredményeit a bels§ elosztassal. A felsGoktatéas
piacositdsanak jegyében a korméanyzatok bizonyos tébb-
letfinanszirozassal jutalmazzak a sikeres egyetemeket
vagy karokat. Finnorszagban és Nagy-Britannidban
kozvetlen kapcsolat van néhany el6irt indikator és az er6-
forras-elosztas kozott. Franciaorszdgban és Norvégidban
az indikatorok a minisztériummal val6 alkukban
hasznalatosak. Ez a kapcsolat az evaluacio és az erdfor-
ras-elosztas kozott az egyetemeken beldl is kialakuldban
van. Egyes német és olasz egyetemeken is megfigyelhetd
volt. hogy bizonyos bevételeket vagy azok egy részét tel-
jesitmény mutaték (a végzett hallgatok szamanak
javulasa, a diploma megszerzéséhez sziikséges id6
csokkenése vagy kutatasi teljesitmény-mutaték) szerint
osztanak el. A kilsé pénzlgyi forrasbevonas névekvé
jelent6ségl mutato, bar hasznalatuk az egyetemek kiilén-
b6z6 karai kozott sok vitara ad okot.

Marketing: A teljesitménymutatok gyakran az
intézmény ,piaci" imazsat és versenyhelyzetét erdsitik.
Franciaorszagban példaul a cégek bizonyos képzési ad6t
irdnyithatnak ahhoz a fels6oktatési intézményhez, ame-
lyet sajat szempontjukbdl jénak taldlnak. Nagy-
Britanniaban ajo mutatok vonzoak ajobb képességii hall-
gatok széméra, s ezaltal tovabb ndvelik a versenyelényt.
A nagy eurdpai kutatdsi megbizasok odaitélésénél is
fontosak az egyetem teljesitménymutatdi, de nemcsak
tudomanyos kvalitasai, hanem az egyetem adminisztra-
cidjanak kapcitasai, minésége.

A megkérdezett orszagok mindegyikében négy f6
terlileten vannak hasznalatban evaluaciés mutatok: az
oktatas, a kutatas, a pénziigyek, (koltségek és eréforra-
sok) valamint az oktatas és a foglalkoztatas, a munka-
er@piac kozotti kapcsolatok terén.

Az oktatas terén mennyiségi és mindségi aspektusok
megragadésira egyardnt hasznalnak indikatorokat.
Mennyiségi mutatd a hallgatok Iétszdma és Osszetétele
szakonkét, karonként, egyetemenként, évente, korcsoport
szerint stb. Azokban az orszagokban, ahol nincsenek
felvételi vizsgak (mint példaul Franciaorszagban, Német-
orszagban, Olaszorszagban), ott a hallgatéi kereslet
mutatdiként kezelik ezeket a szamokat. Altalanossagban
a kulénbozé tudomanyteriletek munkaterheinek jelzésére
hasznélatosak kiilondsen egy oktatéra vetitve. A hallgatoi
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létszamok 0Osszevetése az egyetemi alkalmazottak
Osszességével (vagy kulonboz6 foglalkozasi csoport-
jaival, mint a tanulméanyi adminisztraciéval, az infor-
matikai vagy kényvtari szolgaltatokkal) az oktatési folya-
mathoz két6dd szolgaltatasokat illetéen nydjt informéciot.

Az oktatass min@ségi aspektusainak megragadaséara
Un. output-mutaték hasznalatosak, mint pl. a sikeres vizs-
gat tev6k vagy sikeresen diplomazék szama. Tobbnyire
az a feltevés, hogy a jé hallgatéi eredmények mogott jo
mindségl oktatds all. Kilondsen ott vélik Ggy, hogy a
hallgat6i vizsgak szdma vagy a diploma megszerzéséhez
szlikséges id6 az oktatas mindségét jelzi, ahol a hallgatdk
szabadon donthetnek vizsgaik idSpontjardl (pl. Német-
orszagban, Olaszorszagban).

A kutatas terén a leggyakrabban a kovetkezd mutatdkat
hasznaltak:

O A kutatdsi tdmogatdsok szama és nagysdga, amely
mogott az adott tudomanyterilet szakértinek megitélése
(peer review) mutathatd fel. A jo palyazati eredmények,
az elnyert kutatasi tamogatasok a korabbi teljesitményt
értékelik. Egyes orszagokban (Nagy-Britannidban,
Olaszorszaghan) kilonbséget tesznek a kutatasi pénzeket
folyGsitd testuletek kozott. Masként értékelik az elnyert
kdzfinanszirozasu tdmogatésokat és méasként a magan-
szféra tamogatasait. Ez utobbiak esetében nem feltétlendl
dllnak ott azok a szakmai birdlé testiiletek, mint a
kozszféra tamogatésainak odaitélésekor. Am éppen az
alkalmazott kutatasokban, a miszaki fejleszté kutatasok-
ban az Uzleti vilag tamogatasa legalabb olyan sullyal esik
latha, mint a kdzpénzek megitélése, hiszen a gazdalkodok
tamogatasanak megszerzése az eredményes kutatas fel-
hasznalasara utal. Altalaban elmondhat6, hogy minél
fontosabb adott intézményben az alapkutatas, annél
fontosabbak szdmara a kdzpénzek, és annal fontosahb tel-
jesitménymutatdé szdmara a tudomanyos kozosseg erté-
kelésén alapul6 sikeres palyazatok szdma és nagysaga.

O A publikaciék szama, ami egyes orszagokban, mint
Finnorszagban és Nagy-Britanniaban még bizonyos
kdzponti er6forrasok odaitélésénél is szerepet jatszik.
Kilonbdz6 differencialtsaggal tartjadk nyilvan és rang-
soroljdk a publikaciokat: cikkek, kotetfejezetek, kotetek
szerkesztése, referalt tanulmanyok, nem referaltak,
nemzetkozi, hazai sth. kategériakban. Az idézési index is
kdzismert mutatd. Terjednek viszont az olyan mutaték,
leger6teljesebben pl. Finnorszagban, amelyek a
nemzetkdzi tudomanyos életben val6 részvételt, a konfe-
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rencia-meghivasokat vagy a nemzetkdzi projektekben
vald részvételt, illetve azok koordinalasat értékelik.

O A koltségekkel és raforditdsokkal kapcsolatos muta-
tok az oktatas és a kutatds altalanos koltségeit, a fel-
szerelések, a konyvek, az épliletek, a fenntartas rutin kon-
trolljat jelentik. Szamos er6feszitést talaltunk az EVAL-
UE-kutatas soran vizsgalt egyetemeken arra is, hogy a
hivatali adminisztracié kdltségeit és eredményességét
mérjék. Olasz egyetemeken pl. a kiilénbdz8 hivatali szol-
galtatasok altal kiszolgalt oktatasi, tudomanyos egységek
és hallgatok szamat kisérlik meg monitorozni. A pénz-
Ugyi apparatus mikodésének értékelésekor a kezelt
pénzosszegek nagysagéra, a pénzfelhasznalas folyama-
tossagara probaltak egyik-masik olasz egyetemen (pl.
Cataniaban és a Torindi M(szaki Egyetemen) teljesit-
ménymutatdkat krealni.

Az oktatas és a foglalkoztatds, a munkaerépiac kozotti,
novekvé jelent6ségl kapcsolat értékelésére is léteznek
kilonb6z6 indikatorok. Ezek kialakitasa mogott az a
megfontolds hidz6dik, hogy a kozpénzek felhasznéaldsa-
nak célja azoknak a tudasoknak és képzettségeknek az
elallitdsa, amelyek a gazdasaghan a jobb verseny-
képességet biztositjak. A cél az, hogy a munkaerépiacon
nem, vagy csak alig igényelt, fel nem hasznélhat6 tuda-
sok el6llitasara minél kevesebb kozpénzt forditsanak.

Err6l a témardl természetesen szamos vita folyik.
Egyrészt azért, mert a fels6oktatasi szakemberek
tudataban vannak annak, hogy a munkaerépiac altal nem
igényelt tudasok csak az e tudasok irdnti fizet6képes
keresletet jelzik, ami egyéaltalan nem biztos, hogy tukrozi
az irantuk meglevd tarsadalmi igényeket. Az egyik kri-
tikus kérdés példaul a tanar- vagy az orvos-képzés, ami
irdnt a tarsadalmi sziikségletek és a fizet6képes kereslet
jelentdsen kettévalhat, és ahol a fizet6képes keresletet
Iényegében szintén a kozfinanszirozas szabalyozza.
Masrészt az egyetem mint tudomanyos kozosség feladata
az is, hogy elGrejelezzen 0j, szilet6 tudas-igényeket.
Kilondsen alulfejlett évezetekben (Franciaorszag egyes
vidékeit6l Norvégiaig vagy a délolaszmvidékekig) fontos
misszitja az egyetemeknek az, hogy a fejletlen régidkban
Uj tudasok és hivatasok irdnt igényeket tamasszon és
elégitsen ki, azaz menjen elébe a munkaer6piac
keresletének. Ezek az adott munkaer&piacokon még nem
igényelt tudasok épllhetnek tarsadalomtudomanyi
ismeretekre (mint pl. a szocialis szakméakban vagy a
média teriletén), de mliszaki és természettudomanyokra
is (pl. a kérnyezetvédelem vagy az informatika terén).
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Altalanossagban azonban egyetértés van abban, hogy
a diplomasok j6 munkaerdpiaci integracidja a képzés
eredményességét, a felsGoktatdsi intézmények kozotti
mindségi kilonbségeket is mutatja. Ezt a diplomézas utan
eltelt bizonyos id&szakot kdvet6en prébaljak meg
felmérni. Igen nehéz viszont azt is koérvonalazni, hogy
mely terlileti egységre vonatkozzon a munkaerdpiaci
integracié felmérése. Az egyetem térségére, az orszagos
munkaer6piacra vagy a nemzetk0zi szakmai integra-
ciora?

A hasznalt mutaték az elhelyezkedettek szamat mérik
elsésorban, de egyre fontosabb az is, hogy milyen posz-
tokon A&llnak munkaba a végzett hallgatdék, milyen
besorolasban, milyen fizetési feltételekkel és milyen -
allandé vagy hatéarozott idejdi, részfoglalkoztatasu sth. -
szerz6désekkel alkalmazzak &ket. Felhasznaljak-e, igény-
lik-e munkaadoik a megszerzett képzettséget, az oktatok
altal nyjtott tudast. E kérdésekbdl is lathatd, hogy ezek a
mutaték csak koltséges vizsgalatokkal allithatok el6.
Gyakran fliggetlen kutatéintézeteknél rendelnek vagy az
egyetemekhez kot6dé mar végzett hallgatok szerveze-
teivel (az Un. ,alumni club™-okkal) végeztetnek ilyen
felméréseket. Olaszorszagban (Bolognaban) jott létre a
90-es években az az orszagos - mara europaira bévilt -
egyetemi adatbank, amely munkaad6i allasajanlatokat és
hallgatéi munkahelyigényeket régzit. Ebben az adat-
bankban ma mér az elhelyezkedések is nyomonkdvet-
het6k. Mas orszagokban, féként Németorszagban a
személyiségi jogok miatt igen nehéz az egyetemeknek
kovetniik a végzett hallgatok palyafutasat. Francia-
orszégban a munkaerdpiaci folyamatokat figyel§ intéz-
mények keretében (pl.: a CEREQ - Marseille) folytatnak
rendszeres kutatasokat a diplomasok munkaerpiaci
palyafutdsanak kovetésére, pl. egy-egy tudomanyteriilet
vagy szakma elhelyezkedési lehet6ségeinek, egy-egy
térség diplomasokkal szemben megragadhaté munkadoi
igényeinek feltérképezésére.

A mutatoknak harom fajtajat kilénboztetik meg: az
input, a folyamat (process) és az output (eredmény)
mutatokat:

O Az input mutatok leginkdbb a hallgatokkal, dssze-
tétellikkel, szarmazésukkal, az egyetemi oktatok létsza-
maval és dsszetételével, valamint a ré&forditdsokkal kap-
csolatosak. E mutatok alapjan tobbnyire az intézményre
harul6 terhek és kdltségeik kovethet6k.

O A folyamatmutatok kdzé a hallgatdk felsGoktatasi
palyafutasanak idejére, vizsgaszokasaira vagy a kutatasi
tevékenységek gyakorlatara vonatkoz6 indikatorok tar-
toznak.
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o AfelsGoktatdsra irdnyuld nyomaés sulya alatt azonban
el6térbe kerullnek a kifinomultabb output vagy eredmény-
mutatok. Az egyetem sikerességét, eredményességét
Osszes funkcitjaval, Osszes feladataval, a maga bonyo-
lultsdgdban tikrozd indikatoregydttes jelezheti inkabb,
mint az egyszer(i létszam vagy Oraszam adatok. Ebben a
vegzettek arénya, elhelyezkedési mutatdik, a kutatés
mindsége, az elnyert dijak, publikaciok egyttesen jelzik
az eredményeket.

Az input mutaték mellett a folyamat- és eredmény-

mutaték hangsulyosabba valasa volt megfigyelhet6 a
kutatasba bevont orszagokban. E mutatokkal és sta-
tisztikakkal kapcsolatban ugyanakkor harom problémat
szoktak megfogalmazni: megbizhatdségukat, érvényessé-
gliket és értelmezésiiket.
*m Megbizhatésagukkal kapcsolatban a probléma az,
hogy gyakran utélag korrigalnak adatokat vagy a
mutatokhoz alapul vett adatok meghatarozésa valtozik.
Az egyetemek és a minisztériumok kozott gyakran van-
nak nézeteltérések a kiilénbdz8 input vagy output adatok
meghatérozasaban. (Francia egyetemek jelezték példaul,
hogy hallgatéi létszamadataik nem mindig egyeznek a
minisztériuméval.) Karok és szakok kozott is eltérd
meghatarozasok lehetnek érvényben. (Olaszorszaghan
példaul, fel-felmerll. hogy a beiratkozottak szamat vagy
a vizsgakra jelentkezettek szdmét vegyék-e alapul a hall-
gatoi létszdmok esetében.) Gyakran keriilnek el meg-
bizhat6sagi problémak a hallgatok &ltal végzett értéke-
lésekkel kapcsolatban is, példaul az, vajon a hallgat6i
evaluéciot is lefolytatd utolsd érakon épp jelenlevd hall-
gatdk véleménye mennyire teszi esetlegessé az értékelést.
A kutatasi értékelés kapcsan az eltér6 tudomanyos
iskoldk kozotti megitélésbeli  kilénbségek teszik
megkérdbjelezhet6vé a peer review megbizhatdsagat.

A mutaték érvényessége kapcsan legtobbszor az a
kétely mer(l fel, vajon érvényesek-e annak a jelenségnek
a mérésére, amelyre szantak 6ket. A hallgatok ,,kihullasi
aranya" (drop out vagy mortality rates) vajon valdban és
csak a képzés mindségét méri?. Nem lehet, hogy ez a
mutatd a munkaer6piaci integracid problémainak
anticipalasat jelzi? Az idézési index érvényességét a szak-
mai halézatok egymast idéz6 gyakorlata kérd6jelezi meg.
Az EVALUE-kutatds tapasztalata szerint szinte minden
indikatorral kapcsolatosan megfogalmazédtak hasonl6
kérdgjelek.

“m A mutatok és statisztikak idénként teljesen ellentétes
értelmezésre is lehetséget adnak. Vajon adott szakokon a
diplomazashoz sziikséges id6 nem azért nyllik-e meg,
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mert adott szakok igen magas igényeket tdmasztanak?
Holott az elh(z6dd képzési id6 mint mutatd a képzés
gyengébb mindségét volna hivatott tiikrdzni. A sikeres
vizsgdk szdménak alacsony volta lehet a magas
kdvetelmények, a minéség jele is. holott ez is tobbnyire a
képzés gyengeségét jelzi. (E mutatd talhangsulyozéasa
viszont azzal a veszéllyel jarna, hogy a tanarok alacso-
nyabb kovetelményeket timasztananak.) Ertelmezési kér-
désként merll fel az is, vajon a képzés, az oktatds
min6ségét mérik-e ezek a mutatdk, avagy a befogadok
tanulasanak, esetleg az adott szak hallgatdéinak miné-
ségét? Az oktatds és a tanulas (,,teaching”, ,learning")
mindsege kozotti kulonbségtételt a mutatok interpretalasa
sordn minden vizsgalt esetben fontosnak tartottdk az
egyetemi vezet6k.

Az oktatas és a foglalkoztatas,
az egyetem és tarsadalmi kérnyezetének kapcsolata

Az egyetemeket értékel6 programok keretében egyre
gyakrabban teszik fel azt a kérdést, milyen mddon felel
meg a fels6oktatas a munkaerépiac, a gazdasag, a munka-
adok igényeinek. A felsGoktatas és a foglalkoztatasi rend-
szer kozotti viszony evalucidja az EVALUE Kkutatds
tapasztalatai szerint még a kezdeteknél, lényegében a
helyes kérdésfeltevések megfogalmazasanal tart az
Eurdpai Uni6 felsGoktatasaban. A vizsgalathan részt veve
nyolc orszag mindegyikében igen kialakulatlanok még
azok a madszerek és eszkdzok, amelyek révén nemcsak
az egyetem és a munkaerdpiac kozotti kozvetlen tranzak-
cidkat, hanem a fels6oktatési intézmeények és tarsadalmi
kornyezetiik kozotti hosszabb tavi kélcsénds interdepen-
cidt is meg lehetne ragadni. E téma vizsgalatanak egyik
legfontosabb tapasztalata volt, hogy a 32 eset mind-
egyikében mind az egyetemi vezet6k, mind a helyi
(vérosi, regiondlis) kozigazgatds vezet6i, mind pedig a
munkaadék nem csak a végzett diploméasok elhe-
lyezkedését értékelik, amikor az egyetemek és a gazdasag
kapcsolatdban gondolkoznak, hanem mindazokat a hata-
sokat, amelyeket a fels6oktatdsi intézmények a maguk
kutat6, oktatd, foglalkoztatd, helyi infrastruktdrakat
hasznal6 és bévité tevékenységeikkel egy-egy kornyék,
varos tarsadalméara gyakorolnak.

Természetesen  tobb-kevesebb rendszerességgel
prébalnak képet kapni a végzett hallgatok elhe-
lyezkedésérdl adatbankok, hallgatéi (vagy volt hallgatéi)
szervezetek révén. Egyik-méasik uniés orszagban (pl.
Franciaorszagban a CEREQ, vagy Olaszorszagban az un.
tartomanyi ,,Osservatorio”-k) léteznek a munkaergpiaci
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folyamatokat monitorozé olyan intézmények, amelyek
id6rél id6re a diploméasok elhelyezkedésér6l is készitenek
elemzéseket. Finnorszagban viszont az egyetemek hiva-
talos értékelésének, pénzligyi vonzattal is jaré besorola-
sanak része a végzett hallgatok elhelyezkedésének mutatdja.

Az egyetem és a munkaaddk kozoétti kapcsolat
értékelésének mutatdja sem szlkil azonban le az elhe-
lyezkedettek szdménak mérésére. Fontosnak tartjak azt is,
hogy képet kapjanak az elhelyezkedés min&ségérdl
(foglalkoztatasi feltételekrdl, keresetr6l, Kkarrierutakrél)
is. Ezt azonban mar csak egy-egy szak végz@seinek
kovetését célzo, kilon-kilén megrendelt - koltséges, s
ezért csak ritkdn és sz(ik korben lefolytatott, s kevéssé
reprezentativ - vizsgélatokkal tudjak biztositani.

A képzés altal nyujtott ismeretek és a munkaadok
altal igényelt és hasznalt ismeretek kozotti viszony
illeszkedése egy masik minéségi aspektusa az e téren
alakul6 egyetemi evaludcidnak. A vizsgalt esetekben leg-
gyakrabban a hallgatok kilsé partnereknél, lehetséges
munkaadoknal foly6 gyakorlatait tekintik az egyik
legjobb momentumnak, amikor mind a hallgat6, mind az
oktatéi garda értékelni tudja az oktatds soran meg-
szerzett-atadott tudas felhasznélasat, felhasznalhatdsagat.

Uj szakok alapitasanal vagy a képzések tartalmi &t-
alakitasanal hivatalos és intézményes eljarasok léteznek,
amelyek sordn kulonbdz6 formakban vesznek részt a
lehetséges munkaad6k. Ezek azonban nemcsak a sz(ikén
vett gazdalkodo6i szféra képvisel8i, hanem mindazon koz-
intézményeké is, akik egy-egy szak diplomas szakem-
bereire igényt tart(hat)anak. Kilénosen a felnéttképzések
kialakitasakor tigyelnek arra, hogy a foglalkoztatok jelen
legyenek a szakok alapitasanak ddntéshozatalaban.
Mellettik a szakmai és szaktudoményi szervezetek
képvisel6i vesznek részt a képzések tartalmi ki- és at-
alakitasara hivatott testiiletekben. Ezek az eljardsok és
testiiletek fontos alkalmai az egyetem és a munkaer6piac
kozotti viszony gyakorlati kdvetkezményekkel is jard
értékelésének.

Az egyetem és a gazdasdg kozotti kapcsolat
értékelésének vizsgalata soran EVALJJE projekt a leg-
sokszinlibb tapasztalatokat a felsGoktatds regionalis
fejlesztd, teriiletfejleszté hatdsai terén nyelte az. Olasz-
orszag déli és északi vidékein, Franciaorszag Atlanti
partvidékén és del-keleti hegyvidékén, német, norvég és
finn kisvarosokban épplgy, mint spanyol és portugal
nagyvarosokban vagy londoni peremkeriletekben
egyarant taldlhatok olyan egyetemek, amelyeket a

VEZETESTUDOMANY

XXXI. f.vr 2000. 09 SzAM

kdzelmultban kifejezetten azért hoztak létre (példaul
kordbbi fGiskoldk Aatalakitdsaval, vagy maés varosbeli
egyetemek kihelyezett karai, szakjai ©nallositasavall),
hogy kornyékik, régidjuk tarsadalmi, gazdasagi, kul-
turdlis fejlédésének motorjai legyenek. E beruhazéssal
Iényegében elébemennek a munkaer6épiac meglevé
keresletének a képzés un. ,tarsadalmi helyénval6sagat”
(social pertinence) tartva szem el6tt. Portugalidban az
egyetemek ilyetén felfogott tarsadalmi szerepének
megitélése a felsGoktatdsi tdrvényben elirt hivatalos
evaluicié része, de a katalan fels6oktatasi intézmé-
nyeknél, vagy az angol miszaki f6iskolakbdl egyetemmé
alakult intézmeényeknél is fontos evaluacios szempont
regionalis fejlesztd missziojuk.

Ennek alapjan a helyi értelmiség kinevelése, egy-egy
régio kozintézményeinek, oktatasi intézményeinek szak-
ember-ellatadsa, a helyi vallalkozasok tudésszintjének
emelése a cél. Az egyetem mint kdzvetlen foglalkoztaté
és mint szamos helyi szolgaltatds - kereskedelem,

vendéglatas, informatika, konyvkiadas sth. - igénybe-
vev@je is motorja tud lenni a helyi piacok fel-

lenduléseének. Az egyetemek altal elnyert kutatasi tdmo-
gatdsok szintén keresletet tamasztanak a helyi kutatd-
fejlesztd és azokat kiszolgalé halozattal szemben. A
kutato-fejleszt6 kapacitasok megléte pedig termel6 és
szolgaltatd beruhdzdsokat vonz a koltségesebb
tudomanyos és kulturalis kdzpontokbdl - sok esetben
kilfoldrdl is - a gazdasagilag elmaradottabb vidékekre.
llyen példadkkal az EVALUE-kutatdss sordn Kelet-
Londonban éppugy taldlkoztunk mint Szicilidban,
Portugalidban, Norvégidban vagy Dél-Franciaorszagban.
Természetesen ez a fejleszt6 funkcid, tarsadalmi-kul-
turalis misszi6 igen killénb6z6 az egyetemek altal nydj-
tott képzések tudoményteriletei szerint. Méshogy jelent-
kezik a miszaki és természettudomanyokban, méasként az
épitészeti és megint masként az ember- és tarsadalomtu-
doméanyokban. A tavoli vidékek és Kkisebb varosok
egyetemeinek értékelésében Ghatatlanul nagyobb stllyal
esnek latba e kérdések, mint a hagyomanyos, torténelmi
tradiciéju nagy, Un. megaegyetemek esetében. De ez
utébbiaknal is az volt a tapasztalat, hogy hivatalos és
nemhivatalos megitélésiik soran egyre nagyobb stlya van
annak, hogy az un. kilsd partnerekkel, ,,stakeholder”-
ekkel (a kdz- és a maganszféra munkaadodival, szakmai,
tudomanyos és fejleszt6 szervezetekkel, tarsadalmi és
kulturélis igényeket kozvetité intézményekkel) milyen
intenzitast kapcsolatokat tartanak fenn.
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REKETTYE Gabor

A VALLALATI ARPOLITIKA ATALAKULO
FELTETELEI AZ EZREDFORDULON

Aszerz6 tanulményéban arra a végkdvetkeztetésre jut, hogy 1995-ben, illetve 1998-ban egyarant a vevik, illetve
a felhasznalok arérzékenysége volt az a tényez6, amely a legnagyobb valtozast okozta a vallalatok szamara.

Az arak jelent6ségének vallalati megitélése a masodik
vildghaboruatél napjainkig terjedd id6szakban ciklikussa-
got mutat. A haborat kdzvetlenil kovet6 években az arak
fontos, dominans szerepet jatszottak a véllalatvezetGi
megfontolasokban és a marketingen belll is. Az akkor
frédott marketingszakkonyvekben az arfunkcié még a
kdényvek terjedelmének akar 20-30 %-4t is kitette (Diller,
1999. 39. old.). A h&boru utani Ujjaépitést kdvet6 idésza-
kot a fejlett orszdgokban gyors fellendilés, a piacok
bévilése, a fogyasztas és az életszinvonal emelkedése

jellemezte. Az arfunkcié ett6l kezdve - talan csak az olaj-
vélsag éveinek kivételével - visszaszorult a marketing
egyéb terilleteihez képest. Most, az ezredforduldn az arak

és az &rmenedzsment jelent6sége ismét felivel6ben van.
Egy 1993-94-ben végzett felmérés eredményei azt
mutattdk, hogy az eurdpai és az amerikai menedzserek
véleménye szerint a piaccal kapcsolatos tertiletek kozil
az arak jelentik a legnagyobb gondot, a legnagyobb
nyomast a véllalati menedzsment szdméara. Az 1. abra a
felmérés eredményeit mutatja be; a valaszadok (124 val-
1 &bra

A marketing kiilonboz6 tertletein jelentkezd problémak stlya

A népesség novekedési dinamikaja
Reklam, reklamkoltségek

Az értékesitést kovetd szolgaltatasok
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lalati menedzser) 1-t6l 5-ig pontoztak a marketing kilon-
boz6 terileteit aszerint, hogy azok mekkora problémat
okoznak, milyen nyomést gyakorolnak a menedzserekre
(Simon, 1995. 2. old.)

Az arak jelentdségének novekedése odsszefliggésben
van a gazdasdgban a szadzadfordul6n egyre élesebben
jelentkezd tendenciakkal:

3 A technoldgiai folyamatok felgyorsuldsa, az (j ter-
mékek gyors ltem( terjedése. Ezek a folyamatok szoros
kapcsolatban allnak az arakkal. Cstkken a feltalalas és a
piaci alkalmazas kozotti id6, rovidil a termék piaci élet-
ciklusa. Az (j termékeknek sokkal révidebb id6 alatt kell
nyereségessé valniuk, a kutatasba, a fejlesztésbe és a
piaci bevezetéshe fektetett eszkdzoknek gyorsabban kell
megtérilnitk. Az 0j termékek esetében elkOvetett arazasi
hiba vagy tévedés komoly és visszafordithatatlan
veszteségek forrasa lehet.
3 Afogyasztasi szokasok valtozasa, a piacok telit6dése.
A 90-es évek végére a lakossagi fogyasztas magas szintre
emelkedett a vilag fejlett részében. Az itt jelentkez6
telitédés a vildg fejl6d6 régidira is hatassal van. A
fogyasztasi  cikkek iranti  kereslet nodvekedése
Osszességében két forrashol taplalkozik: a meglévé
lakossag tobbletfogyasztasabol és a lakossag bévilésébdl
kovetkezd tobbletfogyasztashol. A 90-es évekre mindkét
f6 forras bdévilési kapacitasa csokkent: a népesség
novekedése a fejlett orszagokban lassul, és a lakossag
fogyasztasnovelésének is fizikai és id6korlatjai vannak.
(Egyszerre csak egy autot lehet vezetni, egy televizidt
lehet nézni, egy szamitogépet lehet hasznalni.) Mindez a
fogyasztasi szokasok valtozasat vonja maga utan: a
magas életszinvonalon él6 vev6k mér nem abban érdekel-
tek, hogy még tobb terméket vagy szolgéltatast
szerezzenek meg, hanem sokkal ink&bb abban, hogy a
meglévébél ,,hozzanak ki” minél toébbet. (,,Okos véasar-
I6k” - ,smart shoppers” megjelenése.) A magasabb
értéket képviseld termékek és szolgéltatdsok kerlilnek
el6térbe. A Kkielégitetlen szikségletek mennyisége
csokken, a szikségletek kielégitésének mindsége kerdl
el6térbe. Mindez egyutt jar a fogyasztok tarsadalmi
tudatossaganak névekedésével:
¢ Fontossa valnak az egészségvédelmi szempontok.
¢ El6térbe keriil a kornyezetkimélés, a kornyezet-
védelem.
¢ Meghatdrozéva valik a termék hasznalatdnak gaz-
dasagossaga és praktikussaga.
¢ Novekszik a fogyasztok arérzékenysége és artuda-
tossaga.
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3 A verseny kiterjedése, globalizal6désa. A fogyasztés-
novekedésnek a fejlett orszdgokban tapasztalt lassulasa
egyltt jar a verseny soha nem latott kiterjedésével. A
verseny Kiterjedése tobb szempontbdl is értelmezhet6: A
gazdasadg 6nmozgéasabol kovetkezik, hogy folyamatosan
jonnek létre (j véllalkoz&sok, amelyek piacrészesedést
kivannak szerezni és ezzel allandé veszélyt jelentenek -
féleg a lassabban névekvd fogyasztas feltételei mellett -
a meglévé vallalkozdsok széaméra. A verseny azon gaz-
dasagi agazatokra is kiterjed, amelyek kordbban
jellemz&en monopdliumok voltak (energiaszektor, to-
megkozlekedés, kdzszolgaltatasok stb.). A verseny mar a
tarsadalom nem gazdasagi szférajaban is jellemzévé valik
(oktatas, egészségugy sth.). A névekvd versenynek a XX.
szazad végére egyre jellemz8&bb dimenzidja az - és ez a
tendencia a XXI. szazadban minden valdszin(iség szerint
tovabb folytatddik -, hogy csaknem teljes mértékben
globalizalodik. A t6ke, az aruk és a szolgaltatasok egyre
szabadabb aramlasa azt jelenti, hogy lokalis piac mint
olyan val6jaban méar nem létezik, hiszen a helyi szliksé-
gletek kielégitése sordn mindenitt azonnal a nemzetkdzi
verseny megjelenésével kell szamolni. Mindez hatassal
van az arak kialakitasara is. A verseny globalizalédasanak
kdvetkezménye - az informécidaramlas és a média
nemzetkoziesedésével parhuzamosan - az is, hogy a
fogyasztési szokasok és az arismeret is globalizalodik, a
termékekkel és szolgaltatdsokkal szemben tadmasztott
fogyasztoi érték-, illetve arelvardsok még a kevéshé
fejlett orszagokban is nagyon gyorsan hasonlokka valnak
azokhoz, amelyek a legfejlettebb orszagokban jellemzok.
Mindez azt jelenti, hogy amint nincs lokalis verseny sem,
Ggy nincs lokalis arpolitika sem. A termékek és az arak
ma mar csaknem mindenitt a nemzetkdzi verseny
feltételeivel taldljak magukat szemben.

Magyarorszagon az 1989-ben megkezd6détt rend-
szervaltas utan még inkabb érezhet6 az arak jelentdsé-
gének novekedése. A szocializmus évtizedeiben a val-
lalati arpolitikanak nem volt nagy jelent6sége: az arakat
javarészt kozpontilag szabalyoztak, és hosszu ideig ugy
gondoltdk, hogy a nemzetkdzi armozgasok az orszag-
hataron megallithatok. A lakossdg is hozzéaszokott az
»arbiztonsadghoz” (és persze az ezzel egyditt jaré kelle-
metlenségekhez, mint az &ruhiany, a cslsz6pénz, az ala-
csony mind@ség stb.) Bar a korszak utolsé évtizedében mér
az arak tertiletén is megindult valamiféle mozgas, mégis
a rendszervaltast kovet szabadsdg az arak teriletén is
sokkszer(i hatassal volt a lakossagra és a vallalatvezet6k
egy részére is.
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Atalakuld kéltség- és értékstruktara -
az arpolitikai mozgastér kiszélesedése

Az arképzésben hosszU évtizedeken keresztill a kdltség
+ nyereség” formula uralkodott (és uralkodik még ma is).
Ennek tobb oka volt:

e A koltségek viszonylag jol informaltak a cégeket az
arakat illeten. Az azonos agazatban dolgoz6 vallala-
tok termékei meglehetdsen hasonldk voltak, a vevék
is hasonldan értékelték azokat, és nem kildnbdztek
tllsdgosan a véllalatok koltségviszonyai sem. A kélt-
ségeket viszonylag kdnny( volt azonositani (allokal-
ni), azaz a gyartott és forgalmazott termékekhez,
illetve tevékenységekhez tarsitani.

* A koltségek allokacidja és az arak kiszamitasa a
szamitogépek korszaka el6tt manuélisan tortént; ez
eleve lehetetlenné tette azon bonyolult kdltségelsza-
molési és arképzési formak alkalmazasat, amelyek
méara széleskoriien elterjedtek. A ,koltség +
nyereség” formuléra épuld arfunkciét viszonylag
egyszeriien lehetett a vallalati szervezet alacsonyabb
szintjeire delegalni.

e AKkoltségbazisu arképzés a ,,fair” vallalati magatartas
latszatat keltette, hiszen a vallalatok csak annyit kér-
tek a termékért, amennyibe kerilt - megndvelve azt
természetesen a tarsadalmilag elfogadott nyere-
séggel.

Az elmdlt évtizedekben jelent6s valtozasok tanui

lehetlink, példaul a koltségstruktirak és értékviszonyok

teruletén!

- A megnodvekedett és globalizalédo verseny
kovetkeztében olyan vallalatok vélnak kozvetlen
versenytarsakkd, amelyek koltségstruktaraja megle-
het6sen eltér egymastdl. Ebben a helyzetben a piac
szamara nyilvanvaldéan kdzoémbds, hogy egy-egy vallalat
milyen koltségekkel allitja el6 kinalatat. Az egymastol
eltéré koltségstruktirdk harcaban a ,,koltség + nyereség”
formula csak rossz ardontéshez vezethet: vagy magasabb
lesz az &r a vevdk altal elfogadottnal(elfogadhatonal), és
akkor a vallalat piacrészesedést veszit, vagy alacsonyahbb,
és akkor tobblethaszontdl esik el.

- Avevik értékitélete ma mar nem a termék fizikai,
vagy alapfunkcidihoz kotédik. Az értékfelfogas
kiszélesedett: az alaphasznossagtdl indulva elmozdult a
»Kiterjesztett”, a ,gazdagitott” termék iranydban. A
kinalat megitélésben kitlintetett helyet kapnak azok a ter-
mékhez tarsitott 0Osszetevék, amelyek - mint a
markaimazs, a kapcsol6dé szolgéltatasok, az elérhetfseg
stb. - koltségei mar nem, vagy csak nagyon hoz-
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z4vetblegesen allokélhatok. Mindez megndvelte a fix
koltséget, és egyidejlileg gyengitette az egyes termékekre
vonatkozé kéltséginformaciok megbizhatdsagat.

- A termékek el@allitasaban - féleg a technoldgia-
intenziv termékekre igaz ez - jelent6s kdltséghaté-
konysag-javulasnak vagyunk tandi vilagszerte. A méret-
gazdasagossag, a tapasztalati-tanulasi gorbe hatasanak
eredményeképpen jelentésen csokken a fajlagosan fel-
hasznalt kdzvetlen anyag-, energia- és munkaer6koltség.
Ezt mutatja be a 2 abra.

2. dbra

A koltségek és a tapasztalat kozotti viszony

- Ehhez adddik még az is, hogy a XX. szazad egészére,
kilénésen pedig a 90-es évekre - a nyers-anyagarak
csokkenése  jellemz6. (Az  Economist  nyers-
anyagéarindexe szerint a 90-es években az alapvet6 nyers-
anyagok arszinvonala, a bézisnak vett 1840-1850-es
arszinthez képest, real-dollarértékben mérve, mintegy 30
%-0s szinten van. Csak az 1995. évi - legutobbi - cslcs-
hoz viszonyitva az index értéke 40 %-kal csdkkent, ezen
bellil a nyersgumi ara példaul 60 %-kal, a réz ara 55 %-
kai csokkent.t)

- A (redlértékben mért) direkt koltségek fajlagos
csokkenésével parhuzamosan javul a termékek mindsége.
Az operaciokutatas, a termelésmenedzsment fejlédése
egy sor olyan maédszert honositott meg a termelésben -
mint a karcsUsitott termelés, a flexibilis termelés, a just-

A szerz6 a logaritmikus beosztast abszcissza értelmezését
ugyan nem adja meg, de nyilvanval6an valamilyen szubjektiv
kozmegegyezest feltételez a tapasztalat quantitative meghata-
rozésara. (Szerk.)

1 Részletesen lasd a The Economist 1999. &prilis 17-23-i
szaméaban: ,,A raw deal for commodities”, 95-99. old.
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in-time madszer, a kanban, a total quality management,
sth. amelyeknek eredményeképpen nemcsak a ter-
mékek atlagos mindsége javul, hanem lehet6ség van arra
is, hogy a vevékiszolgalas is egyre inkabb testre szabotta
véljon.

Az &rddntések mozgdstere

Versenypiacokon, a marketing-orientacio kortlmé-
nyei kozott a vallalati drdontések mozgésterét két korlat
hatarolja be. (3. abra)

Alulrél az el6allitas koltségei (rovid tavon a valto-
z06-, hosszabb tavon a teljes kdltségek), felulrél pedig a
vevlk ar- illetve értékelfogadasa jelentik azokat a
hatarokat, amelyek kozott az arpolitika élettere elhe-
lyezkedik. Ha az el6z6kben vazolt tendenciakat 6sszegez-

Az arpolitika mozgéasterének kiszélesedése

zik, akkor egyértelm(en kijelenthetjik, hogy az arpoliti-
ka mozgéastere kiszélesed6ben van (4. 4bra)2: az alsd
korlat - a koltséghatékonysag méar emlitett javulasa ko-

- Az dbra alapttlete Shapiro 1998-ban kozolt mivébdl szar-
mazik.
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vetkeztében - csdkken, mig a felsd korlat, a vevok érték-
és arelfogadasa a javuld minbség és a vevdk jobb,
testreszabottabb kiszolgalasa miatt emelkedik. A kibgviilt
mozgastér lehet6vé teszi (s6t, igazabol megkoveteli),
hogy az arképzésben a piacvezérelt mddszerek keriiljenek
3 dbra f6térbe. A lehet6ségek ndvekedése maga-
ban rejti az arképzési variaciok szélese-
dését, differencialt alkalmazésanak lehetd-

ségét is.

A tbbbletértéken valé osztozkodas megval-
tozott feltételei (termeldk vs. kereskeddk)

A koltségek és a vevlk értékelfogadasi
szintje kozotti résbél elvileg harom fél
részesedhet: a termeld, a vevd, és a termék
értékesitési csatorndjaban részt vevd
kozvetit6 kereskedd. Az arak ellendrzése,
és ezéltal a koltségek feletti tobbletérték
felosztasdnak meghatarozésa a folyamat-
ban részt vev felek kdzotti hatalmi viszo-nyok kérdése.
A masodik vilaghaborut kovetéen - de féleg napjainkban,
Eszak-Amerikaban és kilénésen Nyugat-Eurdpaban a
kis-kereskedelmi konglomeratumok hihetetlen mértékdi
megerdsodeésenek vagyunk tandi. A Kkiskereskedelem
nagyon profitabilis Uzletagnak bizonyul az ezredfordulén
Eurdpaban. A 100 legnagyobb eurdpai vallalatbol 18
kiskeresked6. A vilag 10 legnagyobb élelmiszer-kis-
4 dbra keresked6je kozil kilenc eurdpai (a leg-
nagyobb persze az amerikai Wal-Mart).
Eurdpa legnagyobb kereskedelmi val-
lalkozdsa a német Metro csoport - amely
1998-ban 52,1 milliard dollaros forgalmat
bonyolitott le -, tovdbbd a brit Tesco3
(amely az orszdg negyedik legnagyobb
vallalata), valamint egy sor egyéb, hasonld
kiskereskedelmi vallalkozas (A Spar, Cora,
Auchan, Ocean sth.) mar Magyarorszagon

is kiépitette hadallsait.

Ezek a hatalmas vallalkozasok alkal-
masak arra, hogy &rmeghatarozéva val-
janak mind a termel8i, mind a fogyaszt6i
oldalon. Képesek arra, hogy rakényszerit-

sék ar- és egyéb feltételeiket a beszallitokra, képesek arra,

J Megjegyzendd, hogy - jollehet nyilvanval6nak tlinhet, hogy
az ilyen nagymertéki kereskedd hatékonyabb, mint a sok kicsi
- andvekvd piacrészesedéshdl kdvetkezben a ,,nagyok” egyre
inkabb monopolhelyzetbe keriilnek, amibél az kovetkezik -
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hogy sajat kereske-delmi mérkaikat gyartassak vellk, s6t
még arra is, hogy kilon dijat fizettessenek a termel6kkel
azért, hogy aruik megjelenhessenek a polcokon. Ugy
tlinik tehat, hogy az el6allitasi kdltségek és a fogyasztoi
érték kozotti réshél egyre nagyobb hanyadot hasitanak ki
a nagy kereskedelmi lancok, és a korabbi évekre jellemz6
termeld vezérelte csatornak szerepe visszaszoruléban
van. Ez a fejlemény természetesen hatassal van mind a
termel@vallalatok, mind a kereskedelmi tarsasagok
arpolitikajara.

Osszetetté valo termékszerkezet -
bonyolult arstruktdra

Ma mér egyre kisebb azoknak a vallalatoknak a szdma,
amelyek csak egy vagy néhany terméket allitanak eld,
illetve forgalmaznak. A véllalatok kindlatdt az esetek
tobbségében sokféle, egymassal szorosabb-lazabb kap-
csolatban all6 termék vagy szolgaltatas képezi. Az egyre
Osszetettebbé valé vallalati termékszerkezetet -
megitélésem szerint - mindink&bb két dolog jellemzi:

- Az egyre b6vilé termékszerkezeten beldl szig-
nifikansan kiemelkedik egy menedzseri vezérelv: az
azonos alapkompetenciat feltételez6 termékek egyittes
kezelése, azaz a termékesalad-elv. A korszer(ien iranyitott
vallalatnal mar nem az egyes termékek, hanem a ter-
mékcsaladok rendelkeznek a versenytarsakétdl meg-
kulénbozteté vonasokkal, tulajdonsagokkal, formakkal és
arculattal. A terméktervezésben is és a termékmenedzs-
mentben is a termékcsalddok valnak dominanssa.

- A mésik érzékelhet6 véltozas pedig az, hogy a 60-
as, 70-es évekre jellemzd diverzifikaciés hullam, a ter-
mékszinten egymassal kapcsolatban sem all6 profild val-
lalatbirodalmak korszaka utén, a konzisztenciara épuld
vallalati profilok kialakitdsa dominal. Ennek kedvez6
szinergiahatasa a terméktervezésben, a termékfejlesztés-
ben. tovabbé a gyartasban és a marketingben is érezhetd.
Az egységes termékcsalad-arculatok ereddjeként
egységes vallalati arculat alakul ki.

Mindezek hatassal vannak az arpolitikara is. A ter-
mékcsaladok és az egész vallalat egységes arculata az
arak struktarajaban is kifejezést kell, hogy kapjon.
Kiemelt szerepe van az arak (mindéséggel konzisztens)

amint azt Dobson és Waterson (a Loughbourgh és a Warwick
egyetem tanarai) ki is mutattak, hogy versenykorlatozé hatasuk
van. arréseik a versenyhelyzethez viszonyitva magasabban
alakulnak. Ez, szerintik, az egyik oka annak, hogy az eurdpai
arszinvonal magasabb az amerikainal. (Részletesen lasd az
Economist idézett cikkében!)
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szinvonaldnak és a termékcsaladok kozotti, illetve a ter-
mékcsalddon bellli termékek kozotti ardifferencidknak.
Az érdifferencidk kezelése, a differencialt vevékiszol-
galasnak valo megfelelés kovetkeztében kifejlesztett ter-
mékvariaciok és opciok arainak karbantartasa kifinomult
armenedzsmentet igényel. Olyan 0j médszerek honosod-
nak meg, mint az &arszegmentélas-ardifferencialéds, az
arkiiszobok, ardifferencia-kiiszobdk meghatarozasa, a
csomagarak képzése, a kompetitiv és komplementer ter-
mékek arainak egymastol fliggé kialakitasa stb. Korszerdi
szamitogépek nélkul a dontés-el6készités, a nyilvéantartas
és az arak ilyetén menedzselése ma maér lehetetlen lenne

Aszolgéltatasok térnyerése -
az éarazas Uj korszaka

A szolgaltatasok aranya a GDP termelésében - a legtobb
orszagban - messze meghaladja a kitermel6- és feldolgo-
zbipar aranyat. Ez mar hosszabb ideje igy van. A XX.
szazad végének (j fejleménye azonban az. hogy

- egy sor - kordbban jellemz6en (&llami) monop6-
liumnak, illetve az &llam Altal szabélyozott agazatnak
szamit6 - szolgaltatas deregulacidja indult meg (bankok,
telekommuniké&cio, energiaszektor, stb.), illetve ment méar
végbe: a kordbbi monopdliumokat fokozatosan a
versenvhelyzet valtja fel.

- atelekommunikécio, az informéacios technika és -
szolgaltatas forradalmi fejlédése, valamint gyorsitemdi
globalizal6dasa nemcsak az egyes nemzetgazdasagokra,
hanem a vilaggazdasag egészére is dont6 hatassal van.

Mindkét tényez6 befolyasolja az arakat, az arpoli-
tikat. Két okbdl is:

- Az egyik az, hogy a versenyhelyzetbe ker(il6 szol-
galtatasok olyan (j arpolitikat, arazasi technikéakat alkal-
maznak, amelyek énmagukban is rendkivil érdekesek, de
a tobbi szolgaltatasra, s6t a fizikai termékek arazasi
gyakorlatdra is hatdssal vannak. A szolgaltatasokra
altalaban jellemzd a marginalis koltségek (valtozd kolt-
ségek) alacsony szintje. Az itt emlitett két agazatban mar-
gindlis koltségek szinte alig vannak. Ebb&l kovetkezden
ezekben az &gazatokban az arképzés egy sor koradbban
alig ismert vagy kevéssé hasznalatos modszere terjed
rohamosan: a nemlineraris arazas kifinomult moédszerei, a
csomagarak, az el6fizetési dijak, az egy- vagy kétrészes
tarifak, a blokk-rendszer( tarifak, a kulonboz6 kedvez-
mények, a bédnuszprogramok, a yield menedzsment stb.

- E két 4gazat azonban nemcsak sajatos arképzési
gyakorlatuknak mas &gazatokba val6 diffuzidjaval hat az
altalanos arpolitikara, hanem még legalabb két maédon:
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1. Az informéaciokdzvetitésben betdltott szerepiiknél
fogva felgyorsitjak a termékekre és az arakra vonatkoz6
informéacidok nemzetgazdasigon bellli és a nemzetgaz-
dasagok kozotti terjedését. Mindez a fogyasztasi szoka-
sok unifikalddasa mellett az arak orszagokon belili és
nemzetkdzi kiegyenlitédéséhez is hozzajarul.

2. Amasik Uj vonas, amit f6leg a média és az Internet
mutat, hogy eddig ismeretlen értékesitési csatornat nyi-
tottak meg a vevdk és az érdekelt vallalatok szamara.

A piacok globalizalodasa — az arpolitika nemzetkozi
mozgasterének besziikiilése

A nemzetkdzi kereskedelemben részt vevd vallalatok
korabban jél hasznosithattak azt, hogy a vilag kiilénbdz6
orszagaiban az éarszinvonalak jelent8sen eltértek
egymastol. Jollehet ma sem beszélhetiink teljes kiegyen-
litédésrdl, de az mindenképpen bizonyos, hogy a kilon-
b6z6 orszgok arszinvonalai kozotti konvergencidnak
vagyunk tanui. Ennek tdbb oka van:

- A nemzetkdzi kereskedelem gyors utem( fejl6-
dése. mind volumenben, mind a forgalomba kerul§ aruk
jellege tekintetében. Ma nemcsak a fizikai aruk mozog-
nak az orszagok kozott, hanem a szolgaltatasok is.

- Anemzetkdzi tékemozgéas a menedzseri ismeretek
(beleértve az &razasi ismereteket is) nemzetkozi ter-
jedését is jelenti.

- Anemzetkdzi integraciok (és a benniinket kdzvet-
lendl érint§ Eurdpai Unié - és ezen beldl kiléndsen az
Eurozona) térnyerése. (5. abra)

5. dbra
Varhato arfejlédés Eurdpaban

Arak Eurdpaban

Forrés: Simon - Wiese (1992, 248. old) alapjan
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(Mi sem bizonyitja ezt jobban, mint az - egyébként a
nemzeti valuték alul, vagy felulértékeltségét mér6 - n.
Big Mac-index. A legutébbi, 1999. évi - 31 orszigot
feloleld - felmérés szerint a Big Mac dollardra 1,19
(Malajzia) és 3,97 (Svajc) kozott helyezkedett el. (A ma-
gyar ar volt egyébként a masodik legalacsonyabb, a maga
1,26-0s értékével — ami az index logikaja szerint a forint
48 %-os alulértékeltségét mutatja a dollarral szemben.)
Az Eurozénan beluli kilénbség azonban egészen
leszlikilt: a két szélsd értéket Franciaorszag [2,87] és

Spanyolorszag [2,43] mutatta.)4

Amig tehat kordbban az arpolitika mozgasterének
ndvekedésérdl beszéltink, addig nemzetkdzi téren az
arkulénbségek csokkenése prognosztizalhatd. A két ten-
dencia nem mond ellent egymasnak, hiszen a sz(kulg
Lnemzetkozi &rfolyosén” belll véllalatonként és ter-
mékenként ugyanlgy igaz az Aarpolitikai mozgastér
ndvekedése, azaz a cstkkend koltségek és az emelkedd
értékfelfogas kozotti rés szélesedése.
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KOLOS Krisztina-BERACS Jézsef

A FOGYASZTOI DONTESEK KOCKAZATA
A BENZINKUTVALASZTAS SORAN

A szerz6k egy budapesti kérddives megkérdezésre alapozva rajzolnak strukturalt képet a fogyasztdrdl, illetve
azok fogyasztasi/vasarlasi szokasairol. A déntéshozatal folyamatat a szolgaltatasokra kiléndsen jellemz6 koc-
kazat figyelembevételével kovetik nyomon, s tobb eltérést fedeznek fel egyrészt a hazai szerkezeten belll, més-

részt a nyugat-eurdpai gyakorlattal 6sszehasolitva.

Az észlelt kockazat egyik fontos magyaraz6 valtozoja a
fogyasztd magatartasanak, mert alapvetéen meghatéaroz-
za azt, hogy a fogyaszté hogyan jut vasarlasi dontésre
(azaz milyen tipusi és mérték(i informaciokat gyijt),
kiterjedt vagy éppen rutinszer(i vasarlasi folyamaton
megy Végig, meghozza-e egyaltalan a vasérlasi dontést
vagy éppen elkerili, és végul a vasarlast kovet6en
hogyan értékeli a dontését. A fogyasztd kockazatanak
ismerete és kezelése a vasarlasi folyamat valamennyi sza-
kaszaban feladatokat jelent a vallalat szdmara, hiszen
megfelel6 kockazatcsokkentd eszk6zdk nyujtasaval
el6segitheti a vasarlasi dontés meghozatalat és novelheti
az Ujravasarlas eselyét (Kolos, 1997).

A szolgaltatasoknal a kockazat talan még fokozottab-
ban jelenik meg, hiszen a szolgéltatdsok szdmos olyan
jellemz6vel birnak, amelyek novelik a fogyasztd altal
észlelt kockazatot. Ha a szakirodalomban oly sokat
hivatkozott négy alapjellemz6re gondolunk, gy tiinik,
hogy a szolgaltatasokat jellemz6 megfoghatatlansag, he-
terogenitas, elvalaszthatatlansag, illetve tarolhatatlan-
sag mind kapcsolatban all a kockazat mértékével. A meg-
foghatatlansag azt jelenti, hogy a termék nem 6lt targyia-
sult forméat, ezért a fogyaszté sz&méra kevés kézzel-
foghat6 bizonyiték all rendelkezésre a vasarlas el6tt. igy
leginkdbb csak a vasarlast kovet6en, a tapasztalatai
alapjan itélheti meg a szolgéaltatds minéségét vagy a don-
tés helyességét. Szintén a mindséggel fugg dssze a hete-

rogenitds problémaja. A szolgaltatasok szinvonala
ingadozhat még ugyanannal a szolgaltatonal is, hiszen az
emberi teljesitmény alapvet6 részét képezi a szolgaltatas-
nak. Mivel a szolgaltatdsokat nehéz standardizalni, a
fogyaszté szamara nagyobb kockazatot jelentenek, mert
nem lehet biztos abban, hogy legkozelebb is pont
ugyanazt a szinvonall szolgaltatast kapja. Ennek ellensu-
lyozésara természetesen torekszenek a szolgaltatd cégek,
és talan nem is meglepd példaul a gyorsétterem vagy
egyéb vendéglatéipari Ulzletlancok népszeriisége, hiszen
itt is kockazatcsokkentésrél van sz6: a fogyasztd
sz&mithat arra, hogy a vildg barmely pontjan hasonlé jel-
legl, szinvonalli kinalattal és viselkedésrendszerrel
talalkozik. A fogyasztds és a vasarlas elvalaszthatat-
lansagénak is kockazatnovel§ hatasa van. A szolgéltatas
sok esethen az eladd és a vev§ interakcidja soran jon
létre, ezért mondjak azt, hogy a szolgaltatasokat a
keletkezéslik pillanataban el is fogyasztjak. Ez egyrészt
nehézzé teszi a mindségellendrzést, méasrészt szdmos
bizonytalansigi tényezd szirmazhat az elad6, a vevd,
illetve a tébbi vev6 viselkedésébdl (példaul sorbanallas
esetében). Végiul a szolgaltatdsok tarolhatatlansaga a
keresletingadozdsok esetében okozhat problémat (pl.
légitarsasagok tulterheltsége nyaraldsi szezonban), ami
inkdbb szervezési, iranyitasi feladatokat jelent a cég
szamara.
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Cikkek, tanulmanyok

Cikkink egy 362 f6s budapesti kérd6ives meg-
kérdezés eredményeire tdmaszkodik, amelyet 1997 &szén
végeztlink. A kutatasban - amely egy PhD (doktori) disz-
szertacid részét képezi - a benzinkutak mellett az auté-
szervizekkel is foglalkozunk, hasonlé nagysagu rész-
mintan, és a kockéazatészlelés és kockézatcsokkentd
eszkokozok hasznalatdnak befolyasold tényezdit vizs-
galjuk (Kolos, 1998).

A kivalasztott szolgaltatdsok (autdszervizek és ben-
zinkutak) esetében az alapsokasdgot a rendszeres
budapesti autdvezet6k alkotjak. A rendszeres autdvezetk
elérésére mintavételi keretként az 1997-es budapesti tele-
fonkényvet hasznaltuk. Bar ez nem tekinthetd teljes
mintavételi keretnek, figyelembe vettik azt, hogy
budapesti kutatasrol van sz0, ahol az orszagosnal maga-
sabb a telefonellatottsag. Természetesen az Uj vonalakkal
rendelkezbket, illetve a telefonkdnyvben nem szerepld
fogyasztokat ez a mintavételi keret nem tartalmazhatja.
Azonban az adott kutatdsban semmi okunk nem volt
feltételezni, hogy a telefonkdnyvben nem szerepld
fogyasztok kiilonbdznének a tébbiekt6l. Mindenképpen
elényds volt viszont az olcso, gyors hozzaférhetdség és a
véletlenszer( kivalasztas lehetésége.

A kérdezésre 1997 november 1 és 1997 december
12. -e kozdtt keriilt sor. Az adatfelvétel mddja telefonos és
irasbeli megkérdezés kombinacioja volt. A kikuldott 1200
darab (600 db benzinkutas és 600 db aut6szervizes)
kérd6ivbdél 744 darab érkezett vissza, ami tdbb, mint
60%-0s valaszolasi aranynak felel meg.

Az elemzés els6 részében bemutatjuk a ben-
zinkuthasznaldk autdvezetési szokasait, azt, hogy milyen
gyakran és mennyit vezetnek, tovabba milyen kiloénb-
ségek adddnak az autbhasznélatban néhany demogréfiai
jellemz6 tekintetében. Foglalkozunk a benzinkutvalasztéas
szempontjainak fontossagaval és befolyasold tényez6i-
vel. A cikk masodik részében a fogyasztoi dontések koc-
kazatat elemezzik, rdmutatva arra, hogy a fogyasztok
kockazatkezelésének segitése milyen feladatokat jelent a
véllalat szdmara.

A benzinkUthasznalok autdvezetési szokasai

Az autOvezetési, illetve benzink(thasznalati szokasokat
tobb szempontbdl is vizsgaltuk: Egyrészt mértik a
vezetés heti rendszerességét, éves mennyiségét (km-ben
kifejezve), azt, hogy milyen tulajdonban van a hasznalt
személygépkocsi , milyen kord, illetve milyen tipusu.

A vezetés gyakorisaga azért lehet fontos valtozo,
mert a toltéallomast Uzemelteté cégek legfébb célcso-
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portjat a legaktivabb vezeték képezik, hiszen &k felte-
het6leg a legnagyobb hasznaléi a tdltéallomasoknak. A
marketingeszkdzok alkalmazéasanal ezen csoport
demografiai jellemz@8inek ismerete szolgéltathat alapot a
célcsoport-specifikus és differencialt beavatkozashoz.

A megkérdezettek tdbbsége rendszeresen vezet,
majdnem 50%-uk mindennap a volanhoz dl (7. abra). (I.
tablazat). A vezetés gyakorisagat befolyasolja a valasz-
ado életkora. A minden nap vezet6k aranya a legnagyobb
a 3175 éves korosztalyban , ezt kdvetik a 46 év felettiek,
mig a fiatalabbak (30 év alatt) a tobbi korosztalyhoz
képest ritkdbban vezetnek. A nyugati tipust személygép-
kocsival rendelkez6k is tobbet vezetnek a keleti tipustval
rendelkez6khdz képest, amit nyilvan az autdzas magas
koltségei fedezéséhez sziikséges magasabb jovedelem
magyaraz. A gépkocsi tulajdonanak tipusa szerint is szig-
nifikans kilonbségek adodtak. A sajat vallalkozas, illetve
munkaaddé tulajdondban 1évé személygépkocsik vezetlire
jobban jellemz6 a mindennapi vezetés, mint a tobbiekre.
A vélaszadd nemének és a személygépkocsi életkoranak
nincs szignifikans hatdsa az autdvezetés rendszeres-
ségére.

1 &bra

Az autdvezetés gyakorisaga a megkérdezettek kozott

Az autbhasznélat intenzitasat kifejez8 maésik valtozd
az elmalt 12 honap alatt vezetett kilométerek szama. (2.
abra)

A vezetett kilométerek tekintetében is mutatkoznak
kilénbségek a valaszadd demografiai jellemzdi, illetve a
személygépkocsi jellemzéit illetéen. Megallapithatjuk,
hogy a n6k, bar nem (lnek ritkdbban a volanhoz, mint a
férfiak, de éves szinten kevesebbet vezetnek. A vezetett
kilométerek és a vezetés gyakorisaga hasonl6 tendenciat
mutat a valaszadd korcsoportja és a személygépkocsi
tipusa szerint. A kdzépgeneracio (31-46 év) a tobbi kor-
csoportnal tdbbet vezet, ugyanez mondhat6 el a nyugati
tipust személygépkocsival rendelkez6kre (2. tablazat).
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|. tablazat

Az autdvezetés gyakorisaga a valaszadé életkorcsoportja
és vezetett személygépkocsi tipusa szerint

% A vezetés gyakorisadga
minden hetente hetente ennél  Osszes
nap 3-6 1-2 ritkdbban
Kor -30 36.5 30.6 235 9.4 100%
n=355 31-45 633 156 133 78 100%
46- 46.1 32.2 183 33 100%
Tipus Keleti 341 326 246 87 100%
n=343 Nyugati 58.5 23.9 141 34 100%
Tulajdon Sajat  44.2 30.7 198 53 100%
Sajét
vallalkozéds 84.2 105 53 100%
Munkaadd
cég 742 9.7 32 129 100%
Osszes* 48.3 275 181 6.1 100%
p. 0.05

* az egyes részelemzéseknél a pontos szézalékos adatok ettdl
eltérhetnek az érvényes valaszok fiiggvényében

A benzinkut kivalasztasanak szempontjai

Szamos szolgaltatd vallalat kiizd azzal a problémaval,
hogy hogyan tudja magat megkilénbdztetni versenytar-
saitdl. Nehéz megvaélaszolni azt a kérdést, hogy vajon a
fogyasztd miért valasztja az egyik tarsasag kuatjat és miért
nem a masikat, miért tart ki egy autészerviz mellett vagy
éppen miért valt szerel6t.

2. &bra

Vezetett kilométerek a megkérdezettek kozott (%)

28

A differencidlds problémdja a szolgaltatasok alap-
jellemz6ib6l adodik. A szolgaltatdsok heterogenitasabol
is adodik, hogy nehéz érvényesiteni a differencialast szol-
galé marketingkoncepciot. Példaul hidba taldlja ki egy
Uzemanyag-forgalmazé vallalat, hogy a szolgaltatasuk
megkulonboztetd jegye az lesz, hogy ott minden vevé tiz
percen belil megkapja a kivant szolgaltatast, a gyakorlat-
ban ezt nehéz érvényesiteni. Ez ugyanis egyrészt sok
anyagi és nem anyagi jellegl er6feszitést igényel, hiszen
az alkalmazottak teljesitménye ingadoz6 lehet, masrészt
nehéz szdmitasha venni a tobbi vevl jelenlétének hatasat
is.

A fogyasztoi elvarasok elemzésénél egyarant figye-
lembe vettiik az alkalmazottakkal, a targyi kdrnyezettel és
a teljesitéssel kapcsolatos vérakozasokat. Altalanosséag-
ban megallapithat6, hogy a fogyasztdk ugyan valamennyi
tényez6t fontosnak tartjdk, azonban a megbizhatd
min6ség talan mégis a legfontosabb szamukra (3. abra).

Az értékelési szempontok tobbségénél a fontossagra
kapott atlagértékek nem térnek el jelentdsen demogréfiai
jellemzdk tekintetében ( nem, korcsoport és személygép-
kocsi tipusa). A kovetkez6 kiilonbségek adodtak:

A n6knek valamivel fontosabb az, hogy kulon
figyelemben részesiljenek mint a férfiaknak. Ennek
megfelel6en az udvariassagnak és készséges hozzallas-
nak is nagyobb jelent6séget tulajdonitanak, tovabba az
id6tényezé is fontosabb szdmukra, mint a férfiak
szamara. A nyugati tipusi személygépkocsit vezet6k
pedig a tobbieknél fontosabbnak tartjak a korszeriiséget
és az alkalmazottak kommunikacios készségét.

A fogyaszto elégedettségét elvarasainak és tapaszta-
latainak az Osszevetése hatarozza meg. Amennyiben
tapasztalatai elérik vagy meghaladjdk elvéarasait,
elégedett lesz a kapott szolgaltatassal. A fogyasztod nyil-
van arra torekszik, hogy minél kedvezébb tapasztalatokat
szerezzen, és azt az alternativat fogja valasztani, ami
legkevéshé veszélyezteti ezt a torekvését. Mas széval
megprobalja a dontése kockéazatat mérsekelni.

A fogyaszt6i dontések kockéazata

A fogyasztéi dontések altaldban bizonyos mértéki
bizonytalansaggal jarnak. Ez abbdl adédik, hogy fennall
annak az esélye, hogy a fogyaszté rossz dontést hoz és
emiatt valamilyen veszteség éri. A bizonytalansag hat-
térében gyakran az informaltsag hianya all, hiszen a pia-
con megjelené ndvekv6 szdmi termék és marka kozott
egyre nehezebb kiigazodni. Az informaltsag problémajan
kivil az is feltételezhetd, hogy a fogyasztonak az at-
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2. tablazat

A vezetett kilométerek a valaszadé életkorcsoportja, neme és vezetett személygépkocsi tipusa szerint

Vezetett kilométerek ezer)

50- 30-50 15-30 10-15 5-10 2-5 -2 nem Osszes
tudom

Kor -30 36 71 10.7 16.7 20.2 179 16.7 71 100%
n=355 31-45 6.7 144 27.8 211 111 78 8.9 2.2 100%
46- 44 133 183 194 22.8 17.2 33 11 100%

Tipus Keleti 29 6.5 158 201 187 21.6 101 100%
n=343 Nyugati 6.4 16.7 197 182 20.2 113 54 100%
Nem Feérfi 6.0 138 231 187 21 131 41 11 100%
n=356 NG 34 6.8 5.7 205 159 20.5 193 8.0 100%
Osszes* 53 11.9 192 189 192 150 7.8 28 100%

p. 0.05

* Az egyes részelemzéseknél a pontos szazalékos adatok ettél eltérhetnek az érvényes valaszok fuiggvényében.

3. é&bra
A szolgaltatas kivalasztasanak szempontja
Udvariassag
Megfelel6 idén belllli teljesités 6.33
Az alkalmazottak gyorsasaga 6.07
Az alkalmazottak szakértelme

Megfelel6 igénybevételi feltételek

Az alkalmazottak kommunikacids
készsége

Kiegészitd szolgaltatasok
Meghizhatd min6ség
J6 himév

Kiilon figyelem minden
fogyasztora

Korszer(i mlszaki felszereltség

n=362

£ J <« 1 6 7

fErtékelés: 1-7foki skalan, ahol az "1”jelenti azt, hogy az adott szempont egyaltalan nemfontos. Az dbraban az atlagértékek
vannakfeltlintetve)
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alakuld gazdasagban teljesen Uj viselkedési és problé-
mamegoldd készségeket kell elsajatitania, hiszen a korab-
bi ismeretei csak részben transzferalhatdak a kinalati piac
korulményei kozé. A klasszikus hianypiacokon ugyanis a
vevl egész méas dontési helyzetekkel taldlkozik. A sor-
banallas, varakozas, kényszerhelyettesités, illetve, a
vasarlas elhalasztasa [Kornai, 1982] mint dontési helyze-
tek is hordoznak lehetséges veszteségeket, azonban ezek
aktiv kezelésére (és nem passziv elviselésére) az akkori
vevének korlatozott lehetésége adodik. A vasarlas elbtti
informaciokeresés szerepe korlatozott és tébbnyire a sor-
banallasi id6 csokkentése a f6 célja [Kapitany, 1996]. Ezt
kutatasi eredmények is alatdmasztjak, jelezvén, hogy meg
az 1990-es évek elején is a hazai fogyasztok maga-
tartasara sokkal kevésbé jellemz6 a tudatossag, mint a
nyugat-europai fogyasztokéra. A hazai fogyasztok keveés-
bé figyelnek ugyanis az aru osszetételére vagy akar a
boltban visszajaré pénzre [Hoffmanné, 1991].

Az, hogy a fogyaszt6 hogyan kezeli az altala észlelt
kockézatot a vallalat szdmara is fontos kérdés, hiszen a
fogyasztok altal alkalmazott kockazatcsokkentd eszkdzok
jelentBs része a vallalati marketingeszkdzok kozé tartozik
(pl. garancia, Kiprobalas, informéaciényujtas). Ameny-

3. tablézat
Eszlelt kockazat a benzinkutakon
(valoszinliség és sulyossag dimenziokra adott atlagértékek)
Valészinlség Kovetkezmény Sulyossag
1234567 ‘ 1234567
valoszindtlen val6szinG elhanyagolhatdé komoly
3.67 Anyagi veszteség ér (pl. kevesebb benzint kapok, mint amennyiért fizettem) 5.03
295 Tobbe keriil, mint amennyire szamitok 415
3.72 Nem megfelel6 mindségli (izemanyagot kapok 5.95
355 Tobb id6t vesz igénybe, mint amennyire szamitok 3.82
3.39 Nem a vart szinvonal( szolgéltatast kapom 4.35
4.00 Utélag sem tudhatom, hogy nem csaptak-e be 4.45
313 Kényelmetlenul érzem magam amiatt, hogy jol valasztottam-e 312
(pl. ha nem a megszokott kuthoz megyek)

2.08 Nézeteltérésem lesz mas emberekkel 295

(cég alkalmazottai, mas vevok sth.)
298 Az alkalmazottak viselkedése miatt kellemetlentl érzem magam 371
3.05 A személygépkocsi miiszaki allapota kérosodik 5.36
243 Fizikai értelemben karosodas éri valamely mas tulajdonomat

(pl. aut6 tartozékét, ruhazatot sth.) 457

n =362, az érvényes valaszok fliggvényében az egyes valtozoknal a mintaelemszam ett6l némileg eltérhet.
VEZETESTUDOMANY
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nyiben tehat a vallalat ismeri a fogyasztok kockazathoz
val6 viszonyat, azt, hogy mekkora és milyen tipusu koc-
kazatot észlelnek és milyen eszkdzoket részesitenek
elényben e kockazat kezelésére, hatékonyabb marketing-
programokat tud kidolgozni..

A kockazatot két modon is értelmezhetjik. Egyrészt
annak val6szin(iségeként, hogy valamilyen kellemetlen-
ség éri a fogyasztot, illetve aszerint, hogy mennyire érzi a
fogyasztd sulyosnak a potencidlis veszteség kovet-
kezményeit. A marketing-szakirodalomban mindkét
felfogas megjelenik, s6t ezeknek valamely kombinacioja
is (Jacoby, Kaplan, 1972, Cunnigham, 1967, Mitchell.
1995). Mi ez utébbi megkozelitést kovetjiik, azaz a fo-
gyaszto altal észlelt teljes kockazatot a valdsziniiség és su-
lyossag dimenzidkra kapott értékek dsszegeként mérjik.

A 3. tablazatbdl lathatjuk, hogy a legvaldsziniibb
esetnek azt érzik a valaszadok, hogy becsapjak ket vagy
anyagi veszteséget szenvednek. Legkevésbé valdszin(-
nek pedig azt tartjak, hogy fizikai kar éri az aut6t vagy
nézeteltérésiik lesz masokkal. A kovetkezmény su-
lyossdgédnak értékelése ettdl eltér. Itt a legmagasabb
értékeket a rossz min6ségli Uzemanyaggal és ezzel dssze-
flggéshen az auté karosodasaval kapcsolatban kaptuk.
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Vs veutk
Véleménye

Tobb informécid

mindségy

Legolcsobb
Néhény tarsasdg
Ugyanaz a tar-

sasag

Ugyanaz a toltg-
allomés
Tapasztalat

Barét véleménye
Els6 (tha esd
Ujsageikk
Objektiv értékelés
TVIrédi6 reklam
Csaléd véleménye
Hirdetés magazin-
ban

Alkalmazott
Véleménye

Baratok mit
hasznalnak

Korahbi tapaszta-
lat

Cikkek, tanulmanyok

Kockazatcsokkentd eszkdzok hasznalata
a benzink(ton

4, dbra

(Ertékelés: 1-7foka nem skalan, ahol " 1" jelenti azt, hogy semmi esetre sem
hasznalja afogyaszt6 az adott eszkdzt és a ’7” jelenti azt, hogy mindenképpen
hasznélja. Az dbréban az atlagértékek vannakfeltlintetve)
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A kockazat kezelésére a fo-
gyasztok szamos dontési stratégiat
valaszthatnak. Példaul, ha a fogyasztd
markahd, ezéltal csokkentheti a vasar-
las negativ kdvetkezményének valo-
szinliségét, azaz bizonyosabb lehet
abban, hogy a vasarolt termékkel elé-
gedett lesz. Az eladd pedig csokkent-
heti a lehetséges veszteség sulyos-
sagat, ha példaul garanciat ad a va-
sarolt termékre.

Feltételezhet6, hogy a fogyasz-
tok szdmos kockazatcsokkentd esz-
kdézt ismernek, s6t hatarozott prefe-
renciagjuk van az egyes kockazat-
csOkkent§ eszkozokkel szemben,
amelyeket az észlelt kockézat tipusé-
nak megfelel6en valasztanak ki.

A kockazatcsokkentés az eladd
szamara is fontos kérdés a kockazat-
csokkentd eszkdz nydjtasdnak Kkolt-
sége es a kockazatcsokkenés kovet-
keztében keletkez6 magasabb arbeveé-
tel kozott létez6 trade-off miatt. A
fogyaszto altal preferdlt kockazat-
csokkent6 eszkdzok ismerete segit-
heti az elad6t a marketing-eréforrasok
allokaciojat érint6 dontésekben.

Amennyiben a fogyasztok na-
gyobb kockéazatot észlelnek, nagy
valdszinliséggel tobb kockazatcsok-
kent6 eszkdzt vesznek igénybe. A 4.
dbraban tlntettik fel a vizsgalt koc-
kazatcsokkentd eszkdzok hasznalata-
nak mértékeét.

Ugy tiinik, hogy a benzinkut-
hasznalat sordn a markah(iség a leg-
jellemz6bb kockazatcsokkentd eszkoz.
A vélaszadok a bizonytalan helyzetek
elkerlilésére leginkdbb néhény Kkivéa-
lasztott tarsasagot keresnének fel,
vagy mindig ugyanarra a toltéallo-
maésra mennének. Ez a fogyaszté szem-
pontjabdl is meger6siti a hliségkartyak
létjogosultsagat, felthetéen nem csak
a pénziigyi kedvezmények, ajandékok
lehetnek vonzéak, hanam a kockéazat-
csokkentésre valo térekvés is indokol-
hatja a hliségkartyak sikerességét.
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A korabbi tapasztalatnak és Kiprobalasnak is jelent6s
a szerepe, amely arra hivja fel a figyelmet, hogy min6ség
ellen6rzésére kiilonds nagy sulyt kell fektetni, hiszen egy
kedvez6tlen tapasztalat is negativ hatassal lehet a szol-
galtaté megitélésére.

A szolgaltatasoknal gyakran a személyes informacio-
forrasok nagyobb sullyal befolyéasoljak a fogyasztok
magatartasat. Ez a vallalat szamara valamelyest ked-
vez6tlen, hiszen arra kevés eszkdéz all rendelkezésre,
hogy a szajreklamot, illetve annak tartalméat befolyésolja.
Ebben az esetben nincs lényeges kiilonbség a személyte-
len és a személyes informaciéforrasok jelent6sége kozott,
a tobbi vevé véleménye azonban valamenyire fontosabb
mas személyes informéacioforrasnal.
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NEMETHNE PAL Katalin

MAGYAR VALLALATVEZETOK A VALTOZO

GAZDASAGBAN

- Az iparvallalati vezet6k magatartasanak valtozasa a nyolcvanas-kilencvenes években -

A tanulmany a magyar ipari vallalkozdsokat a rendszervaltas soran ért valtozasokat, valamint a vallalatvezetés
hozzajuk val6 alkalmazkodasi torekvéseit tekinti a&t. A munka nagymértékben tdmaszkodik a GKI Rt.-ben 1994

Ota folyd preferenciavizsgalatok eredményeire.

A véllalatvezetés a gyaripar kialakuldsaval valt 6néllé
tevékenységgé. A kozépkor kézmlives mestere a
munkadarabok megtervezése és elkészitése mellett maga
targyalt a vevokkel, gondoskodott a sziikséges alapa-
nyagok és szerszdmok megvasarlasardl, beosztotta és
ellen6rizte a segédek és inasok munkajat, leszallitotta az
arut a megrendel6nek és napra készen tudta, hogy meny-
nyi készpenze, tartozésa és kintlevésége van. Egyszoval
a fizikai munka mellett ellatta a modern menedzser fela-
datait is.

A manufaktirak majd a gyarak megjelenésével a ter-
mel6folyamat darabokra szakadt, és a munkamegosztas
kiterjedt a vallalkozas irdnyitasdval kapcsolatos teve-
kenységekre is.

A magyar véllalatvezetési elméletek és gyakorlatok
altalaban a gazdasagban legfontosabb szerepet jatszd
kiilfoldi partnerhez kotédtek. igy a masodik vilaghaboru
végéig a német racionalizal6 iskola hatdsa volt a
meghatarozo, amihez elég jol illeszkedett kés6bb a szov-
jet tipus mennyiségi teljesitményre orientalt tervutasita-
sos véllalati miikddes. Ez azonban mindig is vitak tar-
gyat képezte, s mar az 1968-as gazdasagi reform el6-
készitéseben jelentds szerepe volt az Erdei Ferenc vezette
Szervezéstudomanyi Bizottsagnak.1Az Un. Uj gazdasagi
mechanizmus bevezetése Ota lehet ismét klasszikus
értelemben magyar vallalatvezetésr6l beszélni. A (vi-
szonylagos) vallalati ©nallésag keretében a vezet6k
maguk gazdalkodtak az er6forrasokkal, nem a naturdlis,
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hanem a pénzigyi teljesitmény volt munkajuk mércéje
(nyereségérdekeltség), valamelyest 6nalldan alakitottak
piaci kapcsolataikat, tehat valodi dontési helyzetekbe
kerultek. Azok a véllalatok, amelyek ©nall6 kilke-
reskedelmi jogokat kaptak (ezek szama rendre ndve-
kedett), megismerkedtek a nemzetkdzi pénziigyekkel és a
marketing alapjaival is.

Mindez tukroz8dott a vallalatvezetési elméletben és
gyakorlatban is. Miként példaul Marosi Miklds2 kifej-
tette: ,,A véllalat mint autondm szervezet - a kivilrél
meghatérozott célok mellett - sajat bels6, autondm
célokkal is rendelkezik... A vallalat bels6 céljai, sajat
célmeghatarozé tevékenysége a véllalat érdekein ala-
pul...3 ,,A véllalat mint szervezet érdekei - legaldbbis
bizonyos vonatkozasokban - 6nall6ak.”4 Roman Zoltan
taldléan mutat ra arra, hogy a magyar vallalatoknak a
»legkeményebb” tervutasitasos korszakban is voltak
onallo céljaik, térekvéseik.3”

A hetvenes években mér néalunk is sokszind, a kortar-
sakéval Iépést tartd vezetéstudomanyt lehetett taldlni. A
rendszerelmélet altalanosan elfogadotta valt, a raciona-
lizélasi iskolak mellett elterjedtek a szocioldgiai
megkdzelitési mahelyek is. A vallalatoknal gyakorlatta
valt a stratégiai tervezés és a terméktervezés, kialakultak
a divizionalis szervezetek, a bels6é dnelszamolas.

A hetvenes években kitort olajvalsag alapjaiban for-
gatta fel a vallalatiranyitasi elméleteket. A nyers-
anyaghiany rémképe hirtelen igencsak fenyeget6vé valt,
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s a vallalatok szdmara lezarult a termelés mennyiségi
bdvitéssel valé novekedésének Utja. Az anyagtakarékos
technolégidk helyett az egységnyi anyagfelhasznaléssal a
lehet6 legnagyobb hozzaadott érték elGallitasa valt 6
célla. Erre az id6szakra esett a magas szint(i ter-
melékenységen és a korszer(i technoldgian alapuld japan
vallalatok vilaggazdasagi el6retérése. Hirtelen mindenki
a japan csodat kezdte tanulmanyozni, s az ellesett mod-
szereket alkalmazni.(Ld. Kanban rendszer(i ter-
melésiranyitas. mindségi korok, just-in-time készletezés
sth.)

A hetvenes évek végére esik az operéacidkutatasbol és
az daltala megalapozott matematikai dontéselméletbdl
vald kidbrandulas, valamint az emberi értékek és érdekek
vallalati miikddésben betoltétt szerepének Ujrafel-
fedezése. A fejlett orszagokban az oriasvallalatok
elkezdik létrehozni divizionalis szervezeteiket, amiket
viszont mar csak stratégiai tervezéssel tudnak dsszehan-
golni. Az (zleti szegmentaci6, a decentralizalas
rohamosan terjed, ehhez azonban a napi iranyitasi mod-
szereket is meg kell valtoztatni: felvirdgoznak az Ujabb-
nal Gjabb menedzsment tanok. Egyre nagyobb jelen-
t6sége lesz a szervezetben dolgoz6 és a cég termékeit
vasarlé6 embernek, s mar nem csupan a szociolégia, de a
pszicholdgia is a cégvezetbk szolgalataba all.

A véllalatvezet6k el6tt all6 feladatok é&llanddan val-
toztak az elmult évtizedekben. A tervgazdasadg val-
lalatigazgatdja szdmara a legfontosabb torekvés a felettes
szervek, hatosagok altal el6irt tervmutatok (tal)teljesitése
volt. (Mikdzben persze szd&mos egyéb, nem is mindig
egzaktul meghatérozott ,,elvarasnak” is eleget tettek. Ld.
ifjisagpolitika, ndtandcs, Szabadnép-féléra stb.) Az (j
mechanizmus vallalatvezet6i mar a viszonylag egyen-
letes nyereségnovelésre, s ebbdl a minél nagyobb
béremelés és beruhdzas megvaldsitasara torekedtek.
Mindemellett azonban az ,,elvarasok” is tovabb éltek.

A nyolcvanas évek végén, a tervgazdasag tllérett sza-
kaszdban a véllalatvezet6k egyszerre szembesiltek a
malt és a jov6é problémaival. ,,A vallalatok legnagyobb
gondja ma az, hogy a kormanyzat pénzlgyi és
devizagazdalkodasi kérdésekben még nem biztosit ele-
gend6 mozgésteret a vallalkozasok kibontakozasahoz...
A szocialista vallalatok nagy része nem fogadja szivesen
a gazdasagi verseny kifejlesztésének gondolatat, amikor
az a sajat piacainak védett voltat fenyegeti... konkrét
kifogasok is gyakran elhangzanak a versenyben vald
helytallas rossz feltételeivel kapcsolatban... A kisval-
lalkozasokban tapasztalhatd rendkivili élénkség ellenére
egyel6re ezen a terlileten még sok bizonytalansag tapasz-
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talhat6 a vallalkozok részérél is. Még mindig az ideigle-
nesség érzete jelentkezik az emberek jo részeben..,”6

A fordulat évei

A rendszervaltds drémai valtozasokat hozott az iparval-
lalatok szdmara. Ez nem nevezhet6 sem vératlannak, sem
el6zmények nélkilinek. Mindenki tisztaban volt vele.
hogy a KGST megszlinése, a vilagpiaci verseny
»rdengedése” a magyar gazdaséagra alapvetd valtozasokat
okoz a vallalatok miikodési feltételeiben és hatalmas
alkalmazkodasi kényszer elé allitja 6ket. Talan csak a val-
tozasok lezajlasanak gyorsasaga lepte meg a szerepléket,
kevesen hitték, hogy egy negyven éve fennéll6 gazdasa-
gi rendszer két-hdrom év alatt alapjaitdl kezdve atala-
kithaté.

A Kkilencvenes évek valtozdsai kozul a KGST
Osszeomlasat, az importliberalizaciot, valamint a cs6d-
torvényt tekinthetjik a magyar vallalatok kornyezetét
leginkabb befolyasolé fejleménynek. Belsé tényez6k
szempontjabdl pedig természetesen a privatizacionak volt
a legnagyobb jelent6sége (akar megtortént, akar nem).

A véltozasok - nem lebecsilve az el6bb nem emlitet-
teket, pl. a hatésagi arak korének sziikiilését, az &ta-
lakulasi és a tarsasagi térvényt, a szamviteli torvényt -
azzal jartak, hogy a vallalatok, amelyek Angyal Adam
megfogalmazésa szerint kordbban ,glzsba koétve tan-
coltak”, most szabadon tehették meg Iépéseiket a parket-
ten. Kiderlt, hogy nem csupan a ,,guzs” akadalyozza a
tancot, ahhoz a figurdk ismeretére és ritmusérzékre is
szlikség van.

Bar mindenki tudta, hogy a KGST igénytelen piac, a
magyar aruk elég j6 mindséglinek szadmitottak ezen, és
senki sem gondolta, hogy ezek az aruk nem talalnak valo-
di pénzzel fizet6 vevére. A legnagyobb nyomas azért
nehezedett a hatésagokra, bankokra, végil mar barkire,
hogy talaljanak piacot a vallalatok termékeinek. Ez igen
gyakori szempont volt pl. az 6nprivatizacidban érintett
vallalatok szaméara. (Ez a ma mar furcsa kifejezés olyan
eladasi technikat jelentett, ahol az allami tulajdonos
képvisel6je gyakorlatilag a vallalatra bizta a vevéje
kivalasztasat.)

A rendszervaltas utani els6 években még elég sike-
resnek tlint a piacvaltds is. A véllalatok nyomott &ron
zuditottak nyugatra készleteiket. Az er&forrdsok ara
azonban gyorsan vilagpiaci szintre emelkedett, hiszen a
nyersanyag, az energia mar nem KGST-aron érkezett. Az
egészségtelen gazdasagi szerkezet elsd jelzései a gyor-
suld inflacidban jelentek meg, ami viszont a vallalatok
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pénzigyi miikddését lehetetlenitette el. Mindez egyutt
jelentBs ipari visszaeseéshez - nem tulzas valsagot sem
emlegetni - vezetett.

A korszakra jellemz8 véllalati reakciokat 0Ossze-
foglaléan mutatja be Laki Mihaly tanulmanya.

~A magyar véllalatok is tébb elembdl all6
intézkedéscsomaggal valaszoltak az 1989-91-es gazdasa-
gi visszaesésre, piacaik dramai szlkilésére. Az alkal-
mazkodas leggyakoribb eszkozei:

- aremelés;
termékvaltas;
forgalomndvelés;

- a kapacitasok bovitése, atalakitasa (beruhazas);

- a részesedés novelése egyes részpiacokon (teljes
vagy részleges piacvaltas);

- a réaforditasok csokkentése (példaul a készletek
csokkentésével);

- a fizetések halasztasa, elmulasztasa (kényszer-
hitelezés);

- az ado és kozterhek befizetésének halasztasa, elmu-
lasztasa;

- szervezeti atalakitas;
készletre termelés;
Iétszamleépités;

- a vallalati vagyon egy részének bérbe-, vagy
eladésa.”7

A korabbi évek tapasztalatai alapjan a vallalatvezeték
elég nagy gyakorlattal rendelkeztek a fenti intézkedések
tobbségének kezelésében, de a létszamleépités és a val-
lalati vagyon eladésa teljesen idegen volt a ndvekedés-
orientalt szocialista vallalati gyakorlattél. Ezen eljara-
sokhoz a valsag éveiben is csak a legvégs6 esetben nyul-
tak, és &ltaldban maguk is a vég kezdetének tekintették.
Ebben az idészakban nem volt igazan jellemz6 az inno-
vativ termékvaltas, a technoldgiai megujulés, hiszen ez a
vallalati kutato-fejleszt6 részlegek leépitésének, a K+F
intézetek vallalati megrendelései elapadasanak kora. A
beruhazasok szdma drasztikusan csokkent, a megvalo-
suld befizetések pedig csak a miikodéképesség fenn-
tartasat biztositottak (sokszor még az egyszer( pétlas
mértékét sem érve el.) Ez a kor a révidtavl gondolkodés
ideje volt. A cégvezetdk szeme el6tt az lebegett, hogy ki
tudjék-e fizetni a masnapi szamlékat, és a gazdasagi ter-
vezés lényegében csak egy-két honapot volt képes atfog-
ni. A Vallalati Tanacsok altal iranyitott cégek elsd
emberei a kilencvenes évek elején féként a folyamatos
munkéval vald ellatasért kiizdottek.

A Villalati Tanacsok létrehozédsa a szocialista gaz-
dasag megreformalasara iranyuld utolso kisérlet volt. A
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jugoszlaviai 6nigazgato vallalatok mintajara a dolgozok
képvisel6ib8l hoztak létre egy testiiletet, amely a tulaj-
donosi jogokat (stratégiai dontések) volt hivatva gyako-
rolni. Ez a szervezet volt a cégvezetés munkaltatéja is. A
nyolcvanas évek masodik felében végrehajtott atalakitas
nem volt igazan szerencsés otlet. A cégvezetdk érdekelt-
sége a mind nagyobb dolgozoi jovedelem biztositasara
irdnyult, lehet6leg minél kevesebb valtoztatassal. Mindez
épp akkor, amikor a hatékonysag, a rugalmassag, a gyors
dtalakulas képessége valt a vallalati tdalélés alap-
feltételévé. Nagyobb karokat azért nem okozott a VT-k
bevezetése, mert az érintettek korét igen dvatosan
szabtak meg: csupan viszonylag kis létszamu és forgalmua
vallalatok kertltek bele.

A privatizaci6 hozta el a magyar vallalkozasok
vezet6i szamara a megddbbentben Uj igazodasi pontot: a
tulajdonos kdvetelményeit, amelyek bizony elég szigord
kontrollt jelentettek a korabbi id&szak alkuval vagy
Ugyes politizalassal kezelhet6 allami, ill. dolgozoéi tulaj-
donjogot gyakorld szerveinek ,.elvarasaihoz” képest. E
korszak véllalatvezetdi értékvalsagardl remek képet fest
Lengyel Gyorgy, aki egy 1993. évi empirikus kutatds
eredményeit hasznalta fel mivében. , A nyereségorientalt
szemlélet nem jar az atlagosnal pozitivabb onértékelés-
sel, mig a tényleges nyereséggel gyenge pozitiv kapcso-
latot mutat. Ebben a tekintetben azonban egy negativ
Osszefliggés rajzolodik ki: azok a cégek, amelyek nem
pénzligyi terminusokban szemlélik a sikert, az atlagosnal
jéval pozitivabban itélik meg sajat teljesitményiiket, de
az atlagosnal ritkdbban nyereségesek.”8

A konszolidacié idészaka

A gazdasagi valsag 1993-ra véget ért, és az ipar ezt kove-
téen fejlédésnek indult. Bar az els6 szamok mar ismertté
valtak, igazabdl csak a Budapesti Kozgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszéke éltal
koordinalt, 1996-97-ben a magyar kdzgazdasz szakma
csaknem egészét mozgdsitd ,,Versenyben a vildggal”
kutatasi program eredményei alapjan hittik el, hogy
véget ért az atmenet sokkja, s mar a helyreallitasi perio-
dust éljuk.

E vizsgalatsorozatrél szdmos publikécid jelent meg,
és a GKI Gazdasagkutatd Rt.-nél folyd OTKA-kutatas is
szdmos helyen hivatkozik rajuk. E helyen a Vezetés és
Szervezés Tanszéken szervezett Stratégia alprojekt egyik
eredményét mutatjuk be. A vizsgalatok megallapitottak,
hogy a vallalatok korében ismét rendszeressé valt a
hosszabb tavra valé gondolkodas, 5-15 évre alkotnak
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stratégiat. Torekvéseiket és céljaikat a cég kildetésének
rogzitése révén, igyekeznek allandé alapra helyezni.

A megismert vallalati stratégiakat hat f6 csoportba
soroltak:
O Min8ség és vevBorientacid: vevli igény-kielégités-
ben, technoldgiai szinvonalban, az export terén és beszer-
zéshen er6s vallalatok. Az allami kapcsolatokat kivéve
minden szemponthol erdés cégek.
O Diverzifikacio: jellemz6 a széles termékvalaszték,
val6szinlleg az ezzel egyitt jar6 fokozottabb finan-
szirozasi szlikséglet miatt a gyengébb pénziigyi helyzet.
Altalaban a beszerzésben is gyengébb poziciokkal ren-
delkez6 vallalatok.
0O Struktira- és pénziigy-orientacié: e vallalatok erds-
sége a szervezeti er6forrasok kihasznalasa. Pénzlgyi
helyzetiik, koltséghatékonysaguk és allami kapcsolataik
jobbak az atlagosndl. Viszonylag gyengék a technolé6gia
és a rugalmassag terén.
O Allamikapcsolat-orientacio: kiemelked6en fontos az
allami kapcsolatok megfelel§ szintje, és kisebb mérték-
ben a technoldgia. Viszonylag gyengék a szervezeti er6-
forrasok, a termékvalaszték és a pénziigyek terén.
O Termelés és pénziigy: kiemelked6 vallalatok a be-
szerzés, a termelés, a termékvalaszték és a pénziigyek
terén. Gyengék allami kapcsolataik és vev6i igényki-
elégitésik. Ez utobbit magyarazhatja a készletek ala-
csony szintje, amire hatékony beszerzés és termelés
esetén nincs is szikség.
O Koveték, alkalmazkodok: gyakorlatilag minden
szempontbodl leszakadd vallalatok. Nincs egyetlen olyan
tényez6 sem, amelyben jobbak, mint versenytarsaik...
Ezen vallalatok talnyomo része valdszin(leg a tulélésért

kiizd, ami természetesen nem jelenti azt, hogy nincs
stratégiaja.”9

Mészaros Taméas a magyar vallalatvezetési gyakorlat
fejlédésének érdekes ellentmondaséra hivta fel a figyel-
met.10 A vilagban a vallalati tervezési gyakorlat fejlé-
dését az 1. tablazatban foglalta dssze.

A magyar vallalati tervezési gyakorlatban 1968 utan
a termeléscentrikus roévid tava tervezés kdzéppontjaban a
hidnyhelyzetek miatt a szlik keresztmetszetek A&lltak
(technoldgiai sorok, munkaerd, alapanyag stb.), a hosszu
tdva stratégidk kdzéppontjdban pedig a beruhazas és a
fejlesztés. A gazdasagi nyitds utan az értékesitési
lehet6ségek keriiltek a figyelem kozéppontjaba, még a
nyereség varhato értéke is egyre kevéshé befolyasolta a
vallalatokat. ,,A fejlett orszagokban tapasztalhat6 evoli-
ci6s folyamat els6 1épéseként emlegetett pénzigyi koz-
pontu tervezés csak keson, jelentds sokkok (fizetésképte-
lenség domind hatasa, eladosodottsdg, ar- és arfolyam-
liberalizalas stb.) kdvetkezményeként valt jellemzgjévé
az el6relatd gondolkodasnak Magyarorszagon, mint
ahogyan a szadzad elején alapvet6 jovedelmez6ségi
mutatd csomagot tartalmaz6 Du Pont modell alapmutatd-
ja (ROI) és elemei is Iényegében az ut6bbi években
kerliltek a tervezés és az elemzés fokuszéba”. 1L Mészéros
tapasztalatai szerint a magyar vallalatok kozdtt a
stratégiat készit6k aranya valamivel 40% felett van, a 2-5
éves elGrelatasi horizont a leggyakoribb, a stratégiak
fogyasztoorientaltak, tipikusan novekedési és tamado
stratégiak. Elterjedt a jov6kép, a kildetés megfogal-
mazésa, jelen vannak fontos stratégiai elemzési mod-
szerek, megjelentek a stratégiai szovetségek és a stratégia
fontos elemévé valt az informatika.

1. tablazat

A stratégiai vezetés kifejlédése

|. Szakasz Il. Szakasz

Koltségvetés
(pénziigyi tervezés)

El6rejelzéseken alapuld
tervezés
Eves koltségvetés Tobb éves koltségvetés,
kilonbségelemzés

Az 4gazat versenyhelyze-
tének és fejl6désének elemzése,

I11. Szakasz IV. Szakasz

Stratégiai tervezés Stratégiai vezetés

Kifejezett fels6
vezetbi viziok és irdnyitas
értékelése, stratégiai

Funkciokdzpontusag
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Az er6forrasok statikus
elbiralasa

alternativak kialakitasa

Az er6forrasok dinamikus
elosztasa kdzgazdasagi
értékeld rendszer alapjan

Lényeges tdmogato elemei:
struktdra, rendszer,
személyzet, szaktudas,
kozos értékek, stilus
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Erre az id6szakra ért el kritikus nagysagot a kilfoldi
cégek magyarorszagi megtelepedésének szama. Bar a
folyamat méar az el6z6 évtized végén megkezdddott, a
kilencvenes évek kozepére jelentek meg a magyar ipar-
ban kalfoldi iranyitast cégek olyan szdmban, ami mar az
egész ipari teljesitmény szempontjabo6l meghatarozo volt.
A megindult névekedés is nem kis mértékben az 6 ter-
melésiiknek és exportjuknak volt kdszonhet6. Sikereik
keltettek ugyan gyanakvast, s6t ellenszenvet is, de az
altaluk behozott vallalatiranyitasi eljarasok, menedzs-
menttechnikak, cégvezetési ismeretek széles korben
talaltak kovetSkre. 1993-96-ban a Veszprémi Egyetem
Szervezési és Vezetési Tanszéke, valamint a Darmstadti
Miszaki Egyetem altal végzett ,,A stratégiai management
és a véllalati siker” cim( kutatés érdekes 6sszehasonlitast
készitett a két orszag vallalatvezetési kultirja kozti
kiilonbségekrél.12 E szerint Magyarorszagon a lineéris-
funkcionalis szervezeti felépités jellemz6, lassi a
reagalés a piaci valtozasokra. Németorszagban a divizio-
nalis szervezet valt preferalttd, ezek fele profitcenterként
miikddik. A hazai véllalatokban 4-5 vezetési szint talal-
hatd, egy vezet6htz 15-16 beosztott tartozik, mig a
németeknél 3 vezetési szinten a beosztottak széma
atlagosan 7-8. A magyar vallalati stratégiak els6é rend(
szempontja a likviditasi problémak lekiizdése, a német
stratégiak tdlnyomorészt kdzéptaviak. Mindkét orszagra
jellemz6 a vallalati hagyomanyok tiszteletben tartasa.

Jellemz& megallapitds, hogy a magyar vallalatok
legfébb vallalati sikernek a talélést, a talponmaradast tar-
tottdk, mig a németek a piaci pozici6 javitasat, a piaci
részesedés noveléset. (2. tablazat)

Angyal Addm 1995-96. évi kutatdsai ennél kedve-
z6bb képet mutattak. E vizsgélatban szakértdi véle-
ményeket gy(jtottek 6ssze a versenyképes véllalat és a
sikeres vezetdk jellemz@irdl. ,, A kialakult vélemények
szerint meghatarozéak a véllalati 1Q-nak megfeleld
jellemz6k, az innovacié és a minbség (quality) iranti
elkotelezettség. Ez, a tapasztalatok szerint, hasonlé a
nemzetkozi felfogashoz. A jovedelmezdség el6keld
helye... ugyancsak &ltalanos tapasztalat. Az altalanostdl
valamelyest eltér az emberi tényez6k kezelésének
fontossagarol vallott nézet. Az emberek elégedettségének
viszonylagos héttérbe szoruldsa arra utal, hogy a mai
magyar vezetésben ennek a szempontnak nincs kiemelt
fontossaga.” Hasonl6an nem nagyon respektaljak a
kérnyezet és a tarsadalom érdekeit sem, ami Angyal
szerint jellemz8 a kelet-eurdpai viszonyokra. Azonban
mar talalt olyan jeleket, amelyek az etikai normak
szerepenek felértékel6dését mutatjék.

A Kkilencvenes évek kozepére tehat a kulonféle
kutatok meglehetésen vegyes képet festettek a magyar
véllalatok vezetési kulturajarol és gyakorlatarél. Ebben
természetesen koOzrejatszott az is, hogy a bemutatott

2. tablazat

A magyar és a német hagyomanyok 0sszevetése

Magyar hagyomanyok

a munkaer6 kis fluktuacioja, szakmak 6rokl6dése aparol filra
a dolgozoknak biztositott kiilénbdz6 juttatasok

a vallalati tevékenységi korhoz szorosan kot6dd tradiciok
(koszonési formak, a hagyomanyostol eltéré munkarend,
munkafegyelem)

a szolgaltato szféraban miikods, illetve ers versenyhelyzetben
1év6 vallalatok esetén: a vallalati arculat meg6rzése

kozosségi szellem, vallalati harmonia, a kollektivan
beluli csaladias légkor

szervezeti, miikodési elégtelenség
elégtelen szakmai tudas

antiinnovativ magatartas

emberi elégtelenség, alkalmatlansag
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Német hagyomanyok
er@sen célorientalt
nagy hangsulyt fektetnek a minéségre

a vevlk igényeinek szisztematikus felismerése

motivalt, jol képzett munkatarsak

a csoportmunka felértékel6dése, egységes
kollektiva

révid szolgalati utak, gyors informaciéaramlas
tllzottan technoldgiaorientalt

csak az eredmény szamit, az emberi kapcsolatok
hattérbe szorulnak

er6s angol-amerikai befolyas
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kutatasok kiilonféle vizsgalati modszereket hasznaltak,
valamint az is, hogy az eredményeket a kutatok éhatat-
lanul a sajat értékrendszeriik fényében mutattak be. A
kapott kép azonban minden valdszin(iség szerint éppen
igy hiteles. A magyar gazdasagban a kilencvenes évek
kdzepén még mindig jelen voltak a rovid tavon gondol-
kodé. napi talélésért kiizdd, allami forrasokat megcsapol-
gaté ,,dinoszauroszok”(és ki allitja, hogy mara végképp
kihaltak?) és a piaci versenyben rugalmasan mozgo, a
vevBkbdl megélni akard, de a jovendd kihivasait szem
el6tt tartd modern véllalkozasok is.

Véllalatok a piacgazdasagban

Az ezredforduléra a magyar iparvallalatok tobb szem-
pontbdl is Uj helyzetbe keriltek. Egyrészt - miként az
el6z6ekben lattuk - véget ért szamukra az atmeneti pe-
riédus, aminek nemcsak hatranyai, hanem az el6nyei is
megsz(intek. A protekcionizmus, az allami és uni6s tamo-
gatasok, a kildnleges elbanasok egyre fogytak az elmalt
években, és a megmaradtak sem tarthatok fenn sokéig.
Most mar dnerébdl kell helytallni a versenyben, egyedil
kell boldogulni a vilagpiacon.

Masrészt az ezredfordulé tajan valami (j van
sziilet6ben a vilaggazdasagban is, amit jelenleg globali-
zacié néven szoktak emlegetni. A XIX. szazadban létre-
jott nemzetgazdasagokban a nemzeti piacokon verseng-
tek egyméssal a véllalkozasok. A XX. szazad elejére
kiléptek a nemzeti piacokrol, a verseny vilagméretlivé
valt, f6 szerepl6i az internacionalis vallalatok lettek. A
szazad végén mar azt vesszik észre, hogy ezek a cégek
nemzetek felettivé valtak, sét a klasszikus nemzetgaz-
dasagok kiilonféle regionalis egyittmlikodésekben kez-
denek feloldodni.

Ez a valtozds még formalddik, am maris sokféle
hatasat fedezték fel és tovabbiakat is vizsgalnak a
kutatdk. A magyar vallalatok széméra ez el6szor is azt
jelenti, hogy a hazai piacnak nem &k a fészerepl6i. A
kapun sem kell kilépni, mégis versenyben allnak az egész
vildggal. A nemzeti kormanyok befolyésa a gazdasagra
mindenitt egyre csokken, s ez aldl a mienk sem kivétel,
fuggetlendl attol, melyik part van éppen hatalmon.

Ahogy a nemzetgazdasag hatarai elmosddnak, Ggy a
véllalkozasok hatarai sem egyértelmiiek ma mar. A multi-
nacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalatai és mas
egységei kozotti tranzakcié még kilkereskedelmi forga-
lomként jelenik meg a statisztikdkban, de sokszor
val6jdban csak cégen belili anyagmozgatésrol van szo6.
Ahol nem ilyen szoros és kozvetlen a kapcsolat, a fliggés
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(megrendel6tél, beszallitotol, kooperacios partnertdl stb.)
ott is elmossa a hatérokat. Ez nem egyszer(ien a fejletlen
orszag fejletlen termel6inek kizsakmanyolasa (bar tagad-
hatatlanul erre is akad példa béséggel), hanem vilagje-
lenség. A vilagot atfogé vallalatbirodalmak mar a modern
modszerekkel (diverzifikacio, matrix-szervezet) sem
iranyithatok. Az informatika fejl6dése pedig lehet6vé is
tette forradalmian Uj vallalatszervezési rendszerek létre-
jottét. Szilet6ben van a haldzatok vilaga.

A hal6zatok miikodésének alapelvei a kdoszelmélet-
ben taldlhatok. ,,A k&oszelmélet arra tanit benninket,
hogy az a fajta egyszer( linearitas, amit adottnak fogunk
fel mindendtt - a fizikatdl a szépirodalomig - egyszer(ien
nem létezik. A linearitas csinalt, mesterséges vilaglatas. A
valé élet nem egymassal belséleg 6sszefiiggé események
sora... Valdjaban az élet olyan talalkozasok, érintkezések
sora, amelyben minden esemény teljes mértékben egy
csapasra megvaltoztathatja mindazt, ami uténa kdvetke-
zik...”13 Eszerint a hierarchikus rendszerek mindig
bizonytalanok, instabilak, mivel a rendszer egy-egy
elemének hibas mlkodése az egészet tonkreteheti. (Vo.
»Ami elromolhat, az el is romlik.”)14 Ezzel szemben a
dolgok képesek 6nmaguktdl ideiglenes kapcsolatha
szervez6dve reagalni a hatasokra. Erre alapozva hoztak
létre a kibernetikusok az osztott intelligenciaval miikddé
rendszereket, ahol az elemek egymassal kapcsolatban all-
va, egymas informacioit is figyelembe véve hozzak meg
a legjobb dontést kozponti dontéshozd nélkil. A dolog
nem példa nélkil all6: igy miikddnek a rovartarsadalmak.

A vezetéstudomany most kezdi felfedezni a vallalati
haldzatokat mint teljesen (j min&ségli szervezeti format.
Ismereteink még roppant szegényesek: jellemzdik,
torvényszer(iségeik feltarasa még a kutatdkra var.

A napjainkban lendiletesen terjeszked6 U(j szer-
vezeti forma szorosan egyuttm(kodd Uzleti szervezetek
csoportja, viszonylagosan vagy teljesen 6nall6 egységek
Osszekapcsolddasa. A vallalati halézatok a legkildén-
félébb alakot olthetik: a bolygdvallalatok gydir(ijében
miikdd6 ,solar” (azaz Nap-) cégekt§l a McDonald’s
mintajd, franchise kdzpont &ltal dsszefogott vallalatcso-
portosulason keresztll egy-egy foldrajzi régio - egymas-
sal fizikai kozelségben Iév6é - véllalatai altal alkotott
regionalis halézatig. E sokszinlségbdl is adodik a hal6za-
tok hihetetlen rugalmassaga. Kérvonalaikat - amd&basze-
r mozgésuk miatt - nehéz meghatarozni, ezért beszélnek
sokan ,,hatarok nélkili szervezetr6l”(boundryless organ-
isation)”. 15

A rugalmas halézatok azeért jottek Iétre, mert a ha-
gyomanyos vallalati szervezetek nem voltak képesek
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elég gyorsan és kreativan reagalni a vilag valtozasaira.
»,Dinamikus, bizonytalan, nehezen kiszamithaté kérnye-
zetben a vertikéalisan felépitett hagyomanyos tarsasdgok
szilkségképpen alulmaradnak a hal6zatokkal szemben.
Az informéacids technol6giak hatékony haldzati integral6
erék, mikdzben nagy mozgasszabadsagot is engedélyez-
nek.” 16 Ugyanakkor az is tény, hogy a beszallito boly-
govallalat jobban fugg a kozponti, a napcégtdl, mint pl.
az ott dolgozo alkalmazottak, hiszen 6ket nem védi egye-
I6re sem a szakszervezet, sem a munkaiigyi torvények.

Az (j id6k egyik fejleménye a ,lagy” tényezék
el6térbe keriilése a vallalatvezetés szempontjai kdzott.

A vezet6ktdl elvart legfontosabb képességgé az érzel-
mi intelligencia valik, mivel nem technolégiai folyama-
tokat, hanem kreativ munkacsoportokat kell iranyita-
niuk.17 A kreativitds iranti igény ndvekedése, a
munkavéllal6k egyre magasabb szint(i és szélesebb kor(i
képzettsége mar nem teszi sem szlikségessé, sem
lehet6vé az utasitasokkal torténd iranyitast. Tulajdon-
képpen a haldzati miikddés alapelveit kell megvaldsitani
a hagyomanyos véllalati kereteken belil is. Ehhez pedig
nem is iranyitdra (leader), hanem vitavezet6re (modera-
tor) van szlikség.

A kreativ munkatarsakkal és a halézati partnerekkel
valé egyittmiikddés egyéb aspektusokat is el6térbe hoz.
Az évezred vége felé példaul egyre tdbben feszegetik a
vallalkozés etikai kérdéseit.18 Ne értse félre az olvaso:
nem a korrupcids, olajszékit6s stb. magyar botranyokrol
van sz6. hanem véllalati arculatrdl, megbizhat6sagrol.

Csak az etikusnak elismert vallalat szadmithat arra,
hogy a tobbiek ,,beveszik” a hal6zat tagjai kozé, hiszen
pl. egy stratégiai fejlesztési egyuttmikodésnél az adok-
kapok kapcsolatndl mélyebb bizalomra van szikség a
résztvevok kozott. A kreativ, rugalmas dolgozé sem azért
a cégért fogja mozgodsitani képességeit, melynek tag-
jaként kényelmetlenil érzi magat szocialis kapcso-
lataiban (pl. bardtai birdljak a vallalatot).

A nagy nemzetkdzi cégek mar ma etikai kddexeket
dolgoznak ki, és erre 0szténzik partnereiket is (pl. Ma-

gyarorszagon az AmCham, az Amerikai-Magyar Ke-
reskedelmi Kamara). A szakért6k szerint az etikai prob-

lémék a jovo stratégiai kihivasaiva lépnek majd el6.19

A vezet6i preferencidk véltozésa a GKI
Gazdasagkutato Rt. vallalkozoi felméréseiben

A kutatds f6 jellemzdi

A GKI Rt. 1994 ¢6ta félévente tesz fel a vallalkozasok
vezetSinek a vezetési preferencidkra vonatkoz6 kérdé-
seket. Ezek nagy része - természetesen - stabilan
ismétlédik. Az iparban (ezen belll is a feldolgozoéiparban
m(kodd) valaszadoktdl kapott vélemények alapveten
meghatarozzak a nemzetgazdasagi atlagot. Ezek a valasz-
adok altalaban az ipar viszonylag jol miik6d6 cégei koziil
kerulnek ki; akik napi talélési gondokkal kiizdenek, azok
nem érnek ra kérd@iveket kitdltdgetni. Szintén hianyoz-
nak a valaszadok kozil a nagy multinacionalis cégek
magyarorszagi egysegei; ezek egyszerien nem szoktak a
nem kotelez6 felmérésekben részt venni. Ez nem csupan
a GKI Rt tapasztalata, hanem minden vallalatgazdasagi
kutatassal foglalkoz6 intézmény problémaja.

A kapott minta igy a magyarorszagi iparvéllalatok
derékhadat jellemzi, az élcsapat és a lemaraddk nélkdil.
Sz&dmaranyuknal alacsonyabb hanyadban képviseltetik
magukat a kisvallalkozésok is, a résztvevok pedig a szek-
tor nagyobb cégeit jelentik, az onfoglalkoztatékat és a
mikrovallalkozasokat nem. A valaszokbol kirajzol6do
kép igy éppen azt a réteget reprezentalja, amelyen a
hossz( tavl gazdasagi fejlédés nyugszik.

Az ipari véllalkoz&sokt6l kapott valaszokat harom-

féle csoportositasban vizsgaltuk: nemzetgazdasagi

agak, méret és a f6 tulajdonos szerint. A képzett cso-
portok a kévetkezdk: (3. tablazat)

Ennél mélyebb bontasban sajnos nem tudjuk vizsgal-

ni a vélaszokat, mivel nem &ll folyamatosan ren-

delkezésre kell6 darabsz&m( vélasz a felmérés-
sorozatban.

3. tablazat

A valaszok csoportositasa

Nemzetgazdasagi agak szerint Banyaszat

A foglalkoztatottak széma szerint 50 f6 alatt

Atobbségi tulajdonos szerint

Koztulajdonban (allami,

Feldolgozdipar Villamosenergia,

gaz,- hé- és vizellatas
51 és 300 f6 kozott 300 6 felett

Belfoldi magan Kilfldi

onkormanyzati, alapitvanyi

sth. tulajdonban) levék
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A véllalati stratégiak valtozasa

Jelen kutatés stratégia-felfogasa neoklasszikus alapokon
all:20 agy értelmeztik a stratégiat, mint azt a kit(izott célt,
amelynek megvalositasara a szervezet tagjainak és rész-
egységeinek eréfeszitései iranyulnak.

A porosz Helmuth Graf von Moltke tadbornagy a mult
szézad kozepén a kovetkez8képpen magyarézta ezt: ,,A
stratégia az egészséges emberi intelligencia hasznalata,
Azt parancsolja, hogy ne terjeszkedjiink messze a jézan
megfontolés hatéréan tdl és értéke leginkabb anyagi alkal-
mazésaban rejlik. A feladat az, hogy megragadjunk min-

den momentumot az allanddan valtozd helyzetben, és a :

legegyszer(ibb és legtermészetesebb akcidt hajtsuk végre,
azt viszont eltokélten és koriltekintéssel.”2L

A téma persze ennél joval bonyolultabb. Thielbeer
szerint olyan id&szakban, amikor a valtozasok gyorsulasa
az egyetlen allandé tényez0, a stratégiaalkotas erdsen
kérdeses vallalkozas, hiszen a multbeli tapasztalatok
alapjan lehetetlen az el6rejelzés. llyenkor megné a
szervezet adaptacios képességének jelent6sége, ami a
stratégiak megvaltoztatasaban is tikrozédik. Ilyen érte-
lemben a kutatasi program stratégia-felfogasa magaban
foglalja az evolucionista elmélet megkdzelitését is.

A ,Versenyben a viladggal” c. kutatasi program
keretében a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem

belfoldi keresletre. Kovetkezmény: hosszi tavd straté-
gidk helyett a folyamatosan felmeril§ valtozasokra kell
gyorsan, taktikai kényszerb6l reagalni. S ez a fenn-
maradas alapja: rugalmas, gyors alkalmazkodas, magas
operativ tevékenység, valsagkezelés. 'A valtozasok
felértékelik a kapcsolatokat.”22

A jelen tanulmanyban feldolgozott utolsé valaszok
1999 végérdl szarmaznak, amikorra mar véget ért a transz-
formécids valsag, az azsiai, valamint az orosz pénziigyi
krizis is, és amikorra az el6z6 évek bizakodasa némiképp
visszafogottabb lett. Mindez nyomon kovethet§ a val-
lalati stratégidk valtozasaban. (1. abra)

A felmérés egyik tanulsdga az, hogy a vallalati

. stratégidk viszonylag lassan valtoznak. Ez természetes is,

hiszen épp az a feladatuk, hogy stabil iranytiiként szol-
galjanak a mindennapok véltozasai kozepette. Ugyan-
akkor az abran mégis kirajzolodik a kilencvenes évek f6
tendenciaja: a vallalatok elsésorban ndvekedéssel, illetve
az elért poziciok meg6rzésével akarjak jovéjiket biztosi-
tani. Ebben az 1995. évi stabiliz&cids intézkedések okoz-
tak egy kis elbizonytalanodast, és az 1998. évi orosz val-
sag kdvetkeztében elszenvedett piacvesztés okozott némi
visszaesést.

A nyilvanvalé nagy mozgasokon tdl érdemes felfi-

: gyelni a ,kis tételek” valtozésaira is. A felmérések
. kezdete Ota egyenletesen csdkkent azon vallalkozasok

Vezetés és Szervezés Tanszéke altal készitett 1995-96-0s :

helyzetfelvétel nagyjabdl hasonl6 képet talalt, mint ami a
GKI Rt. felméréseiben is kirajzolédott. ,,A recesszio, a
privatizacid, a gazdasagi szabalyozas gyors valtozasai...
kedvezbek az exportra, kedvez6tlenek az importra és a

Az ipari valaszaddk stratégidinak megoszlasa
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arénya a valaszadok kozott, amelyeknek nem volt
stratégidjuk. Ez azt mutatja, hogy vallalatvezet6k egyre
tudatosabban, mindinkabb hossz( tavra tervezve iranyi-
tottak a cégeket. (Azt persze roppant nehéz elkiléniteni,

= hogy mennyi volt ebben a gazdasagi kdrnyezet kinalta

I. dbra lehet6ség és mennyi a (féleg multina-
cionalis nagyvallalatok példaja altal
sugallta) ,,menedzserdivat”.

A kovetkezdkben a vallalati stratégiak
ardnyanak véltozasat a vallalkozasok
mérete (4. tablazat), a tulajdonosok (5.
tablazat), valamint nemzetgazdasagi
agak szerint (6. tablazat) is ko6zoljuk, s
rovid megjegyzésekkel latjuk el 6ket.

A gazdasagi fejl6dést tikrozi a fel-
szamolo, visszafejleszt6 stratégiak
aranyanak folyamatos csokkenése.
Szintén a cégek kornyezeti véltoza-
sokra val6 gyors reagalasat jelzi az
expanziv stratégiak aranyanak vissza-

esése és a stabilizald, stagnalé
stratégidk ardnyanak emelkedése 1999-
ben.
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4, tablazat

A véllalati stratégiak aranyanak valtozasa
a véllalkozasok mérete szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Kisvéllalkozasok
Expandal 54 39 50
Stabilizal 23 32 35
Stagnal 14 23 10
Visszafejleszt, felszamol
Nincs stratégiaja 6 3 4
Kozépvallalkozasok
Expandal 42 36 44
Stabilizal 26 29 38
Stagnal 20 26 15
Visszafejleszt, felszamol 6 5 2
Nincs stratégiaja 6 4 1
Nagyvallalatok
Expandal 40 36 67
Stabilizal 29 29 29
Stagnal 19 26 3
Visszafejleszt, felszamol 6
Nincs stratégiaja 6 4 0

*=|. félévi felmérések

A felmérési adatok @sszehasonlitasdnak egyik
érdekes eredménye az, hogy a vallalatcsoportok stratégiai
kozott meglevé kezdeti eltérések az évtized végeére
hatarozottan csokkentek.

A méret szerinti csoportositast vizsgalva szembe-
tlinik, hogy mennyivel 6vatosabba valtak a kisvallalkoza-
sok az évek folyaman. Mig az évtized kdzepén a valasz-
addk tobb mint a fele tervezett ndvekedést - nyilvan a
kisvallalkozas-6sztonz6 politika, a meghirdetett hitel-
lehet6ségek hatésara addig az ezredforduléra az 6
koriikben fontolgatnak dinamikus terveket a legkeve-
sebben. A masik figyelemre méltd fejlemény az, hogy a
kozépvallalatok stratégiai magatartasa az id6szak kezde-
tén inkabb a kisvallalkozasokéhoz allt kdzelebb, a végére
pedig a nagyvallatokéhoz hasonl6 jellemz6ket mutat.

A tulajdonosi csoportok kozotti kiildnbségek kevésbé
mérséklddtek, de a folyamat mutatkozik.Fennmaradtak
viszont a stratégiai magatartas jellegzetességeinek eltéré-
sei. A kulfoldi iranyitasd vallalatok tobbsége - a t6kés
vallalati hagyomanyoknak megfeleléen - minden
lehet6séget kihasznalva terjeszkedni akar. A kdztulajdon-
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5. tablazat

Avallalati stratégiak aranyanak valtozasa
a tulajdonosok szerint az iparban*

Megoszias, szazaiek

1994 1996 1998 2000
Koztulajdon
Expandal, 34 32 32
Stabilizal 27 27 36
Stagnél 26 29 24
Visszafejleszt, felszamol 9 9 4
Nincs stratégiaja 4 3 4
Belféldi magantulajdon
Expandal, 44 33 52
Stabilizal 25 41 36
Stagnal 21 21 10
Visszafejleszt, felszamol 4 4 1
Nincs stratégiaja 6 1
Kulfoldi tulajdon
Expandal, 63 70 74
Stabilizal 31 19 26
Stagnél 6
Visszafejleszt, felszamol 3
Nincs stratégiaja 3 2

*=|. félévi felmérések

ban levd vallalatoknal a tulajdonos érdekeltsége joval
0Osszetettebb és bels6 ellentmondasokkal terhesebb, mint
a magancégeknél, tehat csak igen OGvatosan mernek
expanzidba kezdeni. A kett6 kozott helyezkednek el a
belféldi magantulajdonos altal iranyitott cégek, amelyek
ndvekednének, ha tudnanak hozza forrast szerezni.

A szakmak szerinti kiilonbségek a legnagyobbak, sét
még néttek is az évtized kezdetéhez képest. Fontos, hogy
a valaszadd banyaszati vallalkozasok zome nem szenet és
ércet termel ki. Bar az id6szak elején zajlott a
gazvezeték-épitési program, az energetikai agazatok elég
visszafogott expanzi6s hajlanddsagot mutattak. Mégis e
szektorban engedhetik meg a legtdbben maguknak, hogy
stratégia nélkil mlkodjenek. A feldolgozéiparban a leg-
erdsebb és a legegyenletesebb a ndvekedési igény. Bar e
terlileten a visszavonulas is bevett gyakorlat, mégsem
jelentkezik olyan l6késszerlien, mint a masik két
nemzetgazdasagi agban.

Thielbeer szerint: ,,.Soha ennyi lehet8ség és kockazat
nem volt. Ahhoz, hogy a véllalkozas jév6beni poziciojat
biztositsak, a cégvezet6knek sajat lehet6ségeik és a
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6. tablazat

A véllalati stratégidk aranyanak valtozasa
nemzetgazdasagi agak szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Banyaszat
Expandal, 40 60 50
Stabilizal 13 20 41
Stagnal 14 10 5
Visszafejleszt, felszamol 13 10
Nincs stratégiaja 20 0 0
Feldolgozoipar
Expandal. 46 41 58
Stabilizal 26 33 32
Stagnaél 17 20
Visszafejleszt, felszamol 5 4
Nincs stratégiaja 6 2
Energetika
Expandal, 38 31 30
Stabilizal 32 31 37
Stagnal 27 25 26
Visszafejleszt, felszamol 3 13
Nincs stratégidja 0 0

*= |, félévi felmérések

kdérnyez6 piaci feltételek alapjan meg kell hatérozni,
ismertté kell tenni és érvényesiteni kell céljaikat. Az
operativ intézkedések 6nmagukban nem kompenzal-
hatjdk a stratégiai tavlat hidnyat. A mened-
zsereknek vallalkoz6i rugalmassaggal, de a
stratégiai valtozatok figyelembevételével kell
cselekedniuk.”

Mivel a vezetéstudomanyi szakért6k nem
gy6zik eleget hangsulyozni, hogy a mened-
zsereknek jol kell szelektalniuk a rajuk zudulod
tennivaldk és informaciok kozott,23 ezért meg-
vizsgaltuk, tortént-e valtozads a magyar cégek
irdnyitéinak gazdalkodasi, piaci és vezetés-
szervezési preferencidinak sorrendjében.

100,0%
90,0%
80.0%
70,0%
60,0%
50.0%

40,0%
A gazdalkodas anyagi feltételeire vonatkozo

értékek alakulasa

30.0%
20,0%

10,0%

A véllalatvezet6k térekvései, preferenciai megle-
het6sen stabilnak tlinnek. A felmérési adatokban
mutatkoz0 valtozasok nagy része a kérdések val-
tozésanak tudhatd be.

0.0%
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1994

O nyereségnovelése
B vallalati vagyon novelése™ [

A kovetkez6kben az Gsszes felmérési kérdésre adott

vélaszt elemezzilk. Az abrékon és a tablazatokban

azonban - az &sszehasonlithatésag végett - csak a

felmérési id6szakban mindig megjelend kérdésekre

adott valaszok egymashoz viszonyitott megoszlasat
mutatjuk be. (2. abra)

A gazdalkodasi preferenciak valtozéasaibdl kiderdlt,
hogy javul a gazdasdgi helyzet: a ndvekedés megmu-
tatkozik a negativumok (veszteség, addssagallomany)
csdkkentésére iranyulo torekvések jelent6ségének vissza-
esésében. illetve abban, hogy a likvid t6ke ndvelését mar
nem tartjak olyan fontosnak. A vezet6 helyen minden
évben a koltségek csokkentése all, ezt kdveti az arbevé-
tel, majd a nyereség novelése. A kovetkezd tényez6cso-
portot az alkalmazottak jovedelmének, valamint a val-
lalati vagyonnak és a likvid t6kének a novelése alkotja.
Végil a vezet6k, tulajdonosok jovedelmének névelése, a
veszteség és az adossagallomany csdkkentése (kivéve az
1994-es évet) képezi a legkevesebbet emlitettek blokkjat.

Sajnos azonban mindebb8l nem stabil, stratégiai
célok alapjan gazdalkod6 vallalkozasok képe rajzolodik
ki. Latszik, hogy a cégvezet6k els6sorban az operativ
kérdésekre koncentralnak. Egyet kell értenlink a
PricewaterhouseCoopers megallapitasaval,24 mely sze-
rint Magyarorszagon még csak most kezdenek megérni a
koriilmények arra, hogy a vezeték a cégérték maximal-
izdlasat helyezzék a gazdalkodas kdzéppontjaba. A val-
lalati vagyon novelésére iranyuld torekvés ugyan el6rébb
kerllt az 1994. évi 8. helyrdl a preferencidk rangsoraban,
a&m csupan az 5. helyre, illetve 1999 tavaszan kapott 4.

2. dbra

A gazdalkodas anyagi preferencidinak valtozasa
az iparban 1994-1999
Megoszlas

I 1995 1 1995 N 1996 | 1996 W 1997 | 1997 W 1998 | 1998 I 1999 I 1999 W 2000 |

m  veszteség csokkentése O arbevét* novelése *

adoéssagallomany csokkentése
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helyezést. Az pedig, hogy minden évben makacsul a kélt-
ségek csokkentése a legfontosabb térekvés, kimondottan
gazdalkodasi, hatékonysagi gondokra enged kovetkeztet-
ni.

Ami igazan meglepd, az a vallalatcsoportok kozotti
kilonbségek csekely volta.

A most kdvetkezd részben a gazdalkodasi preferen-
cidk alakulasat a vallalatok mérete szerint (7. tablazat), a
tulajdonjogok szerint (8. tablazat), valamint nemzetgaz-
dasagi agak szerint (9. tablazat) k6zoljik.
hasonlitasa jol mutatja, hogy milyen csekély valtozas
zajlott le a vallalatvezet6k értékrendjében. Szembeszoké
mégis az, hogy mig 1994-ben a likviditdsi gondok
nagyjabol egyformdn nyomasztottdk a cégeket, 1999
végén a nagyvallalatok a masik két csoportnal jobban
szenvednek ett6l a problématol. A kisvallalkoz6i maga-
tartas jellegzetes eleme, hogy a fizetend6 adé minimali-
zélasa fontosabb szdmukra, mint a tdbbieknek. Szintén

7. tablazat

A gazdalkodasi preferenciak alakulasa méret szerint

az iparban*
Megoszlas, szazalék
1994 1996 1998 2000

Kisvallalatok
A nyereség novelése 40 28 35 34
A veszteség csokkentése 12 un 6 9
Az arbevétel ndvelése 24 26 36 39
A vdllalati vagyon névelése 10 21 15 12
Az adossagallomany

csokkentése 14 15 6
Kézépvallalatok
A nyereség novelése 38 29 33 32
A veszteség csokkentése 18 9 6 8
Az arbevétel novelése 22 33 35 35
A véllalati vagyon ndvelése 5 17 17 15
Az adéssagallomany

csokkentése 7 un 9 10
Nagyvallalatok
A nyereség ndvelése 30 28 32 35
A veszteség csokkentése 14 6 10 7
Az arbevétel ndvelése 23 31 37 34
A véllalati vagyon ndvelése 11 17 u 16
Az adéssagallomany

csokkentése 22 18 9 8

* = |. félévi adatok
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ebben a csoportban tulajdonitanak valamelyest nagyobb
jelent6séget a tulajdonosi és a vezet6i jovedelemnek,
amit nyilvdn az indokol, hogy naluk gyakorta azonos
személy tolti be ezt a posztot.

Ugy tiinik, 1994-ben a koztulajdonban levé cégeknek
sokkal nagyobb gondot jelentett az elad6sodas, mint a
masik két csoportnak. Ekkor még szamos allami tulaj-
donban levd vallalatot nyomasztottak az 6roklott terhek,
hiszen csak a kdvetkez6 évben zajlott le az addskon-
szolidacio. A kilfoldi befektet6k ellenben megfelel6en
ellattdk forgdeszkozzel frissen vett, illetve alapitott
cégeiket, igy erre a kategoridra soha nem voltak jellem-
z6ek a fizetési gondok. Az id@szak végére viszont

8. tablazat

A gazdalkodasi preferenciék sorrendje tulajdonosok
szerint az iparban*

Megoszlas, szazalék

1994 1996 1998 2000

Koztulajdon
A nyereség ndvelése 24 24 2 2
A veszteség csdkkentése 19 14 14 13
Az arbevétel novelése 25 31 29 38
A véllalati vagyon novelése 7 5 19 18
Az addssagallomany

csokkentése 25 7 15 9
Belféldi magantulajdon
A nyereség ndvelése 36 30 3B 3B
A veszteség csokkentése 13 7 5 7
Az arbevétel névelése 22 29 39 36
A véllalati vagyon novelése n 19 14 14
Az adéssagallomany

csokkentése 17 15 7 8
Kulfoldi tulajdon
A nyereség ndvelése 54 31 36 36
A veszteség csokkentése 9 6 7 6
Az érbevétel novelése 23 33 39 38
A vdllalati vagyon ndvelése 8 19 u 12
Az adéssagallomany

csokkentése 6 10 7 9

* =, félévi adatok

nagyjabdl azonossad valt a kiilonb6z6 csoportok mene-
dzsereinél az ad6ssag, a likviditas problémajanak sulya.
A gondok fontossaganak megitélésében korabban fennal-
16 kilonbségek csokkenése minden téren megfigyelhetd.

Igazdbdl ebben a metszethen vartuk a legnagyobb
kilonbségeket, ehelyett itt talalkoztunk a legkisebbekkel.
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9. tablazat

A gazdalkodasi preferencidk sorrendje nemzetgazdasagi
4gak szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000

Banyaszat
A nyereség novelése 3 28 38 36
A veszteség csokkentése 31 13 4 4
Az arbevétel ndvelése 19 28 31 48
A vdllalati vagyon ndvelése 0 19 2 10
Az adossagallomany

csokkentése 19 13 4 2
Feldolgozoéipar
A nyereség novelése 37 29 3B H#
A veszteség csokkentése 13 8 5 7
Az arbevétel ndvelése 23 3 38 3
A vallalati vagyon ndvelése 9 18 14 13
Az addssagallomany

csokkentése 18 15 8 9
Energetika
A nyereség novelése 21 18 23 26
A veszteség csokkentése 21 pal 8 15
Az érbevétel novelése 23 39 29 3
A véllalati vagyon ndvelése 13 21 5 23
Az addssagallomany

csokkentése 21 0 15 6

* = |. félévi adatok

A véllalatvezet6k piaci preferencidinak megoszlasa

1994 1 1994 1l 1995 1 1995 I 1996 1 1996 I 1997 1 1999 1

O Uj piacok megszerzése = A meglevé piacok megtartasa

44

1999 1 2000 1

DA meglevé piacok bévitése

Ugy tlnik, az azonos kérnyezetben miikods cégek
vezetésének alapvetd szempontjai, feladatai nem kulon-
boznek a szakma jellegét6l fiiggben. Kildndsen igy van
ez piacgazdasagi korilmények kozott.

A piaci térekvések
véltozasa

A véllalati torekvések megvalositasanak szintere és leg-
fébb mércéje végsd soron mindig a piac. A kilencvenes
évek elején lezajlott valtozasok legsulyosabb kévetkez-
ménye az volt, hogy a vallalkozasoknak maguknak kel-
lett megtalalniuk, meghdditaniuk és megtartaniuk
vevliket. Ez meglep&en nehéz volt (s6t a napi sajtdban
elhangzo nyilatkozatok szerint nem egy cégnél még ma is
az) az atalakult, illetve az djonnan indult vallalkozasok
szdméra. igy a vezetSk piaci preferencidinak vizsgalata
kuléndsen fontos lett, bar e ttmaban nem sikerult kezdet-
t6l olyan stabil kérdésrendszert bevezetniink, mint a tébbi
szempontnal. A 3. &bran dsszehasonlithaté formara ren-
dezve abrazoljuk az elsédleges piaci torekvéseket. (1997-
ig a vélaszthatd valaszok szama kett6, 1998-t6l kezdve
harom.)

Amig csak az 0j piacok megszerzése és a meglev6k
megtartasa kozott lehetett valasztani, addig az expanziés
torekvések dominaltak. Az Uj valasztasi lehet6ség - a
meglevd piacok bvitése - megjelenése azonban jelent8s
atrendez6déshez vezetett; ez a torekvés lett a leggyako-
ribb a vallalkozasok kdzott. Ez azt mutatja, hogy a val-
lalkozdk elsésorban a meglevd tevékenységi tertletiikdn
(Id.: ,,core competence”) kivannak mo-
zogni, illetve a megszerzett veviket
prébaljak Gjabb vasarlasra dsztondzni.

A piaci torekvések 1998 masodik
felében valtoztak Gjra. Ekkor tort ki az
orosz valsag és a cégek sorozatosan
veszitették el faradsdgosan Kkiépitett
keleti Uzleteiket. Szintén ebben az
idészakban valt érezhetévé a vilaggaz-
dasagi noOvekedés lassulasa is. Ekkor
megnétt a meglevé piacok bdvitésére
iranyuld preferenciak sulya is, mig az Uj
piacok meghdditasat kissé elhalasztottak
a véllalkozasok. A meglevé piacok meg-
tartasaval kapcsolatos térekvések viszont
csokkentek valdszinlileg a fizetésképte-
lenné valt vevdcsoportokrol  vald
lemondéas miatt.

3. dbra
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A vezetési-szervezési torekvések
alakulasa

Kevéshé véltoznak a vezetés-szervezési torekvések,
hiszen ezek nem a konjunktira ingadozésaira adott véla-
szok. A vélaszadék minden felmérésnél a jo Uzleti kap-
csolatok kiépitését tartottak a legfontosabbnak, amit a jo
szakemberek megszerzése, megtartasa és a meglevd ter-
mékek min&ségének javitasa kovetett. Ezekt6l alaposan
leszakadva, egymashoz kozeli gyakorisaggal kissé hete-
rogén csoport alakult ki: a j6 hirnév elérése, a piacku-
tatés, a marketing fejlesztése és - ez itt azért még mindig
Kelet-Eurépa - a jo informdlis kapcsolatok kiépitése.
Sajnos a harmadik, legritkdbban emlitett tényezGcsoport-
ba tartozik az 0j termékek, technol6gidk meghonositasa,
a kdrnyezetvédelmi szempontok érvényesitése, a vallala-
ton bellli konfliktusok minimalizaldsa és a nemzetkozi
hirnév kivivasa. (4. abra)

A vezetési-szervezési preferenciak alakuldsa az iparban,

1994-1999

Megoszlas, szazalék

1994 I 1995 | 1995 N 1996.1 1996.11. 1997 | 1997 I 1990 I 1998 N 1999.1. 1999.11. 2000.1

[0 Meglevd termékek, szolgaltatasok mindségének javitasa
0 Uj termékek, technolégiak meghonositasa

B Nemzetkozi hirnév

00 J6l képzett szakemberek megszerzése, megtartasa

01 J6 informalis kapcsolatok kiépitése

B J6 tizleb kapcsolatok Kiépitése

B J6 himév elérése

A vallalatok tehat mar nem a tlélésért kiizdenek, &m
igen Gvatos, mondhatni konzervativ politikat folytatnak.
Els6sorban meglev6 pozicidikat kivanjak meg®6rizni,
labukat a jelenlegi piacokon megvetni, a jelenlegi
kinalatukkal el6re torni, mikdzben - mint lattuk -
jovedelmez8ségiiket els@sorban ,sporolassal” akarjak
fenntartani.

Adatkdzléslink befejezésélll a vezetésszervezési pre-
ferencidk sorrendjét kozoljiuk a véllalkozasok mérete (10.
tablazat), a tulajdonosok (11. tablazat), valamint a
nemzetgazdasagi agak szerint (12. tablazat).
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A vélaszad6 cégek az évtized kozepén és végén is
tisztaban voltak azzal, hogy vevéikt6l fligg létik,
boldogulasuk, s kivétel nélkil a jé Uzleti kapcsolatokat
helyezték a szempontlista élére. A munkanélkiliség
csokkenésével, a termelés felfutasaval valamelyest meg-
nétt a szakképzett munkaerd fontossaga. Erdekes, hogy a
nagyvallalatoknal éppen ellentétes iranyu a valtozas, ami
nyilvan abbol ered, hogy a nagy cégek mindig kony-
nyebben kapnak munkéara jelentkez6ket, s létszam-
hidnyukat belsé atcsoportositassal is kénnyebben meg
tudjak oldani. lgazan nagy munkahelyi konfliktusok
sehol nem fenyegettek, igy kezelésiik nem is valt sehol
igazan fontossd. Szomorl, hogy a kornyezetvédelem a
kisvallalkozasok vezet6inek gondolkodasaban mennyire
hattérbe szorul. Ez a tapasztalat egybevag Angyal Adain
idézett megallapitasaval a kornyezeti és tarsadalmi
értékek elhanyagolasarél a magyar vallalatoknal.

A vezetésszervezesi preferencidkban a
4. abra vizsgalt id6szak elején alig volt killénbség asze-
rint, hogy milyen tulajdonosa volt a cégnek. Ez
az egyetlen teriillet és bontés, ahol a koltségek
novekedtek. Igen sokatmondd, hogy 1999-re a
kdztulajdonban levd cégek a jo lzleti kapcsola-
tok elé helyezték a termékek, szolgaltatadsok
min@ségének javitasat. Valdszin(ileg ezt a korab-
bi tapasztalatok indokoltdk: hidba a baratsag,
elavult, gyenge min@segli terméket nem vesz
meg a vevl. Szembeszokd az is, hogy a belfoldi
magancégek 1994-ben még egy hellyel el6bbre,
1999-ben pedig két hellyel hatrébb rangsoroltak
ajo hirnév, jo sajto, elismert goodwill kivivasat,
mint a tobbiek. Sajnos ennek eredménye kozis-
mert; a magancégeket valéban a kdzgondolkodas
gyanuja veszi korul. A kulturdlis kilonb-
ségeket2® példazza, hogy a kulfoldi iranyitasd
cégek vezetbi joval csekélyebb fontossagot tulaj-
donitanak az informélis kapcsolatok épitésének,
mint a hazaiak. A koztulajdonban lev6é cégek
gyenge innovacios képességét mutatja, hogy torekvéseik
kdzott mennyire hatul szerepel az 0j termékek, szolgal-
tatdsok meghonositasa. A kornyezetvédelem a belfoldi
magancégeknek sem sziviigyik.

Ugy tiinik, hogy a szakmai sajatossagok jobban
befolyasoljak a cégvezet6k vezetésszervezési preferen-
ciait, mint a gazdalkodasiakat. Az energetikai cégek
példaul mindkét id6szakban nagyobb jelent6séget tulaj-
donitottak a jol képzett munkaer§ megszerzésének, meg-
tartdsanak, mint a jo Uzleti kapcsolatoknak. Szintén a
szakma jellegzetessége, hogy hatra soroljak a piacku-
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10. tabléazat

A vezetésszervezési preferenciak sorrendje
a véllalkozdsok mérete szerint az iparban*

Megoszlas, szazalék

1994 1996 1998 2000
Kisvallalkozasok

JO hirnév elérése 5 8 10 9
J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése 21 20 26 29

J6 informalis kapcsolatok

kiépitése 2 1 n 8
Jol képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 2 18 2l 24
Nemzetkdzi hirnév 1 3 1 2
Uj termékek, technol6giak

meghonositasa 23 B 9 10

Meglevd termékek, szolgélta-

tasok mindségének javitasa 26 23 2 20
Kdzépvallalatok

J6 hirmnév elérése 7 9 n

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése 20 21 28 29
J6 informdlis kapcsolatok

kiépitése 2 10 7 7
JOl képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 19 18 2 24
Nemzetkozi hirnév 4 5 3 3
U termékek, technol6giak

meghonositasa 13 16 10 9

Meglevs termékek, szolgélta-

tasok mindségének javitasa » 2 20 w
Nagyvéllalatok

J6 hirnév elérése 8 10 13 13
Jo Uzleti kapcsolatok kiépitése 18 20 24 24
J6 informalis kapcsolatok

kiépitése 4 8 6 7
JOl képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 3 19 19 23
Nemzetkozi hirnév 2 5 5 3
Uj termékek, technoldgiak

meghonositasa 14 14 10 10

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa a4 24 23 19

*= 1994, 11., a tovabbiakban 1. félévi felmérések

tatast, a marketing fejlesztését, az (j termékek, tech-
noldgiak bevezetését, ellenben a tobbieknél joval na-
gyobb hangsulyt helyeznek a ming@ségjavitasra és a
kornyezetvédelemre. Nem igazan érthetd a jo hirnév, a
sajtd, a goodwill elérésére valo térekvés rangsorolasaban
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1. tablézat

A vezetésszervezési preferencidk sorrendje tulajdonosok
szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Kdztulajdon

J6 hirnév elérése 9 10 16 iV
JO Uzleti kapcsolatok kiépitése 16 20 24 23

Jo informalis kapcsolatok

kiépitése 5 9 10 2
Jol képzett szakemberek meg-
szerzése, megtartésa 6 20 18 22

Nemzetkozi hirnév

U termékek, technoldgiak
meghonositasa n 43
Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa
Belféldi magantulajdon

J6 hirnév elérése

JO Uzleti kapcsolatok kiépitése 23 21 28 3l
Jo informélis kapcsolatok

N
w
[N
N

40 24 25 24

ol
©
©
©

kiépitése 2 1 8 7
Jol képzett szakemberek

megszerzése, megtartasa 7T 18 2 24
Nemzetkézi himév 1 4 2 2
Uj termékek, technolégiak

meghonositasa 6 16 10 9

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok minéségének javitasa
Kilfoldi tulajdon

J6 hirmnév elérése 7 9 K] V)
Jo Uzleti kapcsolatok kiépitése 19 19 24 23
J6 informéalis kapcsolatok

kiépitése 1 7. 6 5
Jol képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 5 19 19 26
Nemzetkdzi hirnév 8 8 6 5
Uj termékek, technolégiak

meghonositasa 9 16 12 14

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok minéségének javitasa a 22 2 16

*= 1994. Il., a tovabbiakban I. félévi felmérések

mutatkoz0 kilénbség: 1994-ben még kozel azonosan
értékelték ezt az dgazatok, 1999-re viszont e szempont a
feldolgozdiparban elveszitette jelent6ségét. A f6
nemzetgazdasdgi agaknal mér jelentds kuldnbségek
mutatkoznak abban is, hogy milyen fontossagot tulaj
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A vezetésszervezési preferencidk sorrendje
nemzetgazdasagi agak szerint az iparban*

Banyaszat

JO hirnév elérése

JO Uzleti kapcsolatok kiépitése
J6 informalis kapcsolatok
kiépitése

Jol képzett szakemberek
megszerzése, megtartasa
Nemgzetkozi hirnév

Uj termékek, technol6giak
meghonositasa

Meglevd termekek, szolgél-
tatdsok mindségének javitasa
Feldolgozdipar

J6 hirnév elérése

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése
Jo informélis kapcsolatok
kiépitése

JOl képzett szakemberek
megszerzése, megtartasa
Nemzetkdzi hirév

Uj termékek, technologiak
meghonositasa

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa
Energetika

J6 hirnév elérése

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése
J6 informélis kapcsolatok
kiépitése

Jol képzett szakemberek meg-
szerzése, megtartasa
Nemzetkdzi hirnév

U termékek, technologiak
meghonositasa

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa

1994 1996 1998

22

w7

22

14
14

32
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12

Megoszlas, szézalék

Y
2 3
9
1“1
5 4
6 7
A 17
9
a2
9 7
18 2
5 3
6 1
2 2
2 19
1“2
1 1
2 23
0o 1
8 4
%5 2

*= 1994. 1., a tovabbiakban I. félévi felmérések

donitanak a vallalkozason belili

lésének.
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tablazat Osszefoglalas

2000

[ee]

4

14

29

R

27

konfliktusok keze-

A GKI Gazdasagkutaté Rt. vallalkozoi felmérései tehat
valéban alatdmasztjdk azt a megallapitast, hogy a
kilencvenes évek kozepére elég tarka kép alakult ki a
magyar iparvéllalatok kdrében aszerint, hogy mennyire
korszer(en, tudatosan vezették a céget. Azonban a sike-
res (amennyiben a siker kritériumaként a valsag tulélését
fogadjuk el) vallalatok szinte kivétel nélkil készitettek
stratégiat a heves valtozasok id6szakaban is, gazdalkoda-
sukban a koéltségek csokkentése és a nyereség novelése
volt a legfébb szempont. Némi batortalansagra vall, hogy
féleg a meglevé piacokon akarnak mozogni, terjeszked-
ni. A cégvezetés ,lagy” tényez6i kozul eleinte a ter-
mékek, szolgaltatdsok mindségének javitdsa volt a leg-
fontosabb, de igen hamar atvette az els6 helyet a jé (zleti
kapcsolatok apolasa. Mindkét tényez6t a vevére vald
odafigyelés, a minél jobb vev8i igény-kielégités
szandékanak jeleként értékeljlk.

Igen nagy jelent6séget tulajdonitunk annak, hogy a
kilonb6z6 metszetben vizsgalt vallalatcsoportok
értékrendje kozott kevés eltérést tapasztaltunk. A
nemzetgazdasagi agak kozott még csak-csak akad
néhany technoldgiai okokbdl adddo eltérés - pl. az U
termékek, szolgaltatdsok bevezetésére vonatkozo
szandékok csekély szerepe az energetikdban és a
banyéaszatban -, de lényegében a kiilénféle csoportokban
hasonl6 a kép. Ezért tgy gondoljuk, hogy az elmdlt tiz év
alatt a magyar ipari véllalkozdsokban nem csupéan
szerkezetvaltas zajlott le, de sikeresen atvették a piacgaz-
dasagi vallalatvezetési gyakorlatot is. Ezzel nem azt
mondjuk, hogy mindenki tdkéletes, korszer(i, a kor
kihivasaira megfelel8en reagéld szervezetet mikodtet, a
legjobb stratégidval készil a jovére, hisz ez azért a bécsi
Ut masik végén sem jellemz6. Azt viszont allitjuk, hogy a
valsag évei utan a magyarorszagi vallalatok vezetdi sem-
mivel sem bizonyulnak rosszabbnak kiilfoldi tarsaiknal, s
a magyar ipar fejlédésének nem a cégvezetési gyakorlat
lesz az akadélya.

Latunk azonban ugyanakkor aggasztd jeleket is.
llyennek tartjuk a kornyezetvédelem és a nemzetkozi
hirnév alacsony presztizsét a felmérésekben. Ez olyan
sziik 14tékor( provincializmusra utal, ami a globalizacios
folyamatokba valé bekapcsolodas akadalyava valhat. A
halézatokban valé részvételt akadalyozza tovabba a ma-
gyar vallalkozoi etikardl kialakult igen rossz kép, amit
egyel6re az intézményi hattér sem segit felszamolni.*

* A cikk a GKI Gazdasagkutatd Rt.-hez telepitett ,A gazdalkodo
szervezetek magatartasdnak véltozasa” cimd T 22323. szami OTKA
kutatas alapjan készilt.
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DUNKELBERG, BN P

A TISZTESSEGTELEN UZLETI MAGATARTAS

JELLEMZOI

Belsé kereskedelem, takarék- és kolcsonszovetkezeti sikkasztasok, kotvénybotranyok... Kik ezek a fehérgal-
léros gazdasagi blin6zék, és miért gondoljadk, hogy minden térvény felett allnak?

Néhany évvel ezel6tt tobb cikk jelent meg egy orszagos
lapban egy m(vészettorténet szakos diakrdl, akinek min-
den jel szerint kilonleges érzéke volt ahhoz, hogy
alulértékelt mialkotasokra talaljon, azokat megvaséarolja,
és kés6bb sokkal magasabb aron értékesitse 6ket. Hama-
rosan tobben is rabiztak pénziket, hogy vasaroljon rajtuk
mUalkotasokat. Az eredmény kivalo volt, s nem sokkal
ezutan az illet6 még méas befektetéket is bevont a dologba.

Sajnalatos modon ebben a torténetben, amely olyan
régi mint az életelixir kutatasa, ennek a fiatalembernek az
tgyleteirdl kidertlt, hogy merd szélhamossagrol van szoé.
Azoknak a mUalkotasoknak a tobbségét, amelyekrél azt
allitotta, hogy a birtokdban vannak, meg nem vasérolta,
sem nem léteztek. ,,Mlvészettdrténet szakosunk” a rabi-
zott pénz nagy részét valdjaban kivaléan berendezett
New York-i lakasara és jomodu személyhez ill6 életmod-
jara koltotte. A csalas folytan eldszott millidkrol ezutan
megjelent cikkekben a mUvészettorténész szakost
hamarosan az Uzletember, ill. vallalkoz6 megnevezés val-
totta fol. A miveészetbarat egyszerre és teljes egészeben
lzletemberré alakult &t.

Az 1980-as évek kozepét6l a 90-es évek kozepéig
tartd évtizedben az amerikai koézdnséget a bennfentes
kereskedelem, a takarék- és kolcson h(itlen kezelése tar-
totta félelemben. Az e botranyokrdl sz6l6 cikkek egybe-
hangzoan azt allitottdk, hogy hidnyzik az elfogadhatd
etikus magatartas az Egyesiilt Allamokban az tizleti élet-
ben, és nem alakult ki egységes vélemény az etikus
viselkedés hianyanak okair6l. A menedzserképz6
intézeteket killondsen elmarasztaljak és kritizaljak emiatt.
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Egy sor anekdotikus jellegl példa vilagit ra, hogyan
javithatnanak a tananyagon e téren.

Ugyanakkor azonban szinte alig volt egyértelm(-
sithet6 az elfogadott etikai normakat megsérté személyek
csaladi héttere és kornyezete. Az sem volt nagyon
bizonyithatd, hogy az iskolai végzettség javitana-e maga-
tartasukat. Kutatasra volt sziikség, hogy ezekrél tdbbet
lehessen megtudni abban a reményben, hogy meg
lehessen érteni: ezek az etikatlan tevékenységek miért
kovetkeznek be, mit tud tenni, és tud-e egyaltalan valamit
tenni az iskola és a vallalat az etikai normak javitasa
érdekében?

Ha végigfutunk a cikkeken, amelyek egyrészt a
miialkotasokkal vald csalasrol, mésrészt ismert vallalatok
egyes munkatarsainak vétkes magatartasardl és pénzigyi
visszaéléseirdl szélnak, szembe taldljuk magunkat az
lizlet és az etikus magatartas témajaval. Ugy tlnik, ez azt
jelzi, hogy az etikatlan magatartds a cégek tobbségében
altalanos, és egyrészt a menedzserképzd iskolak hianyos
etikai képzésébdl, masrészt abbdl fakad, hogy az Uzleti
verseny ezt a magatartast nem kifogasolja. Szamtalan
konyv, TV-show és film foglalkozik ezzel, s mind azt su-
gallja, hogy valahogyan &ltalanosan elfogadott az a nézet,
hogy az el6rejutas egyetlen mddja a szabalyok athagasa.
A f6 kérdés: kik azok, akik megszegik a torvényt, milyen
a csalddi hétterik és az iskolai végzettségik, s miért
teszik ezt? Ugy gondoljak-e, hogy magatartasuk az Uzleti
életben elfogadott? Vagy egyszer(ien csak a kapzsisag és
a tehetetlenség vezérli 6ket?
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Szemle

Az etikai dilemma

Annak ellenére, hogy méar sok cikk sziletett a vallalati
menedzserek dilemmajarol, amikor sulyozni kell a tel-
jesitménycélok és erkolcsi kotelezettségek kozott, az
Uzleti dontések tobbsége vagy jogszerii vagy illegalis. A
tanulméanyunkban szerepl6 szinte valamennyi személy
tisztdban van azzal, hogy tdérvénytelenséget kovet el.
Szinte mindenki, akit bennfentes kereskedelmen valo
profitszerzésen kaptak rajta tudta, hogy megszegi a tor-
vényt. Semmiféle driasi etikai dilemmardl nem volt szo;
a bennfentes ismereteikkel, informacidikkal kapcsolatos
nyerészkedés esélye egyszer(ien nagyobb volt, mint az
elkapés érzékelt kockazata. Miben kiilonbdznek ezek a
jogseérték a jogot tisztel6kt61?

Abbdl a célbol, hogy az Uzlettel kapcsolatos blncse-
lekményekr6l sz6l6 vizsgalatunkra tudjunk koncentralni,
a Wall Street Journal-b6\ meritettiik informéacidinkat a
tanulményunkban szereplé személyek vonatkozasaban.
Eletrajzi adatokat gydjtéttink mindazokrol, akik vagy
blindsnek vallottak magukat, vagy akik blndsnek taléltat-
tak valamelyik 1990. januar 1-e és 1997. december 31.
kozotti Wall Street Journal-bm targyalt blncselekmény-
ben. Ez alatt a nyolc éves id6szak alatt 167 név fordult
el6, s e csoporton belul 129 személyrdl talaltunk kimeritd
életrajzi adatokat. Ez azt jelenti, hogy a tiz valtozo - kor,
nem, faj. munkahely, munkahely a b(incselekmény elko-
vetésekor, az elkOvetett cselekmény tipusa, itélet, iskolai
végzettség, munkaban toltott id6, szakképzettség - kozll
legalabb nyolcat megtalaltunk. Ezenkiviil a csaladra és a
munkahelyre vonatkoz6 megjegyzéseket is lejegyeztik,
hogy felfedjiink minden olyan tényez6t, ill. tényezbket,
amelyek a b(inds magatartasban kozrejatszhattak.

Miel6tt megvizsgalnank a tanulméanyban szerepld
személyek demogréfiai adatait, az olvasonak tudnia kell,
hogy ez nem taladlomra kivalasztott b(in6z8i csoport. Ezek
olyan személyek, akik valamilyen blncselekményt -
tobbnyire gazdasagi blincselekményt - kdvettek el, ami a
nemzeti, Uzletorientdlt kdzonséget érdekli. Blindzési
terliletiik négy tagabb kategdridba sorolhat6: a bennfentes
kereskedelemre, a takarék- és kdlcsonsikkasztasra, a kor-
manyszerzdés-szegésre, valamint az altalanos csala-
sokra.

Demograéfiai jellemzék
Tobb vizsgélat is tanulmanyozta a csalast elkovetd sze-

mélyek jellemvonasait. A vizsgalatok alapvet6 Ccélja,
hogy meghatarozza az etikatlan cselekmény elkdvetésére
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hajlamos személyek jellegzetes vonasait, s hogy megal-
lapitsa, vajon kiilldnbdznek-e azokétdl, akikre ez jellem-
z06. E vizsgalatok f6bb jellemz6i tartalmazzék az életkort,
az iskolai végzettséget, a nemet, a szarmazast, a szak-
képzettséget, valamint a szolgalati id6t.

Eletkor. Kelly, Ferrell és Skinner (1990) megéllapi-
totta, hogy az 50 év folotti marketingkutatoknak altalaban
magasabb volt az etikai normajuk, mint a fiatalabb
kutatdké. Tobb tanulmény is ramutatott arra, hogy a kor
elérehaladtaval az érintett személy jobban kedveli a mar
bevalt rutinmoddszereket (Carlson and Karlsson 1970),
elfogadja a formalis szabalyrendszereket (Child 1974), s
megfontoltabban viszonyul a doéntéshozatalhoz (Taylor
1975). Daboud, Rasheed. Priem és Gray (1995) tgy Véli,
hogy ezek a vonasok mindenképpen csokkentik az
illegalis Uzleti cselekmények val6szin(iségét.

Ezek a tanulményok tehadt arra utalnak, hogy az
id6sebbek kevésbé hajlamosak a szabalyok megsze-
gésére. Erdekes azonban, hogy csoportunkban az atlag-
életkor 48 volt, s a 40 éven feliliek tették ki az sszpo-
pulécié majdnem 73 szazalékat. Ugy tlinik, hogy a bél-
csesség nem jar egyltt az életkorral ezen a csoporton
beldl.

A nagy pénz megszerzése érdekében csalasra hajla-
mos fiatal szakemberek imazsa jol megfigyelheté Dennis
Levine (34 éves) esetében, aki egy jol ismert befektetési
bankar a Drexel Burnhamnal, Mark Whitacre-nél (38
éves), aki elndkhelyettes az Archer-Daniels-Mildland-
nél, illetve Michael Miiken esetében (42 éves), aki a
Drexel Burnham nagyhozam( koétvénydivizidjanak az
élén allt. De mivel magyarazhatjuk Martin Revensonnak
(83 éves), a Revlon igazgat6janak blincselekményét?
Vagy Charles Keatingét (71 éves), a Lincoln Takarék- és
Kélcsdnpénztar volt cslcsigazatojaét?

Iskolai végzettség. Az iskolai végzettség szerepére is
gyakran utalnak, mert a iskolazotsag szilard erkdlcsi
alapot biztosit, s ezzel hozzajarul az adott személy don-
téséhez. Az oktatdsnak tulajdonképpen az a legf6bb
értelme, hogy a hallgatokat képessé teszi az okfejtésre és
a logikus gondolkodasra, s ezzel arra, hogy szakszer( és
tisztességes dontést tudjanak hozni. Frank, Gilovich és
Regan (1993) megallapitotta, hogy azoknak a hallgatok-
nak az aranya, akik mikrodkonémiat tanultak, s akik a
becsiiletességi teszt alkalmaval etikatlan megoldast
valasztottak, ugrasszer(ien megnétt a szemeszter folya-
méan azokhoz a hallgatékhoz képest, akik csillagaszatot
tanultak. Jones, Thomas, Agle és Ehrert (1990) azt allitja,
hogy pozitiv korrelacié allott fonn az iskolai végzettség
és az erkolcsi fejlédés kozott, de azt is, hogy az MBA-
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képzés folytan visszaesik az erkolcsi fejl6dés. Ezzel
szemben McCabe, Dukerich és Dutton (1991) megal-
lapitja, hogy nem is annyira az MBA-képzés okozza az
erkdlcsi hanyatlast, hanem inkabb arrél van sz0, hogy az
MBA-tanfolyamra beiratkozd hallgaték dontenek etikéat-
lanabbul, mint a jogi tanulmanyaikat megkezd6k.

Ugyanakkor a felsGoktatasra vonatkozd adatok nem
bizonyitjdk, hogy az szilard erkdlcsi alapot biztositana
mindenkinek. Csoportmintank 46 f6bdl allt - az ossz-
alloménynak tébb mint 47 %-4bol akik olyan
foglalkozési agba tartoznak (mérndkség, konyvelés és
jog), amelynek van etikai kodexe. Ez azt mutatja, hogy
ezek a személyek mindenképpen ismerték ezeket a szaba-
lyokat, mégsem torddtek velik.

Amennyiben a felsGoktatdsnak az a célja, hogy
szilard erkdlcsi alapot nydjtson, akkor csoportunk meg-
bukott a tanulmanyokbdl. William Aramony (68 éves) a
United Way of America volt elnéke a nagy tekintély(d
Clark Egyetemen végzett szocialis munka szakon. Gary
Fairchild (51 éves), aki 784.000 $-al kérositotta meg
cégét, a Wheaton College-ban, ebben a kivalé keresztény
iskolaban szerezte diplomajat. Maureen Walsh (39 éves)
kittin6 maganiskolai képzésben részesiilt, és a Notre
Dame és a Northwestern Jogi Egyetemen kapta
diplomait. E hattér ellenére tgyfeleitdl 1,5 millié $-t csalt
ki, hogy d6zs6l6 életmddot folytathasson.

Nem. Befolyéasolja-e a nemek kozétti kulonbség az
etikai magatartast? A tanulméanyok véleménye megoszlik
ebben a kérdéshen. Gilligan (1982) azt allitja, hogy a nék
és a férfiak kifejezetten eltéré erkdlcsi orientacidjlak,
ami a férfiak és a n6k szocializacids kilénbségeivel ma-
gyarazhaté. Felfogasa szerint a nék tgy gondoljak, hogy
6k egy olyan személykozi haldzatba tartoznak, amelyben
az erkolcsi kérdéseket nagy odafigyeléssel, empétiaval és
egydttérzéssel kell kezelni. A férfiak viszont az erkolcsi
kérdéseket a joggal 6sszefiiggé kérdésnek tekintik. Betz,
O'Connell és Shepard (1989), akik 213 menedzserképz6
intézeti hallgatdé valaszait hasznaljak fol megallapitjak,
hogy a férfiak sokkal inkabb versenyorientaltak, s jobban
érdekli 6ket a pénz, mint a néket, s talan éppen ezért
hajlamosabbak céljaik elérése érdekében az etikatlan
magatartast elfogadni. Erdekes moédon Mason és
Mudrack nemrégiben (1996) megjelent tanulmanya 308
személyt kérdezett meg tantermi kortlmények kozott,
amibdl megéllapitotta, hogy a n6k magasabb pontszamot
értek el (tobb etikus valaszt adtak), mint a férfiak a teljes
munkaid6ben foglalkoztatottak csoportjaban, mig az
allastalan hallgatok kdrében nem mutatkozott kiillonbség
az etikai pontszamot illetéen.
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Tébb tanulmany is azzal érvel, hogy az etikai maga-
tartast illetéen a nemek kozétt alig van vagy egyaltalan
nincs kilénbség. A menedzsereket és a hallgatokat is
vizsgald kutatds sordn Hegarty és Sims (1979), Derry
(1989). Harris (1990), valamint White és Dooley (1993)
megallapitotta, hogy a nem és az erkdlcsi indoklas kdzot-
ti killonbségek vagy nem fuiggenek 6ssze a nemmel, vagy
trividlisak. Robin és Babin (1997) azt allitja, hogy csak
kevés vagy egyaltalan semmi kiilénbség nincs a férfi és a
n6i szakemberek kozotti viselkedési szdndékban.

Csoportunkban majdnem 94 szézalék a férfi az elmé-
lett6l fuggetlendl, s csupan nyolc nd van benne. Viszont
olyan tényez6k mint az ,,uvegfal” is bizonyara kihatott
ezekre az eredményekre. Mas széval a néknek egysze-
rlien nem volt annyi lehetdségiik a helytelen viselkedésre,
hogy azzal magukra vonjdk a Wall Street Journal
figyelmét.

Iéséhez hasonldan nem indokolt annak a kijelentése, hogy
a kilénbdz6 kultarak valészindleg kiilonbdzé értékekre
szocializaljak tagjaikat, s ezért arra lehet szdmitani, hogy
az etikus és etikatlan magatartas kozotti valasztast ezek
az ertékek befolyasoljak. McCuddy és Peery (1996) azt
allitja, hogy az egyes fajok az etikai hiedelmek tekin-
tetében kildnbdznek; egyetemi hallgatok korében végzett
felmérésiik jelentés korrelaciét mutatott ki ezen érv mel-
lett. Tsalikis és Nwachukuru (1988) fekete és fehér hall-
gatdkat tanulméanyozott, amelynek sordn megallapitotta,
hogy mindkét hallgat6i csoportnak hasonld hiedelmei
voltak bizonyos Uzleti helyzeteket illet6en, viszont eltérd
etikai hiedelmeik voltak mas helyzeteket illet6en.
Erdekes modon Stead, Worrell, Spalding és Stead (1987)
Ugy latja, hogy a fajnak nincs kdze az etikatlan dontéshez.

Akércsak a nem kérdésében, a faj is 1ényeges tényezd
a széban forg6 blindsok esetében. Az egész csoport szinte
csak fehérekbdl all, csupan harman vannak a feketék.
Viszont akarcsak a n6k esetében, az eredmények részben
itt is azzal magyarazhatdk, hogy a feketéknek nincs
lehet6ségik a blindzésre.

A szakteriilet szerepe. Valakinek a szakterilete fontos
tényezd lehet az etikai szituacio észlelésében. A mérndk
és a konyvel6 olyan szakember, aki képzése soran
komoly etikai kddot sajatitott el, s Oket tekintik a leg-
etikusabb szakembereknek. Masrészr6l, mondja Clinard
(1983), a pénzugyi képzettségli menedzserr6l azt tartjak,
hogy neki a legnagyobbb a hajlama az etikatlan maga-
tartdsra. A tanulmanyunkban azonban csak 6t pénzigyi
végzettségli személy szerepelt, mig 46-nak mérnoki,
koényvel6i, ill. jogi végzettsége volt.
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Szolgalati id6. Vajon kifejlédik-e munkahelyiikén az
emberekben az etikus vislekedési érzék? Tyson (1990)
megéllapitja, hogy a kezddé menedzser - akinek tiz évnél
révidebb a munkaviszonya - nagyobb sziikségét érezte az
etikai értékek atmeneti felfliggesztésének, mint akik
hosszabb ideje toltenek be menedzseri tisztséget. Posner
és Schmidt (1987) tébb mint 1.500 menedzselt kérdezett
meg, és megdllapitotta, hogy az alacsonyabb beosztasu
menedzserek erésebb késztetést éreztek arra, hogy a
személyes elvekbdl engedjenek a cég céljainak elérésére,
mint azok a menedzserek, akik mar hosszabb ideje allnak
szolgalatban. Ezenkivil Kelley et al. 1990-es tanul-
manyanak eredményei azt jelzik, hogy a tiz vagy tobb
éves, ugyanazon a munkahelyen letdltott szolgélati id6-
vel rendelkez6 marketingkutatoknak magasabb volt az
etikai normajuk, mint azoknak, akik tiz évnél rovidebb
ideje toltik be jelenlegi pozicidjukat.

Csoportunkbol azonban 72 % tobb, mint tiz éve dol-
gozik jelenlegi posztjan, azonban lathatban ez a szolgalati
id6 sem segitette Gket abban, hogy megfelel§ etikai és
jogi dontéseket hozzanak. igy tehat ez a feltételezés, hogy
a fiatalabbak hajlamosabbak az etikai normak meg-
sértésére, nem igazolodik be ebben a tanulményban.

Egyéb jellemz6k. Ebben a mintacsoportban igyekez-
tlnk adatokat gy(jteni az egyének vallasossagardl, de a
meglehet8sen Kiterjedt vizsgalatok soran is csak alig 30
szazalékuktdl tudtunk adatokat szerezni. Ebb6I a csekély
adatmennyiségh6l csak nagyon keveset tudtunk megal-
lapitani. Sokuk mindazonaltal kivaloé vallasos nevelést
kapott szileitdl, egyhazi iskolaktdl, vallasos iranyultsagu
kisebb bolcsészettudomanyi fbiskolaktdl. Masokra mély
vallasossag volt jellemz8, viszont Ggy tiinik, hogy kiilén
tudtak valasztani vallasossagukat az Uzleti élett6l. Charles
Keating dollarmilliokat adott katolikus szeretetszolgéla-
toknak, de a pénzt a vallalattol vette, nem pedig sajat zse-
bébél fizette. Erdekes, hogy a vilag f6bb vallasai szinte
mind szerepelnek ebben a csoportban.

Hasonloképpen megkiséreltiik meghatarozni e sze-
mélyek csaladi allapotat is, de nem talaltunk elegendd
adatot ahhoz, hogy érdemi megallapitast tehessiink. Két-
ségtelendl tobb elvalt férfi is volt kozottik fiatalabb ma-
sodik feleséggel, de sokan voltak, akik egész életpalyajuk
alatt nések voltak, s kiegyensulyozott csaladi életet éltek.

Miért hoznak az emberek
etikatlan/jogsérté dontéseket?

Tanulményunk alapjan a legnyilvanvalébb tény az, hogy
ezeknek a személyeknek messze a tdlnyomd tobbsége
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pozicio és jovedelem szempontjabol sikeres kartiert futott
be. Es béar a verseny nem kényszeritette Gket még na-
gyobb teljesitményre, mégis hajlamosak voltak arra, hogy
egész karrierjiiket kockara tegyék egy kis tobblet-
nyereségért. Mivel magyardzhatd, hogy egy befektetési
bankar, akinek évi tobb mint egymillié dollar a jove-
delme, bennfentes kereskedelembdl szérmazd plusz
néhany szazezerért kockara teszi allasat? Miért szamit fol
évi atlaghban 10.000 $-al nagyobb kéltséget a klienseinek
egy Ugyvéd, aki tébb mint 800.000 $-t keres?

Ludwig és Longenecker (1993) ezt a jelenséget
,,Bathseba-szindrdménak" nevezi. Azt allitjdk, a siker
mellékterméke, hogy a vezet6 akadalytalanul rendelkezik
a cég forrasaival, aminek folytdn e forrasokat esetleg
megcsapolja, s Ugy érzi. hogy korlatlan hatalma van a
pénziigyi eredmények folétt. Ennek folytan viszont abban
a hitben ringatja magat, hogy az eseményeket manipulal-
hatja anélkil, hogy biinés machinacidira fény dertlne.

Eredményeink csak nagyon kevés fogodzét tudnak
nyUjtani ahhoz, hogy az egyes személyek miért hoznak
helytelen és jogtalan dontéseket. A kozvélemény
sztereotipiai minden bizonnyal nem helytalléak. De akkor
mégis miért hoz sok lzletember a j6zan észnek ellent-
mond6 és gyakran a személyre nézve is rombol6 hatasu
etikatlan és jogsérté dontést?

A szervezet akkor tudja befolyasolni ezeknek a
személyének a dontéseit, ha illetményiket és binteté-
stket is kézben tartja. Ebben a szervezeti értékek és
kultdra is fontos szerepet jatszik. A cég akkor nem tud
kell§ hatast gyakorolni a bilinds magatartasra, ha: 1 az
alkalmazott voltaképpen fliggetlen dolgoz6, akit jofor-
man csak a nyereségcélok (profit goals) vezérelnek; 2. az
alkalmazott a szervezet élén all, s személy szerint
nagymértékben hozzéjarulhat az értékek alakitasaban: s
végil 3. az alkalmazott esetleges visszaéléseit hosszabb
idén keresztil senki sem gatolja, senki sem ellen6rzi. Az
itt vizsgalt esetek tobbsége a harom forgatokdnyv
valamelyikébe illik bele.

Az egyéni erkdlcsi értékek mindig is fontos szerepet
jatszottak az etikétlan/jogsért6 dontésben. Az az egyszer(
tény, hogy megvan az alkalom az ilyen magatartasra, nem
jelenti azt, hogy minden vagy hogy adott esetben sok
ember helytelenll viselkedne. Sokan azonban kétség-
kivil kihasznaljak a kindlkozo lehet6séget. Az 6 sza-
mukra az egoizmus felllkerekedik szocialis értékeiken, s
a Klasszikus ,bln és blinh6dés” szindroma nyomja ra
bélyegét dontéseikre.

Saul Gellerman (1986) érdekes vitat folytat arrdl,
hogy a ,,j6!" menedzserek miért déntenek rosszul. Ezeknél

VEZETESTUDOMANY

XXXI. it 2000. 09. szam



Szemle

az embereknél a pénz, hatalom, el6remenetel, ill. elis-
merés utani vagy, ugyanakkor annak a vélt valdszindisége,
hogy egy adott mivelettel ezeket a kivanatos célokat el
lehet érni, szemben all a leleplezés vélt valdszinliségével
és érédval. A blinmegel6zés szempontjdb6l a cél
elérésének Vvélt val6szinlisége mar régota erésebben hat,
mint a lebukés ara.

A hagyomanyos bin és blinh6dés képlet mellett még
valami jelen van a tanulmanyban elemzett esetek nagy
részénél. Egy bizonyos kor tdmadja meg azokat, akik
munkajukban a leghatékonyabbak és a sikeresebbek. A
betegség neve ,,arrogancia”, amely kiléndsen veszélyes
arra, aki nagyon ambicidzus és nagyon sikeres ambicioi-
nak elérésében. Clemons (1987) megéllapitja, hogy ez a
betegség a dramairok szadméara Szophoklésztdl
Shakespeare-ig, s még azota is sokak szdmara mindig is
nagyon népszer(i téma volt. Az arrogans vislkedés nem
kifejezetten a tobb pénzre, a nagyobb hatalomra, az
eléremenetelre, s6t még nem is a nagyobb elismerésre
nyilvanul. Ink&bb az egyénnek a hatalom gyakorlaséara
iranyul6 vagya nyilvanul meg benne, amikor arra
lehetGséget 1at. E hatalom elérésének kozelsége hatalmi
mamort valt ki benne a folyamatos siker hatasara, s végl
Ugy érzi, hogy a mindenkire érvényes szabalyok 6ra nem
vonatkoznak. Ezen a ponton megérett az id6 az etikatlan
cselekvésre, s a bukasra is, amennyiben rajta kapjak.
Erdekes mddon nem szokatlan, hogy bukasaért az 6
megitélése szerint csekély arat kell fizetnie, bar nyilvan-
valéan nem ez az egyetlen lehetséges forgatokonyv.

Tanulmanyunk megirasara abbeli igyekezetiink adta
az okot, hogy feltarjuk: sok ember miért kdvet el lzleti
blncselekményt, és hogy vajon van-e valamilyen kozos
vonads ezekben az emberekben, f6képpen az iskolai
végzettséget illetéen? Megallapitottuk, hogy ebben a
blinelkdvetdi csoportban a leggyakoribb embertipus
fehér, férfi, féiskolai végzettségl, cslicsmenedzseri
beosztasban van, s a véllalatndl 15 évnél hosszabb szol-
galati idével rendelkezik. Meglepd volt, hogy sokan
olyan szakmak képvisel6i, amelyeknek megvan a maguk
etikai kodexe. Marcsak iskolai végzettségiknél fogva is
tudniuk kellett, mi a kiilénbség a jogszer( és a jogtalan
kozott, mégis az illegalis utat vélasztottdk. Akik a
torvényt megszegték, tudtdk, mit tesznek, de ugy tlnik,
nagyon tgyesek voltak vagy nagyon nagy volt a hatal-
muk, s ezért nem kaptak el éket. A széban forgd csoport
és a becsiiletesek kozott - Ugy tlnik - ez a f6 kiilonbség.

Tekintettel arra, hogy a médiak altalaban csak a rend-
kivili eseteket jelentik, a nagyk6zonség sztereotipiakat
alakitott ki az Uzleti visszaéléseket elkdvetd szemé-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. i:vr 2000. 09. szam

lyekr6l. A nyilvanossag el6tt szerepl6 személyekrdl -
tobbek kozott Ivan Boeskyrdl és Mike Milkenr6l - sz6l6
cikkek puszta témege is mér eltorzitja a vezetd beosztasu
személyek talnyomo tébbségérdl kialakult kdzvéleményt.
Még a mi tanulmanyunk is csak 167 személyr6l talalt
cikket nyolc év alatt. Ez kevesebb, mint havonta kettd, de
mégis sok; &mbar mégsem olyan sok, mint amennyinek a
kdzonség gondolja, amikor cikkek szazai jelennek meg
egyetlen nagy feltlinést kelt6 botranyrol.

Mit lehet tenni? A vallalatoknak etikus helyzetet kell
teremtenitk, marcsak azért is, mert a vallalaton belil
egyetlen alkalmazott helytelen viselkedése is nagyon
koltséges lehet. Egy illetd, Nick Leeson, okozta a Narings
Bank - egy régi és nagy tekintélynek érvend6 angol bank
- Osszeomlasat, amely az Egyesiilt Allamoknak a
,Louisiana-vasarlast” finanszirozta. A szervezet alapvetd
értékei-nek ellent kell mondaniuk az etikatlan, illetve jog-
talan médszereknek. Még a csuicson levéket is ellendrizni
kell, esetleg kils6 szervek bevonasaval.

Minél elébb meg kell sziintetni annak a menedzser-
nek a munkaviszonyét a vallalatnal, aki késztetést érez az
etikdtlan mddszerek alkalmazéasara. S bar bizalommal
kell viseltetni azok irdnt a menedzserek irant, akik
megfelelnek az erkdlcsi vizsgan, vilagosan kel! latni,
hogy ez a bizalom nem abszollt. Az egyik legfontosabb
elévigyazatossagi elv, amelyet a cégnek alkalmaznia kell,
hogy kultirajaban az alapvetd etikai értékeket
ugyanolyan eréllyel kell menedzselnie, mint a nyereségre
iranyulé torekvést. Az erkdlcsnek és a nyereségnek nem
szabad egymassal szembenallnia, hanem egymast ki kell
egészitenie.

Az egyetemi tantervben végig szerepelnie kell az
etikanak, és nemcsak a menedzserképz6 iskolakéban. Az
arrogancianak az egyénre és a szervezetre gyakorolt
hatasarol szolo elitéld cikkek jol szemléltetik ennek a
magatartasnak a negativ kovetkezményeit. A felsGok-
tatasnak mindenképpen fel kell készitenie a hallgatdkat
az olyan élethelyzetekre, amikor az etikus és az etikatlan,
a jogszer(i és a torvénytelen dontés kozil kell valaszta-
niuk. S bar a programjaik hatasa talan nem jut el min-
denkihez, a torekvés megéri a faradsagot. Tanulmanyunk
e program kudarcaira koncentral, s nem arra a sok sikerre,
amelyre a Wall Street Journal nem figyelhetett fol. A fel-
s@oktatasi intézményeknek a néhany latvanyos kudarc
ellenére is toretlendl ki kell tartaniuk az etikai értékek
tanitasa mellett.

Forditotta: Bihari Gabor

Eredeti cim: The Anatomy of Fraudulent Behavior

Business Horizons. 98. nov.-dec. pp. 77-82.
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KONYVISMERTETES

Bruce Schechter

AGYAM NYITVA ALL!

Erd6s Pal matematikai utazasai
Vince Kiadé & Park Kiadd, 1999

Ismét egy konyv, amely méar az els6
oldalakon megragadja olvaséjat,
hogy nehezére esik azt letenni. Bruce
Schechter mive sajatos oOtvozetét
adja a matematika csodalatos vilaga-
ba vezetd ismereteknek, és egy rend-
kival kaléndés ember, egy nagy
alkoto élettorténetének. Azoknak
pedig, akik szeretnek biszkék lenni
méltan kiemelkedd honfitarsainkra,
Oromet szerezhet, hogy ez a kiilénds
ember magyar volt: Erdés Pal, a
vilagszerte elismert matematikus.

Schechter mlve nem koénnyes-
romantikus sikertdrténet, még csak
nem is szokvanyos regényes életrajz.
Egyaltalan nem idealizalja Erd6st.
Megmutatja benne a nagy alkotét, de
azt is, milyen kozelrél az az ember,
aki figyelme javat az 6t érdekld
tudomanyra, az alkotasra 6sszpon-
tositja, és tobbnyire nem veszi a
faradsagot, hogy tarsadalmi konvek-
ciokkal és kozhelyekkel bajlodjék.
Nem egészen hizonyos, hogy Erd6s
mindig és mindenki szdmara
kellemes ember volt. Egészen biztos
viszont, hogy intellektudlis tekintet-
ben mindig, mindenkinek kuldéndsen
nagy és felemel§ élmény lehetett
vele taladlkozni. Akiben van erés
intellektudlis érdekl8dés, annak a
sors nagy adoménya lehet, ha életdt-
ja sordn akkor talalkozik ilyen
emberrel, amikor még maddja és
lehetésége van formélni a sajat
értékrendjét, eldonteni, hogy merre
akar menni, mit akar elérni, mit
tekint igazén fontosnak az életben.
Anyagiakban gazdag ember aligha
valik bel6le, ha enged a csabitasnak,
talan még boldog és megelégedett
sem - de ha megvan hozza a tehet-
sége, olyan vilagokat kaphat cserébe,
amelyekr6l mi, szegény haland6k
nem is dlmodunk.

54

i
j
i
j
i

Schechter m(ve igen érzékletesen
sz6l arrdl, hogy Erdés egy kildnos
vilagnak - kozelebbrél a matemati-
ka, szélesebb értelemben a tudoméany
vilaganak - kilénds hercege volt.
»Agya u vilag egyik csodaja, amely
csak uUgy szikrdzott a matematikai
kincsekt6l, a legkifinomultabbul csi-
szolt, felulmulhatatlan szépségii dra-
gakovekt6l.” Ugyanakkor mér hdse
bemutatasanal sem hagy kétséget
afel6l, hogy tavolr6l sem lehetett
mindig felh6tlen 6rom kozelebbi
kapcsolatban lenni Erdéssel. Ezt igen
érzékletesen  bemutatja:  ,,AKar
géjfélkor is megszoélalhat a telefon -
érdekes modon a matematikusok
képtelenek odafigyelni az id6z6nak
szamtanara. Az er6sen idegenszer(
kiejtésli hang a vonal maésik végén
nem sokat teketdriazik:

- Berlinb6l beszélek. Erdést kere-
sem.
- Még nincs itt.

- Akkor hol van?
- Miért nem tudja? - Klakk!...

Tobb mint hatvan évig ébresztette
fel elvont &lmukbdl ehhez hasonl6
telefonhivas a vilag kulonbdz6 pont-
jain él6 matematikusokat; ez volt a
bevezetdje a felfordulasnak, amelyet
Erd6s P&l latogatdsa jelentett. A
kdvetkez6 néhany napban slir(isodtek
a telefonhivasok, aztdn meg kellett
jelenni a repul6téren, ahol feltlint
maga Erdds; alacsony, torékeny figu-
ra kopott viseltes oOltényben, két
béréndot szorongatva; bennik min-
den vagyontargya. Kiszallt a gépbdl,
és a matematikusokbdl  &llé
fogaddbizottsaggal kozolte: ,,Agyam
nyitva all!”

A mi végigkiséri Erdds életutjat. A
kezdeteknél villanasnyi betekintést
ad a kornyezetbe, ahonnan indult, és
ahonnan olyan feltlin6en sok magyar
jutott el a vilag szellemi, tudoma-
nyos, miivészeti cslcsaira.

Nem pletykakonyv. A sz6 intimebb
értelme szerinti maganéletérdl, ha

volt is, nem sokat arul el. Annél tébdc
bet mond viszont Erd6s matematikad

hdditasairol. Az 6 élettdrténet 13
matematikai tertletek és problémaid
leirdsa. Schechter ebben jézant:
mértékletességgel a dolgok felszinéinél
marad: lehet6leg kdznapi és mindemne
ki szamara érthet6 fogalmakkal}
vazolja fel a kérdéses szakterilet!

mibenlétét, a probléma nagy feladatot
lényegét. Nem vezet be sem x

matematikanak, sem Erdés mun ni
kédssaganak mélyebb szakmai rész s-
leteibe - megfelel6 el6tanulmanyoMo
nélkil meg sem értenénk -. de mégimii
ad valamelyes fogalmat arrdl.

A mi maga sem hagy kétséget afeldl 16
hogy Erdds az 6t 6vez6 megbecsulés' i
a szakmai teljesitményével vivta ki d
Igen jél megmutatkozik, mennyiresii
nem volt tehetsége - és feltehetdena
hajlama sem - a karrier bizantinu«u
vagy egyéb technikaihoz. Megbe-j-a«
csiilésének nagysagat és valddisagatUd
viszont mi sem érzékelteti jobban,
mint hogy az iranta megnyilvanul6jol
szakmai tisztelet egyedilall6 kite—d
jezést kapott.

Ez az Erd6s szam, amely mutatéjaul,|,h
mértékéil és egyben tanubizony- -y
sagaul is szolgal a hozza f(iz6dé dl.
szakmai kapcsolatnak. Ha valaki d
koz0Os cikket irt Erdéssel, annak 1az sr
Erdés szdma. Aki cikket irt olyan ni
emberrel, akinek 1 az Erd6s szama. k
az 2-es Erd6s szamot kap, és igy vV,
tovabb. igy tehat mar az is szamon- -r
tartdsra érdemes rangot ad, ha valaki d
dolgozott egy emberrel, aki dolgo- -c
zott egy emberrel, aki... dolgozott ii
Erdéssel.

A Park Kiad6 nemrég adott keziinkbe ai
egy hasonléképpen megragadé o
m(vet, Simon Singh ,,A nagy Fermat ti
sejtés” c. munkajat. Ertékhianyos, <
megzavarodott - vagy inkabb meg- -
zavart - értékrend( vilagunkban n
kilénosen fontos és hasznos lenne,
ha miel6bb folytatna programjat jj
Ujabb, hasonld szellemi értékek,
Ujabb alkotd-képesseég Ujabb csodai-
nak felmutatasaval.

0.P.
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Al Ries & Jack Trout

MARKETINGHABORU

Bagolyvar Konyvkiadd, 1999

Az él6vilag a tulélés érdekeben kifej-
lesztette magaban az alkalmazkodas
képességét. A piaci szerepl6k ugyan-
ezért a marketinget.

A marketingnek a mai napig nincs
egységesen elfogadott definicioja.
Lényege abban foglalhaté 0Ossze,
hogy az a piaccal valé mindenkor
optimalis dsszhang folyamatos fenn-
tartasara, az ezt szolgal6 és egymaés-
sal kdélcsdnhatashan érvényesiilé
alkalmazkodasra és befolyasolasra
tdmaszkod6 gazdalkodas koncepcid-
ja, ismeret-, cselekvés-, eszkoz- és
magatartasrendszere. Ennek jegyé-
ben az arutermeld egyarant, bar nem
szlikségszerlien egyenld mértékben
torekszik arra, hogy a piac igényei-
hez és feltételeinez illessze a
tevékenységét, valamint igyekszik a
piacot Ugy befolyasolni, hogy annak
igényei és az oftt megjelend
lehet6ségek az 8 szdmara minél ked-
vez6bb gazdalkodasi feltételeket
teremtsenek. Mindez egyarant - bar
ismét csak nem feltétlendl egyenld
mértékben - érvényes a beszerzési és
értékesitési tevékenységekre.

A hazai szakemberek és a marketing
irant érdekl6d6k szamaéra szenzaciot
jelentett Philip Kotier - ,a marketing
papaja’ - és Ravi Singh 1984-ben
magyarul megjelent cikke, a ,mar-
keting hadviselése az 1980-as évek-
ben". Kotier és Singh bemutattak,
amit tobbé-kevésbé tudtunk, de
legalabbis éreztiink, hogy hogyan
jelenik meg a hadm(ivészet stratégiali
és taktikai gondolkodasa a piaci
munkaban. Megallapitjak, hogy ,,A
piaci részesedés novelése érdekében
kialakitott versenycentrikus straté-
gidk Kkidolgozasa irdnt megnove-
kedett igény arra készteti a vezet6-
ket, hogy fokozottabb mértékben for-
duljanak a hadtudoményok felé.
Clausewitz, Liddell Hart és maés
elméleti katonai szakemberek klasz-
szikus mlvei az elmult két évtized-
ben olyan gazdasagi elméletként és
fogyasztdi viselkedési elméletként
keriilnek el6térbe, amelyek poten-
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cialisan alkalmasak a megnévekedett
piaci kovetelmények kielégitésére."
Felvetik, hogy ,,Az Uzletemberek
gyakran hasznélnak katonai Kkife-
jezéseket a helyzet leirdsara... A
valédi kérdés az, vajon a hadviselési
nyelv hasznéalata az Uzleti életben
csak leird jellegl, vagy pedig
ténylegesen hozzajarul a verseny-
stratégidk gondolkodasmoédjéhoz és
tervezéséhez? Ugy hisszik, hoz-
zajarul.” Ok idézik, hogy ,,Az eddig
kiadott 0Osszes marketing kényv
kézul talan a legjobb a hires po-
rosz generalis és katonai szakértd,
Kari von Clausewitz koényve, A
haborarél’ .

Ries és Trout e kdnyve kétségteleniil
hianypétld md. Részletesen és na-
gyon érzékletesen bemutatja a kato-
nai szemlélet- és gondolkodasmaéd
érvényesiilését a marketingben.
Kovetkezetesen  végigvezeti az
olvas6t azon a gondolatmeneten,
hogy ami a piacon végbemegy, az
haborl. Az é&rutermel6k harcolnak
egymassal az értékesitési lehetd-
ségekért, és nemritkan Ggyszintén az
elényds beszerzési forrdsok meg-
szerzéséeért es Kisajatitasaért. Amint
arra Kotlerék is rdmutattak, a piaci
munka, az Uzleti lehetéségekért foly-
tatott harc lényegét, jellegét, és az
ahhoz alkalmazkod6 gondolkodas-
maodot igen jol jellemzik az alkalma-
zott kifejezések: « a piac meg-
hoditasa  a piacra torténd betorés
pozicidharc ¢ védelem « 4arhabord.
Ha némileg modosult forméban is,
de a harci cselekményeket gyakran
kiterjesztik a fogyasztokra is - a
hadm(veletek az 6 meghoditasukeért,
bekeritésiikért, vagy éppen a
versenytarsaktol valo elszakitasukért
folynak.

A kdnyvben kifejtett szemléletmddot
igen jol jellemzi, hogy a szerz6k a
kdnyvilket ,,a vilag eddig ismert leg-

Kari von Clausewitznek ajanljak.

Val6ban nagyon érdekes mu.
Rangjat, min&ségét mar az is jelzi,
hogy eredetileg az igencsak jonevi
kiad6, a McGraw-Hill jelentette meg,
marpedig 6k nagyon megvalogatjak,
hogy mihez adjak a neviiket. Kilon
emlitést érdemel a md stilusa.
Kifejezetten olvasmanyos, minden

részletében vildgosan, koénnyen ért-
hetéen adja el6 a mondanivalojat.
Méginkabb érdekessé és élévé teszi,
hogy az esetek, helyzetek nagy részét
a gyakorlatbdl meritett példakkal és
jol ismert szereplékkel mutatja be.
Helyenként ugyan az is &tit, hogy
kétségteleniil amerikai - olykor talan
tulzottan koOzvetlen -, ez azonban
nem valik zavardva.

Valojéban az egész mii lényege, hogy
jOl érzékelhetd parhuzamokat von az
egyrészt a hadviselésben, masrészt a
piaci munkaban alkalmazott harci
modszerek, cselekmények kozott.
Azok szdmara, akik igazan jaratosak
a piaci munkaban és a marketingben,
mindezzel talan nem mond nagyon
sok Ujat, de 0Osszegezi, napfényre
hozza, tudatossa és vilagosabba teszi
az Osszefliggeéseket. A téméban
laikus olvasé elé pedig olyan képet
tar a piaci munka vilagardl, amely
segitheti annak megértésében, hogy
mire szamitson, mi torténik vele akar
arutermel6ként, akar fogyasztoként,
ha belép erre a harcmezére.

Néhany jellemzd cim és mondat a
konyvbOl: « A tdler6 szabalya « A
marketingverekedés szamtana ¢ A
»jobb emberek” téveszme: ,,Embe-
reidet konnyld meggy6znod arrdl,
hogy mindig a jobbak gy6znek. Ezt
akarjak hallani. De a taler6 szabélya
annyira meghatérozo, hogy legt6bb-
szOr semmissé teszi a mindségi
folényt.” « Ajobb termék téveszme:
»Létezik egy masik téveszme s,
mely igencsak mélyen befészkelte
magat a marketingvezet6k koponya-
jaba. Arrdl a meggy6z&désrél van
szd, hogy mindig ajobb termék nyeri
a marketingcsatat.” « A csatatér ter-
mészete: ,,A marketingcsatadk szin-
tere nem mas, mint az emberek
koponyaja. Pontosabban az, ami
benne van. A tiedben, a vevdjel6l-
tedében. A marketinghdbor( - gon-
dolati hdbord.” « A védekez8 habord
szabalyai A cs6latas elényei « A
széleslatas hatranyai » Hogyan ta-
madjunk meg egy monopolimot
Az oldaltamadas szabélyai -
Oldaltamadas magas arral « A geril-
lahdboru szabalyai « Termékgerillak
 Gerillék az arfekvés felsd végében.

A gazdasagi versenyben is érvényes
igazsagot fejez ki a stratégia valasz-
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tasarol szolo fejezet Clausewitztdl
idézett mottéja: ..Az allamférfi és a
hadvezér itéletének az az els6, leg-
nagyszer(ibb és doént6 mozzanata,
hogy a haborit helyesen itélje meg,
és ne tartsa olyannak vagy ne akarja
olyanna tenni, amilyen a korul-
mények természete szerint nem
lehet.” A szerzOk itt Kifejtik, hogy
»Egy marketinghdborit nem csak
egyféleképpen lehet megvivni. Tobb
stratégia kozul valaszthatunk... pon-
tosan négy koril. A marketinghaboru
sorén hozott dontések kozul az elsé
és taldn a legfontosabb éppen az,
hogy e négy kozil melyiket va-
lasztjuk. Ez attdl fiigg. hogy melyik
részén helyezkedink el annak a
stratégiai négyszognek, amelyet
barmely ipardgra koénnyl elké-
sziteni.”

Azoknak, akik most tanuljak ezt a
mesterséget, vagy akarcsak arra
palyaznak, hogy sikeres talél6k
lehessenek a piacon, a mi
tankdnyvként, mddszertani Gtmu-
tatoként és tanulsagos esetek
gyljteményeként is szolgalhat. Jol
érzékelteti ezt a kovetkezd kis rész-
let is: ,,Az amat6r fotosok Aaltal
hasznalt szines filmek piaca
Amerikdban tobb millidrdos piacot
jelent, amelynek 85 szAzalékat a
Kodak birtokolja. Ez a sarga szorny
tehat valéban nagyot tud Gtni. Ahhoz,
hogy egy ilyen szornyeteget sikerrel
tdmadjunk meg, nagyon jol atgon-
dolt stratégidra van sziikségiink.

Az érat felejsd el. A Kodak megte-
heti, hogy termékeinek arat akar 50
szazalékkal is leszéllitva még mindig
nyereséges maradjon. S6t. A fotosok
szamara tulajdonképpen nem s
olyan fontos a film ara.

A min@séget is elfelejtheted. A
legtobb amat6r fotdés Ggysem tudna
érzékelni a kilonbséget. Azt is fe-
lejsd el, hogy gyengeséget talalj.
Forditsd meg a problémat, és kon-
centralj a Kodak er6sségeire.”

Akinek a konyvben minduntalan
megjelend ilyen és ehhez hasonl6
gondolkodasméd még (j, de leg-

Kényvismertetés

ilyenek vagyunk -, annak igazan
érdemes a mvet elolvasnia.

0. P

Robert T. Kiyosaki & Sharon L.
Lechter

GAZDAG PAPA
SZEGENY PAPA

- Mit tanitanak a gazdag szll6k
gyermekeiknek a pénzrél, amit a
szegények és a kdzéposztalybeliek
nem tanitanak meg -

Bagolyvar Konyvkiadd, 1999

Senkit se riasszon el a gyerekes cim
- ez komoly embereknek sz0l0,
valéban nagyon jo, komoly konyv.
Lapjain ugyan nem lelhetjik meg a
biztos siker kulcsat, viszont min-
denkinek el kellene olvasnia, aki val-
lalkozé. vagy azza szeretne valni, aki
tisztességes Uton igazan vinni akarja
valamire az életben.

Igen hasznos, de nagyon kegyetlen
frismi elszdnt embereknek. Csak
azok vegyék a kezilikbe, akik elddn-
totték, hogy anyagiakban gazdagga
akarnak valni, és akikben megvan
ehhez a kell6 elszantsag és féként az
erd. Nekik viszont nagyon is ajanl-
hatd, mondhatni kotelezd olvasmany.
A beléle tanulhaté szemlélet, gon-
dolkodasmod segithet megteremteni
azt az egzisztenciat, amely fiigget-
lenné és igy szabadabba teszi az
embert - ebben az értelemben tehét a
Jrabok legylink, vagy szabadok’
valasztésat tarja elénk.

Miért kegyetlen?! Mert tikrot tart
elénk, és amit abban latunk meg
magunkrél, az a legtébblnknek
nagyon nem fog tetszeni. Ez a tikor
nem torzit, hanem rosszabbat tesz:
igazat mond. Azoktdl, akik szerettek
volna gazdaggé valni, de nem lettek
és tobbé mar nem is lesznek azok,
elveszi még azt a csekélyke végsd
vigaszt is, hogy minden kudarcukért
méasokat, pl. a kedvez6tlen koril-
ményeket okoljak, és ezzel legaldbb
felmentsék onmagukat. Meglatjak
benne sajat hibaikat, kudarcaikat

alabbis az meég nem valt benne j ¢nmagukban rejl6 okait. Ez pedig

Osztondssé, akinek a példak még i nagyon tud fajni -

de nagyon

tudnak UGjat adni - és a legtobben j hasznos is lehet annak, aki még
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képes arra, hogy Kkibujjék addigi
b&rébdl, és eléggé erds is ehhez.

Becsdiletére szoljon, hogy nem igér
biztos receptet, technikdt a meg-
gazdagodashoz. Nem tartozik ama
talmi népboldogité mivek kozé,
amelyek azzal kecsegtetik a hiszé-
kenyeket, hogy ,tedd, amit mondok,
és az eredmény édes, érett gylimolcs-
ként hullik az éledbe’, legyen az bar
gazdagsag, vagy éppen haodito ter-
met. Ez a kdnyv egy valamit kinal
rendkiviil nagy meggy6z6déssel: azt
a gondolkodasmodot, hozzéallast,
amely a szerz6k véleménye szerint
nélkiilézhetetlen ahhoz, hogy valaki
sikeressé, gazdaggad valhassék.
Mindvégig arra iranyitjak a figyel-
miket, hogy ez nem megy toretlen
céltudatossag, kovetkezetesség és
batorsag nélkil. Percre sem allitjak
viszont, hogy elegend6 is hozza, és
éppen ez teszi  hitelessé az
lzenetliket.

Azt mondjak, a rossz autévezetd
arrél ismerszik meg, hogy mindunta-
lan fékez, mig a jo arr6l, hogy
mindig megkeresi és meg is talalja a
madjat, hogy haladjon. Atvitt érte-
lemben, a gazdasagi lgyekre és a
vallalkozasra vonatkoztatva lénye-
gében ebben 06szegezhet6 a szerz6k
itt el6adott filozofigja. A mi a
legf6bb  lizenete  hordozo6jaként
bemutatja és 0Osszeveti két ember
gondolkodasmoédjat, hozzaallasat a
véllalkozas és az anyagi boldogulés
alapvetd kérdéseit illetéen. Az
egyikik magas képzettség(i, mindig
lelkiismeretesen dolgozé tanarember,
aki egész élete soran alkalmazott-
ként, a szivds és j0 munkavégzés
révén igyekezett eléri a valodi jomo-
dot - talan mondani sem kell. hogy
hasztalan. A masikuk az ellenpélda,
és egyben a kdvetendd szerepmodell:
a sikeres Uzletember, aki kezdett6l
jol ismerte fel, milyen 0t vezethet a

meggazdagodashoz - emeljik ki
rogton, hogy a tisztesség keretei
kozott!!! - és a képességeit ennek

megfelel6en fejlesztette és hasznalta
ki.

izelitéil a kettejuk hozzéallasa
_ kozotti eltérésbdl, ami egyben - a md
I (izenete szerint - az anyagilag sikeres

j emberek és az ide soha el nem érék

I kozotti valasztovonalat is mutatja:
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tasarol szolo fejezet Clausewitztdl
idézett mottéja: ..Az allamférfi és a
hadvezér itéletének az az els6, leg-
nagyszer(ibb és doént6 mozzanata,
hogy a haborit helyesen itélje meg,
és ne tartsa olyannak vagy ne akarja
olyanna tenni, amilyen a korul-
mények természete szerint nem
lehet.” A szerzOk itt Kifejtik, hogy
»Egy marketinghdborit nem csak
egyféleképpen lehet megvivni. Tobb
stratégia kozul valaszthatunk... pon-
tosan négy koril. A marketinghaboru
sorén hozott dontések kozul az elsé
és taldn a legfontosabb éppen az,
hogy e négy kozil melyiket va-
lasztjuk. Ez attdl fiigg. hogy melyik
részén helyezkedink el annak a
stratégiai négyszognek, amelyet
barmely ipardgra koénnyl elké-
sziteni.”

Azoknak, akik most tanuljak ezt a
mesterséget, vagy akarcsak arra
palyaznak, hogy sikeres talél6k
lehessenek a piacon, a mi
tankdnyvként, mddszertani Gtmu-
tatoként és tanulsagos esetek
gyljteményeként is szolgalhat. Jol
érzékelteti ezt a kovetkezd kis rész-
let is: ,,Az amat6r fotosok Aaltal
hasznalt szines filmek piaca
Amerikdban tobb millidrdos piacot
jelent, amelynek 85 szAzalékat a
Kodak birtokolja. Ez a sarga szorny
tehat valéban nagyot tud Gtni. Ahhoz,
hogy egy ilyen szornyeteget sikerrel
tdmadjunk meg, nagyon jol atgon-
dolt stratégidra van sziikségiink.

Az érat felejsd el. A Kodak megte-
heti, hogy termékeinek arat akar 50
szazalékkal is leszéllitva még mindig
nyereséges maradjon. S6t. A fotosok
szamara tulajdonképpen nem s
olyan fontos a film ara.

A min@séget is elfelejtheted. A
legtobb amat6r fotdés Ggysem tudna
érzékelni a kilonbséget. Azt is fe-
lejsd el, hogy gyengeséget talalj.
Forditsd meg a problémat, és kon-
centralj a Kodak er6sségeire.”

Akinek a konyvben minduntalan
megjelend ilyen és ehhez hasonl6
gondolkodasméd még (j, de leg-

Kényvismertetés

ilyenek vagyunk -, annak igazan
érdemes a mvet elolvasnia.

0. P

Robert T. Kiyosaki & Sharon L.
Lechter

GAZDAG PAPA
SZEGENY PAPA

- Mit tanitanak a gazdag szll6k
gyermekeiknek a pénzrél, amit a
szegények és a kdzéposztalybeliek
nem tanitanak meg -

Bagolyvar Konyvkiadd, 1999

Senkit se riasszon el a gyerekes cim
- ez komoly embereknek sz0l0,
valéban nagyon jo, komoly konyv.
Lapjain ugyan nem lelhetjik meg a
biztos siker kulcsat, viszont min-
denkinek el kellene olvasnia, aki val-
lalkozé. vagy azza szeretne valni, aki
tisztességes Uton igazan vinni akarja
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Igen hasznos, de nagyon kegyetlen
frismi elszdnt embereknek. Csak
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erd. Nekik viszont nagyon is ajanl-
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A beléle tanulhaté szemlélet, gon-
dolkodasmod segithet megteremteni
azt az egzisztenciat, amely fiigget-
lenné és igy szabadabba teszi az
embert - ebben az értelemben tehét a
Jrabok legylink, vagy szabadok’
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Miért kegyetlen?! Mert tikrot tart
elénk, és amit abban latunk meg
magunkrél, az a legtébblnknek
nagyon nem fog tetszeni. Ez a tikor
nem torzit, hanem rosszabbat tesz:
igazat mond. Azoktdl, akik szerettek
volna gazdaggé valni, de nem lettek
és tobbé mar nem is lesznek azok,
elveszi még azt a csekélyke végsd
vigaszt is, hogy minden kudarcukért
méasokat, pl. a kedvez6tlen koril-
ményeket okoljak, és ezzel legaldbb
felmentsék onmagukat. Meglatjak
benne sajat hibaikat, kudarcaikat

alabbis az meég nem valt benne j ¢nmagukban rejl6 okait. Ez pedig

Osztondssé, akinek a példak még i nagyon tud fajni -

de nagyon

tudnak UGjat adni - és a legtobben j hasznos is lehet annak, aki még
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képes arra, hogy Kkibujjék addigi
b&rébdl, és eléggé erds is ehhez.
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aki egész élete soran alkalmazott-
ként, a szivds és j0 munkavégzés
révén igyekezett eléri a valodi jomo-
dot - talan mondani sem kell. hogy
hasztalan. A masikuk az ellenpélda,
és egyben a kdvetendd szerepmodell:
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rogton, hogy a tisztesség keretei
kozott!!! - és a képességeit ennek
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Egyik apdm gyakorta azt mondta:
.Nem engedhetem meg magamnak.’
A masik megtiltotta, hogy ezt a kife-
jezést hasznéljuk. Ragaszkodott
hozza, hogy igy fogalmazzunk:
,Hogyan engedhetem meg magam-
nak?' Az egyik feladéasra késztet, a
masik elgondolkodtat. Az egyik
apam azt tancsolta: ,Tanulj szorgal-
masan. és akkor majd elhelyezked-
hetsz egy jo cégnél.” A masik azt
mondta: ,Tanulj szorgalmasan, és
akkor majd vehetsz magadnak egy jo
céget.” Az egyik azt allitotta: ,Ha
pénzrél van sz6, légy Ovatos, ne
kockéztass.” A maésik arra tanitott:
.Tanuld meg kezelni a kockéazatot.’
Mindkét apam Kkifizette a szamlait,
de az egyik elsének fizetett, a masik
utolsdként. Az egyik apam kisz-
kodott, hogy megtakaritson péar dol-
lart. A maésik egyszerlien befek-
tetéseket hozott létre. Az egyik apam
megtanitott, hogyan kell hatasos
onéletrajzot irni, hogy j6 Allashoz
jussak. A masik megtanitott, hogyan
kell hatasos Uzleti és pénzigyi ter-
veket irni, hogy munkahelyeket
teremtsek.

Kar, hogy az el6adasmddon nem-
egyszer érz6dik, ezt a konyvet

amerikaiak irtdk amerikaiaknak.
Kozgazdasagi tankoényvnek sem
ajanlhatd - legaldbbis némelyik

allitasanak igazsdga meglehet6sen
kétséges. Mindez azonban nem von
le a benne sorakoz6 sok hasznos és
tanulsagos gondolat értékébdl. Igen
hasznos segitségil szolgalhat mind a
pozitiv gondolkodashoz, mind az
Onismerethez.

0. P

Winston S. Churchill

A MASODIK
VILAGHABORU

Eurépa Kényvkiadd, 1999

A mésodik vildghaboru kétségteleniil
a XX. szazad leginkdbb meghatarozé
jelent6ségli eseménye. Egész vila-
gunk, Foldiuk egész vilaggazdasagi
és geopolitikai berendezkedése igen
nagy mértékben magan viseli és
jelentBs része még sokaig szenvedni
fogja a hatésait és kovetkezményeit.
Kiléndsen elmondhatjak ezt egy-
részt Kozép-Kelet Eurdpa népei,
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masrészt mindazok a népek, nem-
zetek, amelyeket a nagyhatalmak
akarata, ill. tehetetlensége a hajdani
.béketabor’ kényszerii részeseivé tett.
Kevés olyan ember élhet a Foldon,
akinek az élete, sorsa alakulasara
nincsenek hatéssal ennek a haboru-
nak a kovetkezményei. Ezért két-
ségtelen, hogy aki nem ismeri a
méasodik vilaghabor( torténetét és
azokat az el6zményeket, amelyek a
kitoréséhez vezettek, az nem értheti
meg a vilagot, amelyben ma éliink,
korunk geopolitikai és tarsadalmi
viszonyait. Es igaz az is, hogy na-
gyon szerencsés, aki csak torténe-
lemként tanulja e habordt, nem érzi
annak hatasait a sajat életében, és
nem is hordja azt az idegeiben, vagy
legalabb a tudatalattijdban.

Ugy mondjék, a torténelmet mindig
az éppen hatalmon levék irjak. Akié
a jelen, az birtokolhatja a multat. Ez
ugyan nyilvanvaléan csak a hivatalos
torténelemre all, de tény, hogy
miel6tt hitelt adunk az elbeszélésnek,
j6 megnézni, hogy ki is az elbeszélé.

Jelen esetben Sir Winston Leonard
Spencer Churchill. Kétségkivil a
huszadik szdzad egyik legnagyobb
hatdsi  &llamférfidja. Az ebben
leghitelesebb forras, az Encyclopedia
Britannica tomor meghatarozasa
szerint brit allamférfi, szénok és iro,
aki kétszer volt miniszterelnok, és
aki a masodik vilaghaboru alatt
mozgoésitotta a brit nemzetet, és
hazdjat a vereség peremér6l a
gy6zelemre vezette.

Csaladi hattere két, egymastol igen
kilénboz6 vilaghoz koti. Az egyik a
brit térténelmi hattér és hagyomany:
apai agon egyenes leszarmazottja a
XIV. Lajos francia kiraly ellen vivott
habortk brit hésének. Malborough
els6 hercegének, apja, Lord
mRandolph Churchill pedig maga is
kiemelkedd konzervativ politikus
volt. Anyai nagyapja viszont new-
yorki pénzember és a l6verseny
szenvedélyes hive. Churchill mind-
ezt Ugy 0sszegezte, hogy félig ameri-
kainak, de egészen britnek tekinti
magét.

HosszU élete sordn igen valtozatos
palyat futott be. Tisztiiskolat végzett
és a 4. Hussars alakulatnal szolgalt.

Mar tiszt koraban Ujséagiréként is dol-
gozni kezdett. Tuddsitott Kuba
Spanyolorszaggal vivott fiiggetlensé-
gi haborugjarél - a helyszinr6l -,
katonai szolgalata soran Indiabol,
katonaként és egyduttal tudositoként
ott volt Lord Kitchener nilusi expedi-
ciés seregében, és tuddsitott a hires-
hirhedt bar hdborabdl. irdként is igen
teljes teljesitményt nydjtott. Irt
torténelmi és irodalmi mdveket, a
masodik vilaghabor( torténetérdl
sz0l6 atfogo és terjedelmes mivéért
pedig 1953-ban megkapta az irodal-
mi Nobel-dijat. Ebb6l készilt ez a
kényv.

Churchill nem csak nézte és tanul-
manyozta, mégcsak nem is csupan
végigélte a torténelmet, amelyrdl itt
ir, hanem igen jelent8s részben
csindlta is azt. Mar abban a huszéves
id6szakban, amely valéjaban kény-
szerpalyara helyezte és lényegében
elkerllhetetlenné tette a méasodik
vilaghabor( Kkitorését, sét mar azt

megel6z6  években is  aktiv
részesként ott volt az egyik leg-
fontosabb  boszorkanykonyhéaban,

ahol a vilag sorsat formaltak. Mive
igy kétségkivil kitlinéen megalapo-
zott és feltétlendl hiteles torténelem,
egyben pedig gazdag és atfogé kor-
rajz a XX. szdzad nagy reszérdl.
Benne Churchill igen sok eredeti
dokumentumot is bemutat, ezzel is
novelve az elmondottak torténelmi
pontossagat.

E m( azzal is kivalik a torténelmi ira-
sok kozil, hogy betekintést enged a
vilagpolitika egyik valodi alakitdja-
nak szemléletébe, gondolkodasmad-
jaba. Jellemz6 erre, ahogyan
Churchill a brit birodalom tovabbi
sorsat igen nagy mértékben meg-
hatdrozd 1940-es ,angliai csatardl”
ir. ,Egyetértettiink, hogy minden a
légi csata kimenetelétél fiigg. ,,A
németek azt is talalgattak, vajon a
brit nép képes-e helytallni a Ilégi-

tdmagéasokkal szemben, ...vagy
Gsszeomlik, és fegyverletetelre
kényszeriti Ofelsége kormanyat.

Nekem egy percre sem volt ellenem-
re a kozeled6 eréproba.” Ez azonban
nem jelenti, hogy kereste, élvezte a
haborat. Ellenkez6leg, palyafutasa
soran 4llandéan azt hangoztatta,
hogy az allamférfidi hivatas legf6bb
célja megallitani a haborat. Churchill
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.Nem engedhetem meg magamnak.’
A masik megtiltotta, hogy ezt a kife-
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torténelemre all, de tény, hogy
miel6tt hitelt adunk az elbeszélésnek,
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XIV. Lajos francia kiraly ellen vivott
habortk brit hésének. Malborough
els6 hercegének, apja, Lord
mRandolph Churchill pedig maga is
kiemelkedd konzervativ politikus
volt. Anyai nagyapja viszont new-
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ahol a vilag sorsat formaltak. Mive
igy kétségkivil kitlinéen megalapo-
zott és feltétlendl hiteles torténelem,
egyben pedig gazdag és atfogé kor-
rajz a XX. szdzad nagy reszérdl.
Benne Churchill igen sok eredeti
dokumentumot is bemutat, ezzel is
novelve az elmondottak torténelmi
pontossagat.

E m( azzal is kivalik a torténelmi ira-
sok kozil, hogy betekintést enged a
vilagpolitika egyik valodi alakitdja-
nak szemléletébe, gondolkodasmad-
jaba. Jellemz6 erre, ahogyan
Churchill a brit birodalom tovabbi
sorsat igen nagy mértékben meg-
hatdrozd 1940-es ,angliai csatardl”
ir. ,Egyetértettiink, hogy minden a
légi csata kimenetelétél fiigg. ,,A
németek azt is talalgattak, vajon a
brit nép képes-e helytallni a Ilégi-

tdmagéasokkal szemben, ...vagy
Gsszeomlik, és fegyverletetelre
kényszeriti Ofelsége kormanyat.

Nekem egy percre sem volt ellenem-
re a kozeled6 eréproba.” Ez azonban
nem jelenti, hogy kereste, élvezte a
haborat. Ellenkez6leg, palyafutasa
soran 4llandéan azt hangoztatta,
hogy az allamférfidi hivatas legf6bb
célja megallitani a haborat. Churchill
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megfontoltan, de elszantan szem-
benézett a realitdéssal. Amint e
mdvében elmondja: ,Junius 9-én a
kovetkez6ket irtam Smutsnak: ,Nem
latok mas kiutat, mint hogy Hitler
megtamadjon benniinket, és igy
elpusztitsa a légierejét” Az angliai
csata Nagy-Britannia nagyon sok
vérrel  megfizetett, de fényes
gy6zelmét hozta.

Igazan az kompetens a torténelmet
elemezni és értékelni, aki maga is az
irdnyitok kozott volt részese annak,
vagy hasonlé  folyamatoknak.
Churchill allamférfiként szerzett
élményei, tapasztalatai és ismeretei
nagyon alkalmas alapot teremtettek
ahhoz, hogy képes legyen valGban
mélyrehatd, a Iényegre tapintd és a
nagy oOsszefiiggéseket jol lattato
elemzést késziteni a maéasodik
vilaghaboruarél, annak okairdl és
azokrol az erékrél, amelyek szamot-
tevd szerepet jatszottak ennek az
egész viladgot megrenget6 konfliktus-
nak a kialakulasdban és végbe-
menetelében. Szamos fontos poszton
szolgalt. Tobbszdr megélte a bukéast
is, marpedig az az elmélyilt elemzés
egyik igen fontos inditéka. 26 éves
koraban mar konzervativ parlamenti
képvisel6, 31 évesen gyarmatiigyi
helyettes allamtitkarra emelkedik. 34
éves. middn az Ipari és Kereskedelmi
Tanécsl elndke lesz. Vezetésével
létrehozzak a minimal  bérek

Kényvismertetés

meghatarozéasara jogosult szakmai
tandcsokat, valamint a munkanél-
kiiliség cstkkentését szolgald allami
munkakdzvetitéket.  Kulcsfontos-
sagl tarcaknal szerez fels6foku
tapasztalatokat: 36 évesen belligy-
miniszter és 37 midén az Admiralitas
Els6 Lordja. 1919 és 1921 kozott
had- és légligyi miniszter, 1924 és
1929 kozdtt pénzigy-miniszter.
Palyaja ugyanakkor bizonysag arra
is, hogy minden bizonnyal a poli-
tikusoknak ahhoz a talan ritkabb
fajtijdhoz tartozott, akik az esz-
méikhez valasztanak partot, nem
pedig a parthoz eszmét.

A Nagy-Britanniara nehezed6 német
fenyegetés arnyékaban a birodalom
megvédésére 1940. majusaban koali-
ciés kormanyt hoz létre, amelyben a
miniszterelndk és a honvédelmi mi-
niszter feladatat is ellatja. Benne
megvolt a téretlen elszantsag a gy6-
zelemig vald harcra - és a batorsag,
hogy vélasztéinak ,,csak vért és kony-
nyeket” igérjen. Korméanyanak lehe-
téségeit, céljainak megvalositasat
ugyanakkor igen jelent6sen korlatoz-
ta, hogy a héaborus terhek viselése
meghaladta az orszag erejét, és ez
nagy mértékben flggbvé tette az
Egyesult Alantoktol. Churchill e mi-
vében fejezetet szentel az Un. kol-
csonbérleti szerz6désnek, amely meg-
teremtette a jogi kereteket ahhoz,
hogy az USA fegyvereket és egyéb

Erdemben ipari és kereskedelmi minisztérium.
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eszkozoket szallitson a szdvetsége-
seinek. Mindezért viszont a kor-
manyanak és orszaganak gy kellett
mand@vereznie, hogy ne Kkeriljon
valéban éles ellentétbe a gazdag
szdvetségessel.

Churchill az angol kormény fejeként
vett részt a teherani, ajaltai és a pots-
dami konferenciakon, és bizonyos
értékelések szerint & igyekezett visz-
szafogni Roosevelt elnokot attol
hogy tulzott engedményeket tegyen
Sztalinnak. Ko6zép-Kelet Eurdpéra
sorscsapas, hogy ebben nem jarhatott
tobbb sikerrel.

Tisztanlatasat és realpolitikusi eré-
nyeit dicséri, hogy a kommunizmus
szenvedélyes ellenkez6jeként a naci
fasizmus leverése érdekében kiéll és
mindvégig kitart a Szovjetunidval
valo szovetség mellett, a gy6zelmet
kovetben viszont az 1946. marciusi
hires beszédében mar a szovjet
vildghatalmi  torekvések  ellen
mozgosit. Sztalin haldla utan arra
igyekezett ravenni az amerikai
vezetést, sajnos sikertelendl, hogy
torjék meg a hideghaborut és kinal-
janak a szovjeteknek gazdasagi
segitséget az enyhilésért cserében.

1951-ben mégegyszer miniszterelnok.
Utolso éveiben sokan a legnagyobb él6
angol embernek tartottak.

Osman Péter

VEZETESTUDOMANY
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