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Ml VARHATO EGY NEMET FONOKTOL?

(A német kultdra hatasa a német-magyar

vegyes menedzsmentl szervezetek kultdrajara)

. RESZ

A szerz6 kétrészes tanulmanyaban a magyar-német vegyes menedzsment( szervezeteket vizsgalja. Azokra a
kulturalis kilénbségekre volt kivancsi, amelyek az eltéré nemzeti sajatossagokbdl adédnak.

Tanulmanyomban a tarsadalmi és a szervezeti kultdra
kapcsolata all a kézéppontban. Ez a kdlcsonhatas ké-
pezi minden, az 6sszehasonlitd menedzsment kutatas
és a szervezeti kultira kutatas latékorébe esé prob-
Iéma, kérdés magjat, mégis eddig viszonylag kevesen
foglalkoztak vele explicit médon. Ennek oka talan az,
hogy ez a viszonyrendszer meglehet6sen komplex és
empirikusan nehezen vizsgalhat6. Nem csoda, hogy
eddig nemzetkdzi szinten is kevés empirikus vizsgélat
foglalkozott a téméval.

A torténelem szeszélye folytan viszont ez a téma k-
I6ndsen fontossa, izgalmassa és aktualissa valt Kozép-
Kelet Eurépéban a 90-es években. A '98-as valasztasok-
nak is egyik fontos témaja volt a privatizacié és a kil-
foldi t6ke bearamlasa. 2003-ban mar a politikai csata-
rozasoknak nem a kiilfoldi t6ke bedramlasa, ill. a priva-
tizacio a f6 témdja, hanem az EU csatlakozas, a globa-
lizacio és a gazdasagélénkités, illetve az egészségigy
reformja. Azonban a téma aktualitdsa egyaltalan nem
csokkent, talan csak a hangsulyok keriiltek mashova.

A példa nélkuli gazdasagi, politikai és tarsadalmi at-
alakulds kapcsan a '90-es években lehet6ség adddott
Magyarorszagon a kérdés empirikus vizsgalatara is. A
kutatds targyat képezd kapcsolatot német-magyar rela-
cidban vizsgaltuk. A konkrét kutatési kérdés a kovet-
kezd volt:

Hogyan, milyen mddon jelenik meg a német-
magyar kulturdlisan vegyes osszetételi menedzs-
ment altal vezetett magyarorszagi gazdalkodé
szervezetek szervezeti kultirdjaban a német nem-
zeti kultdra hatasa?

A kérdés nem egyszer(ien a magyar és német kul-
tara hasonldsagaira, illetve kiilénb6z8ségeire vonat-
kozott, hanem a kett6 interakcidjanak eredményére.
Azonban a kutatdsnak nem képezte targyéat a kdlcson-
hatés mechanizmusainak feltarasa.

Bakacsi és Takacs (1997) szerint a szervezeti kul-
tara kett6s értelemben is meghatarozza szervezeteink
teljesitményét: lehet olyan kedvezd alap, amelyet a
vezetbk a szervezeti tagok jovObeli cselekvéseinek
fontos vezérld eszkdzeként alkalmazhatnak, de lehet
olyan negativ, visszahtz6 er6 is, ami 0j, megvéaltozott
feltételrendszerben is kordbbi kedvezdtlen magatar-
tasokat tart fenn, konzerval.

Emiatt is izgalmas az a kérdés, hogyan valtozik,
illetve alakul ki egy olyan szervezet kultdraja, amelyet
kulturalisan vegyes 0sszetétel(i menedzsment iranyit?

Ko6zép-Kelet-Eurdpa - s ezen bellil Magyarorszag -
1990 6ta eltelt id6szakanak fejl6dését athatja a kdvet-
kez6 kett6sség:

» egyfeldl tobb évtizeden keresztiil kialakult, igen
er6teljes kultarat 6rokoltiink, amelynek megvaltoz-
tatdsa igen nehéz, lassu folyamat, és sajatos ma-
gatartasi tehetetlenségi nyomatékként nehezedik az
atmenet, a valtozas folyamatara,

« masfell minden eddiginél nagyobb sziikség van egy
olyan értékrend, kultdra kialakulasara, amely egyéb
vezet6i eszkdzok mellett, el6segiti a dinamikusan
valtoz6 kornyezethez valo alkalmazkodast, a
valtozasok sikeres végrehajtasat, a mindeddig példa
nélkuli kihivasokkal valé sikeres megbirkozést, a
versenykepes magatartasformakat.
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Mindez tovabba azért is tlnt fontosnak, mert a
viszonyok értelmezése és megértése nélkil javasolt
klasszikus piacgazdasagi feltételrendszerbdl adaptalt
menedzsment megoldasok - amelyeket pl. a német
expatriotdk is magukkal hozhattak - elképzelhetd,
hogy csak idegen szdvetként tudnak beépiilni a szer-
vezetek gyakorlataba.

A Kozép-Kelet Eurdpai rendszervaltdsok oOta az
ezredforduldig Magyarorszagra aramlott be a legtébb
mikddé téke a térségben. Ha nem a t6kebehozatal ab-
szolit nagysagat tekintjiik, hanem a ,barna”, illetve
,Z201d” beruhdzadsok szamossagat, akkor kidertl, hogy
a német vallalatok az e szempont szerinti egyik legna-
gyobb befektet6k Magyarorszagon.

A kilfoldi t6ke megjelenésével és a piacgazdasagra
valé atéllassal a "90-es években ujfajta gazdasagi ma-
gatartds jelent meg hazankban, amelynek hordozéi a
kalfoldi tulajdonosok révén jelenlévé expatridtak, a
magyar vallalkozdk és egy fiatalabb, magasan képzett
menedzseri réteg.

Bar mar a '80-as évek soradn a magantulajdon, tulaj-
donosi szemlélet, és a fokozatos versenyorientacid is
jelen volt, és ilyen értelemben a fentebb emlitett valto-
zas nem tekinthet§ gydkéitelennek, mindazonaltal a
valtozas meéreteit és hatasait tekintve radikalisnak
nevezhetd. Az egész gazdasagi és tarsadalmi atalaku-
las egyben érték és identitas valsaggal is egyutt jart.

A ’90-es évek dramai mérték( tarsadalmi és gaz-
dasdgi atalakulasa Kozép-Kelet Eurdpaban még in-
kadbb felerdsitette a kulturdlis kiilonbdzdségek haté-
kony kezelésének igényét.

Ahogy azt mar emlitettiik, az aktualisan hozza-
férhet6 elméleti, illetve kutatasi hattér nem nyjt nagy
segitséget a kilonbozé etnikai csoportok, multinacio-
nélis szervezetek leend6 vezet6inek, illetve azoknak a
potencialis vezet6knek - pl. az expatridtaknak  akik
a sajatjuktol eltéré kultirabdl és nemzeth6l szarmazo
emberekkel kertilnek interakciéba. A cross-cultural
management kutatasok attekintése azt sugallja, hogy
bar talaltak kildnbségeket a kilénb6z6 orszagokbol
szarmaz6 menedzserek attitidjei, értékei, és vezetési
stilusai kozott, de a kutatdsok legtdbbje alig tett va-
lamit is azért, hogy pontosan megmagyarazza, hogyan
hat a kulturalis kiilonbdz6ség az egyének szervezeten
belili magatartésara és egymassal val6 kapcsolataikra.

Részben ezt az (rt szeretné betdlteni a GLOBE1
kutatds, amely egy tobbfazisi, nemzetkdzi kutatasi
program. Ennek a kutatasi programnak a célja, hogy
valaszt adjon arra a kérdésre, milyen kapcsolat van a
nemzeti kultdrak, szervezeti kultdrdk és a leadership
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kozott. A jelen kutatds a GLOBE kutatas része (Mar-
marosi, 2002), ennek megfeleléen annak elméleti és
madszertani hatterére tAmaszkodik.

Szteredtipusok vs. szociotipusok

A vizsgalodas érdekében valamilyen mddon jelle-
mezni kell a magyar, illetve a német tarsadalmi kultd-
rat, hiszen ezek dsszehasonlitasa képzi a kutatds alap-
jat. Azonban tipologiék, illetve kategdridk hasznélata
minden olyan szituicidban, amely kulturdk kozotti
Osszehasonlitassal foglalkozik, alapvet6en problemati-
kus, mégpedig a sztereotipizalas lehet6sége miatt.

A sztereGtipus egy olyan mentélis kép, amelyet
mindegyikink birtokol kilénbdz6 csoportokrol és
azok feltételezett jellemzdir6l, és amelynek alapjan
hajlamos az adott csoportba tartozé egyénekrdl itéletet
alkotni (Gannon, 1994). Hasonléképpen fogalmazza
meg Aronson (1994), amikor azt allitja, hogy sztereo-
tipizalasnak egy embercsoport bizonyos jellemvo-
nésainak vagy motivumainak altalanositasat nevezzik.
Ez aztjelenti, hogy a csoportba tartozo barmely egyén-
nek hasonlé jellemvonasokat tulajdonitunk attol fig-
getlendl, hogy a valésagban mennyire kiillénbdznek a
csoport tagjai egymastol.

Az emberi észlelés e standard gyakorlata extrém
tarsadalmi valtozasok esetében megsokszorozddik
(Czeglédy, 1996). llyen extrém tarsadalmi valtozasok
lehetnek, pl. gazdasagi és politikai rendszervaltas, Isd.
Kozép-kelet Eurdpa, de pl. egy alacsonyabb szinten, a
szervezetek szintjén kulturalis és/vagy politikai
hatarokon atnyulo felvasarlas vagy dsszeolvadas, ami
jelenleg nagyon jellemz6 tendencia a vilagban. E
jelenség megsokszorozédasa azzal magyarazhato,
hogy a sztereotipizalas az egyének szamara fontos
modja annak, hogy megbirk6zzanak a korilottik levé
vilag valtozasanak sebességével. Az informacidk
feldolgozasanak viszonylag kénnyebb modja a kor-
nyezet nagyobb, koherens csoportokba torténd rende-
zése. llyen értelemben a sztereotipizalas se nem jo, se
nem rossz. A sztereotipizalas egy heurisztikus eljaras,
vilagszemléletlink leegyszer(sitése.

Mindazonaltal ha a fentebb emlitett tipizalas
nagyobb sullyal esik latba, mint ahogy azt az elemzés
megkivanja és ezaltal az elemzés targya, illetve a spe-
cifikacio szintje kozoétti oksagi kapcsolat megszakad,
akkor a tipizalas problematikussa valik. Ha a sztereo-
tipia elleplezi, hogy milyen egyéni kilénbségek van-
nak egy adott csoporton belill, akkor potencialisan



Cikkek, tanulmanyok

nagy veszélyekkel jarhat. A jobbik esetben széles
altalanositasokra alapozott prekoncepciokhoz vezet a
viselkedés, illetve a mogotte megh(zodd szandek
megitélésével (attribGcid) kapcsolatban. Rosszabbik
esetben az ilyen &ltalanositasokat felhasznaljak fontos
és jelentds kovetkezményekkel jard személyes, illetve
szakmai dontések meghozatalanal. Tehat nem az a
kérdés, hogy maga a sztereotipizalds jo-e vagy sem,
hanem, hogy a sztereotipiak vajon pontosak-e?

Aronson (1994) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
legtdbb sztereotipia nem annyira érvényes tapaszta-
latokon, mint inkabb szobeszéden, masodlagos infor-
mécidkon alapszik, illetve az egyének fejében sziiletik
Onigazolas céljabol. E mellett ramutat arra az 0ssze-
fliggésre is, miszerint az el6itéletek hamis oksagi ko-
vetkeztetéseket és sztereotipidkat hoznak Ilétre,
amelyek pedig visszahatnak az elGitéletekre, és tovabb
erdsitik azt. Eme allitas tokéletes megerd@sitését talal-
hatjuk Meyer (1993) munkajaban, aki hosszl tavl
nemzetkdzi (német-amerikai) munkacsoportok eseté-
ben vizsgélta a kulturélis eltérés kérdését. Azt talalta,
hogy mig a két csoport kozotti kdlcsonds megertés
lehet6ségét gatld sztereotipiak létezése egyaltalan nem
meglepd, addig az igenis meglepd, hogy ezen sztereo-
tipidk nem erodéal6dnak a konkrét tapasztalatok kovet-
keztében. A stabilitasuk abbdl a tényb6l szarmazik,
miszerint a kolcsdnhatasok inkabb reprodukaljék,
mintsem alaasnak a sztereotipiak alapjaul szolgalo
nem targyilagos, elfogult észleléseket.

Mindazonaltal nyilvanvald, hogy vannak valodi
kiilonbségek csoportok, szervezetek, tarsadalmak ko-
z06tt, de a sztereotipizalastol val6 félelem ahhoz veze-
tett, hogy ezekre a valddi kilonbségekre nem fektettek
kell§ hangsulyt. Adler (1991) amellett érvel, hogy le-
gitim és hasznos a sztereotipiak hasznalata ameny-
nyiben alapvetéen nem értékeld, hanem leiré jellegliek
és Gjabb informéciok felmertilése esetén megvaltoztat-
hatéak. EbbGOl a perspektivadbol nézve a sztereotipia
csupan egy kiindulé allapotot reprezental, amelyet szi-
gort kritikanak kell alavetni, és amelyet a tapaszta-
latok alapjan folyamatosan korrigalni kell. Amennyi-
ben a sztereotipia tapasztalaton alapul és nagyjabél
pontos, akkor a vilagban val6 kénnyebb eligazodast és
alkalmazkodast szolgalja.

Mikor nem pontos egy sztereotipia? Abban az
esetben, ha egy univerzalis szillogizmus formajat olti.
Stening (1979) megkilénbdzteti az univerzalis szillo-
gizmusra épult sztereotipidt a szociotipusoktol. Az
univerzalis szillogizmus az, amikor az elemzés szint-
jeit dsszekeverjlk és egy csoport szinten igaz allitast

egyeni szinten is igaznak fogadunk el, és ilyen érte-
lemben eliminaljuk a csoporton belili esetleges elté-
réseket. A szociotipusok rendszer szinten értelmezett
allitasok. Hofstede (1993) alapvet8en erre tdmasz-
kodik, amikor a mellett érvel, hogy a kultira dimen-
zidk meghatarozasa soran miért részesiti elényben az
ecologiai faktorelemzést, a pankulturalis elemzéssel
szemben. A szociotipizalas alapfeltétele a csoportok
elézetes definialasa, de ebben rejlik a gyengéje is.
Amennyiben a csoportok hatarai nem jol definialtak,
akkor pont a rendszer szint séril, amir6l elvileg a
szociotipizalasnak mondania kéne valamit.

Magyar-német2 nemzeti kultira dsszehasonlitasa

Az 6sszehasonlitas soran alapvetéen két féle for-
rasra tdmaszkodunk; el6szér a GLOBE a kutatas
eredményeit3, majd e kutatastél fliggetlen kvalitativ
elemzések eredményeit mutatjuk be. A hivatkozott
GLOBE kutatas adatai a "90-es évek masodik felében
lettek felvéve.

A fejezetben nem tlzzik célul a két tarsadalom
komplex, dsszetett, folyamatosan valtozo kulttrajanak
részletes bemutatasat és dsszevetését, hanem alapve-
téen csak azokra az univerzalis kultira dimenzidkra
fokuszéalunk, amelyek a GLOBE felmérés alapjaul
szolgalnak.

A kvalitativ tanulményok vazlatos bemutatasanak is
csupén az a célja, hogy fuiggetlen forrasként aldtamasz-
szak vagy éppen megkérddjelezzék a GLOBE eredmé-
nyeit, ill. megkénnyitsék ezen dimenziok értelmezését.

Amint arra mar kitértlink, a szociotipusok rendszer
szinten értelmezett allitdsok. Amikor a németekre il-
letve a magyarokra, mint &ltalanos kategoridkra uta-
lunk, ezzel nem akarjuk eliminalni a csoportokon
beluli esetleges eltéréseket. Ezen tipiz&lasok tapasz-
talatokon alapulnak, és ugy tinik, hogy nagyjabol pon-
tosak, hiszen amint ezt késébb latni fogjuk, az eltéré
fonasbo6l szarmazo6 tanulmanyok alapvetéen megeré-
sitik egymast, ezért hasznalatuk megfelel§ kontextus-
ban indokolt.

A magyar-német kultdra dsszehasonlitasa
a GLOBE kutatas alapjan

A kutatds sordn tadmaszkodtunk a sajadt mintatol
figgetlen magyar és nyugat-német vallalati mintak
elemzésére. Ezek a mintdk 1995-97-ben lettek fel-
véve, az alap-GLOBE kutatés keretében4. (1. tablazat)
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ORSZAG: Magyarorszag
Valtoz6

Leird

Teljesitményorientacio
JovGorientacid
Ramendsseg/agresszivitas
Nemi egyenjoguisag
Individualizmus/kollektivizmus
Humaénorientacio

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag keriilés

Normativ
Teljesitményorientacio
JovBorientacio
Rémendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogusag
Individualizmus/kollektivizmus
Huménorientécid

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/biiszkeség
Bizonytalansag kerlés

A Magyar-német kultara dsszehasonlitasa

ORSZAG: Németorszag (volt NSZK)

Véltozo

Leird

Teljesitményorientacio
Jovborientécid
Réamendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogusag
Individualizmus/kollektivizmus
Huménorientécid

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag ker(ilés

Normativ
Teljesitményorientacio
JovGorientacié
Ramendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogUsag
Individualizmus/kollektivizmus
Humanorientacio

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag kerlilés
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Atlag

343
321
323
4.08
3.53
3.35
5.56
5.25
3.12

5.96
5.70
4.49
4.63
4.50
5.48
2.49
5.54
4.66

Atlag

4.25
4.27
3.49
3.10
3.79
3.18
525
4.02
522

6.01
4.85
421
4.89
4.82
5.46
254
5.18
3.32

Széras

101
75

82
.90
75

.70

.69
.80

1.00

Szoras

91

67
.70
12

Sk

59

72
.90

Min.

1.00
160

100
240
3.00
1.00

4.00
4.25

3.75
100
2.75
160

Min.

2.00
180

180
2.80
175
175

4.00
2.00

4.00
100
2.00
160

Max.

6.00
5.20

5.20
7.00
6.50
4.75

7.00
7.00

7.00
5.40
7.00
6.80

Max.

7.00
6.20

5.20
6.80
5.75
6.75

7.00
6.75

6.75
4.20
7.00
6.00

N

97
97

97
97
97
97

97
97

97
97
97
97

195

195
195
1%
195

195

195

RRE

1 téblazat

Csop.5
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a) Kultdra dimenziok, amelyekben a két nemzeti kul-
tra mind a leird, mind a normativ értékek mentén
megegyezik:

* Ramendsség

e Humén orientécio

Mindkét kultarat egyarant jellemzi a rdmendsség,
keménység, a versengé magatartas, és a dominanciara
valo térekvés. Mindkét kultiraban a siker mércéjének
a gy0Ozelmet tekintik. Azonban ezzel &ltaldban nem
elégedettek, a kevésbé ramends, kevésbé dominan-
ciara tor6 magatartast tartandk kivanatosnak. Kevéshé
jellemzi mindkét kultarat a méltanyosséag, dnzetlenség,
elézékenység, nagylelkiiség. Az alacsony human orien-
tacié azt tikrozi, hogy tarsadalmi normak, térvények
kevésbé tdmogatjdk az elesetteket, hatranyos hely-
zetlieket, az emberek nem kildondsebben viselkednek
pozitiv médon egymas iranyaban, és jellemzd a
kisebbségek irdnti hatrdnyos megkilonboztetés. Vi-
szont mindkét tarsadalomban ezt javitani szeretnék, és
joval emberibb, humanusabb tarsadalmat tartanak
kivanatosnak.

b) Kultdra dimenzidk, amelyekben a két tarsadalom
az észlelt helyzetet leiro értékek alapjan kilonbozik:

e Teljesitményorientacid
» Nemi egyenjogusag
» Hatalmi tavolsag

A teljesitményorientacio Iényegében a kivalosagra,
kemény munkara, kiszamitott kockazatra, célkitlizésre
és rendszeres visszacsatolasra alapozott érték és norma
rendszer. Idedk szintjén, a kivanatos allapotot tekintve
mindkét tarsadalmat hatérozott, bar nem extrém tel-
jesitményorientacio jellemzi. A két tarsadalom tagjai
esetében kivanatos, hogy olyan helyzeteket keresse-
nek, amelyek - a kiils6dleges motivacidkkal szemben -
a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel kecseg-
tetnek. A jelen helyzet észlelését tekintve azonban az
dertl ki, hogy a német tarsadalomban er&sebben ér-
vényesil a teljesitményorientacio, mint a magyar tar-
sadalomban. A nemi egyenjoguséagot tekintve a ma-
gyar tarsadalomban jobban érvényesul a nék egyen-
jogusaga, mint a német tarsadalomban, azonban mind-
két esetben hasonld mértékben kivanatosnak tartjak a
n6i egyenjoglsag fokozasat. A hatalom egyenlétlendl
oszlik el minkét tarsadalomban (munkahelyeken, csa-
ladban, iskolaban, kdzdsségekben), azonban Magyar-
orszag esetében ez még jellemz6bb. Magyarorszagon a
tarsadalmi egyenl6tlenségek még jelent6sebbek, a

hataskoérdk centralizacioja és autokratikus vezetési
stilus inkabb jellemzd. Privilégiumok és statusszim-
bolumok mindkét tarsadalomban kivanatosak és el-
vartak. Azonban a hatalmi rétegz6dés tekintetében
mindkét tarsadalmat egy er6s frusztracié jellemzi, hi-
szen a kivanatos allapotot egy sokkal egalitarianusabb,
demokratikusabb tarsadalom képe jelenti, ahol a hata-
lom sokkal kiegyenlitettebben oszlik meg a tarsadalom
szerepl6i kozott.

c) Kultira dimenziék, amelyek mentén teljesen k-
lI6nbdzik a magyar és a német tarsadalom:

¢ Individualizmus/kollektivizmus
« Triandis féle csoportbiiszkeség/lojalitas

A magyar tarsadalom individualistabb, mint a né-
met tarsadalom; de méas orszagokhoz hasonlitva
mindkét tarsadalom erdsen individualista. Az ilyen
tarsadalmakban az egyéni cselekvést és hozzajarulast
batoritjak és jutalmazzak, a kozds cselekvéssel és hoz-
zajarulassal szemben. Az egyén kevéshé integralt sz6-
kébb, illetve tdgabb kozosségébe. Az individualista
kulturak az egyének kozott laza, mig a kollektiv kul-
tarak az egyének kozétti szoros kotelékekkel jellemez-
het6k. A kivanatos allapot szintjén mindkét tarsada-
lomban megfogalmazddik az igény egy er6sebb tarsa-
dalmi szolidaritas, a kozosség érdekének fokozottabb
figyelembevétele irdnt, azonban a magyar tarsadalom
még e tekintetben is er6teljesebben individualista. A
Triandis féle csoportbiiszkeség/lojalitas dimenzi6 tar-
sadalmi szinten az egyén tagabb csalddhoz/kaszthoz
val6é hiségét, kdzosségi orientaciojat, csoportbiszke-
ségét méri. Ez a tagsdg nem valaszthatd, hanem szi-
letés révén adott, alapvet6en vérségi kapcsolatokon
alapul. A magas érték er6s csoporttal valé azonosulast
feltételez, tovabba a csoporthatar fontossagat, egyfajta
Ml (csoporton beluliek) és OK (mindenki mas)
szemléletet. Magyarorszagon ez hatarozottan erdsebb,
mint Németorsz&gban és a kivanatos allapot megfogal-
mazasa soran is ugyanez érvényesil.

d) Kultdra dimenziok, amelyek mentén mind a leiro,
mind a normativ értékeket tekintve kiillénbdzik a két
tarsadalom, azonban a kiillénbdz6ség eltérd el6jeli
a leiro, illetve a normativ dimenziék mentén;

» JovGorientacio

» Bizonytalansag keriilés

A Jovlorientacidt tekintve Ugy tiinik, hogy az ész-
lelt helyzet alapjan a német tarsadalomban jobban ba-
toritjak és jutalmazzak a tervezést, a jov6beli esemé-
nyekre vald felkésziilést, a jévBbe iranyuld inveszti-
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ciot. Er6sebb a jovével kapcsolatos felelGsségérzet, és
a jovBorientacid keslelteti a felnalmozott javak felélé-
sét a jovdbeli ndvekedés, fejlédés, jutalmak érdeké-
ben. A német tarsadalomban nagyobb hangsulyt fek-
tetnek a tervezésre, mint a magyar tarsadalomban, ahol
ezzel szemben inkabb a jelennek élnek, ahol a terve-
zéssel szemben a spontaneitast értékelik, és jelen van
egy er6teljes mult felé fordulas, a maltat meg6rz6,
konzervald gondolkodasmdd. Ha azonban Osszevetjiik
a kivanatos allapotokat, akkor megfordul a két orszag
kozotti relacid, azaz a magyar tarsadalomban er6tel-
jesebb jovGorientacid érvényesilését tartjak kivana-
tosnak, mint a német tarsadalomban. Ha a bizony-
talansag keriilést nézziik, akkor azt talaljuk, hogy a
német tarsadalom er6teljesen bizonytalansag kertlé,
azaz a tarsadalom tagjai kényelmetlenil érzik magukat
vagy esetleg fenyegetettséget is éreznek bizonytalan,
ismeretlen helyzetekben, és ezt formalis szabalyok
felallitasaval, stabilabb munkaviszonyok kiépitésével,
a devians eszmék és viselkedés szankcionaldsaval, il-
letve kiiktatasaval probaljak elharitani. Ezzel szemben
a magyar tarsadalomban viszonylag jol tiirik a bizony-
talansagot, kevésbé jellemzéek a tarsadalomban a for-
malis szabalyok, normék. A kivanatos allapotok meg-
fogalmazasa soran ebben az esetben is azt tapasztal-
juk, hogy megfordul a két orszag kodzotti relacio. Val-
lott értékek szintjén a magyar tarsadalomban szeretné-
nek nagyobb biztonsagot, kiszamithat6sagot, erésebb
tarsadalmi normakat; mig a német tarsadalomban
inkabb a bizonytalansag nagyobb toleranciaja a kiva-
natos erték, amely kevesebb szabélyban 6lt testet.

Kvalitativ tanulmanyok a két nemzeti kultararaél

A bemutatandé tanulmanyok alapvetéen ,,emic”,
azaz sajatsagos, az adott kultGrara jellemzé jegyeket
ragadtak meg. Ezért nem minden esetben vonhatdak
parhuzamok kozottik. Viszont bizonyos kulturalis
orientaciok esetében a nem emlités - pont az ,.emic”
perspektivabol adéddan - épp olyan informativ. Ismé-
telten hangstlyozzuk, hogy a kvalitativ tanulmanyok
vazlatos bemutatasanak csupan az a-célja, hogy flig-
getlen forrasként alatdmasszak, vagy éppen megkér-
dbjelezzék a GLOBE eredményeit, illetve megkdny-
nyitsék ezen dimenzidk értelmezését

Német nemzeti kultlra

Gannon (1994) amerikai perspektivabol jellemzi a
német kultarat. Alapveten a szimfonia metaforajat
hasznalja a német kultira megragadasara. A szimfo-
nikus zene a XVI. szadzadi Németorszagban sziiletett,
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ezért is lehet a szimfonia kultra-kozeli metafora a
német kulturalis sajatossagok jellemzésére. A szimfo-
nikus zene kulcs kategoridi a precizités, szinkronitas,
harmonia. Véleménye szerint ezen kategoridk szintén
kulcs kategoridknak tekinthet6k a német kultira le-
frdsa szempontjabdl.

A szimfonikus zenekar a tarsadalomhoz hasonldan
egyénekbdl all, akik kilénboz6 preferencidkkal ren-
delkezhetnek. Mindazonaltal az egyéni preferencidkat
a zene érdekében ald kell rendelni a karmester
akaratanak. Nem mindenki jatszhat sz6l6t, raadasul a
szOlista ideje is korlatozott, a karmester hatarozza
meg, hogy mikor kell visszatérni a témahoz. A szim-
fonikus zenekar mikddésének alapja az egyén kdzos-
ségnek vald onkéntes alavetettsége, a koz6s produk-
tum- azene- létrehozasa a karmester vezetésével. A
kép tobb parhuzamot is tartalmaz, mint pl.: tarsadalom
- zenekar, karmester - vezetd.

A német vezetd idedltipusa Gannon (1994) szerint
a karmester. A szerz6 szerint a torténelem soran Hitlert
kivéve a németek nem favorizaltdk a karizmatikus,
autokrata vezet6ket. Ez kilondsen a francia vezet6-
felfogassal valo Osszevetésh6l nyilvanvald. A német
vezet6tol elvart, hogy hatérozott, kompetens személy
legyen, aki képes delegalni felelésséget és hataskort a
hierarchia mentén, aki megteremti a munkavégzéshez
szllkséges kereteket hasonldan egy karmester szere-
péhez.

A kozOsségnek vald dnkéntes alavetettséghdl ado-
doan a német tarsadalom az amerikaihoz képest inkébb
kollektivista. (Itt utalunk arra, hogy a kilénb6z6
kultdrakat leirni hivatott kategériak nem abszolut mér-
cék, hiszen nincsen kilsd referencia pont, amihez vi-
szonyitani lehetne, csupan 06sszehasonlitasokat lehet
tenni, és ezéltal relativ modon jellemezni egy adott
kulturat.) A német tarsadalomban a konformitast érték-
nek tekintik és elvarjék.

Minden egyént6l elvart, hogy a sajat képességei-
nek, tehetségének megfeleléen jaruljon hozza a tarsa-
dalomhoz csakugy, mint a zenészekt6l a szimfonikus
zenekar esetében, véli Gannon (1994). A szimfonikus
zene lényege a kulonféle hangok kombinacidja altal
egy egységes hangzas létrehozasa, ekképpen a német
tarsadalomban is elvart, hogy az utcasepr6, a hazi-
asszony, vagy éppen csellista hozzdjaruljanak a na-
gyobb egész - a tarsadalom sikeréhez. Mindazonéltal
ez nem azt jelenti, hogy a csoportidentitas erésebb
lenne, mint az egyéni identitas, sokkal ink&bb arrdl van
sz6, hogy az egyén érzi a sajat egyéni hozzajaruléasa-
nak fontossagat.
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Gannon (1994) szerint a németek hatarozottan meg
vannak gy6z6dve arrél, hogy mi a helyes és mi a
helytelen. Alapvet6en szabaly és térvény kovetéek. Ha
valaki megszegi a szabalyokat, szamithat arra, hogy
helyreigazitjak, akar teljesen idegenek is.

A rend iranti elkotelezettségiik abban is meg-
mutatkozik, ahogyan az id6vel gazdalkodnak. Nem
illik késni. Ha valaki késik egy uzleti targyalasrol,
valoszin(leg elesik az Uzlett6l. A rendelkezésre allo
id6t ésszer(ien és hatékonyan igyekeznek kihasznalni.
Ennek megfeleléen azonban a munkaid6t is pontosan
betartjak, sem tobbet, sem kevesebbet nem dolgoznak.

Fontos érték a személyes, privat szféra tisztelete.
Az ajtdéknak szimbolikus jelent6ségik van. A kiilvi-
I4gtdl valo6 védelmet jelentik. A szerz6 parhuzamot von
a hétkdznapi és uzleti életben az ajto, illetve egy szim-
fonikus zenekar esetében a szinpad kozétt. Mindkét
dolog elvélaszt, elhatarol. A hagyomanyos kamarazene
esetében a zenészek és a kdzonség nem kilonilt el
olyan élesen, azonban a szimfonikus zenekar esetében
ez az elkiloniilés nyilvanvalé. Az Uzleti életben a német
szervezeteknél nem standard a nyilt ajtok gyakorlata,
ellentétben példaul az amerikai gyakorlattal. Szintén az
amerikai gyakorlathoz viszonyitva, altalaban ritkabbak
azok az események, amikor valaki a sajat otthonaba hiv
vendéget. Ez mar tobbnyire azt jelenti, hogy az adott
illetd nagyon szivesen latott. A személyes privat szféra
tisztelete megmutatkozik az egyének kozétti fizikai
komfort z6naban is, amely nagyobb, mint pl, Francia-
orszaghan vagy Olaszorszagban. Hasonlo jelenség
figyelhet6 meg a zajszint eltlrése teriiletén is; nem elfo-
gadhat6 és toleralhaté egy lakokdzdsség esetében az,
hogy valaki hangoskodassal, zenével vagy mas médon
zavarja masok privat szférdjat. Ezt Németorszagban
torvényileg is szabalyozzak.

A németek a magan, illetve Uzleti kapcsolataikban
egyarant formalisak. A baratok és ismer6sdok megki-
Ionboztetése hatarozott. Mig egy amerikai hajlamos
viszonylag hamar baratként titulalni munkatérsakat,
addig a németek ink&bb a kolléga cimkét hasznaljak. A
barati kapcsolatok viszonylag lassabban, hosszabb id6
alatt alakulnak ki, és altalaban a legtobb német em-
bernek csak 2-3 kozeli baratja van egész életében.

Magyar nemzeti kultira

A magyar nemzeti kultarat két szerzg esszéi alapjan
(Lovey (1986) és Parsons (1997) mutatom be.

Loévey szerint a magyar sorsot egy 6rddgi kor jel-
lemzi: ,,Negativizmusunk gatol a személyes felelds-
ségvallalasban, ebb6l fakaddéan nem gondoljuk Ggy,

hogy nekink kellene megoldanunk a problémaékat; igy
aztdn a problémak nem is nagyon akarnak megol-
dodni, s ez végll alatamasztja negativizmusunk indo-
koltsagat: Nincs itt mit tenni.” (1986, 92. old.) Szerinte
a magyar nemzeti karakter mar-mar meghatarozo je-
gye a negativizmus. A negativizmus a kovetkez6kben
nyilvanul meg: az emberek tobbsége Kkiszolgalta-
tottnak érzi magat, Ggy érzik, nem tudnak hatni
kozvetlen kornyezetiikre, nincs befolyasuk az &ket
érint6 események alakulasara. Ez a tudat passzivitas-
ban, pesszimizmusban és cinizmusban nyilvanul meg.

A fentebbi kép kialakuldsaban dont6 szerepet
tulajdonit a magyar torténelemnek - az elmult fél
évezredben alig-alig volt olyan idépillanat, amikor
Magyarorszag ne lett volna kiszolgaltatott kiilsd
hatalmaknak vagy ,.geopolitikai realitdsoknak”. Ehhez
szorosan és szervesen kapcsolodik az elmult kdzel 50
év partallami, tervutasitdsos gazdasagiranyitasi rend-
szere is.

Szerinte a szervezeteket alapvet6en autoriter kul-
tara jellemzi, és mind a tarsadalmi, mind a szervezeti
szinten egy tobbé-kevéshé egységes és széleskorlen
elfogadott jovékép is hianycikk. Az emberek nem
thlzottan elkotelezettek nagyobb csoportok, szerveze-
tek felé. ,,Mit szamit az én hozzajarulasom az egészhez
képest?” A kbzos célok eléréséhez sziikséges szemé-
lyes hozzajarulds, elkotelezettség mértéke elég ala-
csonyszintli. Lovey szerint az egyéni felelGsségval-
lalassal és kezdeményez6-készséggel is hadilabon
allunk.

Parsons (1997) alapjan, minket magyarokat az a la-
konikus, tomor megallapitas jellemez a legjobban,
amelyet a ,,Hogy vagy?” kérdésre valaszolunk: ,,Meg-
vagyok.” Ez valami olyasmit takar, mint: a kézvetlen
multat jellemz8 katasztrofa és szerencsétlenség elle-
nére, amely természetesen az el6ttem all6 jovot is
jellemezni fogja, még megvagyok! Azaz: Mindennek
ellenére még mindig létezlink!

Szerinte a magyarokra egy elegans kifinomult
pesszimizmus jellemz8. Ez a pesszimizmus abban a
meggy6z6désben gyokeredzik, hogy a tdrténelem a
multban becsapta a nemzetet és most is csak arra var,
hogy Ujra megtegye. A szerz6 idézi a koztarsasagi
elnékot, Goéncz Arpadot: ,,Boldog vagyok, hogy lattam
Magyarorszagot kiemelkedni a mult valsagaibdl, nyo-
morasagaibél és remélem, hogy meghalok, miel6tt
belestillyedne a kdvetkez6kbe.”

Parsons szerint jellemz®, hogy a nyomorusagokért,
szerencsétlenségért masokat hibaztatunk; a keser(iség,
frusztracid pedig heroikus lazadasokban vagy
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Onemésztd, Onpusztitd modon jelenik meg. I1déz egy
texasi turistat, aki a kovetkez6képpen ragadta meg a
magyarok és az amerikaiak életvitele k6zotti kiilénb-
séget: ,,Texashan, ha eleged van az életh6l, kimész és
lelész valakit. Magyarorszagon, ha nagyon eleged van
az életbdl, otthon maradsz, és dngyilkos leszel.”

A magyarok hajlamosak a melankoliara és nagy
gesztusokra. Bliszkék a forradalmaraikra és a koltdik-
re. Fontos érték szamukra a virtus. N6k is csak akkor
valhattak szimb6lumma a tarsadalomban, ha egyéb-
ként férfias virtust mutattak fel, mint pl. Zrinyi llona,
vagy az egri varvédd asszonyok.

A szerz§ szerint a magyar tarsadalmat mas nyugati
tarsadalmakhoz hasonlé modon a férfi sovinizmus
jellemzi. Ez megjelenik tébbek kozo6tt abban is, hogy a
nék tobbnyire a kevéshé megfizetett szakmakban dol-
goznak, pl. egészségligy, oktatasiigy, kdzigazgatas.
Mindazonaltal ez 6nmagaban még nem markéans ki-
I6nbség - mashol is igy van - a Iényeges kilénbséget
a szerz@ abban véli felfedezni, hogy a férfiak tradicio-
nalis fels6bbrendl helyzete kevéshé van tarsadalmi és
térvényhozdéi tdmadas alatt, mint pl. az USA-ban.

Parsons szerint a csaladi kotelékek szorosabbak
Magyarorszagon, mint a nyugati orszagokban. A csa-
ladi kapcsolatok a kolcsonos segitségen és tamoga-
tason alapulnak. A sziil6k segitik a gyermekek csalad-
alapitasat, er6sen tamogatjak 6ket az indulaskor, majd
késébb a relacio megfordul, és a felnétt, 6néllé gyer-
mekek tdmogatjak, gondozzak idésebb, nyugdijaskom
sziileiket. Mindazonaltal a kép nem ennyire hizelgé.
Rosszabb esetekben a csalad a zsarnoksag eszkdze is
lehet, a csaladi kotelékek és kotelezettségek a zsarolas
és a kontroll eszkdzeivé valhatnak. Ugyan a patriarc-
halis magatartas egyre inkadbb kimegy a divatbdl, de
még mindig sok csaladfé gondolkodik Ugy, hogy a
csaladtagok szolgalattal és engedelmességgel tartoz-
nak neki.

Az életben valé boldogulashoz a csaladi, rokoni
kapcsolatok mellett nagymértékben hozzajarulnak a
személyes barati kapcsolatok is. A Kadar rendszerben
ezek a kapcsolatok kildnésen fontosak voltak az
tgyek zékkenémentes bonyolitasaban. A rendszerval-
tas Ota sem csokkent ezen hal6zatok értéke, csak at-
transzformalédtak ,,kapcsolati t6kévé”.

A fentebbiek fényében talan egy kicsit meglepd, de
Parsons szerint a magyarok individualistak, vagy lega-
labbis képtelenek az egységre. Ezt jol illusztralja a
magyar emigracio megosztottsdga is, amelyet pél-
déakkal is alatdmaszt.
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Osszegzés
A kvalitativ leirasok meger6sitették a GLOBE
kutatas eredményeit a kdvetkez6kben:

® A hatalmi tavolsdg a magyar tarsadalomban na-
gyobb, mint a német tarsadalomban, amit jol ill-
usztral a német vezetd képe, illetve a magyaror-
szagi paternalisztikus csaladféi szerepfelfogés és a
szervezetekben jelen 1év6 autoriter kultdra kozotti
ellentét.

« Anémet tarsadalom kollektivistabb. mint a magyar.
Fontos a kdzosség, fontos érték a konformitas; amit
a szimfonikus zenében létez6 egységes hangzés,
harménia képével mutat be Gannon. Nagyon nagy
a kontraszt, sszevetve magyar tarsadalomban jelen
lIév6 negativizmussal, a felel6sségvallalas hianya-
val, az egyéni hozzajarulas devalvalddasaval.

* A bizonytalansagkerillés mértékét tekintve a kva-
litativ elemzésekbdl kit(inik, hogy a német tarsada-
lomban ez erételjesebben érvényesil, mint a ma-
gyar tarsadalomban, amennyiben a formalis rend-
szereket, szabalyokat vessziik figyelembe. A néme-
tek vilagképébe nem nagyon fér bele a bizony-
talansag, az esetlegesség, a tobbértelmlség. Ezzel
szemben Magyarorszagon pont a bizonytalansag,
az események kiszamithatatlansaga vezetett rész-
ben egy kollektiv fatalizmushoz (Marmarosi,
Takacs, 1998). Ambar az is igaz, hogy a kapcsola-
tok, ,,hal6zatok” mikodtetése, az intézményesult
alkudozés pont az esetlegesség, kiszdmithatatlan-
sag csokkentését, kikiiszobolését szolgalja. Erdekes
kérdésként merl fel, hogy az a tény, hogy Magyar-
orszagon sok esetben nincsenek explicit jatéksza-
balyok, val6ban azt jelenti-e, hogy érték szinten
er6sebb a bizonytalansag, tobbértelmiiség, kétsé-
gesség tlirése a tarsadalomban? Hiszen elképzel-
het6, hogy a bizonytalansagtiirés nem érték, ha-
nem csupan bizonytalansag érzet (a kérdések lehe-
téve teszik ezt az interpretaciot). Ezt aldtdmasztani
latszik az, hogy a Kelet-Eurdpai orszagok BKI-e
nagy bizonytalansagt(irést mutat a GLOBE alapjan,
amely ezekben az allamokban az atmeneti periodus
terméke is lehet, és nem egy kikristalyosodott érték
megnyilvanuldsa (Bakacsi, Takacs, 1997).

e Ldvey elemzései alapjan is Ggy tlinik, hogy a ma-
gyar tarsadalomra kevéshé jellemzd a jov6orien-
tacié, mint a németre. Az atalakulé magyar tarsa-
dalomban nem a hosszi tavi gondolkodasmaéd
dominal. Azonban Parsons alapjan Ugy tlinik, hogy
passzivitdsunk nem csak az elmdlt tiz esztendd
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terméke. A jovdvel kapcsolatos pesszimizmus -
amely gy tlnik permanens jellemz&8je a magyar
kultiranak - nem a legkedvezébb talaja egy hosz-
szU tvl gondolkodasmad kifejlédésének.

» Triandis féle biiszkeség/lojalitas dimenzié mentén a
kvalitativ tanulmanyok megerdsitik a GLOBE
felmeérés eredményeit. A német tarsadalmat az em-
beri kapcsolatokban egyfajta tdvolsagtartas, hiivos-
ség, személytelenség jellemzi. A németek nehezen
és lassan engednek masokat magukhoz kozel; a
privat, személyes szféra hatara er6s. Gannon tanul-
manyaban szdmos alatdmasztasat taldljuk a
fentebbieknek. A Triandis féle dimenzi6 tartalma
leginkabb az individualizmus, kollektivizmus di-
menzidval Osszevetve valik megragadhatovd. A
kulcs kategoria a személytelenség vs. személyesség.
A németek személytelenil kollektivistak. Ezzel
szemben a magyar tarsadalomban nagyon fontos a
személyesség mind a barati, mind a rokoni kapcso-
latokban. Egy bizonyos jol meghatéarozott kdrben az
embereknek belelatdsa és beleszoldsa van masok
életébe. Ezekre a kapcsolatokra a kdlcsonds elkote-
lezettség és Kiszolgaltatottsdg jellemzd. Azonban
nem feltétlendl a bizalom az alapja az ilyen jellegl
kapcsolatoknak, amint arra Parsons is utal. Tehat an-
nak ellenére, hogy a magyar tarsadalom individua-
listdbb mint a német, mégis erésebben érvényesil a
Triandis féle csoport bliszkeség/lojalitas.

A magyar-német vegyes menedzsmentd
szervezetek kultdrajanak jellemzése

A minta jellemzéi:

A minta kilénb6z8 szempontok szerinti megoszlasai a
kovetkezok:

A mintaba bevont valaszadok 6sszes elemszama: 118

A mintaban szerepl6 szervezetek szama: 8
Szervezetenkénti megkérdezettek atlaga: 15
Sz0ras: 6

A két megoszlas dsszehasonlitasabdl (1. és 2. &bra)
kidertl, hogy a lap- és konyvkiadassal foglalkoz6 szer-
vezetek esetében atlagosan nagyobb az elemszam,
mint a teljes mintara vonatkoztatott atlagos valaszadoi
létszdm, mig a gydgyszeripari szervezetek esetében
pont forditva, tehat atlagosan kisebb a valaszadok sza-
ma, mint a teljes mintara vonatkoztatott atlagos valasz-
adoi létszam. Ezzel egyitt a két eloszlas nagymerték-
ben megegyezik.
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1. dbra
A sajat minta valaszadéinak megoszlasa
iparagak szerint
0 pénzigyi
szolgéltatd
0 nehézipar

0 gy6gyszeripar

O informatika,

2. &bra
Asajat minta szervezeteinek megoszlasa
iparagak szerint

O pénziigyi
13% szolgaltatd
O nehézipar

1gyégyszeripar

O informatika,
telekommunikacié

371% m lap- és konyvkiadas

A VMS mintaba tartozé szervezetek
kultarajanak jellemzése

A magyar-német vegyes menedzsmentl szerve-
zetek (a késBbbiekben az egyszerlség kedvéért VMS
szervezeteket fogok irni) kultirajanak jellemzése ese-
tében a kovetkez6képpen kozelitettiik meg a kérdést.

A korabbi tanulmanyunkban bemutatott fiiggetlen
mintaval (Marmarosi, 2002) koézos faktortérben klasz-
ter elemzést végeztiink, annak érdekében, hogy felde-
ritsiik vajon vannak-e a mintan beliil homogén cso-
portosulasok.

A klaszter elemzést hierarchikus eljarassal ward
modszerrel és négyzetes euklideszi tavolsaggal alkal-
maztuk. Az elemzés eredményeképpen két klasztert
sikeriilt azonositani. Az erre a két klaszterre elvégzett
variancia elemzés (ANOVA) arra a kérdésre kereste a
valaszt, hogy vajon mind a nyolc kultdra dimenzio
szempontjabdl szignifikansan kilénboznek-e a klasz-
terek?

Az elemzés eredményeképpen megallapitottuk,
hogy 95%-0s szignifikancia szint mellett csupan két
kultdra dimenzi6 - nevezetesen a ,,Bizonytalansag-ke-
rilés” és a ,,Humanorientaci6” - mentén kilénbozik
egymastol valoban a két klaszter.
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Ez az eredmény azt jelenti, hogy nem indokolt a
mintat két almintara bontani, hiszen ugy tlnik, hogy az
Osszes kultdra dimenziot figyelembe véve a nyolc
szervezet elég homogén csoportot alkot.

A fentebbi megfontolasok alapjan a VMS szerve-
zetek kultdrdja a kdvetkez6képpen fest:

2. tablazat
A VMS minta alapstatisztikai
N  Atlag Szorés
Agresszivitas/ramendsség 8 3,98 0,23
Bizonytalansagkerilés 8 411 0,38
Hatalmi tavolsag 8 3,52 0,56
Humanorientacié 8 4,47 0,29
Individualizmus/kollektivizmus 8 451 0,33
Jovborientacio 8 4,77 0,59
Teljesitményorientacio 8 433 0,65
Lojalitas/bliszkeség 8 458 0,46
3. dbra

A német-magyar vegyes menedzsment(
szervezetek kultdraja

A 2. tablazat és a 3. dbra adatait figyelembe véve
meglepé eredménynek tlinik, hogy pont a ,,Bizony-
talansagkerilés” es a ,,Huménorient4cioé” azok a kul-
tira dimenziék, amelyek mentén szignifikansan
kilénbozik a két azonositott klaszter, hiszen a VMS
mintara vonatkozoan ezen dimenziék szérasa (0,38,
illetve 0,29) relative alacsony. Logikusnak tlinne az a
feltételezés, hogy az azonositott klaszterek olyan kul-
tlra dimenziok mentén fognak kiillénbdzni egymastol,
amelyeknek relative magasabb a szérasa. Ennek
magyarazata valészin(leg abban rejlik, hogy a klaszter
elemzést a két minta - a mar hivatkozott fliggetlen
minta és a VMS minta (20+8 szervezet) - kozos
faktorterében végeztik el.
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Amennyiben a VMS szervezetekre kilon végziink
faktorelemzést, mas faktorokat kapunk. Itt meg kell
jegyezni, hogy éaltaldban a faktor elemzés modszerét
abban az esetben tartjak indokoltnak alkalmazni, ha az
esetek szdma meghaladja a valtozok sz&mét. Jelen
helyzetben ez a feltétel nem teljesiil, hiszen pontosan
annyi esetunk van, ahany kultura dimenzionk. Mind-
azonaltal Hofstede (1993) érvelését figyelembe véve,
miszerint az 6kolégiai szintli elemzések esetén a fen-
tebb emlitett feltétel nem annyira er6s, hiszen példaul
jelen esetben a 8 aggregéat érték 118 vélaszado véle-
ményét foglalja magaban, Ggy dontdttink, hogy a
faktorelemzés az adott helyzetben alkalmazhat6. Ter-
mészetesen az eredmények értelmezésénél Ovatosan
kell eljarni, hiszen az eredmények nem annyira
stabilak, mint nagyobb elemszam esetében.

Tehat a VMS szervezetekre elvégzett 6kologiai fak-
tor elemzés eredményeképpen a kovetkezd faktorok
adddtak:

Elséfaktor:

» Bizonytalansagkertilées

< Hatalmi tavolsag

e Humanorientacio

e Triandis féle lojalitas/bliszkeség

Mésodikfaktor:

¢ Individualizmus/kollektivizmus
» Jovdorientacio

» Teljesitményorientacio

Harmadik faktor:
e Agresszivitas/ramendsség

Ha ezt a harom faktort 6sszehasonlitjuk a két minta
kozos faktoraival (Marmarosi, 2002), akkor harom
megallapitést tehetiink:

1 Az ,Agresszivitas/ramendsség” dimenzi6 ebben az
esetben is fuggetlen.

2. A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenzi6é ezt a mintat
tekintve nem fliggetlen a f&éfaktort alkot6é tovabbi
kultara dimenzidktol.

3. A féfaktor a ,,Bizonytalansagkeriilés” dimenzidval
egyutt két részre esett. Az els6 rész a féfaktort alko-
to azon kultdra dimenzidkat tartalmazza, amelyek-
nek er6s sztochasztikus kapcsolata van a ,,Bizony-
talansagkeriilés” dimenzidval, a masodik rész azon
kultdra dimenzidkat, amelyeknek kevéshé jelentds
vagy gyenge a ,,Bizonytalansagkertlés” dimenzié-
val vald kapcsolatuk.
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Az ebben a faktortérben elvégzett klaszter elemzés

a modszertdl fliggben kilonbdz6 klasztereket hataro-

zott meg. Mindkét esetben a harom klaszteres meg-

oldast fogadtuk el, és a két esetben a harmadik klaszter
megegyezett.

4. tablazat

AVMS minta klaszterei

Klaszterek ,,A”
1 1

Szervezetek Klaszterek ,,B”

0 ~NoO U, WNR
W NNRE R~ N
(S RN (N B N R N L

Mindkét megoldasra vonatkozdan variancia elem-
zést (ANOVA) végeztiink, annak érdekében, hogy el-
dontsik melyik csoportositas a jobb.

Az ,A” esetben a harom klaszter négy kultira
dimenzio tekintetében kilonbozott egymastol 94%-os
szignifikancia szint mellett. A négy kultdra dimenzié a
kovetkez6:

» Hatalmi tavolsag

» Humanorientacio

» Lojalitas/biiszkeség
» Jovéorientacio

A ,B” esetben a harom klaszter hadrom kultira
dimenzié tekintetében kiilonbdzott egymastdl szig-
nifikdnsan. A harom kultra dimenzié a kdvetkez6:
 Individualizmus/kollektivizmus
» JovOorientacid
» Teljesitményorientacio

A kapott eredményeket 8sszehasonlitva arra a meg-
allapitasra jutottunk, hogy a klaszterezés mddszerét6l
fliggben a haromdimenzids faktortérben a szervezetek
csoportjai 1ényegében vagy az els6 faktorra tolté kul-
taravaltozok tekintetében (,,A” eset), vagy a masodik
faktorra toIté kultGravaltozék tekintetében (,,B” eset)
kilénboztek egymastol. Ami miatt ez nem teljes mér-
tékben igaz megallapitds, annak két oka van. Egyfel6l
a ,,Bizonytalansagkeriilés” dimenzi6t tekintve seme-
lyik esetben sem kilonbdztek egymastol a létrehozott
csoportok, ami meglepd eredmény, masfel6l a ,,Jov6-
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orientdcio” tekintetében mindkét esetben kilonboz-
tek.

A két esetben (,,A” és ,,B”) a klaszter kdzéppontok
tavolsdga az els6 két klaszter tekintetében nagyjabol
megegyezik.

5. tablazat
Klaszter kézéppontok tavolaga
a VMS minta esetében

»A” eset Klaszter Elemszam Atlag Eltérés
Hatalmi tavolsag 1 4 3,64

2 3 3.01 0,63
Huinanorientéacio 1 4 4,39

2 3 4,73 0,34
l.ojalitas/biiszkeség 1 4 4,50

2 3 4,93 0,43
Atlag 0,46
.B” eset Klaszter Elemszam Atlag Eltérés
Individualizmus/
kollektivizmus 1 4 4,49

2 3 4,73 0,24
Jovéorientacio 1 4 4,85

2 3 5,05 0.20
Teljesitményorientacié 1 4 4,02

2 3 5,02 0,99
Atlag 0,48

A VMS minta alapvetd homogenitisat tdmasztja
ald a 6. dbra is:
6. abra

A VMS minta szervezeteinek elhelyezkedése
a faktortérben

BsGfekor
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Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a fliggetlen
minta klasztereihez képest (Marmarosi, 2002) a VMS
minta esetében a ,,Bizonytalansagkeriles” és az ,,Ag-
resszivitas/raimendsség” egyaltalan nem diszkriminal,
ezen kultira dimenzidkat tekintve a VMS minta ho-
mogénnek tekinthet; mig a 5. tablazat eltérés adatait
figyelembe véve vagy a ,,Hatalmi tavolsag” (,,A” eset),
vagy a ,,Teljesitményorientacié” (,,B” eset) megki-
I6nboztetd ereje a legnagyobb.

Mindebb6l az a kovetkeztetés adddik, hogy a fiig-
getlen minta esetében induktiv médon azonositott kul-
taratipusokhoz képest a sajat minta els6 két klasztere
csak egyetlen dimenzié (vagy a ,,Hatalmi tavolsag”,
vagy a ,,Teljesitményorientaci6”) mentén kilonbdzik
(a néggyel szemben), ami nem teszi indokoltta, hogy a
sajat mintat tobb részre bontsuk.

A harmadik Kklaszter helyzete kérdéses, ugyanis
csak egyetlen szervezet tartozik bele, azonban az az
elsé két faktor tekintetében markansan kilonbozik a
tobbi szervezett6l (6. abra).

Ez a killénbdz6ség annyira szembedtld, hogy nem
lehet egyszerlien elmenni mellette. Bar a kutatas
kvantitativ és alapvet6en statisztikai mddszertanra
épll, itt ez a megkdzelités a helyzet értelmezése
szempontjabdl nem nydjt segitséget. Ezért az eredeti
elképzelésektdl kicsit eltéréen, helyénvalonak tiint
mas, alapvetéen inkabb kvalitativ megkdzelitést
alkalmazni, hogy értelmezni tudjuk az adott szervezet
kialonallasat. Ennek fényében két, egyenként 1-1,5
oras félig strukturdlt interjara kerilt sor az adott szer-
vezet akkori Személyzet és Szervezetfejlesztési lgaz-
gatéjaval. Az interjuk alapjan a kovetkezd esetleiras
szlletett:

A vallalatot, mely a pénziigyi szektorban tevé-
kenykedik, 1997 tavaszan privatizaltak, amikor is
egy német érdekeltségli konzorcium szerezte meg
tobb mint 75%-at. Ezt kovet6en a német tulajdo-
nosok az lgazgatésagba és a Felligyeld Bizottsagba
delegaltak személyeket. A menedzsment érintetlen
maradt, alapvet6en azért, mert az (j tulajdonosok
elégedettek voltak vele. A menedzsment sikeressé-
gét mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy az Uj
tulajdonosok 500% feletti arfolyamon vasaroltak
meg a tdbbségi tulajdont. Az Uj tulajdonosi érdek
egyik els6 megnyilvanulasa egy BPR (Business
Process Reengineering) projekt elinditasa volt,
amely harom fazisbol allt. Az els6 fazis 97 6szén
zajlott, amelynek a célja a diagndzis és a koncep-
cidalkotds volt. A masodik fazis '98 tavaszan a
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stratégia alkotas és akcidtervezés jegyében telt el,
majd majustdél indult a harmadik, fél éves fazis,
amely a valtozasrél és implementéciorél szolt. A
BPR soran parhuzamosan tébb projekt-team is dol-
gozott. Ezen teamekbe 1-3 hénapos id@szakra jot-
tek német vezet6k, szakérték is co-teamleader po-
zicidba. A veliik kapcsolatos altaldnos tapasztalat
az volt, hogy nem gyarmatosité attit(iddel vettek
részt a projekt-teamek munkéiban, nem akartak
mindenaron érvényesiteni akaratukat.

A szervezet kultarajat a kdvetkezd jegyek jelle-
mezték: informalitds, csalddias légkor, szdbeli
kommunikacio talstlya, belsé jatszmak léte, sze-
mélyes targyalasok (negotiation) fontossaga, szer-
vezeten belili kapcsolatrendszer, bels§ halézatok
fontossaga, tovabba, hogy a formalis eljarasok csak
az események utokdvetését szolgaltak. A Személy-
zet és Szervezetfejlesztési lgazgatd szerint mind-
ezen jellemz6k markansan kiloénboztek mind a
hagyomanyos pénzligyi szektorban tevékenykedd
szervezetek kultarajatél, mind a német mentalitas-
tol. A szervezet m(ikddését multjabol ered6en egy-
fajta hatosagi attitld is jellemezte.

A szervezet létszéma 1997-ben kb.: 240 f§ volt.
A privatizaciot kdvet6en egyfajta kettéosztottsag
volt érzékelhetd a munkavallalok kozott. A létszam
2/3-at id6sebb, régebb oOta a vallalatnal dolgozd
munkatérsak alkottdk, akik kevésbé rendelkeztek
idegen nyelvtudéssal, és akik szorongasokkal telve,
féleg fenyegetésként élték meg a valtozasokat. A
maésik 1/3-ot fiatalabb garda alkotta, akik kevesebb
ideje is dolgoztak a cégnél, jobb idegen nyelv-
tudassal rendelkeztek és a valtozasokat alapvet6en
lehet6ségkent élték meg. A BPR projekt-teamekbe
nem meglepd maodon, ez utdbbi csoporthdl kertiltek
be emberek. A fentebbi megosztottsdg mellett
azonban mas dimenziék mentén is fregmentalt volt
a szervezet.

A BPR projekt mellett nem volt meghirdetett
kultGravaltasi projekt, hanem alapvet6en a valto-
zési folyamat human tdmogatéasara és a belsé6 kom-
munikéciéra helyez6détt a 6 hangsuly.

1998 folyaman aztan megjelent néhany expat-
ridta a szervezetben, azonban, mint latni fogjuk,
nem top menedzsment poziciékban. 98 elejétdl a
német vallalati Ugyfelek osztalyat vezette egy ex-
patriota, aki meglehetésen jol alkalmazkodott a
helyi viszonyokhoz. Azéta is jol érzi magat Ma-
gyarorszégon, innen akar nyugdijba menni, ezt
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mutatja, pl.: az is, hogy vett magéanak hazat a Bala-
ton kornyékén. It kiemelend6 az alkalmazkodas
fontossaga, hiszen egy masik esetben egy év
elteltével haza kellett kiildeni egy expatriota hitel-
kockazatelemz6 tanacsadot, aki nem volt képes
alkalmazkodni a helyi m{kddési modhoz, kultd-
réhoz, amibdl folyamatosan konfliktusok szér-
maztak. Es nem ez volt az egyetlen eset, amikor
egy expatriota kdzépvezetdnek haza kellett mennie.
’99 Gszén aztan az lgazgatosag egyik német tagja
bejott a felsé vezetésbe, mintegy harmadik ember-
ként a szervezetben, és ezzel egy id6ben informa-
tikai igazgaténak is egy német expatriotat neveztek
ki. Ugy tlinik, hogy ez a helyzet mar megfelelne
kiindulé alapfeltevésiinknek, hiszen a vallalat fels6
vezetésében két német expatridta is van, akik
vezet6i szerepuknél fogva mar er6teljes hatast len-
nének képesek gyakorolni a szervezet kultdrajara.
De mi is tortént valojdban? A korabbi lgazgatosagi
tagot informéalisan nem ismerték el a szervezetben.
Vezet6i hitelessége gyenge volt. Nem volt tulzottan
karizmatikus személy. Réaadasul mivel nem is elsé
szamu vezet§ volt, nem tudott igazabdl hatast
gyakorolni a szervezet iranyitasara, értékeire, filozo-
figjara. Ezzel szemben az informatikai vezeté hamar
beilleszkedett, j6l kezelte a kapcsolati hal6t, elismert
volt informaélisan, karizmatikus, kezdeményezé
ember volt. Kett6jik kozott késébb ez fesziiltég
forrdsavé is valt. Azonban az informatikai vezet§
szakmai multja miatt nem igazabol tekinthetd
tipikus német fels6 vezetdnek. Miel6tt a német
anyavallalatnal kezdett el dolgozni, hossz(i éveken
keresztlil egy multinacionalis informatikai cégnél
dolgozott tobb poziciéban, tébb orszagban, majd az
anyavallalatnal is kilféldi (London, Szingapur, ...)
kirendeltségeken végezte munkajat.

Az interjuk soran kiderdilt, hogy a f6 tulajdonosnak
nem voltak korabbi akviziciés tapasztalatai, szdmara is
ez egy Uj, tanulési helyzet volt. A felvasarolt vallalatot
megprobaltak integralni a sajat mikodésikbe, de ez
alapvet6en pénzigyi, szamviteli, kontrolling tertilete-
ken jelentkezett.

Osszefoglalva tehat a kovetkezé megallapitasokat
tehetjilk: Uzletpolitikaban, stratégiai szinten, illetve a
szervezet kulturajat illetben a magyar szervezet meg-
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Grizte dnallésagat, autondmiajat, amit az is mutat, hogy
bar 1999-t6l a cég felsd vezetésében is voltak német
expatriotak, mégis alapvet6en a cég szervezeti kultdraja
érintetlen maradt, az expatriotak sikere, befolydsa azon
mult, hogy 6k mennyire tudtak alkalmazkodni egy mar
létez6 szervezeti kultirdhoz, miikodéshez.

Mindezen informacidk messzemendkig magyaraz-
zak a statisztikai elemzés eredményeit és ezen
szervezet kilonallosagat. Még fontos megjegyezni,
hogy a kérd6ives megkérdezés a cégnél 2000-ben
tortént, tehat a fentebb taglalt események utan.

Osszegezve tehat akar a két minta kozos fak-
torterében végeztink klaszter elemzést, akar a VMS
minta faktorterében, arra a kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy 0sszességében a nyolc kultdra dimenziét tekintve
a VMS minta -, ha eltekintlink a harmadik klaszterbe
tartozo egyetlen szervezett6l - nagyjabdl homogénnek
tekinthetd.

Az irodalomjegyzéket a cikk masodik részében ko-
z6ljik.

Labjegyzetek

1 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

- Anemzetkdzi GLOBE kutatas soran Németorszagbhan két egy-
mastol fliggetlen mintat vettek fel, az egyiket a volt NSZK-ban,
a masikat a volt NDK-ban. Szamunkra az elsé minta az érdekes,
hiszen ott voltak gyokerei annak a tarsadalmi berendezkedés-
nek, amerre tartunk; illetve a kiilfoldi t6ke és menedzseri know-
how is inkébb a volt NSZK véllalataitol aramlik be Magyar-
orszagra.

3 A GLOBE kutatas vezetdi szerint a kutatéas ezen fazisaban nyert
kvantitativ eredmények szigordan véve még nem vonatkoznak
a tarsadalmi kultdrara, csupan annak egy - kozépvezet6i -
szubkultirajara. Az eredmények szadndékaik szerint kés6bb még
kiegésziilnek kvalitativ vizsgalatok (résztvevé megfigyelés,
média analizis) eredményeivel is. Azonban jelen féazis ered-
ményei is 6sszevethet6k egymaéssal.

4 Itt szeretném megragadni az alkalmat, hogy kdszénetemet
fejezzem ki a kutatdsban résztvevé német CCl-nek, a minta
atengedéséért.

5 A kutatds vezetSi a valtozok szerint csokkené sorrendbe raktak
az orszagok atlagait, majd kiszdmitottak az adott valtozo atlagat
(vagyis az orszag-atlagokat atlagoltak) és szorasat (vagyis az
orszag-atlagok atlagtél valé szérasat), majd kijelolték a kate-
goriahatarokat. A katcgdriaalkotast kétfajta statisztikai mod-
szerrel végezték, az atlagok eltérésének Scheffe féle post-hoc
tesztje, és a szoras alapjan végzett csoportképzés kozel azonos
eredményt hozott. Valtozénként harom vagy négy csoportot
kilonboztettek meg, melyeket az ABC betlivel jeldltek, ahol
,A” az adott dimenzi6 szerinti magas értékekkel biré orszagok
csoportjat jelenti.
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BARAKONYI Karoly

JAVASLAT A HAZAI

FELSOOKTATASI

INTEZMENYVEZETESI MODELLRE

Il. RESZ

Aszerz6 lapunk el6z6 szamaban (Vezetéstudomany, 2003 jalius-augusztus) ismertette az egyesilt allamokbeli,
illetve a hollandiai fels6oktatasi vezetési modelleket. Ezek folytatdsaként tesz most javaslatot a hazai intéz-
ményvezetési moédok megvaltoztatasara. Olyan lehet8séget vazol fel, amely ésszhangban van a Bologna-folya-
inat kdvetelményeivel, és segiti a fels6oktatas iranyitadsrendszerét az Eurdpai Unids elvarasokhoz igazitani.

A rendszervaltas éveiben természetes torekvéskent
jelent meg az az igény volt, hogy valtoztassuk meg a
szovjet politikai rendszer nyomésara kialakitott, a
hazai hagyoméanyoktol, fels§oktatdsi tradicidinktol
idegen fels6oktatasi rendszeriinket. A kozponti ira-
nyitds korszakat kovet6en az egyetemek nagyobb
onallosagot élvezhettek, amit az 1993-as felsGoktatasi
torvény kodifikalt.

Mai szemmel visszatekintve a gondot az okozza,
hogy a reformerek sok tekintetben az 50-es évek elején
felszamolt egyetemi struktirakhoz nyultak vissza, és
lényegében a Il. vilaghabor( el6tti szervezeti és veze-
tési rendszereket allitottak helyre. Nem volt sem id6,
sem mad, sem felkésziiltség arra, hogy tanulmanyoz-
zak az akkori modern nyugati fels6oktatasi intézmé-
nyekben végbement reformokat, a témegoktatas jelen-
ségeét és iranyitasi kovetkezményeit, az egyetemi auto-
nomia valtozésait, az allam szerepének modosulasat, a
finanszirozas (j Gtjait. A 90-es évek'-elején megvalo-
sitott magyar fels6oktatasi reform tehat sok tekintetbe
visszatérést jelentett az 1950 el6tti struktirahoz, holott
a tarsadalmi korllmények, a tarsadalom igényei ezeket
a vezetési formakat a fejlett orszagokban mar régen
meghaladték.

A menedzsment modernizacidja soran egyrészt a
Bologna-folyamatbdl kozvetve levezethetd kovetel-
ményekre, masrészt az eurdpai humanista hagyoma-
nyokbol kdzvetlenil is eredeztetheté/derivalhatd saja-
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tossagokra is tekintettel kell lennink. A Bologna-
folyamat dokumentumai ugyan nem Kivanjak meg
explicite az intézményi iranyitasi rendszer atalakitasat,
azonban a Bologna-folyamat céljainak, stratégiainak
és akcidinak megvalositasa a jelenlegi vezetési rend-
szerekkel kudarcra van itélve.l

Mar a dualis képzési rendszerrdl a lépcsds modellre
valé attérés dnmagaban is a rendszer Ujratervezését
jelenti: a business process reengineering-hez hasonld
feladat. Ez 6nmagaban is olyan feladat, amely profesz-
szionalis vezetést, elkotelezett és képzett vezet§ sze-
mélyiségeket kivan meg. Ez a feladat nem oldhaté meg
alulrol vélasztott, jo szandéki de ,laikus testvérek-
kel”, amatér vezet6kkel. Arr6l nem is beszélve, hogy a
fels6oktatas tdmegesedése olyan méretli szervezeteket
hozott létre, amelyek szervezési, folyamatszabalyo-
zasi, stratégiaalkotasi, adminisztrativ, nyilvantartasi
sth. folyamatai a tradicionalis egyetemvezetési strukti-
rékkal hatékonyan mar nem kezelhetdk.

Az intézményiranyitds reformja valdjaban a
fels6oktatasi modernizacio része és a rendszer ke-
zelhet6sége miatt, a hatékonysagi kévetelmények
teljesitése miatt amugy is elkeriilhetetlen feladat. A
Bologna-folyamat viszont e nélkil nem vihet§
sikerre. A vezetés reformjara tehat mind a rendszer
modernizaciéja, mind a Bologna-folyamat sikere
szempontjabdl sziikség van.
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Egyetemi hagyomanyok, kulturalis érokség

Mindazonaltal, a Bologna-folyamat megvalésitasa
soran, az egyetemi vezetési rendszer modernizacidja
sorén tekintettel kell lenniink az eurdpai egyetemi ha-
gyomanyokra, a hazai sajatossagokra is. Az eurdpai
hagyomanyok, a humboldti-modell er6s 6nkormany-
zati Onallésagot hordoznak. Az egyetemi autondémia
mult szazadi eszméje azonban a mai megvaltozott ko-
rilmények kozott ma mar inkébb csak nosztalgia, mint
megvalosithatd realitds. Az ,,elefantcsonttorony” filo-
zéfiahoz kot6dé autonomia fogalma napjainkra a
nyugati tarsadalmakban is atértékelédott, mivel a tarsa-
dalmi-gazdasagi feltételek is gyokeresen megvaltoz-
tak. Az intézményi kultdraban is paradigmavéltas szuk-
séges, az autondmiét - ami mindig kortdl fliggé tarta-
lommal birt - mas értelmezéshen sziikséges kezelni.

Ami az eurdpai hagyomanyokbo6l megmenthet6, az
elsésorban a tanacsok mikodéséhez, az egyetemi élet
kils6ségeihez, a nemzeti értékek meg6rzéséhez és
dpolasdhoz kapcsolhato.

e A tanacsok, szenatusok tanacsadd jellege meg-
marad, dontési kompetencidjuk azonban f6ként
akadémiai bels6 tgyekre korlatozodik. Fontos sze-
repik lesz tovabbra is a bels6 kommunikaciéban, a
javaslatok felvetésében, megvitatasaban, a kozos
gondolkodas, a kozos értékrend kialakitdsaban, az
intézményi kultira formalasaban.

e Az eur6pai hagyoméanyos egyetemi kultdrabol
mindenképpen megtartandok a jelképek, a ritusok,
a szertartasok, a humanista értékek. A szokasok, a
szervezeti kultira elemei az emberi élet legszi-
vésabb velejaroi, jelenségei kozé tartoznak: tulélési
hajlamuk az egyetemi életben is legaldbb olyan
erds, mint a pogany szertartasoké volt, amelyek be-
lesimultak a keresztény (innepekbe, szokasokba is.
Az egyébként racionalis gondolkodast amerikai
egyetemek is megtartottak és &poljak a hajdani
eurépai egyetemek ilyen jellegl kulturélis tradi-
cidit.

e A nemzeti 0sszetartas mar a kdzépkori egyetemek
életében is fontos szerepet jatszott: az els6 szer-
vez6dések a nemzeti hovatartozas mentén jottek
létre. Az egységes Eurdpai Fels6oktatasi Térségben
tovabbra is kiemelt fontossagl marad a nemzeti
hagyomanyok apolasa, megérzése, tudatositasa. Ta-
lan még az eddiginél is tébb energiat kell ajév6ben
ezekre forditani. Hasonlo a helyzet az értelmiségi
létre vald el6készitéssel is.
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Mint lattuk, a Bologna-folyamat az elmaradt
modernizacid megvaldsitasat is megkoveteli. Az év-
szdzadok sordn kialakult, kiilsé hatisokra szeszé-
lyesen valtoztatott, a Il. vilaghabord el6tti nosztal-
gidkra alapozott mai egyetemi, fOiskolai vezetési
struktarak alkalmatlanok atfogd reformok kidolgoza-
sara és végrehajtasara. Szamos tradicionalis egyetemi
kérdést Gjra kell gondolni, ha hatékonyan és viszony-
lag gyorsan kivanjuk végrehajtani a sziikséges refor-
mokat. llyen kérdések pl.:

» az autondmia fogalma, a fels6oktatasi intézmény és
az allam viszonya, az intézmények allami iranyi-
tasanak reformja,

» a tulajdonviszonyok felulvizsgélata és rendezése
(alapitvanyi, kozhasznl tarsasagi, vallalkozasi
mikodési formak),

» az egyetemi stratégiai kérdésekben a tarsadalom
képviselete, érdekeinek érvényesitése (board ira-
nyitas),

* az intézményi tanacsok, a szenatus Osszetétele és
jogositvanyai, a majdani board-hoz valé viszo-
nyuk,

e a hallgatok szerepe, részvétele a stratégiai dontési
folyamatban, érdekeik érvényesitése,

e az intézményi vezetdk (rektor, dékan, tanszékveze-
t6k) kivalasztéasa, felel6sséguk kérdése, dontési jo-
gositvanyaik,

e a korszerl minBségi tdmeges oktatassal kapcso-
latos konzekvencidk levonasa,

 (j tipust finanszirozasi rendszer létrenozasa, afund
raising meghonositasa, a tandij szerepének atgon-
dolésa,

e a kari, tanszéki funkciok Gjragondolésa, szervezeti
atalakitasok,

» (j oktatasi struktarak kidolgozésa és bevezetése,

» a tbmegoktatas kdvetelményeivel dsszhangban Ié-
v6 oktatasi és tanulasi technologiadk kifejlesztése,
atvétele és bevezetése,

 a kreditrendszer tovabbfejlesztése, Kiterjesztése és
a hallgat6i mobilitas szolgalataba allitasa,

» az intézménykdzi kapcsolatok hazai, EU és globalis
szintli szélesitése,

e oOktatas és kutatas viszonya a tomegképzés dimen-

zidjaban, tanszéki funkciok djragondolasa (depart-

ment!research center struktira),

az elitképzés szerepének, formajanak, finansziro-

zasanak Ujragondolésa és illesztése a témegkép-

zéshez,
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» az intézményi vezetSik felkészitése, professzionalis
vezetési ismeretek megszerzése,

o felkészulés a valtozds (és krizis) menedzsmentre
sth.

A kiiszébon allo strukturalis atalakulas végigvitele
professzionalis vezetést igényel. A jelenlegi fels6ok-
tatasi intézményi vezetés ettdl tavol all. A kdzelmalt-
ban lezajlott fels6oktatasi integracié (sok esetben
dezintegracid) vargabet(i, a hatékonysag kell§ mérté-
ki javitdsanak madig hianyolt elmaradéasa vilagosan
mutatjdk, hogy a jelenlegi fels6oktatasi vezetési
struktarakkal érdemi reformokat hatékonyan megva-
lésitani kétséges kimenetell vallalkozas,2 A Bologna-
folyamatbdl ad6dé stratégiai atalakitas tétje, a feladat,
volumene pl. az eddigi integracids kisérleteknél
lényegesen nagyobb: egy hibas, csak a latszatra ado
struktdravaltassal a hazai felsoktatds a harmadik vo-
nalba keriilhet. Ennél azonban sulyosabb fenyegetés,
hogy az orszag (vele egyitt az EU) versenyképessége
szenved csorbat, ha az EU szint(i hallgatéi mobilitas,
munkavéllal6i mobilitas feltételeit nem tudjuk meg-
teremteni.

Az el6z6ekbdl érzékelhet6, hogy fels6oktatasi
intézményeinknek a korabbi évtizedekhez képest alap-
vetéen megvaltozott korilményekkel kell szembe-
néznilk, Gjszeri célokat kitlizni és eddig nem ismert
vezetési feladatokat megoldani. A fels6oktatds mo-
dernizacidja mellett a menedzsment korszer(isitése is
elengedhetetlen, amint az el6z6 fejtegetésekbdl egy-
értelm(ivé valt.

Arra a kérdésre, hogy milyen legyen a korszer(
felsoktatasi menedzsment, latszélag kézenfekvé a
vélasz: olyan, mint a fejlett orszagok egyetemeinek
menedzsmentje. A valasz mégsem ilyen egyszer(i,
mivel
e a nyugati vilag intézményiranyitasi rendszerei

nagymeértékben eltérnek egymastol (érvényes ez az

EU tagorszagokra is) nemzeti sajatossaguk, a nem-

zeti kulturalis tradicidik, a gazdasagi fejlettségiik

kilonbdz6sége miatt.

e Apéldak mechanikus masolasa rendkivil veszélyes
lehet, a kisérletezés driasi tarsadalmi veszélyekkel
jart.

Célszer(ibb ezért inkdbb a menedzsmentmodellek
kialakitasanak altalanosabb szempontjait attekinteni:
ezzel kapcsolatban utalunk itt a szerz6 néhany korabbi

tanulméanyéra. A tovabbiakban az amerikai és a hol-
land irdnyitdsi modell tanulsagai alapjan kisérletet
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teszlink egy lehetséges professzionalis egyetemira-
nyitasi modell felvazolasara. Ezt megel6z6en azonban
szllkséges egy kitérét tenni két kényes kérdés - az
autonémia, a hagyomanyok - kezelése iranyaba.

Az egyetemi autonomia kérdése

Az egyetemi autondmia felfogasa - a tomeg-
oktatast mar megvaldsitd allamok példajat kovetve -
minden bizonnyal esetlinkben is modosulni fog.

» A fels6oktatasi torvény eddig is csak az akadémiai
autonémiat deklaralta és gazdasagi autonomiarol
nem beszélt. Az akadémiai autondémia kérdéseibe
az allam varhatéan ezutan sem kivan részleteiben
beavatkozni.

» Agazdalkodas terén prognosztizalhat6 valtozas: az
allam, a tarsadalom - képvisel6i révén - varhatdan
nagyobb beleszélast kap az intézmény fontosabb
stratégiai jelent6ségli dontéseibe, gazdalkodasaba.
Mindez a hoard-ba delegdlt képvisel6i révén a
szakszer(iség és a tarsadalmi-tulajdonosi érdek
biztositasa céljabol.

» Aprofesszionalis menedzsment létrehozasa a board
of trustees feldllitdsaval jar, ami egyben gya-
korlatilag azt is jelenti, hogy a stratégiai kérdé-
sekkel kapcsolatos dontések, a pénziigyi-beruha-
zési kérdesekkel kapcsolatos dontésekdontesek, az
adminisztrativ vezet6k kinevezési joga kikeriilnek
az akadémiai szféra hataskorébél. E jogokat a
tarsadalom, a tulajdonos, a fenntart6i képviseldi, a
stakeholder-"k felel6s képvisel8i gyakoroljék a tar-
sadalmi érdek érvényesitése céljabdl. Az egyetemi
tanacsok, a szenatus ezekben a kérdésekben tanécs-
adé szerepet toltenek be.

Az akadémiai szféra autondmiaja valtozatlan
marad a hagyomanyos akadémiai Ugyekben. Tovabbra
is a tandcsok hataskdrében maradnak a tanulmanyi
Ugyek, tanterv, tanmenet, oktatdi mindsitések és ha-
sonldk ligyek.

Az akadémia szféra és a menedzsment kozott
szoros kommunikacios kapcsolat sziikséges. Az intéz-
mény elndkét (rektorat) a board nevezi ugyan ki, de
legalitasat az adja meg, hogy mind a hoard, mind az
akadémiai szféra bizalmat birja. A stratégiai kérdé-
sekben is mindkét félnek joga és kotelessége a javas-
lattétel, a véleményezés. A hotom-up és a top-down
informacidaramlas révén alakithatd ki a kdzos érték-
rend, az er8s és egységes intézményi kultdra.

17



Cikkek, tanulmanyok

Ezek el6rebocsatasa utan vazoljuk fel az intéz-
ményi iranyitasi reform célallapotat, egy lehetséges
stratégia korvonalait, ezen stratégiai varhaté pozitiv és
negativ hatésait, a megvalositas néhany alternativajat.

Egy lehetséges célallapot

Az iranyitdsi modellre vonatkoz6 céléllapotot,
m(ikodési alapelveket a tanulméany els6é részében tar-
gyalt kilféldi modellek részletesebb elemzésébél le-
sz(irt kdvetkeztetések alapjan korvonalazzuk. A mo-
dernizalt intézményiranyitasi rendszer kiépulése utan
az alabbi attribGtumokkal jellemezhet6.

a) Az egyénifelel6sség elvének fokozott érvényesitése
a kollektiv (testileti) felel6sséggel szemben.

b) A board, és a president (elndk) szerepén alapul6
iranyitasi filozéfia atvétele. A vallalati governance
elvét kdvetve a board igazgatotanacsi, az elndk
(rektor) vezérigazgatdi funkciot lat el a hataskorok,
kompetenciak és felel6sség vilagos elhatarolasaval.

c) A board of trustees tipusti modell alkalmazésa java-
solt: katalizalo, stimulal6 szerepkdrt ellatva, a straté-
giai kérdések és a pénziigyi helyzet kézbentartasara
koncentralva miikddik a korméanyzd testulet.

d) Arendszer feléllitdsakor a board tagjait afenntarté
(&llam, 6nkorméanyzat, egyhaz) nevezi ki, a késéh-
biekben pedig - tagok potlasakor, lemondasakor,
levaltasakor - a kinevezési jog a board-é.

e) Az adminisztrativ kulcsvezet6k valasztasa helyett a
kinevezés elve érvényesiil az elndk (rektor), a déka-
nok kinevezése valasztas helyett. Elfogadottsaguk
mind a board, mind az oktat6i kar részérél fontos
tényezd, az elfogadottsdg a hatékony kormanyzas
sziikséges feltétele.

f) Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) kiva-
lasztasat komplex &sszetételli bizottsag végzi
(searching committee). A kivalasztasnal a fels6ok-
tatasi affinitdas mellett a bizonyitott menedzseri
képességek és kompetenciak meghatarozoak.

g) A professzionalis vezetés egész embert kivan. Az
elnok (rektor) flggessze fel oktatdi és kutatoi tevé-
kenységét, a dékan korlatozza. Az elndk (rektor), a
dékan a maindl hosszabb id6tavra kap megbizast:
olyan id6tavra, amibe a stratégiai feladatok meg-
valdsitasa és értékelése is belefer.

h) Az elndk (rektor), a dékan teljesitményét a board
értékeli (a megkotott szerzédés és a kiépitett moni-
toring rendszer jelzései alapjan): jutalmaz vagy
elmarasztal (érdekeltségi és 6sztonz8 rendszer al-
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kalmazasa). A stratégiai célok, akciok nem tel-
jesllése, a hatékonysag, a pénziigyi helyzet rom-
lasa sth. esetén az adminisztrativ vezet6ket a board
levalthatja.

i) Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét
iranybdl kiindulhat, a fontos dontések el6készitését
bottom-up és top-down véleménycserék el6zzék
meg.

j) Az intézményi és a kari szint(i tanacsok hataskore

korlatozottabb. Akadémiai lgyekben (tanulmanyi
kérdések, tanterv, kollégak megitélése, oktatoi és
hallgatéi (igyek, budget részletkérdései sth.) meg-
marad a dontési jogkdre, de stratégiai kérdésekben,
alapvet6 pénzlgyi kérdésekben tanacsado szerepet
toltenek be.

K) A hallgatdi és alkalmazotti tanacs létrehozasa, le-
valasztasa az oktatoi tanacsrol. A két tanacs évente
- stratégiai kérdesekben - kdzos értekezletet tart.

) Tovabbra is megmarad az &sszoktatoi értekezlet:
funkcioja tajékoztatas, tanacsadas, véleményforma-
l&s. Professzorokbol oktatdsi és kutatasi kérdések
megvitatasara szakért6i bizottsagok alakithatok.

m) Az egyetemi polgarok kozil a véleményt nyilva-
nitdk javaslatait a végrehajtasi felelsségiik szerint
sulyozva célszer(i befogadni - ez a suly témanként
véltozhat.

n) A hallgatok szerepének atértékelése: az intézményi
stratégiai szintl dontések meghozatalaban sulyuk
csokkentése (Id. tovabba a holland modell megol-
dasait), hallgatdi tGgyekben viszont 6nkormanyza-
tuk erdsitése. A szabad hallgatdi véleménynyilva-
nitas joganak biztositasa.

0) Kiemelt fontossagu a monitoring rendszer, az érde-
keltségi és 6sztdnz6 rendszer kiépitése és miikod-
tetése.

p) A birokratikus szabalyzatok szerepe cstkken, he-
lyébe a formdlis és informalis kommunik&cios
rendszer 1ép - e nélkil az irdnyitas nem miikodhet
hatékonyan.

g) Adepartment-e\v alkalmazasa: a témegoktatas (de-
partment) és a kutatas (research center) szétvalasz-
tasa. Nagyobb létszamu oktatasi egységek létre-
hozasa, amelyek kiszolgaljak az intézményben futo
valamennyi oktatasi programot, gazdalkodnak az
emberi er6forrassal, kielégitik az oktatasi prog-
ramok oktatasi igényeit (emellett tagjai részt
vehetnek az intézményben foly6 kutatasi projek-
tekben).
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r) Az egyetemi programok iranyitdsara a holland
intézethez hasonldan m(kdd6 programkozpontok
jonnek létre, amelyek az adott program er&for-
rasaival gazdalkodnak és a department-oktol a
program sziikségletei szerint veszik igénybe a
sziikséges szakembereket.

s) A rugalmasabb emberi er6forras-gazdalkodas ér-
dekében a kozalkalmazotti torvény megkotései
lazdbbak, az oktatdi-kutat6i mozgatés lehet&ségé-
nek megteremtését biztositando.

t) Kormanyzati kotelezettségvallalas arra nézve, hogy
egy-egy kormanyzati ciklusban az irdnyitasi rend-
szer, a finanszirozas csak egyszer modosulhat, a
nagyobb valtozasok a korméanyvaltdshoz kapcso-
I6dnak.

u) Aharom kérés adminisztrativ rendszer létrehozésa,
eltér6 kezelése privatizalas, outsourcing szem-
pontjabol (Id. holland modell).

v) Egy ilyen Osszetett rendszerben, mint a fels6ok-
tatasi intézmény, az intézményi kormanyzas akkor
lehet igazan hatékony, ha er@s szervezeti kultGrat
sikerll kialakitani (elfogadott kozds értékrend,
hitek, ritusok sth.).

w) A szerzdések alkalmazésanak elve érvényesil az
irdnyitas valamennyi szintjén (allam-board, board-
elnok, elndk-dékanok, adminisztrativ vezetdk-
karok, tanszékek relacidban). A szerz8dések célo-
kat, feladatokat, szlikséges eszkdzoket, hatarid6ket,
felel6sséget, outputokat, mérési, szamonkérési és
elismerési forméakat hataroznak meg

A professziondlis vezetés feladata,
felel6ssége, dontési hataskore

A board tipusu irdnyitds esetén a fontosabb sze-
replék, feladataik, jogkoriik és felel6sségik az alab-
biak szerint alakulna.

» Ateljes board (k6zgy(lés, iranyité testilet): évente
1-2 alkalommal (ilésez6 testiilet, az intézmény leg-
fels§ szerve. Felel6s a tarsadalmi-érdek érvénye-
sllésért. Hataskorébe tartozik az igazgatd tanacs
(elnbkség) megvalasztasa és az intézményi vezet6
kinevezése, az intézmény alapvetd céljainak és
stratégiajanak jovahagyasa, a stratégia megvajosu-
lasdnak nagyléptékii nyomon kovetése. Operativ
tgyekben, akadémiai kérdésekben ez a testlilet nem
illetékes. Kozvetlen felel6sség nem terheli, tagjai
tiszteletdijra nem jogosultak. Az intézmény tar-
tésan elégtelen mikodése, a tarsadalmi érdek tartos
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sérelme esetén a testiiletet az alapitd (kormany,
minisztérium) visszahivhatja. M{ikodését sajat
szmsz-e szabalyozza.

Az igazgat6 tanacs (igazgatosag, elndkség): az
intézmény miikodéséért teljes polgari és biinte-
téjogi felelGsségét visel. Néhany tagbdl allg,
negyedévente 1-2 alkalommal (lésezd sz(ikebb
testlilet. Két kozgy(ilés kdzott ellatja annak fela-
datait, meghozza a jelent6sebb pénziigyi-gazdasagi
dontéseket (pl. koltségvetés sarokszamainak kiala-
kitdsa, a belsdé pénziigyi allokacié rendszerének
létrehozésa, beruhazasi dontések, monitoring és
érdekeltségi rendszer mikddtetése, a szakstruktira
atalakitasara vonatkozd dontések, a hallgatoi lét-
szamaranyok véltoztatasa sth.). A kinevezett intéz-
ményvezet6 és kari vezeték (dékanok) felett gya-
korolja a munkaltatoi jogokat. Felel6s a stratégia
kidolgozasaért, annak megvaldsulasaért, az intéz-
mény gazdalkodasaért, az akadémia profil (szak-
struktura, hallgatéi létszamstruktdra) megalapozott
kialakitdséért, a materidlis és az intézményben
megtestesil6 szellemi t6ke meg&rzéséért és gyara-
pitasaért. Hibas dontéseikért tagjai polgéari és bln-
tet6jogi értelemben is felel6sségre vonhatok. Tag-
jait tevékenységukért tiszteletdij illeti meg (mérté-
két a kozgy(lés hatdrozza meg), de a dontéseikkel
okozott karokért személyi vagyonukkal is felelnek.
Az igazgatésag (elnokség) 3-5 f6bdl all: tagjai az
allam képviselje, a tarsadalom 1-3 kils§ (intéz-
ményen kivili) képvisel6je, a kinevezett intéz-
ményvezet63. Tagjai koziil a board elndkot valaszt
(erre a posztra a kinevezett vezet6 is megvalaszt-
hat6). A hatarozatképességhez miniméalisan harom
f6 sziikséges. Az igazgatd tandcs (elnokség) don-
téseit egyszerli tobbséggel hozza meg (szavazat-
egyenl6ség esetén az elndk szavazata dont).
MUikodését sajat szmsz-e szabalyozza.

A kinevezett vezetd (elndk, rektoriféigazgatd) egy
személyben felel8s a teljes board (kdzgytilés) és az
igazgatdtanacs altal meghozott dontések végrehaj-
tasaért, az intézmény hatékony, tudaspiac-konform
miikodéséért (a részvénytarsasagi analogia szerint
ez a poszt a cégvezetd statusahoz hasonlit). Sze-
mélye kikeriilhet az adott intézmény oktatoi/kutatoi
koézul, de mas hazai vagy kilfoldi felsGoktatasi
intézmény munkatérsaibol, vagy akar egy vallalat
szakemberei kozil is. A felsGoktatas iranti elko-
telezettség, affinitas és a bizonyitott sikeres vezet6i
képesség, a nyelvtudas szilkséges feltétel, a
tudomanyos fokozat megléte elényds. Megilleti a
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poszthoz az egyetemi/fGiskolai hagyomanyok
alapjan f(iz6d6 stallumok egy része is (a tudo-
manyos profilhoz kot6déek a szenatus elnokére
széllnak at). Kifelé személyesen vagy helyettesei
révén képviseli az intézményt. Kompetencidjaba
tartozik a stratégiai terv részletes megalapozésa és
kidolgozasa, a stratégiai kontrolling, az intézményi
marketing, az érdekeltség és 0sztbnzeés, a bels6 és
kils6 kommunikacio rendszerének kialakitasa és
miikodtetése, a taktikai és az operativ dontések
meghozatala (ezek egy részét helyetteseire €s a
dekanokra delegélhatja). Munkajat professzionalis
torzskar, a helyettesek, valamint a dékanok segitik.
Helyettesei és a dékanok kivalasztasdban meghatéa-
roz6 szerepet jatszik - jeldltjeit az akadémiai szfé-
raval val6 egyeztetés utan kinevezésre az igazgatd
tanacs elé terjeszti. Megbizatasa alatt oktatoi és
kutatdi tevékenységet nem folytathat, mas kils6 és
bels6 allast nem vallalhat, munkaviszonyt nem
létesithet. Megbizatasa nyolc évre szol, de tartdsan
elégtelen miikodés esetén visszahivhatd. Hibas
dontéseiért polgari és bintet6jogi értelemben is
felelésségre vonhatd. Tevékenységéért jelentds
tiszteletdij illeti meg, de a dontéseivel okozott kéaro-
kért személyi vagyonéval is felel.

A board tagjai

A board a részvénytarsasagi analdgidban a tulaj-
donosi testiiletnek, a kozgy(ilésnek felelne meg. A tu-
lajdonosok szerepében esetiinkben az allam, valamint
a tarsadalom képvisel6i jelennének meg, esetiikben a
felsGoktatas iranti elkOtelezettség és affinitds sziiksé-
ges feltétel. Az egyetemi hagyoméanyok miatt a board-
ban szerepet kapnak az adott felsGoktatasi intézmény
akadémiai szegmensének képvisel6i is. A kozgy(lés
szerepét ellatd board javasolt tagjai az aldbbiakbol ke-
rilhetnek ki:.

a) Az allam (az alapitd, a fenntart6) képviselGje.
b) Az intézmény kinevezett adminisztrativ vezet6je

(elnoke, rektora/féigazgatdja).

c) Az intézményi tanacs/szenatus elndke.

d) A hallgatdi 6nkormanyzat elndke.

e) A professzori kar képviselGje.

f) A terlletileg érintett fontosabb &nkorményzatok
képviselGi.

g) Az intézmény szakmai m(kodésében érdekelt
szakmak, kamarak képviseldi.
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h) Az intézmény miikodése szempontjabol megha-
tarozo fontossagu vallalatok képvisel6i.

i) Tekintélyes, a fels6oktatashoz két6dé és a fels6ok-
tatds irant elkotelezett szakmai-kozéleti személyi-
ségek.

j) A Bologna-folyamat révén létrejové felsGoktatasi
kapcsolatrendszerben kialakulé szdvetségek, part-
nerek képviseldi.

k) Mas, az intézmény é&ltal fontosnak tartott stakehol-
derek képvisel6i.

Aboard a fels6oktatasi intézmény legfébb szerve, a
részvénytarsasag kozgy(léséhez hasonld funkciokkal.
Minimaélis létszdma 8 f6, maximalis létszdma 30 f6.
Intézményen kiviili tagjai kozil titkos szavazéssal 3-5
tagl igazgatd tanacsot vélaszt, meghatarozza sajat
szervezeti-m(kodesi szabalyzatat.

Az indulaskor a board a-b), i) tagjainak kivéalasz-
tasa az alapitd, mig a c-h), j-k) képvisel6k jeldlése a
felsGoktatasi intézmény feladata. Allami intézmény
esetében az alapitd feladatait az OM latja el. A ki-
valasztasnal legyen lehet6ség az érintett intézmény
vezetBivel, tanacsaval valo egyeztetésre, javaslataik és
véleményik meghallgatasara.

A board tagjai megbizasukat az oktatdsi minisz-
tert6l kapjak. A megbizas idétartama 6t év, azonban az
elsé alkalomkor (sorsolasos kivalasztassal) a testiilet
tagjainak 1/3-a 3 évre, 1/3-a 4 évre, 1/3-a pedig 6t évre
kapna megbizatast (a stratégiai elgondolasok terén
megkivant folyamatossag biztositasa érdekében).

A megbizas lejarta utan. lemondas, elhaldlozas stb.
esetén a tovabbiakban a board dont a tagsag meg-
hosszabbitasardl vagy 0j tag megbizasarol. A jeleldlé
bizottsdg a board tagjainak véleményét is meghall-
gatva teszi meg javaslatat. Megfontolandd, hogy az (j
tagokat illetéen az alapitot egyetértési jog illesse meg
vagy sem. Az intézmény tartésan eredménytelen m-
kddése esetén az alapitod a board-ot feloszlathatja.

A board mellett, annak meghbizasabo6l mikodé kil-
s6, fliggetlen kdnyvvizsgalé garantalja az intézményi
gazdalkodas elfogulatlan, szakszer(i értékelését. Az
értékelést legalabb évente egyszer el kell végezni.

Az intézmény alapité okirata,
szervezeti-m(ik6dési szabdalyzata

Az (j tipusu iranyitési rendszer bevezetése csak
tulajdonforma valtozassal egyitt kovetkezhet be (e
nélkil a jelenlegi vezetési rendszer megvaltoztatasa
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értelmetlen). Az (j tulajdonosi és vezetési szerke-
zetben mikodtetni kivant felsGoktatasi intézmény
alapitasakor (az alapitas pillanatkori helyzetét tikroz0)
alapito okiratot és a folyamatos m(ikodés kereteit sza-
balyozd szervezeti-mikddési szabalyzatot kell készi-
teni.

A fels6oktatasi intézmény alapitd okiratdban az
intézmény iranyitasi rendszerével kapcsolatban meg
kell hatarozni
e aboard of trustees tagjainak szamat, az els6é board

tagjainak nevét és lakohelyét. A késébbi személyi

valtozas esetében nem kell alapitd okiratot mé-
dositani.

e Az intézmény konyvvizsgaldjanak nevét, lakéhe-
lyét, megbizatasanak id6tartamat

e A zértkérlen mikod6 részvénytarsasagokhoz ha-
sonldan az alapito okirat Ggy is rendelkezhet, hogy
board alakitdsara nem kerll sor, annak térvényben
meghatarozott jogait a kinevezett intézményvezetd

(elndk, rektor, féigazgatd) gyakorolja. Ez esetben

ezt a tényt és a kinevezett vezetd adatait az alapité

okirat tartalmazza. llyen megoldasra kisebbméreti
intézmeény esetében kerilhet sor.

e Az intézmény jegyzésének maodjat.

e Aboard hirdetményei, kozleményei, rendelkezései
kozzétételének madjat.

» Az alapitds vérhatd koltségeit, annak betartasaért
felel6s személyek nevét.

e Az intézmény induld vagyonat, beleértve a szellemi
vagyonra vonatkoz6 adatokat, becsléseket is.

A dékan (karigazgatd)

A dékan a rektor javaslatara az igazgato6 tanacs altal
kinevezett felel6s kari vezet6. A kinevezett dékéan (kari
igazgatd) egy személyben felel6s a teljes board (koz-
gy(lés), az igazgatotanacs és a rektor (féigazgato) altal
meghozott dontések végrehajtasaért, a kar hatékony,
tudaspiac-konform miikoddéséért. A dékan az adott in-
tézmény oktatdi/kutatdi kozil kerll ki. Az fels6oktatas
irdnti elkotelezettség, affinitas és a bizonyitott sikeres
vezetSi képesség, nyelvtudés, tudomanyos fokozat
szllkséges feltétel. Megilletik a poszthoz az egyete-
mi/féiskolai hagyomanyok alapjan f(iz6d6 dékéani stal-
lumok. Kifelé személyesen vagy helyettesei révén
képviseli a kart. Kompetencidjaba tartoziknak a stra-
tégiai tervezetek kart érint6 részleteinek megalapozasa
és kidolgozasa, a stratégiai kontrolling, az intézményi

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVE 2003. 09 szam

marketing, a bels6 és kiils6 kommunikacié rendszere
karra es6 feladatainak végrehajtasa, a szilkséges kari
szint(i taktikai és az operativ dontések meghozatala
(ezek egy részét helyetteseire és a tanszékvezetbkre
delegalhatja). Munkajat kari torzskar, a helyettesek,
valamint a tanszékvezet6k, a professzorok, hallgatdk
kari tanadcsai segitik. Helyettesei kivalasztasaban
meghatarozd szerepet jatszik - jeldltjeit az akadémiai
szféraval valo egyeztetés utadn kinevezésre az intéz-
ményvezet6 (elnok, rektor) elé terjeszti. Megbizatasa
alatt oktatéi és kutatdi tevékenységet csokkentett
mértékben folytathat, mas kiils6 és bels6 allast nem
vallalhat, munkaviszonyt nem létesithet. Megbizatasa
(tbbbszér meghosszabbithatéan) négy évre szél, de
tartosan elégtelen m(ikddés esetén az igazgatd tanacs
altal visszahivhatd. Hibas ddntéseiért polgari és
buntet6jogi értelemben is felel6sségre vonhato.
Tevékenységeért jelent8s tiszteletdij illeti meg, de a
dontéseivel okozott karokért személyi vagyonaval is
felel.

Akadémiai Ugyek, az intézményi szenatus/tanécs

Az olyan kérdések kezelését és dontések megho-
zatalat, amelyek nagyfoku oktatasi és tudomanyos
felkésziiltséget és targyismeretet igényelnek, akadé-
miai szintre kell delegalni. Akadémiai tgynek min6-
sitjik az oktatasi-kutatasi tevékenységgel szorosan
Osszefliggd, oktatoi/tudoményos  felkésziltséget
igényl6 feladatok ellatasat (tartalmi és minGségi
kérdések, oktatdi/személyi személyi teljesitmények
értékelése, hallgatdi kérdések, tantervek, tantargyak és
programok kialakitasa, doktori iskolak mikodtetése és
ezekhez hasonl6 feladatok). Ezeknek az akadémiai
szinten meghozott déntéseknek is 6sszhangban kell
lenniuk az intézmény kuldetésnyilatkozataval, célrend-
szerével, illeszkednitk kell a stratégiai terv elgondo-
lasaihoz. A stratégiai terv az akadémiai szféra szama-
ra is kotelez6 dontesi keret.

Nem minGsithetd akadémia kompetencidnak a
szakok fejlesztésével, megsziintetésével, a szakstruk-
tira stratégiai alakitdsdval kapcsolatos dontések
meghozatala, ahol a tarsadalmi érdeknek elsébbséget
kell élveznie a lokalis érdekkel szemben. Ezekben a
kérdésekben a board dontési kompetenciaja érvé-
nyesil, az akadémiai szféra itt tanacsadd szerepkdrben
Iép fel. Hasonl6an tandcsad6i funkcid var az aka-
démiai szférdban az intézményi célok, stratégiak
vonatkozasaban, az intézményi szintl koltségvetés
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meghatarozasa, a fontosabb beruhazéasok terén is. Al-
talaban is leszogezhetjik, hogy az intézményre
vonatkozo strukturdlis dontések, az alapvet6 fontossa-
gu pénzigyi dontések, az intézmenyi szintl allokécids
dontések a board kompetencidjaba tartoznak, ahol
jobban biztositott a tarsadalmi érdek érvényesitése, az
Osszefiiggésekre valo ralatds, a gazdasagi-pénziigyi
felkésziiltség, a professziondlis vezetdi tudds és
képesség, a dontési kompetencia.

Az akadémiai Ugyekben a fenti korlatozasokon
kivil (amelyek bizonyos strukturdlis és pénziigyi don-
téseket kivonnak az akadémiai szféra hataskoréb6l)
mas kilondsebb modositasra a jelenlegi szabalyo-
zashoz kepest véleményiink szerint nincs szikség. A
hagyomanyos valasztasi procedira érvényesilhet a
tovabbiakban a kari tanacsok, az intézményi tanacs
sth. létrehozasanal. Az akadémiai vonalon a legma-
gasabb szerv az intézményi tanacs (szenatus). Akadé-
miai Ugyekben a board, az igazgat6 tanacs, a rektor
még mint fellebbezési forum se szerepeljen. A legma-
gasabb akadémiai poszt az intézményi teames!szena-
tus elnoke.

Stratégiai kérdésekben (beleértve a strukturalis,
pénziigyi, beruhazasi kérdéseket is) az akadémiai f4-
rumok kommunikacids jelent6sége hangsulyosan
fontos. Az intézményi menedzsment feladata ennek a
kommunikéacids rendszernek a kiépitése és miikodte-
tése. Ezen forumokon az oktatok, kutatdk, alkalma-
zottak és hallgaték egyrészt informacidhoz jutnak az
intézményi célokrdl, stratégidkrdl, masrészt maguk is
javaslattal és észrevételekkel élhetnek azokkal kap-
csolatban. Az intézmenyi kultara formalésa az eddi-
gieknél nagyobb jelentéségl lesz. Az intézményi célok
és stratégiak hatékony megvalositdsdnak akkor redli-
sabb az esélye, ha egy kozos értékrend alakul ki,
elfogadott a professzionalis vezet6k személye is.

Az akadémiai miikodés szabalyozasa az akadémiai
szféra hataskorébe tartozik: szabalyzataikat, szmsz-ei-
ket maguk hatédrozzdk meg. Néhany koncepciondlis
véltoztatasra azonban éget6en sziikség lenne:

* Meg kell sziintetni az elméleti teljességre térekvé
szabalyozast. Ma vég nélkili vitakkal kotjik le az
oktatok/ kutatdk ertékes idejét, annak érdekében,
hogy minden lehetséges jovébeli devians kimenetre
szabalyozas késziiljon. A megkdzelitésiink alapve-
t6en poroszosan birokratikus. Az egyetemi sza-
balyzatok nagyszam( melléklettel birnak, amelyek
kari varidnsokkal sokszorozodnak. Emiatt a mai
tanacsok idejének zémét szabalyzatok 6ncélti meg-
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vitatasaval, mddositasok megtargyalasaval toltik -
intézményvezetés helyett az intézményigazgatas a
jellemz6 egyetemeink vezetésére.

* A mikodés részletes szabalyozasa helyett lénye-
gesen nagyobb szerepet kell, hogy kapjon aj6zan
ész, afelels vezet6i mérlegelés, a moralis itélet.
Az etika fontosabb a tételes szabalyozasnal - a
thlzottan formalis szabalyozas, a betlikhoz vald ra-
gaszkodas viszont éppen a felelés moralis maga-
tartast szoritja hattérbe. A talszabéalyozas csak arra
jo, hogy bérkit (legyen az akér jo szandéku Ujitd)
szabalysértésen lehessen fogni, ugyanakkor ez a
thlszabalyozds sem képes bezérni a kiskapukat a
megkeril6é utat valasztok el6tt. A tdlszabalyozott
regulédk szerepét az er@s intézményi kultiranak, a
kozos értékrendnek kellene atvenni.

« Ajelenlegi tulszabalyozas eleve meggéatolja az in-
tézményen bellli hallgatdi és oktatoi mobilitast. Ha
pl. minden kar 6nall6an készit Tanulmanyi és Vizs-
gaszabalyzatot, a hallgaté mesterséges korlatokkal
all szemben mar az intézményen beluli mozgéasok,
athallgatasok esetében is. Egy hallgatéi mobilitast
val6ban megval6sitd intézményekben nem a kari
specifikaciok dominalnak a szabalyzatokban (ame-
lyek mogott gyakran a tulhangsalyozott kari auto-
nomian alapuld, mondvacsinalt eltéréseket kreal6
oncélisdg hazodik meg), hanem egységes intéz-
ményi szabalyzatokat hasznélnak

Az intézményen beluli akadémiai szervezeti kér-
déseket a tanulmanyban maér targyaltuk (oktatoi és
kutat6i tanécs, alkalmazotti tanacs, hallgatdi tandcs,
department rendszer és kutatdsi kozpontok matrix
szervezete sth.). Szereplk fontos. A pénziigyi-gazda-
ségi stratégiai dontéseknek az akadémiai szfératol vald
elvonasa mellett akadémiai (igyekben 06nallosaguk,
autonémiajuk né. Ez az intézményi kormanyzas egyik
Iényeges vonasa, ugyanis

» a kompetencidk Ujraelosztasa révén a fontos

dontések azokra a posztokra keruilnek, amelyek-
nél a professzionalis megkdzelités jobban biz-
tosithato,

e adontésekben olyan sullyal szerepelnek a részt-

vevdk, amilyen hatasuk és felelésségiik a vég-
rehajtasban is megjelenik.

Az attérés differencialt megkozelitése

A board tipusu iranyitas bevezetésére tobb alterna-
tiva kinalkozik:

VEZETESTUDOMANY
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» Azonnali, teljes kor(i bevezetés.
e ToObb Iépcs6s bevezetés.
* Intézmény jellegétdl, nagysagatol fiigg6 bevezetés.

A board tipust iranyitas szamos hasonlésagot mu-
tat a részvénytarsasagi iranyitasi formaval, valamint a
kuratériumok m(ikddésével. A board tipusd intézmény-
irdnyitasra valé attérés egyik komoly kockazatat az
jelenti, hogy hazankban az igazgatosagi formaju ira-
nyitas torténelmi hagyomanyai a kdzponti iranyitason
alapuld szocialista tervgazdalkodas soran elhalva-
nyodtak, eltlintek. Ez a forma a rendszervaltads utan
valt ismét gyakoribba. E testilletek miikddése soran
szamos negativ tapasztalat is 6sszegydlt az elmdlt 12
évben.

» Sokan kétségbe vonjak, hogy képesek leszlink-e
taldlni elegendd szamu felkészilt és elkdtelezett
személyt, akik az egyetemi, f6iskolai iranyitési fe-
ladatokat hajlandoak felvallalni, akik képesek a
tarsadalmi érdekek érvényesitésére.

» Ez az irdnyitasi forma masfajta szervezeti kultarat
tételez, a hagyomanyok megvaltoztatasat igényli,
ami nem koénny( feladat.

Ezeket a kétségeket, fenntartasokat mindenképpen
figyelembe kell venni: mindez Ovatossagra int,
0sztonodz. Indokolt a probléma differencialt kezelése.
Els6 lépésben azokra a teriiletekre célszer(i koncent-
ralni, ahol legnagyobb a tét és a hatékony megoldas
bevezetése mar nem halaszthat6. Napjainkra a legsu-
lyosabb vezetési problémak a legnagyobb fels6okta-
tasi szervezeteknél kdvetkeznek be: ezeknél a Il. vilag-
habor( el6tti (kdzépkori gyodkereken alapuld) ira-
nyitasi rendszer végképp felmondja a szolgalatot. Itt
jelenik meg a legélesebben az ellentmondas a hagyo-
manyos vezetési struktlra és a megvaltozott kils6 és
bels6 feltételrendszer kozott.

Javasoljuk ezért a board tipust iranyitasi rendszer
fokozatos és differencialt bevezetést.

e Els§ szakaszban els6sorban a nagy szervezeteknél
célszer(i ezt az iranyitasi format alkalmazni: egy-
részt itt a legstlyosabbak az irdnyitasi problémak,
masrészt a kevesebb szam(, de fontos szerepet jat-
sz6 intézmény esetében egy Ut6képes board fel-
allitasa, a személyi kérdések rendezése a siker
reményében kezelhet6, még a jelenlegi tarsadalmi
korilmények kozott is. Ebben a szegmensben a
board iranyitds bevezetését a torvény kotelez6en
irna el®.
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e A kbOzepes méretl intézmények szamara tagabb
intervallumon belll fakultativva lehetne tenni az
attérést.

e A kisméretl intézmények valtozatlanul a mai tor-
vényi szabalyozés szerint mikddnének tovabb.

A kis- és kozepes méretli intézmények szadmara
tovabbi alternativa lehetne, hogy a kinevezett vezetd a
szlikebb igazgat6 tanacsi testillet felallasa nélkil, egy
személyben felel6sen vezetné az intézményt (a bd-
vebb, tulajdonosi funkciokat ellaté testiilet ebben az
esetben is létezne).

Lényeges kérdés, hogy mi legyen a kategorizélas
alapja: ebb6l a szemponthdl a hallgatdi létszam lehet-
ne az egyik mértékadd paraméter, mégpedig a nappali
teljes id6s létszamra atszamitott formaban (full time
equivalent létszdm, aminek szamitasat a torvényben
definialni sziikséges). A masik paraméter az éves kolt-
ségvetés nagysagrendje lehetne: mekkora dsszeg felett
rendelkezik az intézmény. Ennek a két paraméternek a
fliggvényében az atalakulas harom formaja hataroz-
haté meg.

e X hallgatéi létszam vagy Y koltségvetési 6sszeg
alatti intézmények board felallitdsa nélkil, de
felels, kinevezett vezet6vel mikodnek: a board
torvényben meghatarozott jogait, jogositvanyait a
kinevezett intézményvezetd gyakorolja.4 Egy ma-
sik megoldas: ezeknek az intézményeknek az ira-
nyitdsa tovabbra is a mai torvényi szabalyozas
szerint torténik.

e A X-2X hallgatéi létszam vagy Y-2Y koltségvetési
Osszeg kozodtti nagysagu intézmények szamara az
attérés adott idGintervallumon beldl (pl. 2010-ig)
fakultativ lenne.

e A 2X hallgatéi létszam vagy a 2Y kéltségvetési
Osszeg feletti intézményeknél a board tipusu
irdnyitasra valé attérést az (j fels6oktatasi torvény
kotelezGen el6irnd. Az iranyitasi paradigmavaltést
ezeknek az intézményeknek 2005-ig kellene
befejezniik.

Az X és az Y kulcsparaméter szamszaki megha-
tarozasa tovabbi mérlegelés targyat képezi. A hallgatoi
létszam és az éves koltségvetési 0sszeg fliggvényében
példaként négy alternativat vazolunk fel:

« A” alternativa: X = 2000 f6 vagy Y=1 Mrd Ft

(hatarok: 2000 és 4000 f6, illetve 1és 2 Mrd Ft)

» ,B” alternativa; X = 3000 f6 vagy Y=3 Mrd Ft

(hatérok: 3000 és 6000 f6, illetve 3 és 6 Mrd Ft)
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e ,C” alternativa: X = 4000 vagy Y=5 Mrd Ft
(hatarok: 4000 és 8000 f6, illetve 5 és 10 Mrd Ft)

e ,D” alternativa: X = 5000 f6 vagy Y=7 Mrd Ft
(hatarok: 5000 és 10000 f6, illetve 7 és 14 Mrd Ft)

Javasoljuk a ,,D” alternativaval val6 indulast. Eb-
ben az esetben az azonnali beavatkozas a legkritiku-
sabb vagy a legnagyobb hallgatoi létszamot, kdltség-
vetési 0Osszeget jelent teriileten kovetkezik be.
Kevesebb szamu egyetemre, fiskolara koncentralva
az atalakitasi folyamat jobban kézben tarthato, a fel-
késziilt és elkotelezett személyek megtalalaséra
nagyobb az esély, az alapitod energidit a kritikus teri-
letekre koncentralja.5 A tapasztalatok értékelése alap-
jan, pl. 2008-2010 t4jékan a rendszer finomithato és a
kor bévithetd: a board tipust iranyitasi forma teljesebb
kor(vé tehet6.

Elnevezési variaciok

A tanulményban a kulféldi szakirodalomban elfoga-
dott board megnevezeést hasznaltuk, a kinevezett
professzionélis vezet6t elndknek, rektornak (féigaz-
gaténak) nevezetiik stb. annak érdekében, hogy egy-
értelmd legyen, mir6l is beszéliink. Természetszer(i-
leg egy térvényben magyar megnevezéseket kell hasz-
nalni, de a kinevezett intézményvezetd esetében is, a
rektori cimet is helyettesithetjik massal (érzékeltetve,
hogy Uj posztrél van szd). Az 1 tablazatban néhany
elnevezési varidciot mutatunk be.

A lehetséges elnevezési variaciok

»A” variécio
A board: a tulajdonosi kort, a Kdézgyilés
stakeholdereket képvisel§ testiilet
Aboardon belili szakért6kbdl allé Igazgatosag
sz(ikebb iranyité testilet
Az intézmény kinevezett professziona- Rektor
lis vezetdje
Az intézményi akadémiai kozosség Intézményi
valasztott tanacsa tanacs
Hallgato6i kozosség valasztott tanacsa Hallgatoi

tanacs

Alkalmazotti kozosség valasztott Alkalmazotti
tanacsa tanacs
Az intézményi tanacs valasztott elndke Elnok
A kar kinevezett vezetGje Dékan
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onkormanyzat Onkormanyzat

A ,,rektor” cim torténeti hagyoményokhoz kétédik,
mar a kdzépkorban is a magnificus jelz6vel parosult.
Mint ilyen, jobban illik a tudds professzorokhoz,
mint a professzionalis menedzser feladatokat, a kiil-
s6 képviseletet ellatd vegrehajto tipusu vezet6hoz.
Az egyetemi tanacs elnevezés helyett a ,,szenatus”
jobban kifejezi az akadémiai jelleget. Az oktatdi/
kutatdi tandcs esetében ezért a szendtus megneve-
zést, mig az alkalmazotti testiilet esetében a tanacs,
a hallgatok esetében az dnkorményzat megnevezést
ajanljuk.

A board esetében a kdzgy(lés szd hasznalata nem
szerencsés, mivel tdlsagosan is emlékeztet a rész-
veénytarsasagi terminoldgiara - holott ott a kdzgy(-
lés valddi tulajdonosokbdl all, mig esetiinkben a
tulajdonlas kézvetett forméja jelenik meg. Szeren-
csésebb az irdnyitd testilet, a tulajdonosi testilet
elnevezés (bar ezek meg hosszabbak).

Ha a rektor szét a kinevezett professzionalis veze-
tére hasznaljuk, akkor a szenatus vezet8je legyen
elndk. Ha a Kinevezett intézményvezetd az elnok,
akkor a szenatus vezet6jét illesse a rektori cim. Ez
utobbi elnevezési variacio jobban illeszkedik a ha-
gyomanyokhoz. A kinevezett vezet6re alkalmazott
elndki cim egyben utal arra is, hogy itt méas tartal-
mu, Ujszerl, az amerikai intézményvezetéshez
hasonl6 konstrukciorél van sz6.

A kancellar sz6 adminisztrativ, blrokratikus hatés-
kort sugall. Nem lenne szerencsés az intézmény ki-
nevezett vezet6jére hasznalni, mivel esetében az aka-
démiai Ugyekkel kapcso-
latban is affinitast, empa-
tiat, egylttm(kodést, koz-
vetité szerepet, aktivitast

»B” variacio ,,C” variacid  yarunk el, mésrészt felada-
Iranyité Tulajdonosi tai kozott jelentds sallyal
testlilet testulet szerepel az intézmény kiil-
Elndkség Elnckség s6 képviselete is. A kancel-

lar terminust célszem len-

Elnok Kancellar ne a gazdasagi és admi-
nisztrativ igyek belsd ira-

Szenéatus Szenatus n_yl'téja s_zéméra fepnltartg-
ni (@ mai gazdasagi és f6-

- ) titk&ri poszt egyesitésével
Hallgat6i Hallgatoi létrehozott- afinancial di-

rector poszthoz hasonlo

tanacs tanacs . ,
Fenti megfontolasok

Rektor Rektor alapjan a ,,B” variacio el-

Dékan Dékan nevezései tlinnek legmeg-

felel6bbeknek.
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A modernizacié hatasa a fels6oktatasra,
megvaldsitasi problémak

A célallapot sikeres megvalositasa esetén a lépcsés
tomegképzést kialakitd/megvalosité fejlett orszagok-
ban mar m(ikodd iranyitasi rendszerekhez hasonlé
struktdra jon létre. Ennek pozitiv hatasai az alabbiak
szerint kdrvonalazhatok.

e Létrejon az a professziondlis vezetés, amely képes
a tarsadalmi érdeket az akadémiai szféraban
érvényesiteni.

» Afels6oktatasi szféraban mérséklédik a ,,szervezett
anarchia”.

e A professzionalis vezetési rendszer képes lesz
végrehajtani a Bologna-folyamat megvalésitasabol
eredd atrendez6 feladatokat.

* A professzionalis iranyitdsi rendszer véarhat6an
hatékonyabban birkozik meg a tdmegoktatas fela-
dataival, a létrejott hatalmas szervezetek iranyitasi
problémaival.

« Az akadémiai szféra olyan kérdésekkel fog foglal-
kozni, amelyek megoldasaban nagyobb kompeten-
ciaval bir.

e A hazai fels6oktatdshan jobban érvényesil a sze-
mélyi felel6sség, a viszonyok attekinthet6bbek
lesznek, a tarsadalmi raforditasok jobban haszno-
sulnak.

A vezetési rendszer modernizaciojanak természe-
tesen negativ hatésai is fenyegetnek. A negativ hatasok
koltségtobblet, nagyobb kockazat formajaban, a kon-
zervativ kozeg fokozott ellenallasédban jelentkeznek,
mutatkoznak.

e A hoard tipusu ir&nyitas mas tipust és tartalmu
menedzsmenttudast igényel, mint amilyennel a
jelenlegi vezetdk rendelkeznek. A sikeres atmenet
érdekében koltséges —hazai vagy kilféldi lebo-
nyolitdsé - felkészit6 programokra, tanulmany-
utakra lesz sziikség.

e Akormanyzas intézménye a hazai vallalatoknal sem
nevezhetd kifejezetten sikeresnek: gyakran partka-
tonak allomasoztatasat jelenti az allami vallalatok
élén. Ez a veszély a felsGoktatdsi intézmények ese-
tében is fennall. A felel6s, elkdtelezett nem egyetemi
emberek, az alkalmas adminisztrativ vezet6k felku-
tatasa és megtalalasa komoly kockazati tényezd.

» AfelsGoktatas aktoraira, de a vezetdkre is altaldban
a konzervativ szemlélet, a régi semakhoz, szoka-
sokhoz, értékrendhez val6 ragaszkodas a jellemzé.
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Ebben a kozegben rendkivil nehéz é&tfogd refor-
mokat végrehajtani. Erds ellendllds varhatd az (j
irdnyitasi kultaraval szemben.

e A Business Process Reengineering az ipari szer-
vezeteknél is csak az esetek egy részében sikeres és
hozza meg a kivant gazdasagi eredményt. EIko-
telezett és felkészilt intézményi vezet6k hianyaban
egy fiaskd fenyegetése nem elhanyagolhatd ve-
szélyforras.

* A hazai fels6oktatas infrastruktraja nincs 6ssz-
hangban a min6ségi tdmegoktatas igényével. Az
irdnyitasi reform esélyeit ndvelné, ha ez az infra-
strukturalis és technoldgiai megUjulas kapcsolédna
az iranyitasi reform bevezetéséhez.

Alternativaként a jelenlegi vezetési struktlrak
fennmaradasa fogalmazhat6 meg. A felsdoktatasi in-
tegracio végrehajtasanak hianyossagai, a veszteséges
egyetemek, f6iskolak viszonylag nagy szama, a straté-
giai gondolkodas hianya és a rovidlato - sokszor szak-
szer(itlen - intézményi déntések magas gyakorisaga
azt jelzi, hogy a jelenlegi vezetési struktira valtozat-
lansaga egyben a Bologna-elvek hazai megvaldsu-
lasénak kudarcat is elGrevetiti. Ekkor viszont nemcsak
a magyar fels6oktatas versenyképessége van veszély-
gitjuk. A magyar fels6oktatds az EFT-ben periféridra
szorul. Hasonld a helyzet az orszag gazdasagi ver-
senyképességével is: a mobil munkaerd megteremtése
a Bologna-folyamat végs6 célja - ennek elmulasztasa
stlyos stratégiai hatranyt jelent az orszagnak, de az
EU-nak is.

Avazolt stratégia megvalositasanak, a célallapot el-
érésének lehetséges alternativ Utjai az alabbiak lehet-
nek:

* Avrészleteiben szabalyozott iranyitasi reform azon-
nali és kotelez6 jellegl bevezetése.

* Arészleteiben szabélyozott irdnyitdsi reform adott
id6szakra elhizdo, de kotelez6 jellegli bevezetése.

e A részleteiben szabalyozott iranyitasi reform

fakultativ jellegl bevezetése. Ebben az esethen a

kedvezd pénziigyi feltételek, tamogatasi forméak je-

lenthetik azt a stimulust, amely raveszi az intéz-
ményeket e fajdalmas reformlépések megtételére.

Megitélésiink szerint ez utobbi két megoldas
egyike hozhatja a kedvez8 valtozatot. A véllalkozé
szellem( intézmények esetében jobb a motivacio, erd-
sebb az elkotelezettség, emiatt nagyobb a siker esélye
- a sikeres példak és a bizonyitott megvaldsithatosag a
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hezitalokat is elindithatja a reform utjan. Kivalo 6sz-
tonzé lehet, ha a reformra véallalkoz6 intézmények
soron Kivil hozzajuthatnak pl. a tdmeges oktatashoz
amugy is elengedhetetlen infrastruktiradhoz, a fejlett
oktatastechnoldgiai és tanulastechnoldgiai fejleszté-
sekhez. Ellenkezd esetben, diktalt feltételek kozepette
lényeges nagyobb ellenallasra, nagyobb szamud bukés-
ra lehet szamitani.

A sikeres bevezetés feltételeként az alabbiakat je-

16lhetjiik meg.

» A mér emlitett felsoktatdsi menedzsmentkép-
zés megvaldsitasa.

» A szerzédésen alapulo felel6sségvallalas, sza-
monkérés, feladat- és eszkdzallokacid, finanszi-
rozasi rendszer részleteinek kidolgozasa.

Az intézményi iranyitas reformjahoz

» er@siteni kellene a felsGoktatasi
kutatasokat,

» a problémdak megvitatasara, a kidolgozott eredmé-
nyek, médszerek terjesztésére forumot biztositani
(pl. a Vezetéstudomany, a Magyar Fels6oktatas c.
folydirat felhasznalasa, megerésitése),

* meg kellene teremteni a felsGoktatasi vezet6k szer-
vezett képzését, tovabbképzését,

menedzsment-

A department rendszer elemzésénél kifejtettek
szerint a department gazdéalkodik az emberi er6for-
rasokkal. Az oktatasi programok, kutatasi projektek
szakember igényei szerint bdviti vagy csokkenti a fog-
lalkoztatott szakemberek szamat, véltoztatja dsszeté-
telét. Ehhez az szikséges, hogy a feleslegessé valt
vagy alkalmatlan oktatok elmozdithatok legyenek.
Mindehhez rugalmasabb keretek szilkségesek, mint
amit napjainkban a kozalkalmazotti térvény biztosit.
Kdvetkezésképpen a torvény atdolgozasa is sziikséges.

Ajavasolt intézményiranyitasi modell végleges ki-
alakitésa, részleteinek kimunkalasa fiigg attol is, hogy
az intézményekkel kapcsolatosan a tulajdonviszonyok
miként alakulnak. A board tipusu iranyitéas feltételezi,
hogy az intézmény a jelenleginél nagyobb gazdalko-
dasi szabadsagot élvez, az allam nagyobb mozgasteret
biztosit az intézmény szamara. A ténylegesen
kivalasztott tulajdonforma és az abb6l ad6dé szabad-
sagfok ismeretében a menedzsment rendszer javasolt
forméajat ellendrizni és pontositani kell.

A javasolt department rendszer Ujszer(i oktatasi,
kutatasszervezési filozofiat jelent. A rendszer érzéke-
nyen érinti a kutatasokkal foglalkozd projektet is: a
matrix tipusu felallas esetén a tomegoktatasi feladatok
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és kutatds szervezetileg is szétvalik és az eddigitdl el-
tér6 jellegl kapcsolat jon létre kozottik. (Részlete-
sebben Id. holland modellnél leirtakat.)

Javaslatot tettink az adminisztrativ feladatok
harmas rétegl felépitésére. Ez érinti az intézményi
szolgaltatdsok szervezeti rendszerének kialakitasat,
egyes tevékenységek privatizaciojat, az outsourcing-ot
is. Osszehangolas szikséges ezzel a projekttel is.

A professziondlis intézményiranyitds monitoring
rendszer kialakitasat, teljesitményindikatorok megha-
tarozasat igényli, ezekb6l nyert adatok képezik az ér-
dekeltségi és 0Osztdnzési rendszer mikodtetésenek
alapjat. A felel6sség érvényesitéséhez megbizhato ala-
pok sziikségeltetnek az adatszolgaltatasi és feldolgo-
zasi oldalrol is. Az adatszolgaltatasi és adatfeldol-
gozasi rendszernek ezt a monitoring, érdekeltségi és
Osztonzeési igényt is ki kell elégitenie.
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Labjegyzetek

1 A magyar felsGoktatds még a kordbbi intézményi integréaci6
feladatat sem volt képes sikeresen megoldani: a bels§ struk-
turdlis atalakitassal, a valodi tartalmi integracioval, a hatékony-
sag elvart javitdsaval mai napig adds. Integracio helyett sok
esetben dezintegracios jelenségekkel talalkozunk. Az (j intéz-
mények elGszeretettel valasztottak olyan rektorokat, akik bé-
késen tlirik a karok megerésodését, autarch térekvéseinek ki-
bontakozasat, a rendszer szétesését. A kari autarchia miatt a bel-
s6 hallgat6i mobilitas inkabb gyengiilt, mint er6sodott.

2 Vezet6ink képességeit ma még sokszor a normativ finanszi-
rozassal kapcsolatos Ujszer(i feladatok megoldasa is megha-
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ladja. Nap, mint nap sziletnek révidlaté, kizarélag napi ér-
dekeket szolgalé dontések, megoldasok a normativ finanszi-
rozas valtozasai kapcsan. igy pl. egyes kétlépcsds - egyetemi
és foiskolai szint(i - kdzgazdasz-képzést folytatd intézmények
egyik pillanatrél a masikra megsziintették a kétlépcsés képzést,
amikor kiderlt, hogy az allam a f6iskolai harom évet fdiskolai
normativaval finanszirozza és csak az utols6 két évre ad egye-
temi normativat. Egy masik egyetemen a karok kozotti atokta-
tads esett aldozatul a normativak valtozasanak: mivel egyes
karokat ez (az egyetemi blidzséhez képest jelentéktelen ésszegli
véltozés) hatranyosan érintett, az 4toktatas elhalt, a kari autar-
chia szokott viragba... A karvallott a mindség és a hallgat6i mo-
bilitas, valamint a modern egyetemi strukt(ra.

Megfontoland6, hogy a rektor (féigazgaté) dontési vagy ta-
nacskozasi joggal vegyen-e részt az igazgatésag munkajaban.
A részvénytarsasagoknal engedélyezett forméahoz hasonldan.

5 Amennyiben egy id6ben val6sulna meg valamennyi felséok-

tatasi intézménynél a board tipusi irdnyitasra valé attérés, az
alapito valoszinlileg képtelen lenne a razddulé feladatot haté-
konyan ellatni.
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UJHELYI Méria

AZ EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT GYAKORLATA HAROM
HAJDU-BIHAR MEGYEI SZERVEZETBEN

Az emberi er6forras menedzsment jelent6sége az elmlt évtizedekben nagy mértékben ndévekedett. Kilon
szervezeti egységeket hoztak létre e feladatok megvaldsitasara, majd a human menedzserek megjelentek
a szervezetek felsd vezetésében is. A szakirodalom (j mdédszerek, technikak, (ij célok, hangsulyok el6térbe
keriilésér6l beszél. A szerz6 harom Hajdu-Bihar megyei szervezet emberi er6forrds menedzsment
gyakorlatanak vizsgalataval arra kereste a valaszt, hogy megjelentek-e ezek az @j tendenciak, célok,
modszerek a hazai, pontosabban a kelet-magyarorszagi szervezetek tevékenységében, illetve lehet-e
lényeges kilonbséget talalni e harom jelentésen eltéré profila szervezet emberi eréforras menedzsment

gyakorlatdban.

A hérom vizsgalatba vont szervezet kozill az egyik egy
termel6 véllalat, egy nagy multinaciondlis szervezet
100%-ig kilfoldi tulajdonban 1évé leanyvallalata, a ma-
sik a kdzigazgatasban tevékenykedd, hatosagi felada-
tokat ellatdé szervezet, a harmadik pedig szolgaltatd
tevékenységet végzd, allami tulajdonban 1évé véllalat.

Az adatgyijtést egy nemzetkdzi §sszehasonlitd ku-
tatdsban hasznalt, emberi er6forrds menedzsment gya-
korlatot mér6 kérddiv segitségével, illetve strukturalt
interjukkal végeztem. A harom szervezetnél teljes kori
adatfelvétellel osszesen 704 értékelhet6 kérdGivet
gy(ijtottem &ssze és elemeztem, illetve 36 interjat ké-
szitettem.

Az altalanos kérdések mellett hat emberi er6forras
menedzsmentfunkciot vagy teriletet vizsgaltam. Ezek
a kovetkezok:

* Munkaer6-felvétel

» Munkaer6-fejlesztés és tovabbképzés
e Teljesitményértékelés

» Fizetési gyakorlat

* Vezetés

»  Kommunikacio

Az elemzés soran egymas mellé allitom a szak-
irodalom elébb felsorolt tertiletekkel kapcsolatos f6bb
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megallapitésait, illetve a vizsgalt szervezeteknél ka-
pott legfontosabb eredményeket.

A kérd6ivben egy oOtfokozatu Likert-skdlan adtak
valaszt a megkérdezettek. (Az 1-es valasz azt jelenti,
hogy egyaltalan nem, a 2-es kis mértékben, a 3-as kd-
zepes mértékben, a 4-es nagymértékben, az 5-6s teljes
mértékben). Ebben az irdsban a jelenlegi helyzetre
vonatkoz6 valaszok atlagait hasonlitom 6ssze. Az atla-
gok 1,79 és 4,06 kozott helyezkednek el. A kérd6iv
egy-egy teriletrdl 9-11 kérdést tartalmaz. Itt csak a
legmagasabb és legalacsonyabb &tlagokhoz tartozo
megallapitasokat emelem ki.

Az emberi eréforras funkciok hatékony ellatdsdhoz
elengedhetetlen, hogy a szervezet rendelkezzen a valla-
lati kultdrahoz, stratégidhoz jol illeszked emberi erd-
forras stratégiaval. Olyan kérdésekrdl kell donteni,
hogy a szervezet a munkaerépiacra vagy belsd fejlesz-
tésre épit, egyén vagy csoportkdzpontl gondolkodas,
teljesitmény vagy kompetencia alapti megkdzelités jel-
lemzi-e. (Bakacsi et ah, 1999) Az emberkdzpontisag,
célorientaltsag, stabilitasra térekvés és sok mas kultu-
ralis jellemzd (Robbins, 1998) szintén erdsen befolya-
solja az emberi eréforras menedzsment gyakorlatat.

Mindharom vizsgalt szervezet megfogalmazta stra-
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1. 4bra

Emberi eréforras menedzsment gyakorlat

Kérdések

tobbé-kevesbé dsszhangban all azzal. Az emberi er6-
forras menedzsment tevékenységet végzl szervezeti
egységet fontos osztalynak tekintik, amelyik jol
egylttmiikodik a vezetéssel.

Az Ujabb szakirodalom a funkcidk helyett/mellett a
szervezeti folyamatokat helyezi el6térbe (Hammer és
Champy, 1993). A szervezet stratégiai céljainak elérése
szempontjabol ez a szemlélet helyes, mert a kulcsfolya-
matokra ¢sszpontosit, nem engedi, hogy a szervezet el-
vesszen a részletekben, hogy egyes funkciok a sziiksé-
gesnél nagyobb szerepet kapjanak. Ez a szemlélet azon-
ban csak kezdetleges mértékben ismerhet6 fel a vizsgalt
szervezetek gyakorlataban. Ott is elsésorban a min6ség-
biztositasi rendszerek kialakitdsanak mellékterméke-
ként, és nem els6dlegesen folyamatszervezés céljabol.

A munkaerd-felvétel a munkaerd aramlasi folyamat
része. A vizsgalt szervezetek viszonylag stabil alkal-
mazotti létszammal rendelkeznek. Az ,,A” szervezet-
nél rugalmasan alkalmazkodnak az aktualis munkaerd
igényhez, igy egy specialisan magyar gyakorlattal élve
rovid, hatarozott idejli szerz6déseket kotnek, s ha
munkaer§ felesleg keletkezik, amint lejart a szerz6dés
elkilldik az alkalmazottakat. Ujabb munkaer8igény
esetén az igy mar kiprobalt embereket hivjak vissza. A
,.B” szervezetnél létszamigény esetén inkabb kils6
forrasra tamaszkodnak, mert tdbb, (j kompetenciaval
rendelkezd emberre lenne sziikség.
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A" szervezel
w'B' szervezet
-"C" szervezet

Munkaeré-felvételnél legaltalanosabb az interjuk
segitségével torténd kivalasztas (1. abra, 1 kérdés,
atlagok az A, B C szervezetek sorrendjében: 2,98,
3.32, 3,51), s elsdsorban a jelentkezd technikai képes-
ségeit probaljak figyelembe venni (2 kérdés, atlagok:
3.32, 3,34, 3,49). Felvételi teszt (3 kérdés, atlagok:
2,80, 2,21, 2,51), vagy bonyolultabb kivalasztasi elja-
ras (pl.: értékel6 kozpont) alkalmazéasa nem jellemz6,
s a leendd munkatarsak véleményét sem veszik figye-
lembe a dontéseknél (4 kérdés, atlagok: 2,41, 2,21,
2,52). Ez a gyakorlat tobbé-kevéshé megfelel az altala-
nos nemzetkodzi szokasoknak, annak ellenére, hogy a
szakirodalom a személykozi képességek fontossagat is
kiemeli, s meghizhatobbnak tartja a bonyolultabb elja-
rasok - munkavételezés, osszetett képesség mérési
modszerek, értékeld kdzpontok - alkalmazasat (Ro-
bertson és Smith, 1989). Nyilvanvaléan azok koltsé-
gessége, illetve hasznalatukhoz sziikséges szakértelem
erdsen korlatozza alkalmazéasuk gyakorisagéat és korét.

A munkaerd-fejlesztés szoros kapcsolatban all az
el6z6 funkcidval. Napjainkban ugyanis nem elég a
megfelel6 embert kivalasztani, hanem biztositani kell
az alkalmazottak folyamatos tovabbképzését, fejlesz-
tését, kilénben rovid id6 alatt elavul tudasuk, elég-
telenné valnak képességeik.

Az ,Eleten at tarté tanulas” egyre tobb teriileten va-
lik elengedhetetlen kdvetelménnyé, mely az emberi
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er6forras fejlesztés novekvé jelent6ségét bizonyitja. A
szervezetek fontos stratégiai céljava valik a kompe-
tenciak fejlesztése. (Pralahad és Hamel, 1990) Novek-
szik a csoportok jelent6sége, ami szintén 0j képes-
ségek el6térbe keriilését surgeti. Az empoverment (a
hatalom delegéaldsa) - a szervezeti magatartastudo-
many Uj paradigméja - az egyre szaporodd tudas in-
tenziv tevékenységet folytatd szervezetekben (j kom-
petenciakat, képességeket igényel. (Robbins, 1998)

A vizsgalt szervezetek tagjai szerint a munkaer6-
fejlesztés és tovabbképzés célja az alkalmazottak mun-
kavégz6 képességenek szélesitése (5 kerdés, atlagok:
3,37, 2,81, 3,02), megismertetésiik a cég értékeivel,
m(kddési modjaval (6 kérdés, atlagok: 3,18, 3,09,
2,80), illetve technikai hozzéértésiik novelése (7
kérdés, atlagok: 3,11 2,97, 3,07). A kozepestdl csak
kisebb mértékben tekintik a szervezet jelenlegi célja-
nak a csapatmunka épitését (8 kérdés, atlagok: 3,11,
2,68, 2,90), illetve az alkalmazottak személykozi ké-
pességeinek javitasat (9 kérdés, atlagok: 2,90, 2,79,
3,04), pedig ezek azok a célok, amelyek az (j
kihivasokra adnénak valaszt. Csak kis mértékben te-
kintik a fejlesztés célnak az alkalmazottak jutalma-
zasat (10 kérdés, atlagok: 2,57, 2,60, 2,23).

A teljesitményértékelésnek a szakirodalom szerint
tobb célja lehet. McGregor (1960) az adminisztrativ,
tajékoztatdé és motivald célokat kilonbozteti meg.
Cummings és Schwab (1973) az értékel6 és fejlesztd
célok kozott tesz killonbséget. Ertékeld cél esetén a
szervezet multbeli teljesitményét vizsgaljak, azt, amin
az adminisztrativ dontések mulnak. A fejlesztési cél a
teljesitmény ndvelésére helyezi a hangsulyt. Farkas,
Karoliny és Poor (1994) szerint e két cél nem valdsit-
hat6 meg egymés mellett. Anderson (1993) ezt az
ellentmondast csak felszini jelenségnek tekinti. Sze-
rinte fejlesztési cél esetén is a maltbeli teljesitmény
értékelésébdl kell kiindulni.

Az empirikus adatok szerint a teljesitményértékelés
célja els6sorban a fizetések adminisztralasa (11 kérdés,
atlagok: 3,40, 3,56, 3,47), a beosztottak teljesitményé-
nek dokumentalasa (12 kérdés, atlagok: 3,00, 3,12,
2,99). A kozepest6l kevesebben gondoljak, hogy a
fizetések (13 kérdés, atlagok: 2,78, 2,77, 2,67), illetve
a fejlesztendd tertiletek meghatarozasa (14 kérdés,
atlagok: 2,70, 2,78, 2,90), vagy a beosztottak elis-
merése (15 kérdés, atlagok: 2,64, 2,7, 2,61) a telje-
sitményértékelés célja.

A kompenzacio az emberi er6forras menedzsment
egyik nagyon fontos és érzékeny funkcidja. Magaban
foglalja valamennyi anyagi és nem anyagi jellegl
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ellenszolgaltatast (Bakacsi et al., 1999), melyekkel az
alkalmazottakat a szervezeti célok megvaldsitasara 6sz-
tonozhetik. A kompenzacios csomag osszeallitasanal
egyarant figyelembe kell venni a dolgozdk egyéni sziik-
ségleteit, illetve a szervezet céljait. Osszhangba kell
hozni a végzett munka mennyiségével, mindségével,
nehézségével, fontossagaval, ugyanakkor méltanyos-
nak is kell lennie szervezeten beliil és kiviil egyarant.

Avizsgalt hdrom szervezetnél a fizetési gyakorlat a
legnegativabban értékelt funkciondlis teriilet. Nem
csak a fizetések mértékét, hanem ajavadalmazas méd-
jat is kritizaljak.

A javadalmazast - ami a kompenzacio anyagi jel-
legl része - igen sok tényez6 befolyasolja. A szerve-
zetek jelent6s része maga donti el, hogy milyen stra-
tégiat valaszt a javadalmazasi rendszer kialakitasahoz.
A kozigazgatési feladatokat ellatd szervezet javadal-
mazasi rendszere ugyanakkor specidlis. Az allam altal
szabalyozott kategériarendszer a végzettség €és a szer-
vezetnél toltott id6 alapjan hatarozza meg az illetmé-
nyeket. A vezet6k mozgéstere a teljesitmények fizeté-
sekben torténd figyelembevételére korlatozott, +20%.
A megkérdezettek szerint kis mértékben sem veszik
ezt figyelembe (atlag: 1,87).

A harom szervezetnél a fizetési politika jovGorien-
taltsaga (16 kérdés, atlagok: 2,73, 2,46, 2,84), illetve a
csoport és szervezeti célok elérésének figyelembe-
vétele (17 kérdés, atlagok: 2,35, 2,36, 2,69) a
legmagasabban értékelt jellemz6k (kdzepesnél kisebb
mértékben értenek vele egyet). A juttatasok bdkez(isé-
gével kismértékben sem (18 kérdés, atlagok: 1,72,
2,05, 1,79), mig a teljesitmény figyelembevételével
kismértékben (19 kérdés, atlagok: 2,67, 1,87, 2,39)
elégedettek a megkérdezettek.

Egy szervezet menedzselésének maodjara nagyon
nagy hatast gyakorol a vezetés, s a vezetés stilusa,
maédja meghatarozza a kommunikacid jellemzdit. Bar
e két tevékenység nem tartozik szorosan az emberi
er6forras menedzsment funkcioi kdzé, mégis jellem-
z6ik ranyomjak bélyegliket az emberi er6forras me-
nedzsment gyakorlatara. Ezért indokolt e két terilet
empirikus vizsgalata.

Nagyon sok elmélet foglalkozott és foglalkozik a
sikeres vezetéssel. Kutatok és gyakorld szakemberek
egyarant probaljak leirni a hatékony vezetés titkat,
még sincs egyetlen olyan elmélet, amelynek megalla-
pitasai minden kortlmény kozott helytalléak lennének.

Tobb vezetéselmélet foglalkozik a kapcsolat- és/
vagy feladatorientdltsdg kérdésével. Blake és Mouton
(1978) e két stilus egyiittes alkalmazasat tekintik a leg-
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szerencsésebb megoldasnak. Egy masik a vezetéssel
kapcsolathan nagyon gyakran emlegetett kérdést targyal
a dontéskozpontu elméletek csoportja. Azt a kérdést
vizsgéljak, hogy a vezet§ masok milyen mértékd be-
vonasaval hozzon dontést a szervezetekben. Ezen a te-
rileten a szakirodalom a demokratikus vezetés iranyaba
mozdult el. A dolgozék szamara egyre elfogadhatatla-
nabb az er6sen centralizalt, autokratikus vezetés. (Ba-
kacsi, 1996) Az empowerment megjelenése, a korsze-
rlibb, jobban alkalmazkodni és valtozni képes struktd-
rak terjedése szintén ezt a tendenciat erdsiti. (Robbins,
1998)

A vezetést viszonylag pozitivan értékelték a vizsgalt
szervezetekben. A véalaszokbdl arra a kdvetkeztetésre
lehet jutni, hogy a feladatorientaltsdg és kapcsolat-
orientéaltsag egyarant jellemz8 a vezet6kre. Kozepestdl
kisebb mértékben tartjdk jellemz6nek az azonnali
jutalmazast, elismerést, (20 kérdés, atlagok: 2,49, 2,69,
2,82), bar ennek hasznossagat bizonyitja Skinner
megerdsités elmélete. (Bakacsi, 1996) Erdekes
eredmény, hogy a paternalista vezetési stilus jellemz6 a
vizsgalt szervezetekre (2. abra), és az alkalmazottak
nem is kivannanak ezen valtoztatni (1 autokratikus, 2
paternalista, 3 konzultativ, 4 demokratikus stilus).

2.abra
Vezetési stilusok

Ellentmondénak tartom, hogy bar ugy érzik a
megkérdezettek, hogy fénokik megbizik bennik (1.
abra, 21 kérdés, atlagok: 3,61, 3,82, 3,85), kevéshé
jellemz8, hogy kikérné véleményiiket (22 kérdés,
atlagok: 2,75, 3,12, 3,04), és kis mértékben sem tartjak
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jellemzoének, hogy dontéseket delegalnanak magasabb
hierarchiaszintrél (23 kérdés, éatlagok: 1,84, 2,01,
1,94). Az osztalyok kozotti kommunikéciot a koze-
pest6l Kicsit rosszabbnak tartjdk (24 kerdés, atlagok:
2,89, 2,70, 2,98), és tul sok emberrel kell konzultélni,
hogy valamit tehessenek a szervezetben (25 kérdés,
atlagok: 3,29, 3,34, 3,44).

Az adatok és az &brak is mutatjak, hogy bar igen
eltér tevékenységet vegz6, eltérd tulajdonsagu, elté-
réen iranyitott szervezetek keriiltek elemzésre, az
eredmények egy-két specialis eset kivételével nagyon
hasonloéak.

A szakirodalomban vézolt Gjabb tendencidk nem
kapnak hangsulyt az emberi er6forrds menedzsment
gyakorlataban, s6t tobb esetben kifejezetten ellentétes
gyakorlat is fellelhet6.

Az elemzésnek nem volt célja az okokat vizsgalni,
nem is alkalmas erre, de feltételezhetd, hogy a szo-
kasokban, az évtizedek alatt kialakult rutinokban ke-
reshetd a valasz, melynek megvaltoztatasa nagyon
nehéz, s valdszinlileg csak akkor kdvetkezik be. ha a
jelenlegi gyakorlat eredménytelen, veszteséget, ellen-
allast, elégedetlenséget okoz. A vizsgélt harom szer-
vezet esetében errdl egyaltalan nincs szd, mindharom
szervezet a sajat terilletén sikeresen, nagyobb meg-
razkodtatasok nélkil tevékenykedik.
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LABDARUGOKLUBOK STRATEGIALI

A cikk els6sorban a stratégiai szemléletl vezetési rendszer, a balanced scorecard (Kaplan-Norton, 1999)
alkalmazéasanak lehetGségeit vizsgalja a labdarugassal Uzletszer(ien foglalkoz6 gazdasagi vallalkozasok
korében. A szerz6 megkulonbozteti az e cégekre jellemzd alapvetd stratégiatipusokat. A szamos iparag-
specifikus vonéassal rendelkezé stratégidk vizsgalata rengeteg tanulsaggal szolgal, azonban a terjedelem
nem teszi lehetévé a kilénb6z6 futballstratégidkra alkalmazott BSC teljes nézépont-, cél- és
mutatorendszerének ismertetését, ezért az iras elsésorban a stratégiak altalanos jellemzéinek és a BSC-

ben kidolgozott célrendszer legfontosabb elemeinek bemutatasara vallalkozott.

Ha az Olvasé arra gondolna, hogy mi keresnivaléja
van a labdarugéasnak egy vezetéstudomanyi irasban,
akkor hadd hivjam fel a figyelmet néhany idézetre me-
nedzsment-szakkonyvekbél, a teljesség igénye nélkdl.

Chikan (1998, 463. 0.) a stratégiarol:

.2 e heti NAGY MERKOZESRE késziilve az
edz6 tologatja ajatékosokat jelz6 korongokat
a magnestablan. A leend6 ellenfél balhat-
védje lassan fordul, ellentamadésnal tehat
hosszéi labdékat kell mdgé kiildeni. Ezalatt a
mésik oldalon...”

Antal-Mokos - Balaton - Drotos - Tari (1999, 68-
69. 0.) az er&forrasok és a versenyel6ny kapcsolatarol:

,A legjobb csatar is csak akkor ér valamit, ha
labdat kap (és kézben a védelem is teszi a
dolgat). [...] Afutballcsapatok versenyel6nyt
biztositd képessége nem egy-egy kivételes te-
hetségéi jatékosban testesil meg, hanem az
ellenfélhez igazitott taktikdban és az Gssze-
hangolt jatékban."

Angyal (2001, 103. 0.) a tarsasagiranyitas testile-
téinek szerepérél:

,,»AZ angolszasz vezetési szleng az igazgato-
sagot dontéshozdnak (decision maker), a me-
nedzsmentet formailag végrehajtoknak, tar-
talmilag azonban jatékosnak (match maker)
nevezi. A hasonlatok szerint az igazgat6sag
az edz6, a menedzsment pedig a jatékosok. A
golokat mindig a jatékosok régjak.”
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Talan ennyi is elég annak bizonyitasara, hogy a
labdartgéas milyen kivalé analdgidja a menedzsment-
tudoményoknak. Ennek oka az, hogy a labdartigdcsa-
pat (sportszakmailag) remek példaja a meghatarozott
stratégia alapjan, 0sszehangoltan miikddé szervezet-
nek, a koztlk lévé verseny pedig igen jol strukturalt,
szervezett keretek kozott zajlik, ahol mindig egyértel-
mii a gy6ztes személye.

irasomban természetesen nem sportszakmai szem-
pontok alapjan, hanem szigortan gazdasagilag vizs-
galom a labdarGgast, de a fenti gondolatok éhatatlanul
is felvetik a kérdést: vélaszthat-e, kvethet-e a futball-
klub gazdasagi szempontbdl is ugyanolyan tudatosan
egy stratégiat, mint ahogyan a csapat teszi azt a pa-
lyan?

A labdarugoipar legalapvetébb vonasai

A sportot (és igy a labdartgast) két alapvetd for-
méara oszthatjuk a gazdasag szempontjabdl: szabad-
idésportra és latvanysportra. (Dénes, 1998) A kiilonb-
ség a csere targyaban rejlik. A szabadid@sportban a
csere targya sajat sportolasunk lehetdsége, azaz a spor-
tolok fizetnek azért, hogy sportolhassanak. A latvany-
sportban a csere targya masok sportoldsdnak megte-
kintése, vagyis a néz8 fizet azért, hogy a sportese-
ményt megnézhesse, és ezért a sportolonak is fizetnek,
tehat hivatasos sportolokrél, edz8krél sth. van szé.
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A labdartgas nem latvanysportként, hanem szabad-
idGsportként sziletett, nem a gazdasagi csere igénye
hozta létre. A rendszer fejl6dése, a sport méreteinek
hirtelen megnovekedése eredményezte latvanysportta
alakulasat - e folyamat legnagyobb része az 1990-es
években zajlott le, joggal nevezhetjik ezt a korszakot
a labdarigdipar forradalmanak. A labdartigocsapatok
ma mar nem egyesileti keretek kozott mikodnek,
hanem gazdasagi tarsasagokként, igy a jatékosok és
edz6k nem klubtagok, hanem a vallalkozas alkalma-
zottai. Magyarorszagon jelenleg a tizenkét élvonalbeli
klub (azaz futballcég) kozil haromnak rt., kilencnek
kft. a tarsasagi formaja. Kilfdldon - elsésorban Ang-
lidban, de a kontinensen is gyakran - t6zsdén is sze-
repelnek a futballcégek. irdsomban a labdardgdklub,
futballcég, futballvallalat sth. kifejezéseket egymas
szinonimaiként hasznalom, mivel a targyalt szerveze-
tek szinte - de csak szinte - Kkivétel nélkil gazdasagi
tarsasagi formaban mikddnek.

Honnan szdrmazik a labdarigocégek arbevétele?
Kilonbdz6 tevékenységekbdl, melyek mind-mind a
labdardagashoz kétédnek:

» mérkbzések jegyeladasai,

* a csapattal kapcsolatos ajandéktargyak forgalma-
zdsa (merchandising, vagy Dénes Ferenc (1998)
szavaival ,,csecse-becse menedzsment”),

» televizids kozvetitési jogok értékesitése,

e szponzoralasi egylttm(kddések,

e a multifunkcionalis létesitmények kiegészit6 szol-
galtatasai (vendéglatas, catering),

« versenydijak, melyeket a kiillénbdz6 (f6leg nemzet-
kozi) versenysorozatokban elért eredmények utan
fizet a szervezd szovetség vagy liga.

A réforditasok oldalan a legnagyobb tétel a jatéko-
sok fizetése, ez legjobb esetben is 6tven szazalék kordl
van, de a legtdbb klubnél ennél Iényegesen magasabb.

Barmennyire is igazodtak a labdardgdklubok a gaz-
dasagi élet szabalyaihoz, szdmos ok miatt specialisan
kell kezelnink 6ket. A futballvallalat egyfajta atmenet
a ,,hagyomanyos” vallalat és a gazdalkodast nem foly-
tatd sportegyesilet kozott. A futballcégek soha nem
fognak tallépni ezen az atmenetinek t(ing stadiumon,
azaz soha nem valnak uniformizalt véllalatta.

A legszembet(in6bb kilénbség a véllalati teljesit-
mény, és ezzel dsszhangban, a vallalati célrendszer
kétoldalusdga. A hagyoményos véllalatok teljesitmé-
nyét - els6sorban - gazdaséagi ismérvek alapjan hata-
rozzuk meg, mig a futballvéllalatoknal a gazdasagi tel-
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jesitmény mellett a sportteljesitmény, vagyis a labdaru-
gbcsapat altal elért sporteredmények is prioritast
élveznek. A nemzetkdzi szakirodalom is megkulon-
bozteti a palyan nyujtott és a palyan kivili teljesit-
ményt (performance on and off the pitch), vagy német
szOhasznalattal a gazdasagi és sportbéli teljesitményt
(wirtschaftliche und sportliche Leistung). A vallalat
célrendszerében is megjelenik a kett6ség: a nyeresé-
gesség (t6kemegtériilés), mint elsészamu cél mellett a
sportbéli eredményesség is szerepet kap, igy a célmeg-
hatarozas (és ezzel Osszefliggésben a balanced sco-
recard teljes rendszere, néz6pontokkal, célokkal, mu-
tatokkal stb.) két agra bonthaté. Latni fogjuk, hogy a
két alapvetd cél viszonya, ala-, folé vagy melléren-
deltsége nagyban meghatarozza a labdarigoklubok
stratégiatipusait.

Stratégiatipusok a labdarutgasban

Milyen stratégiaszintr6l beszéliink? Bar a fentiek
szerint egy labdarigocég arbevétele tobb kilonbdzd
tevékenységbdl szarmazik, er6ltetett lenne a futball-
véllalatokat diverzifikalt vallalatként jellemezni. A
most targyalasra keriil§ stratégidk Gzletagi szinten ér-
telmezendbek, azonban a futballcégek teljesitményé-
nek és alapvetd céljanak emlitett kettGssége sziikség-
szer(ivé teszi, hogy bizonyos, a vallalati szint( straté-
gidk esetében megismert elemeket is felhasznaljunk. A
labdarigo-vallalatok stratégiai valasztdsanak egyik
kulcskérdése az, hogy mire alapozza a klub az alap-
vetd versenyképességét. Latni fogjuk, hogy a core
competence-gondolat igen fontos szerepet jatszik az
egyes stratégiatipusok kialakulaséban.

Milyen moddszertan alapjan tipizalhatjuk a
labdartgdklubok stratégiait? Két alapvet§ dimenzio
mentén lehet kildnbséget tenni az egyes stratégiak
kozott. Az els6 kérdés az, ami a kettds célrendszerbdl
egyenesen kovetkezik: dudlis, avagy dominalt a
futballvallalat célrendszere, azaz a ketts alapvet6 cél
egyenrangu-e, vagy kiemelkedik-e az egyik 0sszetevé,
a nyereség vagy a sporteredmények. A masodik kérdés
a gazdasagi szakember szempontjabol az lehet, Iétezik-
e kdzvetlen nyereségelérésre vonatkozé cél - amely az
el6z6ek szerint vagy domindlja a sportszakmai célt,
vagy nem  avagy nem. Ez ut6bbi els6re talan furcsa-
nak tlinhet, de konkrét példak soran kénnyen érthetévé
valik.

A fentiek alapjan rajzolhatjuk fel az 1. bréat, amely
egy matrixban tartalmazza az egyes kategoriakat.
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Stratégiatipusok a labdaragasban

Kozvetlen nyerkségelérés célja...

létezik nem létezik
2 - ,»Sikerkor" szinergia-
dudlis S o
stratégiaja stratégia
L kereskedelmi Tart pour Tart
dominalt

stratégia stratégia

Latni fogjuk, hogy a matrix bal fels§ negyedébe
tartozo stratégiatipus célrendszere két Gton is meg-
valdsithatd, igy e szegmensnek létezik egy alvaltozata
(transzfer-stratégia), amely specialisan csak a sport-
gazdasagban jelentkezik - minderr6l késébb. Az egyes
stratégidk rovid magyarazata az alabbiakban talalhatd.
A stratégiak leiradsanal elsésorban kiilfoldi futballcé-
geket fogok példaként felhozni, mert Magyarorszagon
a futballklubok gazdasagi miikédése még nem annyira
érett, hogy ennyire jél lathatd stratégidkat tudjunk el-
klloniteni. A hazai klubokra jellemz6 vonasokat a stra-
tégiak leirdsa utan ragadom meg.

Sikerkor-strarégia

Ebben az esetben a klub tervei, elvaréasai alapjan a
sportteljesitmény vezérli a pénzligyi eredményt, vagyis
a futballcsapat palyan nyujtott teljesitménye hozza
maga utan a bevételeket, és igy a gazdasagi hasznot. A
Klub anyagi helyzetének javulasa a sportteljesitmény
tovabbi magas szinvonalanak biztositéka lehet, azaz
egy spiralis folyamat indul el.

A Kklub kozvetlen nyereseget szeretne elérni
mikodésébdl, s mindekdzben a sporteredményekre
ugyanakkora figyelmet kivan szentelni, mint a nyere-
ségességre, hiszen az eredményeken alapszik a straté-
gia sikere. A véllalat szdndéka szerint a csapatnak
nyernie kell a mérk&zéseket (bajnoksagot, kupat...),
ami egyrészt kozvetlen versenybevételeket hoz, mas-
részt kozvetett médon, a klub és a csapat imézsa révén
noveli a fent felsorolt tevékenységek (jegyeladas,
szponzordlasi egyittm(kddések sth.) bevételét. A fut-
hatarozza meg alapvet6 képességkeént, erre épiti miiko-
dését.

A stratégia sarokkovei, melyek a BSC kidolgozésa
soran f& célokként szerepelnek, sportszakmai oldalon
a kiemelkedd képesség(i jatékosok és altaluk a kiemel-
kedd sportteljesitmény elérése. Gazdasagi oldalrél ezt
magas szinvonall marketingtevékenységnek kell
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tdmogatnia, amely a gy&ztes imazs tudatositasara to-
rekszik a jelenlegi és a potencidlis fogyasztokban. igy
érhetd el a jatékosallomanyba fektetett t6ke megté-
rilése.
Példaképpen lassuk, az angol Liverpool FC plc

(2001), hogyan foglalja 6ssze stratégiajat:

,,Our squad investment strategy has conti-

nued; this will provide the engine for our

football-husiness development model. And as

more football success drives commercial suc-

cess. the opportunity for re-investment in

further squad building will complete the ‘vir-

tuous circle’.1”

A Liverpool a befektetések utdn 2001-ben 6t
kupasorozatot is megnyert2, éves arbevétele az eléz8
évi duplajara, 82,2 millié fontra nétt (Liverpool plc,
2001), teljessé valt tehat a ,,sikerkor” (virtuous circle).
A fogalom gyakran hasznalt kifejezés a sportgazda-
sagban a targyalt 6sszefiiggésre (Deloitte - Touche,
2001): ,,a virtuous circle that evidences the link
between business practice and sporting success3”. igy
leirva mindez nagyon egyszer(i, s valéban nyilvan-
valénak tlinik az 6sszefiiggés a sportteljesitmény és a
gazdasagi teljesitmény kozott, azt gondolhatnank,
hogy a futballcégek evidens mddon térekszenek ennek
kihasznalasara. Az egyszeriinek t(in6 megkdzelitéshez
azonban mindenképpen tartozik néhany hozzaflizni-
vald.

A sikerkor kiindul6pontja egy el6zetes befektetés a
sportszakmai munkaba, elsésorban a jatékosallomany
fejlesztését értve ez alatt. Ehhez sziikség van olyan fel-
hasznalhaté t6kére, amelynek befektetése nem ered-
ményezi késébb a pénzlgyi teljesitmény tartds
romlasat (pl. likviditasi gondok). A magyar futballcé-
gek itt kovetik el a leggyakoribb hibat, a talzott kezdeti
befektetés a vallalat folyamatos miikddtetését veszé-
lyezteti (példaul nem tudjak fizetni a szerzddtetett
jatékosok bérét).

A pénziigyi eredmény és a sportteljesitmény kozott
raadasul nem mutathaté ki determinisztikus 6sszeflig-
gés. Ennek okéat Szymanski (1998) irja le nagyon
meggy6z6en. A pénziigyi eredmény értelemszer(ien a
bevételek és a raforditasok kilonbsége, azt pedig az
erre vonatkoz6 korrelacidszamitasok bebizonyitottak,
hogy a sportteljesitmény és a jatékosok bérei kdzott
szoros Osszefiiggés all fenn. A labdarigok jovedelme
magasan a legnagyobb tételt jelenti a kiadasi szerke-
zetben, ezért egy klub csak ugy tud kiemelkedd
bevételt elérni sportteljesitménye altal, ha kiemelkedd
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Osszeget fektet jatékosai bérezésére. Ezzel azonban
,»eliszik™ a megszerzett bevétel.

A sportban nem lehet mindenki egyszerre gy6ztes,
igy a sportteljesitményre épit6 stratégia ugyanazon a
piacon egyidejlleg csupéan egy (esetleg néhany) klub-
nal vihetd sikerre. The winner takes it all, a gy6ztes
mindent visz - ahhoz, hogy a sikerkor-stratégia pénz-
lgyi sikert hozzon, nem elég jonak lenni, a legjobba
kell valni. A sportban azonban minden megtorténhet, a
jobb néha vereséget szenved a gyengébbtdl (,,a labda
gdémbolyd...”), e bizonytalansag pedig komoly kocké-
zatnak teszi ki ezt a stratégiat.

Persze amennyiben az illetékesek felvallaljak a
kockazatot, és esélyt latnak a befektetések sporttel-
jesitményen keresztlili megtérilésére, ugy ez kivilrél
nehezen kérdéjelezhet§ meg. Jelen iras célja azonban
éppen az, hogy e trivialisnak t(ing stratégia mellett
megmutasson egyéb lehet6ségeket a labdarigocégek
gazdasagos Uzemeltetésére.

Transzfer-stratégia

Els6ként maris itt egy olyan stratégiatipus, amely
az 7. abran nem szerepel 6nalléan, mivel a sikerkor-
stratégia alfajanak tekinthetd. A kiilénbség csupéan any-
nyi, hogy a vallalat nem elsésorban a fentebb felsorolt
altalanos tevékenységeire, hanem jatékosai - vagyis
alkalmazottai, emberi er6forrdsa - értékesitésére ala-
pozva kivan nyereségesen mikadni.

E tipus a leginkabb futballspecifikus, semmilyen
mas iparagban nem képzelhet6 el, hogy egy vallalat
emberi eréforrasanak kiaramlasara alapozza bevételeit
- azon egyszer( oknal fogva, hogy rendszerint nem
szarmazik bel6le bevétele. A labdarligasban azonban a
transzfer, vagyis a labdarigé munkahely-valtoztatasa
két tényezd egyidejli aramlasat jelenti a klubok kozott:
egyrészt a jatékosnak mint munkaerének, masrészt a
jatékos jatékjoganak mint hatarozott idére szél6 va-
gyoni érték{ jognak a mozgasat. Ez utébbi immate-
ridlis eszkoz ellentételezése a transzferdij. (igy termé-
szetesen nem ,rabszolga-kereskedelemrél”, emberek
eladasardl, hanem jogok értékesitésérél van sz4.)

A labdarugasban a transzferdijak hihetetlen magas
Osszegeket értek el a kilencvenes években (ez ellen II.
Janos Pal papa is felemelte szavat), mig a sajat mun-
kaerd megfelel§ szintl képzésének, vagyis az utanpot-
las-nevelésnek a koltsége nem emelkedett ezzel
egyenértékiien. Ez vezetett tobb klubot is arra, hogy
jatékosallomanyat sajat nevelésii jatékosokkal tdltse
fel, és ezzel egyrészt csokkentse kiadasait (nincsen
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szlkség transzferekre), mésrészt novelje bevételeit,
mindségi jatékosok felnevelésével és eladasaval. Kissé
modosul tehat a sikerkor-stratégia esetében meghata-
rozott core competence - nem csak az aktualis jatékos-
allomany aktualis minésége, hanem a jatékosképzés,
utanpotlés-nevelés mindsége jelenti a vallalat alapvet6
képességét.

A stratégia alapjat képezd 6 célok ennek megfele-
I16en a kiemelkedd képességli utanpétlaskord jatékosok
kivalasztasdhoz, magas szintii felkészitéséhez és hason-
l6an kiemelkedd képesség(i felnétt futballistava képzé-
séhez kapcsolodnak. Ajatékosok (jatékjoganak) értéke-
sitéséhez emellett kiugré eredményekre is sziikség van.
A svéjci Grasshopper-Club Fussball AG (2000) a kdvet-
kez6ket irja a 2000-ben meghirdetett, s azéta a tarsasag
stratégiajanak alapjat képezd un. GC-modellrdl:

,Hauptaussage des GC-Modells ist, dass ab
ca. 2002 keine Spielereinkdufe mehr getétigt
werden. Vielmehr werden eigene junge
Spieler in die 1 Mannschaft nachrticken. [...]
Das GC-Modell sieht zudem vor, dass das
trotz aller Bemlihungen bleibende Betriebs-
defizit durch Transfereinnahmen, bzw. durch
Erhebung von Vertragsauskaufssummen ge-
deckt wird4.”

Tegyilk hozza: a transzfer-bevételeken kiviil fontos
a klubimézsra, és igy kdzvetetten a tobbi tevékenység
bevételére gyakorolt hatas is. A vallalatrdl kialakitott
kozképet egyértelmien javitja, ha torédik a fiatalokkal
- ez egyfajta tarsadalmi felel6sség, amit a futballko-
z6nség elvar a kluboktol. A sajat nevelés( jatékosok
jobban sztarolhatoak, egyéni imazsuk magasabb a
vasérolt jatékosoknal.

A zirichi klub mellett féleg az eurdpai labdartgas
perifériain elhelyezked6 bajnoksagokban figyelhet6k
meg a fenti vonasok, igy Skandinavia és a volt szo-
cialista orszagok klubjai esetében. Ezen orszagokat a
labdarugédsban a munkaerépiac szallitdinak is nevez-
hetjik. (Reich-Szabados, 2000)

Kereskedelmi stratégia

Az 7. dbra bal alsé sarkaban elhelyezkedd straté-
giatipus vallalatai kozvetlen nyereségelérésre tore-
kednek, s e cél folérendelt az eredményességhez ké-
pest. A tevékenységeinek bevételeit tehat nem a
sportteljesitményén keresztil, hanem &énalléan kivanja
elérni. Ehhez elengedhetetlen a klub imazsa, amit na-
gyobb részben nem a csapat eredményeivel, hanem
marketingmunkéval, magas szinvonall szolgaltatasok-
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kai teremtenek meg. A sportteljesitmény csupan az
alapot nyuljtja az iméazshoz, amit aztdn a gazdaséagi
teljesitménnyel dolgoznak ki és hasznalnak fel.

A kereskedelmi stratégia alkalmazéasa azon a fel-
ismerésen nyugszik, hogy a ,,sikerkor” beinditasahoz,
azaz els6 lépésben a kiemelkedd sportteljesitmény
eléréséhez sziikséges t6kemennyiség, illetve a befek-
tetés megtériilésének varhato értéke nem all aranyban
egymassal (az alacsony val6szin(iség miatt). Ezt core
competence-alapu stratégiaként, pontosabban az alap-
vetd képességek hianyaként kell értelmezni: a klub
jatékosalloméanya nem képes arra, hogy sportteljesit-
ményével vezérelje a pénziigyi eredményt, az ennek
megvaltoztatdsdhoz szilkséges t6kemennyiség pedig
vagy nem all rendelkezésre, vagy tul kockazatosnak
tartjak a befektetést.

A stratégia f6 céljai igy a kiemelkedd kiegészit
szolgéaltatasokra, az ezeket tdmogatd, s a fogyasztok
tudatdban mindségi imazst teremt6 kiemelkedd mar-
ketingtevékenységre, valamint a koltséghatékony m-
kddésre vonatkoznak. Az angol Aston Villa plc tipi-
kus példaja a kereskedelmi stratégidt megvalositd
kluboknak. Egy éves jelentésiikben (Aston Villa plc
2000) a kovetkez6t olvashatjuk:

,,Losses for ‘investing’years can be absorbed
in the short term but cannot be a longer term
norm. Nevertheless, we all have to
understand that more clubs are challenging
for the rewards than there are places
available in each year and your Board must
balance risk and reward accordingly,5”

Nem lehet tehat egyszerre mindenki gy6ztes, de a
pénziigyi egyensulyt mindenkinek fent kell tartania.
Kiépult futballpiac, fanatikus szurkolétaborok és ko-
moly fizet6képes kereslet kell ahhoz, hogy a klub te-
vekenységének stabil fogyasztotdbora legyen, s ki-
emelkedd sporteredmények nélkil is biztositsa fenn-
maradasat. E feltételek leginkdbb Anglidban adottak
(Szabados, 1999), nem csoda, hogy a kereskedelmi
stratégiat folytatd klubok dontd tébbsége angol. Szam-
talan kisebb szigetorszagbéli futballcéget lehet fel-
sorolni: a Deloitte & Touche altal dsszeallitott, a vilag
legnagyobb arbevétel(i labdarugoklubjait tartalmazo
2000. évi listan példaul az els6é huszondtben (1) szere-
pel az Aston Villa mellett a Sunderland plc és a West
Ham Unitedet m(ikddtetd6 Hammers Bond Company is.
Utobbi két cég csapata szinte folyamatosan a kiesés
ellen kiizd az angol els6 osztalyban, mig a Villa sem
produkalt szinte semmilyen kiemelked6 eredményt az
elmult idészakban.
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E részvénytarsasdgok a brit tézsdén szerepelnek,
amely az egyik leghatékonyabb pénziigyi piac. A kon-
tinenssel szemben Anglidban - mind a hagyomanyos,
mind a futballvallalatoknal - igen magas a pénzlgyi-
intézményi befektet6k tulajdonaranya (Angyal. 2001),
amelyek természetesen a pénziigyi teljesitményt
tobbre értékelik a sportteljesitménynél. A tulajdonosi
érdekek igy egyértelmiien arra iranyulnak, hogy a
futballcégek gazdasagi egyensulyukat a csapat ered-
ményessége elé helyezzék. E vallalatok vezet&i nem
szurkoloként, hanem (j Uzleti lehet6ségeket keresd
menedzserként érkeznek a klubokhoz, ezért ,,0j igaz-
gaténak” (new director) hivja &ket a sportgazdasagi
szakirodalom. (Morrow, 1999) A szurkol6kat nem k-
I6nboztetik meg a hagyoméanyos fogyasztéktél, a fut-
ballistakra, mint ,,zsoldosokra” tekintenek, a jatékos-
igazolasokat pedig gyakran marketingcéloknak ren-
delik ala. (Conn, 1998)

Szinergia-stratégia

ime egy futballstratégia. ahol a futballcég nem to-
rekszik kozvetlen nyereségre. Ez természetesen nem
jelenti a gazdasagi racionalitds teljes hianyat, a
profitmotivum itt is fellelhet6. A tulajdonosok azonban
kdzvetlendl nem a klub révén, hanem a klub miikdése
altal, de egyéb vallalkozasok révén kivannak téke-
megtérulést elérni. Ehhez természetesen az kell, hogy
mas vallalkozasokban is érdekeltek legyenek, altala-
ban tulajdonosként, de - latni fogjuk - mas megoldas
is elképzelhetd.

E stratégia esetében a futballcég egy vallalatbiro-
dalom része, de legaldbbis szoros kapcsolatban all
egyéb vallalatokkal. A klub célja az, hogy imézsaval
hozzajaruljon az anyavallalat iméazsanak névekedésé-
hez, és igy annak bevételeihez. A cég ebben az esetben
marketingeszkoznek tekinthetd: az anyavallalat sza-
méra a klub egy médium, ugyanlgy, mint a televizio,
aradié vagy barmelyik sajtotermék.

Ezért nevezem ezt a stratégiat szinergia-stratégia-
nak: az anyavallalat és a klub egyuttm(ikodésébdl
fakad6 szinergia az, ami novelheti a teljes vallalatcsa-
lad (anya és igy lednya) bevételeit. A core competence
itt maga a szinergia, illetve az a lehetéség, hogy mind
az anyavallalat, mind a futballcég ki tudja hasznalni a
szinergikus el6énydket.

A futballcég célrendszere eltér a hagyomanyostol:
az alapvetd cél gazdasagi oldalr6l nem a nyereseg,
hanem a pozitiv, az anyavallalattal dsszefliggé imazs
kialakitasa. A ,Milyen teljesitményt varnak el t6link a
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tulajdonosaink?”” kérdésre nem a pénzigyi teljesit-
mény felel, hanem a marketingteljesitmény. A duélis
célrendszer két egyenrangu célja tehat az imazste-
remtés és az ahhoz elengedhetetlen sportbéli ered-
ményesség. A pénzlgyi gazdalkodasnak a futball-
vallalat életében fenntarthaté m(ikddés biztositasaban
van szerepe.

Miért éri meg mindez? A hagyomanyos marketing-
csatornak telitédése folytan egy marketingeszkdzként
m(kodtetett futballklub hatékonysédga gyakran na-
gyobb a megszokott médiumoknal, tébb okbdl is:

e Sokkal koncentraltabban tudja az anyavéllalatot
népszerdsiteni, mert mas cégek nem vagy csak kis
szamban jelennek meg a klubnal (rivalis cégek
pedig egyaltalan nem).

e Olcsobb is, mint az egyéb médiumok, hiszen az is
elég, ha a klub nullszaldds, vagyis sajat bevé-
teleib8l éppen fedezni tudja kiadasait - ekkor mar
az anyavallalat szamara megérte a befektetés, mert
ingyen jut hozza a klub altal kifejtett komoly mar-
ketingtevékenységhez. (De még ha veszteséges is a
klub, ez a veszteség akkor is lehet kevesebb, mint
méas médiumok felhasznaldsanak koéltsége.)

* A futballklubok hiralanyként jelennek meg a ku-
16nb6z6 médiumokban, azaz kilon koltségrafor-
dits nélkal. Ezaltal a klubhoz imézsaban kapcso-
16d6 anyavallalat egyfajta ,,trojai faloként”, a klub
mezébe bujtatva szintén Gjabb koltségraforditas
nélkil jelenhet meg az adott médiumban, igy igen
komoly méretgazdasagossagi elénydket tud elérni.

A stratégia céljait kiemelkedd, részben az anya-
vallalathoz kapcsol6dd marketingtevékenységgel és az
ezt szolgalo kiemelkedd sportteljesitménnyel jelle-
mezhetjuk. Ezeknek pozitiv, az anyavallalattal dssze-
fligg6 imazst kell eredményeznilik.

E stratégiatipuson belll tobb alcsoportot is elki-
I6nithetiink, attol fliggéen, hogy ki vagy mi az anya-
vallalat. Az ,,anyavallalat” lehet:

1 médiavéllalat,

2. egyéb vallalat,

3. foldrajzi helység (egy varos vagy egy egész

régio),

4. egyetlen ember.

A médiavallalatok felismerték, hogy a futballklub
egy 6nallé médium, és mivel e birodalmak rendszerint
tobbféle médiummal (televiziok, Gjsagok stb.) rendel-
keznek, értelemszeriien szeretnék ezzel a médiafaj-
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taval is szélesiteni palettajukat. igy még nagyobb ereje
lehet a szinergianak, hiszen a médiavallalat egyéb mé-
diumai hatvanyozott megjelenési lehet6séget biztosit-
hatnak a klubnak.

llyen klub példaul az olasz Milan AC s.p.a., amely
a jelenlegi olasz miniszterelndk, Silvio Berlusconi
iranyitasa alatt allt igen sokaig. Berlusconi a Fininvest
nevl véllalatbirodalom tulajdonosaként lett a Milan
elndke 1986-ban, médiaportfolidjaba elsésorban olasz
televizios adok és Ujsagok tartoztak. (Ganczer - Sza-
bados, 2003) Berlusconi felfogasa szerint a Milan
kiildetése az volt, hogy a gy6zelem eszméjét (un idea
vicente) hordja korbe a vilagon (Corrias et al., 1994),
ami természetesen az anyavallalat hirnevének er6si-
téséhez jarul hozza. Bizton allithatjuk, hogy az AC
Milan a Fininvest érdekein tdl Berlusconi személyes
érdekeit is szolgélta: a klub nélkil aligha lehetett volna
miniszterelnok.

Politikusi karrierje soran ki is bévult a ,,csalad”,
hiszen mar nemcsak a Fininvest és a Milan, hanem
mellettik Berlusconi partja, a Forza lItalia és talan
lése volt a cél. (Corrias et al., 1994) A térténet minden-
esetre hivatalosan végéhez ért, mivel Berlusconi az
olasz parlament altal elfogadott dsszeférhetetlenségi
torvény értelmében politikusként nem lehet gazdaségi
tarsasag elndke is, de informalis befolyasa természe-
tesen megmaradt a futballcégben.

Hasonlé célokkal kivanta megvasarolni az angol
Manchester United plc-t Rupert Murdoch média-
birodalma, a News Corporation (amely az Egyesult
Allamokban is tébb kiilonbdz6 sportklub tulajdonosa
(Gerrard, 1999), am a brit ipari és kereskedelmi mi-
nisztérium megtiltotta a felvasarlast. (Szabados, 1999)
Az angol els6 osztalyl klubok tébb mint felének igy is
résztulajdonosa az angol piacon érdekelt harom nagy
médiacég, a News Corporationhoz tartoz6 BSkyB, az
ntl és a Granada egyike. (Andras - Rohony, 2001)

A médian kivili egyéb vallalatok szdmara is adott
természetesen a lehet6ség, hogy marketingeszkdzkent,
médiumként hasznaljak a futballklubokat. llyen fut-
ballcégnek mondhaté a hollandiai Eindhovenben
m{kodd PSV NV, amely a Philips elektronikai cég tu-
lajdonaban van (Philips Sport Vereniging) vagy a
német Bayer 04 Fussball-GmbH, amely a leverkuseni
Bayer gyogyszergyar lednyvallalata.

Igen érdekes fajtdja a szinergia-stratégianak az,
amikor nem egy anyavéllalat imézsat, hanem vala-
milyen foldrajzi helység hirnevét hivatott szolgalni a
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klub. Ilyenkor a klub tulajdonosai altalaban a varos-
hoz, régidhoz kot6dd cégek, amelyeknek kozds érde-
ke. hogy a Klub ismertebbé, elismertebbé tegye a ré-
giot, ami befektet6ket, idegenforgalmi helység eseté-
ben turistdkat hozhat a vidékre. Adott esetben igy a
helyi dnkorményzat tulajdonosi szerepvéllalasa is
elképzelhet6, de kulféldén ez nem jellemzd. Tipikus
képviseléje ennek a stratégidnak az angol Middles-
brough Football Company Ltd, amely Middlesbrough
varos és kornyéke, az Un. Teesside régid hirnevét éreg-
biti. Emiatt még az is eléfordul, hogy a klub nemcsak
szakmai okokbol igazol egy nevesebb jatékost, hanem
hirverés céljabol, hiszen az 6 szereplése reflektor-
fénybe allithatja a klubot is. (Morrow, 1999)

Egy labdartgason kivili példa lehet a Magyar-
orszagon évente megrendezésre kerlil6 Formula-1-es
vilagbajnoki futam, amely az azt szervezd, allami tulaj-
dond Hungaroring Sport Rt. szdmara veszteséges (jobb
esetben nullszaldds), nemzetgazdaséagi szinten viszont
igen nyereséges, hiszen szamtalan latogatét vonz az
orszdgba. Ugyanezen gazdasagi racionalitds allhat a
2012-es budapesti olimpiai palyazat hattereben is.

Veégezetul szolok arrol a lehet6ségrél, amikor nem
egy vallalat, nem is egy foldrajzi helység, hanem
egyetlen személy all a klub mégétt. llyenkor a legne-
hezebb gazdasagi racionalitast talalni a tulajdonos
szdndékaiban, mert bar az ismertség, a presztizs ndve-
Iése nyilvan egy személyre is értelmezhetd, ez sokkal
nehezebben tehet6 pénzzé, mint egy vallalat vagy egy
régio esetében. Ink&bb a kapcsolati t6ke, a bizonyos
tarsadalmi korokbe valé bejutas (lasd Silvio Berlus-
coni) motivalhatja az egyént, a jovedelemszerzés
legfeljebb csak ezen keresztll. Kivalo példa e tipusra
az angol Fulham FC Ltd, amelynek tulajdonosa a
Harrod’s Gzletlancot is magaénak tudé Mohamed al-
Fayed - a klubot 6 hozta fel alacsonyabb osztalyokbdl
az angol élvonalba.

Nem szabad azonban feltétlenul kilsé raciona-
litast6 keresni az ilyesfajta klubtulajdonosokban -
nagyon gyakran ugyanis egyszer(en hobbirél, timoga-
tasrol van sz6. Morrow (1999) irja: ,,Such individuals
have been seen as philanthropists: otherwise level-
headed successful businessmen who set aside their
normal economic or investment criteria when it came
to investing in the club they have always supportedl.”

Tény azonban, hogy a labdardgas Kkilencvenes
évekbeli kapitalizalodasa az egyéni befektet6knél is
el6térbe helyezte az Uzleti motivaciokat a hetvenes-
nyolcvanas években uralkodd presztizsfogyasztas
karara. (Dénes, 1998)
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L’art pour I'art stratégia

Az el6z6 stratégiatipusok kodzOs vondsa, hogy a
klub tulajdonosainak, vezet6inek volt valamilyen célja
a klubbal, volt meghatarozott koncepcidja, ami mi-
kodtette a klubot - gy is fogalmazhatunk, hogy a klub
volt a tulajdonosaiért. Az 1. abra jobb als6 negyedébe
tartoz6 kluboknak azonban presztizsiik, imdazsuk,
tradicidik olyan hatalmasak, hogy szinte sajat szeme-
lyiséggel, sajat egzisztencidval rendelkeznek. Ebben
az esetben a tulajdonosoknak nincsenek sajat céljaik,
mert 6k is a klub ,sajat céljat” kovetik, a klub ha-
gyomanyainak kovetését, presztizsének fenntartasat -
szinte minden aron. Azaz: a tulajdonosok vannak a
klubért.

Minderre tipikus példa a spanyol Real Madrid CF,
amely egyértelmiien sportteljesitménye fokozasara
torekszik, s ek6zben gyakran elvesznek a gazdasagi ra-
cionalitas céljai: a vilag legnagyobb adéssagallomany-
nyal rendelkez6 klubjarél van szo, lejart tartozasai
elérik a 215 millié dollart. (Nemzeti Sport, 2002) E
kdzgazdasdgi abszurd magyarazata egyszer(i: a Real
Madrid nem gazdasagi tarsasagként mikddik, hanem
egyesuletként. Nincsen ,tulajdonosa”, csak tagjai
(klubtagjai) vannak, és nem vonatkoznak ra a gazda-
sagi tarsasagok el@irasai, illetve a gazdasagi tarsasa-
gok teljes eszkoztaraval sem tud élni.

igy e klubra nem is alkalmazhaté a futballcég, fut-
ballvallalkozas kifejezés, mégis érdemes foglalkozni e
klubtipussal is, mert jelen stratégiatipizalas igy valik
teljessé. A futballklubok igen valtozatos szervezeti
tipusokat fognak 6ssze, és sziik-latokoriiségre vallana,
ha ezek koziil csak a gazdasagi alapokon nyugvokat
targyalnam - ez gatolna a futball, a futballgazdasag, s
a sportgazdasadg megérteset.

Raadasul - mint minden elméleti tipizalasnal - itt is
elmondhatd, hogy a gyakorlatban ritka a tiszta tipus,
egy klubra altaldban t6bb tipus vonasai is jellemz6ek,
igy viszont tobb, amigy gazdasagi tarsasagként mi-
kdd6, gazdaséagi célokat kdveté klub mikodésében is
taladlunk olyan stratégiai elemet, amelyet a korabbi
tipusokkal nem lehet leirni - mindenképpen sziikséges
tehat e stratégia megkildnboztetése.

A stratégiatipus elnevezése (Fart pour Fart) arra
utal, hogy klub ,,6nndn magéaért”, és nem érintettjei
céljaiért mlkadik. Amennyiben persze elfogadjuk a
szurkolok teljes érzelmi azonosulasat a klubbal, dgy
megallapithato, hogy a klub egy adott érintett-csoport,
a szurkoldk céljait valositja meg. Ez koveti a tulajdo-
nosi érdekeket is, hiszen az egyesiilet ,,tulajdonosai” a
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klubtagok, akik a csapat szurkoldi, &llando éves
Osszeg(i tagdijuk befizetésén kivil gazdasagi kapcso-
latba nem kerllnek a klubbal. Szdmukra teljesen
elfogadhatd, hogy a klub alapvetd célja az egyedilallé
sporteredmények elérése, s itt nemhogy kozvetlendl,
de szinte egyaltalan nem jelenik meg a profitmotivum,
a pénziugyi gazdalkodasnak itt is csak a fenntarthatd
miikodés biztositdsdban van szerepe.

Egy kildn kategdria: a Manchester United

Elég csupan minimalis figyelmet szentelni a
labdaragovilag torténéseinek, hogy tudjuk: a fut-
ballcégek koziil a legjobb gazdasagi eredményekkel az
angol Manchester United rendelkezik. Napjaink min-
taklubja mégsem szerepel ebben a stratégia-felosz-
tasban, gazdasagi teljesitménye ugyanis unikumnak
szamit: nemhogy felilmulni, de igazabdl megkdze-
liteni sem tudja a tobbi futballvallalat. Messze a leg-
nagyobb arbevételt és eredményt mondhatjak magu-
kénak minden évben.

Sokan probaltdk mar megfejteni a klub sikerét, s a
kiilonb6z6 magyarazatokat 6sszegezve elmondhato,
hogy a klub behozhatatlan versenyel6nyt jelentd
alapvetd képessége a hihetetlen népszer(isége, marka-
janak kiemelkedd iméazsa. Ez az imazs a klub mult-
jaban gyokerezik. Az 1958-ban bekdvetkezett repi-
16gép-szerencsétlenség (,,mincheni katasztréfa”),
melyben a klub legjobb jatékosai kdzll nyolcan életi-
ket vesztették, és sokan sulyosan megsériiltek, vala-
mint az ezt kdvet6 évtized kiemelkedd sportsikerei
egyeduilallo hirnevet adtak a klubnak mind Anglidban,
mind az egész vildgon. A népszer(iség pedig dnmagat
Ujratermel6 érték, hiszen a futballpiacra Ujonnan belé-
p6 szurkolok legnagyobb szamban a mar népszer( klu-
bokhoz kapcsol6dnak. Ezt az imézst a kilencvenes
évektdl, a labdarigas emlitett forradalmat kovet6en
lehetett a legjobban kiaknazni, és éppen ezen id6-
szakra esnek a Manchester Ujabb sportsikerei, melyek
a nyolcvanas évek végén feldllt szakmai vezetés
szisztematikus munkajénak kdszonhetdk.

Mindez azt jelenti, hogy a Manchester sikere egye-
di tényez6k kdvetkezménye, ezért gyakorlatilag nem
masolhatd. Szymanski (1998) a kdvetkez6ket irja er-
rél: ,,..much of what explains Manchester Uniteds
success is contingent, driven by good and badfortune,
and hardly the outcome of a conscious strategic plan
8.” Ezért nem illik bele a United a fenti stratégiatipu-
sokba, hiszen ha bele is tudnank illeszteni valame-
lyikbe, a stratégia semmiképpen nem magyardzna az
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elért teljesitményt. Ennek egyéaltalan nem mond ellent
az, hogy - a szinergia-stratégia kivételével - a Manc-
hester m(ikodése valamennyi fent bemutatott tipus
jellemzéit magéan hordozza.

Stratégiatipusok Magyarorszagon

Magyarorszagon a futballcégek még a gazdasagi
atalakulds elején allnak; tudatos, valdésnak mondhat6
stratégiai gondolkodas nem figyelhet6 meg. Ez nem
azt jelenti, hogy a kluboknak nincsenek stratégiai
céljaik - természetesen vannak, de a fent leirt straté-
giaik inkabb csak vondsok formajaban jelennek meg,
nem komplex gondolkodasi keretként. Eszreveheték
azonban olyan motivumok, amelyek a magyar klubok
stratégiai érettségének fejl6dését mutatjak, igy var-
hatd, hogy néhany éven beliil a helyzet valtozni fog.

Ezzel szorosan 6sszefligg a hazai futballpiac fejl6-
désének igénye. A magyar tarsadalom labdartgas iran-
ti fizet6képes kereslete jelenleg alacsony, amely a fut-
ball irant legnagyobb érdekl6dést mutatd tarsadalmi
rétegek jovedelmi helyzetével, az utébbi tiz-tizenot év
nemzetkdzi eredménytelenségével és gyenge sport-
szakmai szinvonaldval, valamint a labdartgas ezekbdl
fakad6 negativ imézsaval magyarazhatd.

Az alabbi leirasban a magyar labdarigas leg-
magasabb osztélyanak klubjait, azaz a Borsodi Liga
futballvallalatait hozom fel példaként, sajat megla-
tasaim és Villas (2002) alapjan.

Asikerkor-stratégia vonasai tobb klub esetében is
felbukkannak, ugyanis a Magyarorszaghoz hasonlg,
kis (futball)piaccal biré orszagok9 klubjai szdmara a
nemzetkdzi kupakban vald szereplés jelentheti az igazi
bevétel-novekedést (Deloitte & Touche, 2001), amit
azonban jelenleg csak az élvonalban elért els6-
masodik, illetve a Magyar Kupéaban elért els6 hellyel
vivhatnak ki. Az igy megszerezhetd versenybevételek,
illetve a tobbi bevételt ndveld, a nemzetkdzi kupamér-
k@zések irdnt minden piaci szegmens (nézdék, szpon-
zorok, televiziok) részér6l megnyilvanuld magas ke-
reslet bizonyosan jelentds jovedelmet eredményez egy
magyar klub szamara. Ezt tébb klub is célba veszi, de
- tekintettel a helyek korlatos szamaéra - csak kevesen
érik el. A kozelmultbdl a zalaegerszegi ZTE FC Rt., az
Ujpest FC Kft. és a debreceni DVSC Futballszervezd
Rt., par évre visszatekintve az MTK Hungéaria FC
Sport Kft. emlithet6 olyan példaként, amely tudatosan
fektetett be komoly 6sszeget jatékosallomanyéaba e cél
érdekében, de a magas bevételek bizonyossdga miatt
szinte valamennyi klubnal felbukkan ez a motivum.
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A transzfer-stratégia elemei ismét szinte mind-
egyik klubnal megjelennek: valamennyien biznak ab-
ban, hogy legjobb jatékosaikat sikeriil magas &ron
értékesiteni kilféldre, amire jo esélyt nyGjt a magyar
klubok emlitett, eurdpai labdartigdpiacon betoltott
szallité szerepe. Ez a szempont azonban elsdsorban a
kész jatékosok igazolasanal meril fel, az utanpétlasba
mar kevesebben fektetnek e célbél komolyabb 6ssze-
get - kiemelhet6 az MTK Hungaria, amely az elmult
években nagy sulyt helyezett min8ségi utanpotlas-
jatékosok igazolésara és képzésére.(Fuldp, 2001)

A kereskedelmi stratégiat a legnehezebb azo-
nositani, mivel a magyar futbalipiac szinte még csi-
radiban sincsen kiépilve. A jegybevételek a fejletlen
létesitmények és a részben ezért alacsony néz6szam
miatt alacsonyak - e probléma megoldasat jelent6sen
gatolja, hogy a magyar stadionok tobbsége nincs a
klubok tulajdonédban, igy fejlesztésiikre és valddi
kiegészitd szolgaltatdsok alkalmazaséara sem kerl sor.
(Fuldp, 2001; Villas, 2002) A létesitmények jelentds
része &llami/6nkorményzati tulajdonban van - a
Fidesz-MPP vezette kormany altal elinditott stadion-
rekonstrukcios program keretében eddig egy stadion
késziilt el (Ujpest), tébb pedig folyamatban van (Du-
naujvaros, Zalaegerszeg, Székesfehérvar). Ajandék-
targyak forgalmardl Magyarorszagon gyakorlatilag
nem beszélhetiink, az ebb6l szarmazé jovedelem szin-
te elhanyagolhat6. A stadionok allapota miatt a ven-
déglatassal (catering) is hasonlé a helyzet, mig a
szponzori bevételeket gyakran nem {zleti, hanem
kapcsolati alapon szerzik.

Egy olyan stratégiat azonban mégis talalni, amely a
kereskedelmi iranyba mutat: a gyéri ETO FC Kft.-t
példaul (részben) az ingatlanhasznositashbol elért
bevétel reményében véasarolta meg a Quaestor Rt., igy
jutott ugyanis hozzéa a Raba Rt. tulajdonaban [évd sta-
dionhoz. Ez voltaképpen a vendéglatads bevételére
alapozott stratégianak, azaz egy specialis kereskedelmi
stratégidnak tekinthet6. (Megjegyzendd, hogy tobb
klub esetében is volt hasonlé prébélkozas, de a léte-
sitmény - Gydrrel ellentétben - allami tulajdona lehe-
tetlenné tette az adasvételt.)

»Klasszikus” kereskedelmi stratégiai elemeket
mutat a legnépszer(ibb magyar csapatot mikddtetd
Ferencvaros Labdarugé és Sport Rt. jelenlegi fejlédése
- jelent6s orszagos szurkolétdbora miatt e cég eseté-
ben biztositottak leginkabb a kereskedelmi tipust be-
vételek elérésének feltételei.

Aszinergia-stratégia jellemzd példai lehetnének a
malt an. bazisvallalatainak klubjai (jellemz&en a ,,m(-
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vek” végz6désl klubnevek) - ha mikddésiikben bar-
miféle Gzleti tudatossagot lehetne felfedezni a mece-
natira mellett, és ha jelenleg is professzionalis
koralmeények kozott dolgoznanak, de egyik allitds sem
igaz. A klub marketingeszkézként torténé felhaszna-
lasa tokéletesen igaz azonban a Dunaferr Rt. kél-
dokzsindrjahoz kotétt Dunaferr Sportegyesiiletre,
amely nemcsak a magyar bajnoksagot nyert labdard-
gocsapatot, hanem a hasonldé hazai (és esetenként
kiemelkedd nemzetkdzi) eredményeket elért férfi és
néi kézilabdacsapatot, jégkorongcsapatot és férfi
roplabdacsapatot is magaénak tudja. Az anyavallalat
pénzigyi helyzetének romlasa azonban kritikus hely-
zetbe hozta a legnagyobb kéltsegvetéssel gazdalkodd
labdarigo-szakosztalyt - jelen sorok irdsakor még
nem tudni, hogy a sportegyesilet tulajdonaban lévé
Dunaferr Labdarugd Kft. életben marad-e a 2003/04-es
bajnoki szezon nyar végi rajtjara.

Részben a szinergia-stratégia megvaldsitojaként
tudhaté be ismét az MTK Hungéria, amely a Fotex Rt.
elnok-vezérigazgatoja, Varszegi Gabor tobbségi tulaj-
dondban van. és gyakorlatilag 6sszes szponzora a Fo-
tex-csoport tagjai kozil kerdl ki. (Filép, 2001)

Magyarorszagon gyakori az ©6nkormanyzatok
megjelenése a tulajdonosi kdrben: a Videoton FC Kift.
f6 tulajdonosa a székesfehérvari onkormanyzat, de
Debrecenben és Zalaegerszegen is megjelenik részvé-
nyesek kdzott a helyi testiilet. Ez részben a varos/régio
anyavallalati szerepét mutatja, részben a politika ha-
sonlo szerepét, vagyis ez esetben a politikusok nép-
szer(iséget, kapcsolati t6két keres6 céljait. (Villas,
2002) Az ehhez hasonlé dnkorméanyzati (azaz gyakor-
latilag &llami) szerepvéllalasrél eltér§ vélemények
alakultak ki, Mezey (2002) szerint a gazdasagi muko-
dés és az Onkorményzati/allami tulajdon ,anta-
gonisztikus” ellentétben all egymassal, de - tobbek
kozt Sall6ival (2003) egyitt - vallja, hogy a részben
szabadid@sportot jelent§ utanpétlas-nevelés, és az
utanpotlas szamara vonzo célt teremt6 stadionre-
konstrukci6 tamogatasa allami feladat. Szamtalan
szakember érzi Ugy, hogy e téren a magyar labdartgas
megitélése tllpolitizalt, az allami szerepvallalas kér-
dése joval tobb politikai felhangot kap, mint amennyit
megérdemel (példaul Horvath G., 2002; Mezey, 2002)
- ehhez nyilvan hozzajarult a 2002. évi valasztasi
kampany, el6zményeivel és kdvetkezményeivel.

A klasszikus” varos/régié anyavallalati szerep
Magyarorszagon csak kiemelked6 turistacélpontok
esetében képzelhet6 el - legjobb példa lehetne erre a
Balaton févarosaban m(ikédd Siéfok FC Kft., amely e
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sorok irasakor a létéért kiizd. 1998-ban be is lépett a
testlilet a tarsasagba, de hamar eladta részesedését. A
futballcég és az Onkormanyzat jelenlegi kapcsolata
minimalis (Sall6i, 2003), a varos nem hasznélja ki a
klubban e téren rejl6 lehetéségeket. A nehéz pénzigyi
helyzetet éppen az okozza, hogy a cég ,,egyemberes”:
f6 tulajdonosa presztizsfogyasztasat szolgalja. A két
legismertebb magyar futballcs6d szintén olyan klu-
bokhoz kacsolddik, amelyek mdogott egyetlen ember,
illetve annak gazdasagi vallalkozésa allt: a Stadler FC
1998-ban, a Géazszer FC Kft. 1999-ben sz(int meg.

A Fart pour Fart stratégia vonasai szintén majd’
mindegyik klubnal felfedezhet6k, de sajnos nem a
hatalmas imazs miatt, hanem a korlatozott gazdasagi
racionalitas miatt, melyet a sportteljesitmény gyakori
dominancidja okoz. (Muszbek, 2001; Villas 2002)
Jellemz6 tendencia, hogy a magyar futballcégek kolt-
ségvetése koltségoldalrél meghatarozott: nem a var-
haté bevételek hatarozzak meg a kiadasi oldalt, hanem
a kiadasi oldal vezérli a bevételhajszat, a kialakult
koltségekhez probalnak megfelel6 mennyiségl bevé-
telt gydjteni a klubok. (Muszbek, 2001) (Ez persze
altalanos megfigyelés a Fart pout Fart klubok eseté-
ben, de Magyarorszagon szinte valamennyi klubra
igaz.) Kilondsen helytallo volt ez akkor, amikor tobb
futballvallalatnak nem volt valédi tulajdonosa, hanem
az eredeti egyesilet tulajdonaban volt a gazdasagi
tarsasag.10 igy miikodott igen sokdig a Ferencvaros
Rt., amely csak az utdbbi években kezdett tudatos
gazdasdgi mikdodést folytatni, igy 2001 nyaran az
egyesiilet tdbbségi tulajdonat megvasarolta az - elnok-
vezérigazgat6jan keresztill - az MTK Hungaridban is
érdekelt Fotex Rt.

Az irracionalitast sokan a sporteredmények bhizony-
talansagaval magyarazzak, amely miatt komoly gya-
korlati problémat jelent szdmukra a racionalis terve-
zés, ahogy arr6l tobb, a labdarigasban dolgoz6 sze-
mély is beszamol (Filop, 2001; Gyulay, 2001; Salloi,
2003). A magyar futballklubokat az MLL megprdbalja
technokratikus koordinacios eszkdzokkel (lasd Dobak
et ah, 1996) rakényszeriteni a gazdasagi tervezeésre,
tébb-kevesebb sikerrel.

Osszegzésként elmondhatd, hogy Magyarorszagon
a futballvallalati stratégidknak csupan csiréit lehet fel-
fedezni, de én ezt egy jé kiindulépontnak tartom a
késdébbi fejl6déshez. Kevés magyar csapat igyekezett
poziciondlni magat, és ennek egyik kdvetkezménye,
hogy tobb klub (pl. az MTK Hungéaria) szimultan
modon kdvet tobb, altalam felvazolt stratégiat, ami
egy tudatos Utkeresésnek tekinthetd, és mindenképpen
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dicsérendd. Ebb6l egyrészt leszlrhetd az az el6re
tudott, trivialis kdvetkeztetés, hogy e stratégiak nem
jelennek meg tiszta formaban, hanem minden klub
ezek keverékét alkalmazza, masrészt ez sejtetni engedi
azt a mélyebb kovetkeztetést, hogy a magyar futball-
piac jelenleg nem elég fejlett ahhoz, hogy egy klub
egyetlen stratégiai iranybol megéljen. Ilyenforman a
stratégiai gondolkodas hianya a magyar kluboknal
részben ipardgi sajatossag is, de ezt az iparagat 6k
egy(ttesen hoztak létre és alkotjak.

Osszegzés, értékelés

A labdarigé iparagban ot alapvetd stratégiatipust
kilénboztettem meg, melyet az iparag szereplGi
kovetnek:

 sikerkor-stratégia;
 transzfer-stratégia;
» kereskedelmi stratégia;
 szinergia-stratégia;
» Fart pour Fart stratégia.

E tipusok kozil a maésodik (a fenti maétrixszal
bemutatott szempontrendszer szerint) az els§ aleseté-
nek tekinthetd, de mivel eszkdzeiben jelent6sen kiil-
onbozik t6le, célszer(inek tartom ©6ndllé stratégia-
tipusként kezelni. (Ez egyenesen kovetkezik, ha a stra-
tégidra mint a célok kit(izésére és a célok elérését
szolgald eszkdzok meghatarozésara tekintink.)

Az egyes tipusok kozotti valasztast els6sorban az
alapvetd képességek befolyasoljak. A stratégiak kozott
nem tudunk objektiv értékrendet felallitani, és ugyan-
igy nincs értelme jO vagy rossz stratégiavalasztasrol
beszélni egy adott labdartigocég esetében (legfeljebb
arrol, hogy a véllalat rosszul méri fel core competence-
ét). En mégis kiemelnék egyet a felsorolt 6t tipus ko-
zil, mivel véleményem szerint a jévd labdarigo-
iparaban ez a stratégia fog leginkabb teret haditani.

A szinergia-stratégia el6nyeit részletesen ecsetel-
tem a fent leirasban, nem véletleniil. Napjainkban a
futballipar legmélyebb valsagat éli a sportag Uzleti
alapokra helyez8dése 6ta. A recessziot elsésorban a
médiaipartdl (elsésorban a televizids tarsasagoktol)
szdrmazO bevételek drasztikus cstkkenése és a jaté-
kosok fizetésének hasonld szintl ndvekedése okozta,
és a visszaesés felvetette a kérdést: vajon életképes-e
egyaltalan az Uzleti alapd labdarigds? Van-e létjo-
gosultsaga az iparagnak? Kiléndsen élesen vetddik fel
a probléma a Magyarorszaghoz hasonl6 kis orsza-
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gokban, ahol a futballcégek csupan orszagos, esetleg
csak regionalis piaccal rendelkeznek, szemben a
globalis piacot magukénak tudé nyugat-eurdpai
vallalatokkal.11

HosszU tavon a szinergia-stratégia megvalosita-
saban latom a futballklubok gazdasagos fenntartasa-
nak megoldasat, hiszen igy még egy szolid veszteséget
termelé cég miikddése is megfelelhet a gazdasagi ra-
cionalitdsoknak, amennyiben ez a tulajdonos érdekeit
tikrézd imazsteremtéssel parosul. Ehhez fel kell is-
merni, hogy a labdarigéas ©nallo6 médium, amely
hatalmas tdmegek megszolitasara képes. Az alkalma-
zas legnagyobb gatjat az ,,anyavallalatok's részérél
megkivant komoly elkdtelezettség jelenti; a szponzo-
racié, amely nem jar egy(tt tulajdonviszonnyal, rovid
tdvon kielégitd megoldas lehet a potencidlis anya-
vallalatok széméra.

A jelen irasban vazolt stratégiatipizalas természe-
tesen nem tartalmaz kdébe vésett igazsdgot. Egy
minddssze tiz-tizendt éves iparagrél van szo, amely
éppen most éli at az els6 jelentsebb recessziét. Az
eddig eltelt id6 elegendd volt arra, hogy kialakitsa a
versenyz@ vallalatok alapvet6 stratégiatipusait, de ezek
korant sem tekinthet6k véglegesnek. A valsaghbdl vald
kilabalas legenyhébb esetben is hangsulyeltolédasokat
von maga utan - a legvaldszin(ibb valtozasnak a fent
leirt stratégia térnyerését, és a tébbi tipussal valé 6tvo-
z8dését tartom. Meggy6z&désem, hogy jelen tipizalas
végig fogja kisérni a labdardgoipar fejlédését, és a jo-
vBbeli valtozasok e felosztds mentén, abbdl kiindulva
fognak végbemenni.
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Labjegyzetek

1 ,Folytattuk a jatékosallomany megerGsitésének stratégiajat; ez
lesz a futball iizlet-fejlesztési modelliink hajtémotorja. Es ahogy
a futballsikerek gazdaségi sikereket eredményeznek, gy nyilik
lehet6ség arra, hogy Ujabb befektetésekkel tovabb épitsik a
jatékosallomanyt, ami teljessé teszi a ‘sikerkort’.”

2 Anglidban az FA-kupat és a Liga-kupét, a nemzetkdzi porondon
az UEFA-kupat, valamint az egy-egy mérk6zésb6l allé angol
Szuperkupéat (Charity Shield) és az Eurépai Szuperkupat.

3 ,,Egy sikerkor, amely bizonyitja a kapcsolatot az tizleti m(ikodés
és a sportsikerek kozott.”

4 A GC-modell alapelve az, hogy nagyjabdl 2002-t6l kezd6d6en
nem vasarolunk tébb jatékost, ehelyett inkabb sajat fiatal
jatékosokat épitiink be a felnéttcsapatba. [...] A GC-modell
tervei szerint a minden igyekezetiink ellenére fennmaradé tze-
mi-lzleti veszteséget a transzferbevételek, illetve transzferkia-
dasok megsziintetése révén fedezni tudja.”

5 LA ‘befektetés’ éveinek vesztesége rovidtdvon tompithat6, de
nem fogadhat6é el hosszdtavon. Mindannyiunknak meg kell
értentink, hogy tébb klub palyazik a dijakra, mint amennyi hely
van egy-egy évben, és az igazgatétanacsnak ennek megfeleléen
kell mérlegelni a kockazatot és a dijakat.”

6 Hangsulyoznam, hogy ,,gazdasagi”, illetve ,kiilsé” racionalit-
asrol van sz6. Amennyiben valakinek azért j6 érzés, hogy van
egy futballklubja, mert egyszer(ien boldogabb lesz t6le, szebben
indul t6le minden napja, akkor az & részérdl ezt racionalis cse-
lekvésnek foghatjuk fel, fliggetlen attél, hogy nem szarmazik
bel6le anyagi-tarsadalmi haszna.
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»~Ezek az egyének jotékony tdmogatoként tiintek fel: amugy
jozan itél6képességl, sikeres uzletemberek, akik félreteszik
szokasos gazdasagi vagy befektetési elveiket, amikor abba a
klubba fektetnek be, amelyiknek mindig is szurkoltak.”

»A Manchester United sikerét magyarazé tényezdék tébbsége
kornyezetfiiggd, szerencse és balszerencse kovetkezménye, és
kevésbé egy tudatos stratégiai terv eredménye.”

llyennek tekinthetd gyakorlatilag mindegyik eurdpai orszag az
,,0tok” (big five) orszagain, azaz Anglian, Olaszorszagon, Spa-

Dear All,

nyolorszagon, Németorszagon és Franciaorszagon kiviil.

A magyar futball egyesiileteinek gazdasagi tarsasagga ala-
kuldsat adminisztrativ Gton kényszeritették ki, igy kezdetben
sok helyen egyszeriien az egyesilet tulajdondban maradt a mi-
nimalis alapt6kével, 3 millié forinttal alapitott kft.

Példak a piacokra: a ZTE els6sorban Zalaegerszeget és Zala
megyét, a Ferencvaros egész Magyarorszagot, a Manchester
United pedig Dél-Afrikatol a Tavol-Keletig az egész vilagot
veheti és veszi célba.

The Faculty of Economics and Business Administration of University of Debrecen
will host Its 10 years' Anniversary conference on

INSTITUTIONAL AND POLICY DIVERSITY -

ITS ROLE IN ECONOMIC DEVELOPMENT
On November 2-4 2003.

The co-organizers are:

» EACES (European Association for Comparative Economic Studies)

» UIK (Hungarian Society for New Institutional Economics)

* INFIDENT (Identity and Information Economy NSF Scientific School)
» DAB (Economic and Law Science Division of the Debrecen Regional Center of Hungarian Academy of Sciences).

The conference will provide a platform for researchers from both Hungary and other countries to present and discuss
their results on the role of institutional and policy variety in economic development and also to exchange views on dif-

ferent approaches to these phenomena.

Sections: Institution building in a changing business environment
Section Chair: Prof. Ivan Major, Co-chair: Prof. Vince Edwards
The role of national policies in a globalising world
Section Chair: Prof. Laszl6 Csaba, Co-chair: Prof. Paul Marer
The impact of the accelerated technological development on institutions and policies
Section Chair: Prof. Adam Torok, Co-chair: Prof. Xavier Richet

Language: English
Registration:
The registration form can be downloaded, on-line registration can be made on the website:
www.econ.klte.hu/conference
Registrationfee:
EUR 130. In case of late registration, after September 25, it is EUR 150. Enrolement at the conference venue is EUR
170. The fee covers all costs, except for travel and accomodation. The cost of the conference dinner, the welcome
receptiorjlfesénd the conference proceedings are also included.

More Information: www.econ.klte.hu/conference

I hope, you'll have an interest to come to Debrecen, Hungary, and participate in that conference.

If you have any question or comment, please do not hesitate to send a message to me!

Kindest regards,
Balazs Hamori
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PRIX,BEUGER Tamas

A VEZETO ALKALMAZOTTI JOGALLAS
FOGALMANAK A KERDESEHEZ

Aszerz6 a Munka Torvénykonyvébe javasol tartalmi kiegészitéseket a vezet6é alkalmazotti jogallas fogalmanak
kiszélesitéséhez. irasdban példakkal illusztralva erdsiti meg a fogalom modositasanak sziikségességét.

A gyakorlatban bizonytalansag van a tekintetben,
hogy ki szdmit vezet6 alkalmazottnak. A munkéltatok
ugyanis annak érdekében, hogy a munkavallal6k gon-
datlan karokozasaért fennallé korlatozott kartéritési
felelGsségét a teljes reparacié iranyaban novelhessék,
valamint azért, hogy a munkaid6re vonatkozo korlato-
z0 el6irdsokat ne kelljen betartaniuk, hajlamosak
beosztott munkavallaloikat arra hivatkozassal vezet6
allasu statusziva mindsiteni, hogy munkakoriik a val-
lalat, illetve az Gzem miikddése szempontjab6l megha-
tarozd jelentdségii. Erre ugyanis az Mt. 188/A. §-anak
(1) bekezdése lehet6séget ad. igy fordulhatott el6,
hogy egy épitési vallalkozo valamennyi kémivesét
vezetd allasiva mindsitette és csupan a segédmunka-
sok maradtak beosztott munkavallal6i besorolashan. A
perben - ahol ez el6j6tt - a munkaltatd azzal érvelt,
hogy kémdivesek nélkil nem tud mikddni a vallalko-
zas, ezen tdlmenden pedig a kém(ivesek a munkajukat
onalléan latjak el és mindegyik kém(ves mellé segéd-
munkas van beosztva, akinek munkajat a kémdives
iranyitja.

Az okfejtésben van logika, mégsem meggy6z8
azért, mert bar lényeges a mikddés szempontjabol a
kémiives munkdja, s6t mondhaté az is, hogy megha-
tarozd, de még sem olyan, amely nem helyettesithetd.
Ha ugyanis az egyik kéml(ves kiesik, még ott van a
tobbi, ha pedig csak egy kém(ves van a vallalkozasnal
és az esik ki, masik kémives viszonylag kénnyd-
szerrel taldlhatd. Vezet6 alldsi munkavéllalénak ezért
a beosztottakkal dolgozékon kivil csak az olyan be-
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osztottak nélkili munkavallalo mindgsiilhet allaspon-
tom szerint, aki bar konkrét irdnyitéi vagy ellendrzési
tevékenységet nem végez és munkaltatéi utasitdsadasi
joga nincs, de munkaja olyan, amely meghatarozza a
véllalat/vallalkozés arculatat és stratégiai vagy magas
szinten taktikai jelleg(i. A tanacsado, valamint a m{iko-
dés olyan szellemi iranyitdja, akinek a javaslatai alap-
jan iranyitja a munkaltaté a vallalatot vagy (izemet,
vezetd alkalmazottnak mindsilhet.

A probléma jobb megkozelitése végett érdemes
Osszehasonlitast tenni a koztisztviselSi és a kdzalkal-
mazotti jogviszonnyal. Vegyiink egy polgarmesteri hi-
vatalt vagy egy minisztériumot, ahol kiadmanyozasi
jogkorrel tobb koztisztviseld is dolgozik. Egy-egy
gyamigyi osztalyon az osztalyvezetén és helyettesen
kivil koztisztvisel6ként tobb gyamigyi eléadd is
mikodik, mégsem mindsiilnek valamennyien vezetd
koztisztviselének. Fénokik ugyanis utasithatja Gket,
még a tekintetben is, hogy mi legyen az altala aldirt és
kiadmanyozasra ker(l6 hatarozat tartalma. Mas azon-
ban a helyzet a bir6sagon. Ott minden bird sajat meg-
gy6z6dése alapjan hozza meg az itéletét. A szervezeti
vezet6 ebbe nem szolhat bele. Ennélfogva valamennyi
bird vezet6 koztisztviselének mindsiil, még az is, aki
tandcshan beosztott birdként mikdodik, mivel kalon-
vélemény megfogalmazasara és csatolasara van joga.

Hasonld parhuzam taldlhat6 a kdzalkalmazotti jog
terliletén a fels6oktatasban is, ahol az intézmény és az
egyes tanszékek vezetdin és helyettesein kivil vezet6
oktatonak mindsil valamennyi egyetemi és f6iskolai
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tanar, valamint docens azon az alapon, hogy maga
hatarozhatja meg és alakithatja ki azt a tananyagot,
amelyet kutatasi eredményei és meggy6z&dése alapjan
a legmegfelel6bbnek tart. Ebbe a szervezeti vezet6nek
utasitasjellegl belesz6lasa nincsen. Mas a helyzet a
kozép- és az Altalanos iskolakban, ahol a tanarok
nemcsak a Nemzeti Alaptantervtél fliggnek, hanem
annak vegrehajtasar6l gondoskodd igazgatétél és a
helyettesét6l. Itt a szervezeti vezetést6l vald fliggés
jéval nagyobb, mint a felséfoku tanintézetek tanérainal
és docenseinél. Az egyetemi és a f@iskolai vezet§ okta-
tok ugyanis a sajat tudomanyos meggydz6desiik
alapjan oktathatnak kils6 beleszdlas nélkil, mig az
egyetemi és a fOiskolai tanarsegéedek, valamint adjunk-
tusok a vezet6 oktatéjuk Gtmutatésa alapjan. A kdzép-
iskolai és az altalanos iskolai tanarok ugyanezt teszik,
ahol az igazgato és a helyettese, valamint a tanfeli-
gyeld, illetve az iskolaszék az oktatas iranyvonalat
meghatarozza.

Tovabb kutatva még a fejlett allamok gazdasagi-
vallalati viszonyainak jogi rendezése teriiletén, az
tapasztalhatd, hogy mindenitt privilegizalt helyzete
van azoknak a munkavallaléknak, akik a sajat don-
téseik alapjan szervezhetik meg munkajukat, mert
munkakdriiknek olyan szakért6i, amiért a munkaltatd,
azaz a vallalati/izemi vezetés redjuk hagyatkozik,
mivel specialis szakértelemhez kotott tevékenységik a
véllalaton/lizemen beldl alapvet6 fontossagu. Ilyenek
pl. a magasabb szintl Gzletk6t6k. Mindezt figyelembe
véve, a gazdasagi életben alapvet6 fontossagu az olyan
munka, amely nélkil vagy amelynek nem megfelel6
elvégzése mellett a véllalat/lizem, illetve a vallalkozas
miikddése, ha nem is all le, de abban komoly zavarok
fordulhatnak eld.

Ezt figyelembe véve, mindenképpen helyesnek
tlinik az olyan kulcsfontossagl munkakart ellaté mun-
kavallalét vezet6 alkalmazottként kezelni, akinek még
ha nincsenek is beosztottai, de munkajukat 6nalléan,
felettes vezet6k belesz6lasa nélkiil jogosultak ellatni,
tevékenységilk pedig lényeges a vallalat mikodése
szempontjabél. Azt, hogy mikor ilyen egy munkakor,
mindig az adott helyzetben lehet és kell megallapitani.
Egy kisvallalkozasnal egy mesterember is lehet vezetd,
ha a munkaltat6 tulajdonosnak nincsen meg a szakmai
képesitése és a vallalatot egy szakmester miikodteti a
tulajdonos helyett. Ugyanakkor a nagyobb méretl val-
lalatoknal sem minden munkavallalot kell vezet6 alla-
stnak tekinteni, csak azért mert néhany beosztottja van,
akiknek a munkajat ellenérzi. llyenek a mihelyek el6-
munkasai, a szalagiranyitok, a miihelyvezet6k, valamint
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a munkacsoportok vezetSi. Ok az olyan alacsonyabb
vezet6k, akiknek a feladata csupan a technoldgia és a
munkafolyamatok koordinalasa. Ha analdgiat prébalok
keresni, akkor a helyzetiik olyan, mint a hatosagnal a
tiszthelyettesek statusa. Ok sem vezetSk a hadseregben,
mivel a vezet8i kor a tisztikarral kezdédik.

A nagyvallalatoknal ezt a hierarchikus struktdrat
érdemes figyelembe venni a vezet8i status megitélésé-
nél. A nemzetkdzi nagyvallalatoknal az Un. vezet6knek
két csoportja van. Az egyik a munkavezet6k csoportja,
akiknek feladata nem maéas, mint egy mdihelyrészleg
technologiai felligyelete és az ott folyd munka ellenér-
zése. Ezt a kort a fejlett t6kés gazdasagi rendszerekben
nem tekintik vezetének. Ez a ,kékgallérosok” fels6
rétege, amelyet munkasarisztokracianak is szokas
nevezni. Erre a magyar MT. 193. § (3)-ik bekez-
désében megtalalhaté az a még mindig korlatozott, de
mégis az altalanoshoz képest szigorubb felel6sségi
el6iras, aminek értelmében legfeljebb egy évi atlag-
bére erejéig felelés a ,vezet6” az altala gondatlanul
el6idézett karért. Itt csak az a baj, hogy a magyar Mt.
dsszemossa ezt a nem vezet6i, hanem csak tulajdon-
képpen a végrehajté-ellendri feligyel6i poszton je-
lentkez6 gondatlan felel6sséget a valodi vezet6i fele-
I6sséggel, a valédi vezetdi szinten ugyanis az ellen6r-
zés gondatlan elmulasztasabdl vagy hanyag elvégzé-
sébdl adodé felelésségnek is a teljes kartéritésig kel-
lene terjednie.

A fejlett t6kés orszagok szupra- és internacionalis
vallalatainal a valodi vezet6i kért a stratégiai és a
taktikai dontési kor el6készitésében és végrehajtasa-
ban, valamint a szervezet mozgatadsaban torténd
jelent8s részvételi jogosultsag és kotelezettség alapjan
itélik meg, flggetlendl attél, hogy az ilyen munkakort
betdltének vannak-e beosztottai vagy sem. E tekin-
tetben is a vezet6 alkalmazottakat altalaban két cso-
portba, egy magasabb és egy alacsonyabb kategériaba
soroljak be. Az alacsonyabb kategédria bet(irendben A-
tol F-ig vagy G-ig tart. Mennél magasabb a szam,
illetve a betli megjeldlés, annal magasabb szint(i a ve-
zet6. Mindkét kategoridban a bérezés joval magasabb
és més, mint ami a beosztotti kateg6ridban van. A
beosztotti kategoria fels6 szintjének bérezése bar ked-
vezdbb, mint a nem e szinten allokeé, azonban struk-
tarajaban nem tér el attél. Hasonld a helyzet a vezet6k
esetében, ahol a két kategoria bérstruktdraja szintén
ugyanaz, csakhogy a betlikkel megjeldlt magasabb
csoportba tartozok jovedelme joval nagyobb. Ebben
azért a vezet6k e két kategdriajanak a felel6ssége is
korlatlan, bar a vezet6i (menedzseri) kollektiv szer-
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z8dések, s azok alapjan a vezetdi beiktatdsi szerz6-
dések bizonyos mértékig korlatozzdk az alsébb me-
nedzseri/vezet6i szinten fennalld felelsséget. A ma-
gyar MT-nek is valahogy igy kellene megitélni azt,
hogy ki a vezetd és ki a munkafelligyel6 ellen6r, és
eszerint rendezni a felel6sség kérdését.

A vezet6i statusz megitélésénél - mint mar szo
esett rola - szikséges még figyelembe venni a
vallalkozas, a véllalat, illetve az Uzem méretét is. Egy
nagyvallalatnal a vezet6i megitélés tekintetében a
Fayol altal kidolgozott elvek szerint azok keriilnek
figyelembe vételre, amelyekrél az elébb szoltam. Vi-
szont csak néhany személybdl allo kisvallalatnal vagy
lzemnél az az egy-két személy mindsiil vezet6nek, aki
az Uzemet, illetve a mlhelyt mliszakilag, szdmszaki-
lag, valamint Uzletileg (marketing jelleggel) iranyitja.
Egy olyan egyszemélyes vagy csak néhany segéddel,

E szamunk szerzdi

illetve tanuloval miikodd miihely esetében, ahol nem a
tulajdonos a ,,mester”, azaz az lzem tényleges m-
kodtet6je, menedzsere az az iparos is, aki a miiszaki, a
kdnyvelési és az Uzletvezetési munkakat egyarant vég-
zi. Ily médon a tulajdonos iranyaban vezet6 alkalma-
zottnak tekintendd és a felel6ssége is a tulajdonos ira-
nyaban eszerint alakul.

Osszegezve mindezt, végso kovetkeztetésként meg-
allapithatd, hogy az Mt. 188. §-4ban a vezetd &llasu
munkavallal6 fogalmat pontositassal ki kellene egészi-
teni olymddon, hogy vezet6 a munkaltatonak szerve-
zetirdnyitust végz6 vezet6je és helyettese, a 188/A. §-
ban pedig akként, hogy a munkaltaté vezet6 az olyan
munkavallalot is munkavéllalova mindsitheti, akinek a
munkahelyi tevékenysége a vallalat-vallalkozas vagy
pedig az Uzem, illet6leg a cég az idetartoz6 feladatokat
onalldan, sajat dontéssel és felelésséggel végzi el.

MARMAROSI Andras, PhD, tanacsad6, tréner, TMI Hungary Kft.; Dr. Barakonyi Karoly, egyetemi tanar, tan-
székvezetd, Pécsi Tudomanyegyetem; Dr. PRUGBERGER Tamas, egyetemi tanar. Miskolci Egyetem,
Debreceni Egyetem; Dr. UJHELYI Maéria, egyetemi adjunktus, Debreceni Egyetem; SZABADOS Gabor,
kdzgazdasz, Ujsagiré, Nemzeti Sport; SUGATAGI Gabor, PhD, senior kutatd, GfK Piackutatd Intézet;

SZANTO Szilvia, féiskolai adjunktus, BGF KKFK.
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SUGATAGI Gabor - SZANTO Szilvia

STRUKTURALIS EGYENLOSEGEK MODELLEZE-
SENEK GYAKORLATI ALKALMAZASA
EGY AUTOKERESKEDELEMRE VONATKOZO

ELEGEDETTSEG-LOJALITAS KUTATASBAN*

A Strukturalis Egyenléségek Modellje (SEM) olyan modszer, amely hatékonyan magédba foglalja a
standard tobbvaltozds elemzések egész skaldjat, beleértve a regresszio-analizist, a faktor- vagy varian-
ciaelemzést. A mddszer Iényege, hogy mérhetd dolgok bazisan megkisérel becsléseket késziteni a nem
mérhet6 tényez6kre. A marketingkutatas szamara a SEM lehet6séget teremt a piaci viselkedés hipotézise-
ken keresztili modellezésére és tesztelésére vagy a modellek statisztikai igazolasara. A cikk célja a
fogyasztoi elégedettséget meghatarozé tényez6k, valamint az elégedettség és a lojalitas kozotti kapcsolat,
illetve a vevéi hliség kovetkezményeinek (pl. (ijravasarlas, tovabbajanlds, méarkavaltas stb.) vizsgalata a
magyar autokereskedelemben. Kdzponti kutatasi kérdése, hogy az elégedettség és a lojalitds kozotti -
altaldban erdésnek vélt - kapcsolatot vajon milyen tényez6k gyengithetik. Tehat mi téritheti el az elégedett

fogyasztdt az (ijravasarlastol?

Az ok-okozati viszonyokat vizsgald6 modszerek egyre
nagyobb népszer(iségnek orvendenek. Mig ennek a
technikédnak a hasznélata a programok fejlesztésének
korai fazisaban (1972-1977 kozott mar léteztek a
LISREL program elsd verzi6i) elsésorban szocioldgiai
kérdések tisztazasara szoritkozott, addig a 70-es évek
vegen és a 80-as évek elején (tobbnyire amerikai teri-
leteken) egyre nagyobb szerepet kapott. Fornell (1986)
a marketingben ezt a fejlédést ,,tobbvaltozds forrada-
lomnak” tartja a marketingkutatdsban, méghozza
olyan horderejlinek, mint amilyen a tébbvaltozés reg-
resszidanalizis vagy a faktor-, klaszteranalizis volt a
marketing szdmara. A technikat el8szor csak ritkan
vezették be a marketingbe, azonban a Strukturalis
Egyenl6ségek Modellje a nem mérhet§ valtozokkal
kezdte megvaltoztatnia az addigi marketingkutatas ha-
gyomaényait. (Bagozzi, 1980; Fornell, 1986; Fornell -
Bookstein, 1982) Német nyelvteruleten kicsit késle-
kedve jelentek meg publikaciok az ok-okozati viszo-
nyokat vizsgalé maédszerekrél. Miutan Forster és tarsai
(1984) és Hildebrandt (1984) munkaiban nagyobb
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nyilvanossagot kaptak, kezdték 6ket egyre nagyobb
mértékben hasznalni. (Homburg - Satterlin, 1990)

Az ok-okozati viszonyok vizsgalata a tudomanyos
kutatasok egyik f6 feladata. Az okozati viszonyok
tesztelésének egyik klasszikus formaja a kisérlet, ahol
kontrollalt kornyezetben megvaltoztatjdk (manipu-
laljak) az egyik befolyasol6 tényez6t, majd mérik a
bekodvetkezett (lehetéleg id6ben elhizdédoan) fellépb
hatast. Szamos tudomanyos terlleten (pl. gazdasag-
vagy tarsadalomtudoményban) a kisérlet lefolytatisa-
hoz szlikséges feltételek csak kivételes esetekben allit-
hatdak eld. Kuléndsen a marketingben jelent meg az
igény arra, hogy lehet6ség nyiljon a két- és tobbval-
tozés - ok-okozati viszonyokat feltard - elemzése-
ken fellll a formalizalt elméletek er@sebb tesztelésére.
Ezt az igényt az ok-okozati modellezéssel (causal
modeling) ki lehet elégiteni. (Homburg - Hildebrandt,
1998)

A SEM alatt olyan technikakat értiink, ahol a meg-
figyelt valtozdk (indikatorok) kozoétti kovarianciak
bazisan vissza tudunk kovetkeztetni a nem megfigyel-
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het6/mérhetd§ (latens) valtozok kodzotti strukturélis
viszonyokra. (Homburg - Satterlin, 1990) Maclean és
Gray-re (1998) hivatkozva a SEM olyan statisztikai
madszer, amely hipotézistesztelést végez a tobbténye-
z6s elemzéshez. Azok a tobbvaltozés elemzések,
amelyeket altalaban hasznalnak a piackutatashan, ter-
mészet(ikbél adoddéan vagy alapveten leirdak vagy
explorativak (pl. clusteranalizis), de a hipotézis tesz-
telés nehéz vagy lehetetlen.

Az ok-okozati viszonyokat targyalé moédszereket
Strukturalis Egyenléségek Modelljének (tovabbiakban
SEM), Kovariancia Struktira Elemezéseknek vagy
LISREL (Linear Structural Relations) is nevezik. Itt
mindjart szeretnénk utalni arra, hogy az ok-okozat-
vizsgalat elnevezés egyaltalan nem problémamentes:
azt a lehetdséget sugallja, hogy statisztikai modsze-
rekkel lehet vizsgalni az okozati-viszonyokat, ami
azonban szigoru tudomanyelméleti értelemben csak a
fent emlitett kontrollalt kisérletekkel lehetseéges. Sok-
kal precizebb elnevezés lenne a kovariancia-struktdra-
elemzés. (Homburg, 1989)

IRODALMI HATTER

Amig a kilencvenes években a véllalatok az elé-
gedettség blivkorében éltek, ma mar egyre inkabb a
lojalitas kertl a cégek figyelmének kozéppontjaba. A
véllalatok célja a fogyasztoi elégedettség magas szint-
jének elérése mellett vasarldik/ugyfeleik hosszu tava
megtartasa.

A termék- és a kereskeddvel val6 elégedettség (ez
utdbbi a vasarlasi és a vevdszolgalati elégedettséghél
adodik) kozotti osszefiiggések vizsgalata az autokeres-
kedelem szempontjabol nagyon lényeges. A kereske-
d6vel vald elégedetlenség nemcsak a markara ,,sugéa-
roz ki” negativan, hanem kozvetlenil markavaltashoz
is vezethet.

Az autbipari marka- és kereskedd-lojalitas jelent6-
ségét piac- és termékspecifikusan lehet megmagya-
razni. A gyakran megfigyelhet6 markalojalitasnak az
atlagon fellli véasérlasi kockazat és kilondsen a
mérkavéltasnal fellépd - a magas bevonddas (azaz a
termék iranti er6s érdekl6dés) miatti - vasarlasi disz-
szonancia az oka. Piacorientélt szempontbol az auto-
ipar magas versenyintenzitasa, kardltve a csak lassan
névekvd piaci volumennel indokolja azt, hogy az érté-
kesitést Ugy lehetne biztositani, ha az értékesitési
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torekvések kdzéppontjaba a markalojalitas kialakitasa
kerlilne. Ebben az értelemben a mérkalojalitasi rata az
értékesitési politika hatékonysagi mérdszamanak te-
kintetd.

Cikkiinkben ismertetjik a vasarlasi elégedettséget-
tipusokat (termékkel-, vasarlassal és markaszervizzel
valo elégedettség) meghatarozo fébb tényezéket, az
elégedettség és marka-, kereskeddlojalitas kozotti kap-
csolatot. R&vilagitunk a lojalitast moderalé faktorok
(valtozatossagra vald térekvés, kommunikéciora-, (j-
donséagra-, az értékesités mddjaban levd kilonbsé-
gekre és imazsra valo nyitottsag, arérzékenyseg stb.)
hatdsdra a magyar alsokdzép kategorids gépkocsi
vasarlok és -tulajdonosok koérében. Foglalkozunk to-
vabbé a vevdi hlség dsszetevbivel/kovetkezményeivel
(tovabbajanlas, Gjravasarlas sth.)

Az elmdlt évtizedben a kutaték felismertek, hogy a
fogyasztoi elvandorlasi magatartas karos hatassal lehet
a vallalat nyereségére és életképességére. Egy id6 utan
a lojalis vev6k tovabb épitik az Uzletet nagyobb
mennyiség vasarlasaval, prémium ar megfizetésével és
0j ajanlasokkal pozitiv szajreklam révén. (Keavaney,
1995; O’Brien - Jones, 1995) A korai kutatasok a
valtasi magatartasra/szandékokra vonatkozoan a min6-
ség észlelésével (Rust - Zahorik, 1993), az elégedet-
lenséggel (Croshby - Stephens, 1987) és a szolgaltatas-
hibakkal (Kelley - Hoffman - Davis, 1993) kapcsola-
tosak voltak. Az elvandorlas/elpéartolas-magatartas
vizsgalata kapcsan két tényezére kiemelten kell oda-
figyelni: afogyasztdi lojalitdsra és a fogyasztoi elé-
gedettségre.

El6szor is, az értékes vev6k magja lojalis lgyfe-
lekbdl all. Kutatasok igazoltak, hogy a lojalis fogyasz-
tok nyereségesebbek nemcsak rdvid tdvon azert, mert
tobbet kdltenek (O’Brien - Jones, 1995), hanem amiatt
is, hogy hosszU tavon pozitiv szajreklamot fejtenek ki.
(Reicheid - Teal, 1996) A lojalis vev6k sokkal kézvet-
lenebbiil hatnak a profitra (Oliver, 1997) ajelenlegi és
potencialis értékik miatt.

Masodsorban az elégedettség a vallalati nyeresé-
gesség kulcstényez@je. Korai kutatasok mar kimutat-
tak, hogy az elégedett fogyasztéknak kisebb az arér-
zékenysége és jobb a kompetitiv ellenallasa, a vallalat
pedig profitadlhat a lecsdkkent hibakdltségekbdl és a
megndvekedett vallalati hirnévbél. (Anderson - For-
nell - Lehman, 1994; Fornell 1992)
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A fogyasztéi elégedettség témdaja mind a marke-
tingelméletben, mind a vallalati gyakorlatban valé
kiemelt szerepét annak a feltételezésnek kdszdnheti,
mely szerint a fogyasztoi elégedettség mint a vallalati
politika kozponti eredménye kozvetlenil vagy mas
magatartasrelevans konstrukciokon keresztil (pl.
bedllitdédas, preferencidk) szignifikdnsan befolyésolja
az Ujravasarlast. (Oliver, 1980; Bearden - Teal, 1983;
Kotier - Bliemel, 1995) Annak ellenére, hogy szamos
kisérletet tettek mar a fogyasztoi elégedettség magya-
razatara, a mai napig nincs egyetértés az elégedettség
fogalmaval vagy meghatarozo tényezGivel kapcso-
latban. (Spreng - MacKenzie - Olshavsky, 1996) A
kutatok tobbsége a fogyasztdi elégedettséget tipikusan
olyan értékel§ folyamat végeredményének tekinti,
ahol a vasarlas el6tti elvarasokat hasonlitjak dssze az
észlelt termékteljesitménnyel a fogyasztas alatt, illetve
utan. (Oliver, 1980, 1981; Rust - Oliver, 1994) Mind-
azonaltal néhanyan agy latjak, hogy ez a definicié nem
magyarazza teljesen a az elégedettség konstrukciojat.
(Giese - Cote, 2000)

A kutatok kifejlesztettek alternativ magyarazatokat a
fogyasztoi elégedettségre vonatkozdan, azonban ezek
kdzil még mindig a diszkonfirmacidés paradigma a leg-
elterjedtebb. (Oliver, 1980, 1981; Spreng - MacKenzie
- Olshavsky, 1996; Tse - Wilton, 1988) Eszerint az el-
varasok és a nem-meger6sités az a két valtozo, amely a
legjobban magyarazza a fogyasztoi elégedettséget.

Fogyasztoi elégedettség
és lojalitas kozotti kapcsolat

Szamos empirikus felmérés igazolja, hogy a fo-
gyasztoi elégedettség és a lojalitds kozdtt szignifikans
kapcsolat mutathatd ki. (Fredericks és tarsai, 1995;
Gronholdt és tarsai, 2000,; Martensen és tarsai, 2000;
Parasuraman - Grewal, 2000; Hetesi, 2001) Hagyoma-
nyosan azt feltételezték, hogy az elégedettség hatdsa a
lojalitasra linearis. Ez a feltételezés azonban nemrégen
megvaltozott (Auh - Johnson, 1997; Bloemer - Lem-
mink, 1992; Bloemer - Kasper, 1995; Jones - Sasser,
1995; Reichheld, 1996) Reichheld (1996) példaul azt
allitotta, hogy nem szokatlan, hogy viszonylag
elégedett fogyasztok is hitlenné valnak. Néhany szerz6
arra is felhivta a figyelmet, hogy a legelégedettebb fo-
gyasztok nem valnak szlkségszerlen lojalissa, illetve
nagyon sok elégedett fogyaszté elhagyja a szervezetet.
(Jones - Sasser, 1995; Reicheid - Sasser, 1990; Reic-
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held, 1996; Oliver, 1999; Neal, 1999) Arra is talalunk
kutatasi példat, hogy az elégedetlen fogyasztok is le-
hetnek lojalisak, ami ugyancsak megkérddjelezi az elé-
gedettség-lojalitas kapcsolat egyértelmiiségét. (Vollmer
és tarsai, 2000; Hetesi, 2001)

Wimmer és Rolett (1998) szerint az elégedettség
nem feltétleniil vezet vev6i hlséghez. Bar az elmé-
letben és a gyakorlatban er6s dsszefliggést mutattak ki
a két konstrukci6 kozott; mégis példaul azon vasarlok
60-80 szazaléka, akik automarkat valtanak, a megkér-
dezések alapjan elégedettek vagy nagyon elégedettek.
A vevdi hliség - a fenti gondolatmenetet megforditva
- nem csak vevli elégedettséghél adodik. Az inkéabb
pszichologiai tényez6k mellett példaul verseny altal
indukalt kot6dések (pl. monopolhelyzetben 1évd
eladd), helyzeti faktorok (pl. nem all rendelkezésre
alternativ kinalat, kényelmesség) és tényleges kény-
szerek (pl. technoldgiai rendszerhez valé kapcsolddas,
szerz&déses vevli hliség) is meghatarozzak a vevoi
lojalitast.

Ugy tiinik, hogy a fogyasztdi elégedettség nem
minden esetben vezet vevdi lojalitashoz: ezzel a fo-
gyasztdi elégedettség célja elvesziti a fontossagat? A
kérdésre altalanos érvényben nem a valasz: a fogyasz-
toi elégedettség - bar nem jelent garanciat a lojalitasra
-a legtébb esetben kétségtelenil annak kdzponti el6-
feltétele. Homburg és FaRBnacht (1998) azt allitja, hogy
a fogyasztéi elégedettség, valamint az Ujravasarlas,
illetSleg az Gjravasarlasi szandék kozotti dsszefliggés
annél er6sebb: minél jobb az imazs, minél magasabbak
a kilepési-, és valtasi akadalyok, minél kisebb a val-
tozatossagra torekvés motivacioja, minél alacsonyabb
az alternativdk széma. Homburg és Giering (2000)
mannheimi kutatdsa alapjan vildgosan kimutathato,
hogy mind egyéni, mind szervezeti piaci vevék esetén
a fogyasztdi elégedettségnek ersen pozitiv befolyasa
van a lojalitasra. A tanulmany eredményei azt mutat-
tak, hogy a fogyasztoi elégedettség és a lojalitas kozot-
ti dsszefligges eréssége nem fliggetlen a kontextustdl,
hanem az Uzleti kapcsolat, a vevék, a termék, az elado,
illetve a piaci kérnyezet jellemzdi is meghatarozzak.

Kutatéasi eredmények az autdiparban

Burmann (1991) 1991-ben végzett kutatasokat egy
német autogyarto termekeivel kapcsolatban 6000 vevl
megkérdezésével. Az autdvasarlds utani 1,5 évben
0,56-0s LISREL-struktdra-koefficienssel messze a
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vasarlasi elégedettségnek volt a legnagyobb befolyéa-
sol6 hatasa, ezt kovette a vev@szolgalattal valo elé-
gedettség (0,27), majd a termékelégedettség (0,04).

Rapp 1995-ben végzett kutatdsokat az autdiparban
406 standardizalt kérdiv eredményét feldolgozva.
Rapp eredményei szerint az autdvasarloknal, hasz-
naléknal a lojalitds és az elégedettség kdzott erds az
Osszefiiggés (0,84). A lojalitas varianciajanak 71
szazalékat magyaraztak a modell tényez8i. Ezzel Rapp
megerdsiti ,,az elégedett vev8k = lojalis vevdk” véle-
ményt. A lojalitds dimenziénal meghatarozott valtozok
értéke mind 0,8 feletti. A koefficiensek magas szdj-
reklam-vonatkozast mutatnak: a gyarté vagy a keres-
kedd tovabbajanlasanak értéke: 0,85 és 0,82.

Peter (1998) lojalitas-modelljét az autdiparban
tesztelte egy neves német automarkan keresztiul. A
modell eredményei megerésitik azt az elméleti vitak-
ban mar kinyilvanitott feltételezést, hogy az elége-
dettség (0,40) mellett mas tényez6k is fontosak a vevoi
hliség szempontjabdl. A ,,pszichikai valtasi akadalyok”
(pl. torzslgyfelek kiemelt kezelése, kereskedével valo
személyes kapcsolat sth.) befolyasa (0,63). Ezzel a két
pozitiv tényezével all szemben a ,valtozatossag
keresés” -0,43 direkt negativ hatdsa. Ehhez jarul még
a ,,konkurencia kinalatanak vonzereje” direkt negativ
befolyésa -0,21 értékkel. A lojalitas és a tovabbajanlas
gyakorisaga, az Ujravasarlasi szandék, az Ujravasarlas
valészinlisége és keresztvasarlasi potencial kozotti
kapcsolat értéke rendre: 0,56 0,83 0,14 és 0,77.

A fenti szerz6k modelljei kozott bar vannak ellent-
mondasok, mégis ugy gondoljuk, hogy bizonyos meg-
fontolasok szamunkra is hasznosithatoak bel6liik:e

e az elégedettség harom tipusanak (vasarlassal, ter-
mékkel, szolgaltatassal/markaszervizzel valo elé-
gedettség) elkilonitése,

» a harom elégedettségtipusnak eltéré hatasa a loja-
litasra,

» az elégedettség és a lojalitas kozotti (am az elége-
dettség-tipusoknal valtozo sulya) erés kapcsolat,

» a lojalitas fontos kovetkezménye a marka/keres-
ked6 tovabbajanlasa, Ujravasarlasi-, keresztvasar-
lasi szandék és ezeknek val6sagos mértéke,

e az elégedettségen kivil mas tényez6k (pl. valto-
zatossag keresés) is meghatarozéak a lojalitas ki-
alakulasaban.
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A kutatas moédszertana

A SEM alkalmazasat egy autokereskedelemre
vonatkozd, a vasarloi elégedettség okait és kovetkez-
ményeit vizsgald kutatds példajan keresztll illuszt-
raljuk. A kvantitativ kutatast megel6z6en autovasar-
I6kkal és -tulajdonosokkal készitett 18 mélyinterjaval
tartuk fel a vasarlasi elégedettséget és lojalitast meg-
hatarozé tényezbket. A kvantitativ kutatds kérdezé-
biztos altal kitdltott kérd6ives megkérdezés forma-
jaban tortént. A kutatds helyszinei budapesti nagy
parkol6k voltak. A kutatas 2002. januar 27-t61 2002.
marcius 24-ig tartott. A mintdba (517 f6) olyan alsé-
kozép-kategdrias gépkocsikkal rendelkezd autétulaj-
donosok és -vasarlok keriilhettek be, akik megfeleltek
a kovetkez6 kritériumoknak: Fiat, Nissan, Renault
vagy VW maérka egyike volt a birtokukban, Gjonnan és
Magyarorszagon, markakeresked6nél, legaldbb egy
éve vasaroltak a gépkocsijukat, valamint a vasarlas 6ta
voltak méar mérkaszervizben autdjukkal.

A kutatas szempontjabol lényeges volt, hogy a
megkeérdezettek rendelkezzenek vésarlassal (markake-
reskedéssel), termékkel- és szolgaltatassal (markaszer-
vizzel) kapcsolatos elégedettséggel.

A kutatdsban Cronin és Taylor (1992) eredményeire
tdmaszkodva nem mértiink kulon az elvéarasokat és a
teljesitményt, hanem csak a teljesités szintjét. Az egyes
termék/szolgaltatas-paraméterekhez tartoz6 fontosségi
sulyokat az ok-okozati vizsgalat eredményeib6l széar-
maztattuk.

Otfokozatl elégedettségi-, valamint egyetértési
skala hasznalata mellett dontottink. Egyrészt azért,
mert az Otfokozatl skala a magyar tapasztalatok
szerint megfeleld mérdskalanak tekinthetd, az iskolai
osztalyzatoknak megfeleld skalat koénnyebben hasz-
naljak a valaszaddk az értékelésre.

A mérbeszkozok kialakitasanal az elGzetes érvé-
nyességtesztelés utdn megbizhat6sagi teszteket kell
végezni (Churchill, 1979). Ennek els6 fazisa a Cron-
bach-4 kiszdmitdsa. Ha a Cronbach-4 értéke 0,8 folotti,
akkor nagyon erds a skala-megbizhatdsag, ha csak 0,6
feletti értékr6l van szd, akkor er8s a skala-megbiz-
hatésag (Nunnally, 1967).

A skalak megbizhatésagat mutaté Cronbach-alfa
értéke minden esetben megkdzelitette vagy megha-
ladta a 0,8-et. (1. tablazat)
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Reliabilityanalysis - Scale (alpha)

Elégedettségi skaldk megbizhatdsagi elemzése

Valtozok

F5 01 Markakereskedés megkozelithetGsége
F5_02 Informalas, tanacsadas

FINANC*

Kapott engedmény készpénzes fizetés esetén
Listadrhoz kapott extrak készpénzes fizetéskor
Hitelre torténd vésarlas esetén a futamidd

Kamat nagysaga hitelre torténd vasarlaskor
Havi részletek nagysaga hitelre véasarlaskor
F5_09 A vasarlasra szant 6sszeghez viszonyitott ar
F5_10 Eladészemélyzet szaktudasa

F5_| 1Eladdszemélyzet problémamegoldd képessége
F5_12 Széllitas hataridejének betartasa
F5_13 Szalon kiils6-bels6 megjelenése
Esetek szama = 430,0

Cronbach alfa érték = 0,7899

F7_01 Teljesitmény

F7_02 Biztonsagi alapfelszereltség

F7_03 Kényelmi alapfelszereltség

F7_04 Lopés elleni véd.

F7_05 Utazési kényelem

F7_06 Vezetési kényelem

F7_07 Formatervezés

F7_08 Fogyasztas

F7_09 Korszer(iség

F7_10 Megbizhatésag

F7_Il Kezelhet6ség

F7_12 Presztizs/statusz

F7_13 Szervizigény

Esetek szama = 478,0

Cronbach alfa érték = 0,8972

FI2_01.Személyzet hozzaallasa

F12_02 Személyzet szakértelme
F12J33 Bejelentkezés egyszer(isége
F12_04. Varakozasi id§

F12_05 Vérakozas kériilményei

FI2_06. Munka mindsége

F12_07 Javits soran kapott magyarazat
F12_08 Hiba megjavitasa

F12_09 Reklamécid, panaszok kezelése
F12_10 Szamlafizetés lebonyolitasa
F12_11 Elézetesen igért ar betartasa
FI2_12 Javitas 4ra

F12_13 El6zetesen igért hatarid6 betartasa
F12_14 Téjékoztatas a vésarlas ota
F12_15 Nyitvatartési id6

FI 2_16 Hatarid6 hossza

Esetek szdma = 517,0

Cronbach alfa érték = 0 ,9161

a az elem
torlésével

0,7979
0,7610

0,7637

0,7637
0,7608
0,7719
0,7516
0,7502
0,7825
0,7824

0,8883
0,8876
0,8071
0,8877
0,8864
0,8887
0,8910
0,8932
0,8850
0,8899
0,8921
0,8884
0,8892

0,9090
0,9075
0,9097
0,9107
0,9126
0,9095
09111
0,9092
0,9086
0,9113
0,9103

09142 '

09121
0,9184
0,9122
0,9093

1. tablazat

Avaltozd
és a skala
korreléciéja
0,3130
0,5429

0,5190

0,5190
0,5477
0,4601
0,5994
0,6029
0,3905
0,4149

0,6569
0,6387
0,6614
0,5455
0,6842
0,6427
05721
0,5410
0,6973
0,5998
0,5606
0,6343
0,6083

0,6806
0,7292
0,6534
0,6214
0,5530
0,6600
0,6062
0,6704
0,6831
0,6109
0,6366
0,5227
0,5727
04573
0,5669
0,6755

* Financ nevii képzett véaltoz6 alatt foglaltuk 6ssze a 3-7. tényezbket az ezen
skalakérdésre kapott valaszok egymast helyettesit6 jellege miatt.
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Az a értékek a 16 elem( markaszervizzel vald
elégedettség-skaldk esetén a legkedvezdbbek,
bar a 9 elem( vésarlasi és 13 elem( termékkel
valo elégedettséget mérd skalak a értéke is igen
er6s skala-megbizhatdsagot jelez. A valtozo és
a skala korrel4ciéja tobbnyire erds (0,5 kordli
vagy afeletti), a legalacsonyabb érték: 0,3130.
Ha azt nézzik, hogy milyen skalat kellene ki-
hagynunk az a érték javulasa és a skala-meg-
bizhatésag javitasa érdekében, akkor a vasar-
lasi elégedettségnél az F5 01 (mérkakeres-
kedés megkozelithetdsége), a termék-elégedett-
ségnel az F7_08 (fogyasztés), valamint a szol-
galtatassal/markaszervizzel val6 elégedettség
esetében az F12_14 (vasérlas oOta kinalatrol/
akcidkrdl valo tajékoztatds) elemek adddnak. A
kutatds szempontjadbol minden skala-kérdést
elfogadunk, ezért nem végziink skalatisztitast.

Hipotézisek

A hipotézisek els6 részét az elégedettségre,
illetve az elégedettség és lojalitas kozotti kap-
csolatra vonatkoz6 feltételezések adjak. A hipo-
tézisek masodik része olyan feltételezéseket
foglal 6ssze, melyek méas tényezék elégedett-
ségre val6 befolyasara vonatkoznak.

A vasarldi elégedettséget kutatasunkban -
igazodva az autdipar mint specialis ipardg saja-
tossagaihoz, valamint a hasonlo teriileteken
végzett kutatdsok eredményeihez - latens
konstrukcioként értelmezziik, mely 6nmagaban
nem mérhetd. A hazai viszonyokat tekintve az
autokereskedelemben a vasarldi elégedettséget
harom elégedettségtipus altal mértik:

e a vasarlassal/markakeresked6vel val6 elé-
gedettség (1. abra),

» a termékkel/méarkaval vald elégedettség (2.
abra), illetve

* a szolgaltatassal/markaszervizzel valo elé-
gedettség (3. abra) alapjan.

E h&rom vasarloi elégedettség-tipus mérése
tobbdimenzios skalavaltozokkal tortént, ame-
lyek megbizhatésagat a Cronbach-4 mellett
konfirmativ faktor analizissel ellendriztik,
melynek az eredménye az 1. abran lathato:
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1 abra
Vasarlassal vald elégedettséget meghatarozé szempontok faktortablaja a regresszios stlyokkal

2. &bra
Termékkel valo elégedettséget meghataroz6 szempontok faktortablaja a regresszios sulyokkal
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3. dbra

A szolgéltatassal/markaszervizzel val6 elégedettséget meghatarozé szempontok faktortablaja
a regresszios sulyokkal

A lojalitas altalunk értelmezett fogalma: a vevd el-
kotelezettsége és arra vonatkozo szandéka, hogy
folytatja a véllalattal az Uzleti kapcsolatot, ismételten a
vallalatnal vasarol, illet6leg tovabbajanlja a vallalatot.

A lojalitds az autdiparban kétféle mddon jelent-
kezhet: egyrészt lojalis lehet a vevd a keresked6hdz
(ami az autopiacon tdbbnyire egyszerre jelent kereske-
dést és szervizt), amely természetesen hatassal van a
masik fajta lojalitasra: a markahoz valp lojalitasra. A
kétféle lojalitast a tovabbajanlas, Ujravasarlas, kereszt-

A kereskedd szemszdgéhdl a kereskeddi lojalitas ki-
épitésének egyik nagyon fontos feltétele a méarkalojali-
tds. Ez szlikséges, de nem elégséges feltétel, ugyanis a
termékkel elégedett, a kereskeddvel elégedetlen fogyasz-
t6 még markalojalis lehet, de keresked6lojalis mar nem.
A keresked@lojalitas feltétele az, hogy a fogyaszté elé-
gedett legyen a kereskedd (eladasi, vevészolgalati) spe-
cifikus teljesitésével/szolgaltatasaival. (Burmann, 1991)

A lojalitast olyan latens konstrukcioként fogjuk fel,
melyet a kdvetkezd latens valtozok befolyasolnak, ill.

vasarlas tényez6k - 6tfokozat( Likert-skalan mértik. mérnek:
1) Latens valtozd: marka-statusz konzisztencia mért valtozoi, indikatorai:
F.14.1.
markaju kocsit veszek.
F 14.2.
VEZETESTUDOMANY
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2.1) A kommunikaciora valéfogékonysag (a killsé informéacidk iranti fogékonysag szuper faktor részeként)
mért valtozo indikatorai:

F.14.3. Szeretem az autoreklamokat, mert tajékoztatnak a legjabb modellekrél.

F.14.4. Haegy jo reklamot latok egy masik markarol, akkor elgondolkozom, hogy olyat vegyek.

F.145. Ha rosszat hallok az én automéarkdmroél, akkor elgondolkozom azon, hogy legkdzelebb ugyanolyat
vegyek-e.

F.14.6. Az autds magazinok hirdetéseire odafigyelek, hatha a masik méarka jobb/tébbet tud.

F.14.7. Szivesen bdngészem az autds teszteredményeket, mert segitenek a déntésemben.

2.2) Az imézsra valo fogékonysag (a kilsd informaciok iranti fogékonysag szuper faktor részeként) mért
véltozd indikatorai:

F.14.8. Szivesen vasarolok olyan markat, amely az EV autoja volt.

F.14.9. Inkdbb nem veszek olyan markat, amelynek rossz a megitélése.

F.14.10. Nem veszek olyan markét, ahol Ugy érzem, hogy az ardhoz képest nem elegendd értéket kapok.

F 14.11. Szivesen veszek olyan mérkat, amely bizonyit az autéversenyeken.

2.3) Az (Gjdonsagra val6 fogékonysag (a kilsd informaciok iranti fogékonysag szuper faktor részeként) mért
véltoz6 indikétorai:
F.14.12. Altalaban szivesen vasarolok Uj modellt.

F.14.13. Szeretem a valtozatossagot, ezért mas markaju kocsikat veszek.
F. 14.20. Ha valamilyen kiemelkedd Uj modell van egy masik mérkabdl, akkor ink&bb azt veszem meg.

2.4) A kozvetlen kornyezet véleményére vald fogékonysag (a kiils6é informacidk iranti fogékonysag szuper
faktor részeként) mért valtozo indikatorai:

F.14.14. Dontésemben fontos, hogy a kollégaim/barataim/ismeréseim milyen autéval jarnak.
F. 14.15. Mas markat valasztok, ha az autémat a barataim/ismeréseim, kollégaim leszoltak.

2.5) Latens valtozd: értékesitéshez kapcsol6dd informaciokra valé fogékonysag (a kilsé informéacidk iranti
fogékonysag szuper faktor részeként) mért valtozo indikatorai:

F.14.21. Azt a markakeresked6t valasztom, amelyik szamomra kozel van.
F.14.23. Azt a markakereskedést valasztom, ahol beszamitjak a régi autémat.

3) Latens valtozé: arérzékenység mért indikatorai:

F. 14.16. Ha a pénzemért jobb alap-felszereltségli markatipust kapok, akkor inkabb azt valasztom.

F.14.17. Ha egy masik markanak alacsonyabbak a fenntartasi koltségei, akkor inkabb azt valasztom.
F.14.18. Ha egy masik markanal jelentds arengedményt adnak, akkor inkabb azt a markat valasztom.

F. 14.19. Ha egy masik markanal kedvezdbbek a fizetési feltételek, akkor inkabb azt a markat veszem meg.
F.14.22. Azt a méarkakereskedést valasztom, ahol nagyobb &rengedményt kapok.

Els6 hipotézisiink arra vonatkozik, hogy megvizsgaljuk, milyen a kapcsolat az elégedettség harom tipusa és
a markalojalitas kozott.
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Hla: A vasarlassal valé elégedettség erds pozitiv

hatassal van a lojalitasra.

Hlb: A termékkel valo elégedettség erds pozitiv

hatassal van a lojalitasra.

Hlc: A markaszervizzel valé elégedettség erds

pozitiv hatassal van a lojalitasra.

El6zetes kvalitativ informécidink és mas szakiro-
dalmi eredmények alapjan (Burmann, 1991) feltéte-
lezzik, hogy a haromfajta elégedettség kozil a ter-
mékkel val6 elégedettségnek van a legnagyobb hatasa
a lojalitasra.

H2: A lojalitasra a termékkel vald elégedettség-
nek van a legnagyobb hatasa.

A termék- és a keresked6vel valé elégedettség (ez
utobbi a vasarlasi és a markaszervizzel elégedettségbdl
adodik) kozotti osszefliggések vizsgalata az autdke-
reskedelem szempontjabdl nagyon lényeges. Feltéte-
lezzik, hogy mivel a véasarlassal val6 elégedettség
szerepe id6vel csokken, illetve annak mértékét szamos
tényezd (a vasarlas oOta tapasztaltak, hallottak stb.) tor-
zithatja, a szolgaltatassal valo elégedettség és a termék
kozotti kapcsolat er6sebb. A termékkel vald elégedet-
lenség (elromlott az autd, t6bbsz6r ugyanaz a problé-
ma, nem vagy nehezen lehet megjavitani) ,kiveti-
tédik” a markaszervizzel (szolgaltatassal) valo elége-
dettségre, leronthatja annak értékelését.

H3: A harom elégedettségtipus kozul a termék-
kel és a markaszervizzel valo elégedettség
kozott a leger6sebb a kapcsolat.

Az id6-tényez6 elégedettségre és lojalitasra valo
vizsgalatara az irodalomban néhany Kkivételt6l elte-
kintve (Burmann, 1991; Ganesh és tarsai, 2000) kevés
példa akad. Az irodalomban féleg azzal foglalkoztak,
hogy az id6 hogyan befolyasolja az elvarasokat és az
elégedettséget. Ugy gondoljuk, hogy a gépkocsivasar-
las ota eltelt id6 befolyasolja az elégedettségdimen-
ziok sulyanak alakuldsat, illetve annak lojalitasra valo
hatésat.

Az auté ndvekvd életkoraval jard gyakoribb javi-
tasi igény novekvd vevdszolgalati (markaszerviz)
kapcsolatokhoz vezet, és egyre fontosabba valik a
megbizhat6 szerviz. Ehhez még hozzajarul, hogy az
évek soran a markaszerviz személyzetével gyakran
személyes kapcsolat alakul Ki.
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H4a: A harom elégedettség-tipus kozil a vasarlasi
ciklus végén (3-4 évvel a vasarlas utan) a
markaszervizzel val6 elégedettségnek névek-
szik a sulya.

A vasarlasi ciklus végén a markaszervizzel
valé elégedettségnek a legnagyobb a hatésa
a kereskeddi lojalitasra.

H4b:

Az id6 soran csokken az autovasarlasi tapasz-
talatokra val6 emlékezés, igy:
Hb5a: Az auté ndvekvd életkoraval a harom
elégedettség-tipus kozul a vasarlassal vald
elégedettségnek csokken a befolyéasa.
Az autd ndvekvl életkoraval a kereskedd@vel
szembeni lojalitasra a vasarlassal valo
elégedettségnek csdkken a befolyasa.

H5b:

Kutatasi célunk annak vizsgalata, hogy milyen mas
tényez6k befolyasolhatjak a fogyasztéi lojalitast. Mo-
delliinkbe ezért bevontuk azokat a tényezéket, melyek
eltérithetik a fogyasztdt a lojalitastol. Ezek kozil az
egyik a fogyasztd arérzékenysége, melyet olyan 6t
mért valtozdval irtunk le, melyek arra vonatkoznak,
hogy a hasonl6 teljesitményd, olcsébb autéra szivesen
véltana-e a vasarlo.

H6: Minél arérzékenyebb a fogyaszto, annal
kevéshé lesz lojalis a markahoz és a marka-
keresked6hoz.

A lojalitasra még nagyobb hatassal 1évd tényezéket
fogyaszt6i magatartas alatt foglaljuk 6ssze. Ezalatt az
autépiaccal kapcsolatot, attitlidot, a fogyasztd kilsd in-
forméciok iranti fogékonysagat értjiik. Ot ilyen ténye-
z6t kilonboztetink meg:

» a fogyaszté 0jdonsagok iranti fogékonysaga (fi-
gyeli és nyitott az (j modellekre),

» a fogyaszt6 kommunikaciéra valé fogékonysaga
(szereti és odafigyel az autéreklamokra),

» a fogyasztd imazsra val6 fogékonysaga (fontos
szamara, hogy milyen az aut6 imézsa, pl. az Ev au-
toja),

» afogyasztd ,kornyezetére”, referenciacsoportja vé-
leményére val6 fogékonysag (fontos szamara, hogy
a baratai, kollégai, ismer@sei mit gondolnak az
adott markarol)

e az értékesités modjara vonatkoz6 informéacidkra
val6 fogékonysag (a keresked6k kondicioit aktivan
0sszehasonlitja).
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A magatartastudomanyi fogyasztdi kutatasokban a
fogyasztd nem teljes informacid-ellatottsagat az észlelt
vasarlasi kockazat elméletében tematizaljak. Az észlelt
kockazat: ,,a fogyasztd szikséglet-kielégitésre iranyulo
célorientdlt magatartasat feltételezve, a kockazat a fo-
gyasztd azon szubjektiv varakozasa, hogy cselekedetei-
nek negativ kdvetkezményei lehetnek, amelyek valami-
lyen veszteség formajaban jelentkeznek. Minél inkabb
biztos a fogyaszté az 6t er veszteségrol, illetve minél
stlyosabbnak itéli e veszteség kovetkezményeit, annal
magasabb szint(i kockazatot észlel.” (Kolos, 1998) Ko-
los (1998) is igazolja, hogy ,,az észlelt kockazat néveke-
désével n6 a személyes és személytelen informéaciofor-
rasok hasznélatanak, valamint a markah(iség mértéke”.

A vizsgélati, tapasztalati és bizalmi paraméterek dif-
ferencialt megkozelitésével megfoghatoak az észlelt
vasarlasi szituacio okai, valamint pontosabban és tel-
jesebben leirhatéak a fogyasztok kockazati helyzetei. A
vizsgalati paramétereknél adédé bizonytalansagot a ta-
jékoztatd autoreklamok, autés magazinok hirdetései
altali informaciokereses tdmogathatja, ezért ezeknek a
tényezdknek erés a befolydsuk. A tapasztalati tulajdon-
sagoknal a vasarlasi kockazatot mérsékelheti: az ismert
(példaul autéversenyeken bizonyit) marka, a jo megité-
lésti méarka (jo6 mérkaimazs, a baratok/ismer&sok altal
javasolt termék vasarlasa). A bizalmi paramétereknél
keletkezd bizonytalansagnal hatékony kockazatcsok-
kent6 megoldas lehet teszteredmények, hivatalos intéz-
mények/eredményeinek felhasznélésa pl. Ev autdja.

Itt meg kell emliteni a marka orszageredet-imazs
er6s befolydsold hatasat is a lojalitdsra. Ezt az er6s
befolyast a kvalitativ kutatds eredményeinél mar
elemeztik, kvantitativan azonban elméleti modelliink-
ben nem mérjik. Mindazonaltal Ggy itéljik meg, hogy
a véleményvezet6k és referenciacsoportok szerepe a
marka orszageredet-imazs kdzvetitéseben jelentds.

H7: Negativan befolyasolja a inarkahoz és a mar-
kakereskedéhdz valo lojalitast, ha a fogyaszto
fogékony az 6t korilvevd informaciokra.

H8: A marka- és kereskeddlojalitas kézott erés a
kapcsolat.

A hipotézisek alapjan kirajzolédé modellt az
eredmények ismeretében a cikk végén kozoljik.

Eredmények

A héarom elégedettség-tipus kozil a lojalitasra a
leginkabb a termékkel valo elégedettségnek van hatasa
(0,54). A vésérlassal valo elegedettségnek kismértékdi
(0,195) a hatdsa a lojalitdsra (valdsziniileg a
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markakereskedés alapos és koriltekintd kivalasztasa
miatt), mig a markaszervizzel val6 elégedettségnek
kdzepes (0,273). Elsé hipotézisiink tehat részben, a
masodik pedig teljesen igazolddott. (2. tdblazat)

2. tablazat
Elégedettség-vizsgalat eredménye

Vasarlassal
valé
elégedettség

Szervizzel
valé
elégedettség

Termékkel
valé
elégedettség

Termékkel vald 1 ,448 ,502
elégedettség

Szervizzel val6
elégedettség ,610

A harom elégedettség-tipus kozoétti kapcsolat
egyértelmiien szoros, ami jelzi, hogy a véasarlasi elé-
gedettség latens konstrukciét leiré valtozokat jol
hataroztuk meg. A legerésebb kapcsolat a vasarlassal
és a szervizzel val6 elégedettség kozott mutathatd ki
(0,610), amit megmagyarazhat az a tény, hogy a va-
séarlas (markakereskedés) és a markaszerviz helyszine
azonos, illetve el6fordulhat ,,atfedés” a személyzetben,
azaz a szervizbe igyekvd Ugyfél gyakran ahhoz a
markakereskedésben dolgoz6 munkatarshoz fordul
szervizelési problémajéval, akinél vasarolta a gépko-
csijat. Harmadik hipotézisunk elfogadhatjuk.

A marka-statusz konzisztenciaval a lojalitds egyik
megnyilvanulasi formajat (markalojalitas) mértik (a
markalojalitas er6sen - 0,556 - leirja a marka-statusz
konzisztenciat). Tehat csak azért nem valtanak a lojalis
valaszadék markat, mert megvaltozott a jovedelmik
vagy beosztadsuk, inkdbb az adott markan belll
keresnek maésik tipust.

Az id8 befolydsat az elégedettségre és azon
keresztlll a lojalitasra a kovetkez6képpen mértik: két
csoportot képeztink a valaszadék kozott. Az egyik
csoportba tartoztak azok, akik 2000-ben vagy 2001-
ben véasaroltak gépkocsijukat (180 f&), mig a ma-
sodikba, akik 1999-ben vagy 1998-ban (127 f6). A
tovabbiakban pedig megnéztik a két csoportndl
jelentkez6 kilonbségeket az elégedettség-tipusok és a
lojalitas kapcsolataban. A 4. dbra mutatja a két csoport
eredményeit.

A modell illeszkedése

Chi-négyzet: 84,707, Degrees of freedom: 42, Chi-
négyzet/df: 2,017, Probability level: 0,000

NFI RFI IFI CFI

Default model 0,991 0,980 0,995 0,995
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4la. abra

Uj gépkocsik esetében

A modell illeszkedése jonak mondhatd, egyrészt
amiatt, hogy a chi négyzet és a szabadsagfok aranya
béven az elvart 3 alatt van, masrészt amiatt, hogy az
illeszkedés josdgdt mér6 szok&sos index értékek
(Goodness of Fit Index) 0,95 felettiek.

Ha a két csoport eredményeit 6sszehasonlitjuk, ak-
kor a kovetkez6 lényeges megallapitasokat tehetjik.
(3. tablazat)

a) a markalojalités és az elégedettségtipusok kapcso-
lata

A 2000-ben vagy 2001-ben vésérolt gépkocsik
esetében a markalojalitasra a termékkel vald elégedett-
ségnek van a legnagyobb hatdsa (0,463), mig a masik
kett6 sulya elenyész§ (vasarlasé: 0,1 szervizzel vald
elégedettségé: 0,05). A ,,régi” gépkocsi tulajdonosok-
nal a termékkel és a szervizzel val6 elégedettségnek
kozel ugyanakkora a hatasa a markalojalitasra mint az
,Uj” gépkocsik esetében, mig a vasarlassal valo elé-
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gedettségé ellenkezé eléjellel, &m a masik csoportnal
tapasztalt csaknem azonos sullyal (-0,133) szerepel.
Ez aladtamasztja azt, hogy a vasarlassal valé elégedett-
ség/elégedetlenség mértéke alig hat a markalojalitésra,
illetve a vasarlasi ciklus végén a kapcsolat iranya is
megvaltozik: attol, hogy valaki elégedetlen volt a va-
sarlassal, még lehet markalojalis,
b) A kereskedéi lojalités és az elégedettségtipusok kap-

csolata

A vasarlasi ciklus végéhez kozeledve a termékkel
val6 elégedettségnek kdzel azonos mértékben (0,09 és
0,08) nincsen hatasa a keresked6lojalitasra, azonban a
masok két elégedettségtipus esetében - a két csoport-
nél - vannak valtozasok: id6vel a vasérlassal valé elé-
gedettség hatdsa csokken, mig a markaszervizzel vald
elégedettségé novekszik (ezzel 4a és 5a hipotézisiinket
igazoltuk). Ez azt jelenti, hogy az 0j gépkocsit vasar-
16k keresked6hoz vald lojalitasat er6sen befolyésolja a
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41b. abra

Régi gépkocsik esetében

sat term

sat vas

sat szer

vasarlassal és a markaszervizzel vald elégedettség. A

vasarlasi ciklusban el6rehaladva (3-4 év elteltével)

azonban csak a markaszervizzel val6 elégedettségnek

van hatasa a keresked@i lojalitasra (ezzel elfogadtuk 4b

és 5b hipotézisiinket).

c) Lojalitastipusok és Gjravasarlas, tovabbajanlas sth.
kozotti kapcsolat

Ha a két csoport eredményeit dsszehasonlitjuk, ak-
kor t6bbnyire hasonld eredményeket latunk, ami jelzi,
hogy a mérési modell mindkét csoportban gyakorlati-
lag azonos maddon viselkedett.

A termékkel, vasarlassal és a szervizzel val6 elége-
dettséget a gépkocsi életkora gyakorlatilag nem be-
folyasolja. A vésarlassal kapcsolatban van szerepe a
kornak, de azt az atlagok osszehasonlitasabol lehet
megéllapitani, hogy milyen. (4. tblazat)

Ugy tlinik, hogy az id6 malasaval kissé atértéke-
I6dik a vasarlas (a vasarlassal valé elégedettség érté-
kében latunk lényeges csokkentést az autd novekvo
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f18
f241
242

,25

20

f22

életkoraval). Ez ramutat arra, hogy az aut6 vasarlasa
utdn 3-4 évvel a jo élmények mar tompulnak.
Felvet6dik az a kérdés, hogy a vevét 6t teljes mér-
tékben elégedetté téve kell-e kiszolgalni a gépkocsi
vasarlads soran, vagy elég csak elégedetté téve, ha
egyszer Ugyis idével halvanyodnak a pozitiv tapasz-
talatok. Véleményiink szerint nem lehet csak jé/meg-
felel6 szinvonalon Kiszolgalni a vasarldt, ugyanis egy-
részt a rossz/kellemetlen tapasztalatok élénken meg-
maradnak a vasarléban, masrészt a teljes elégedettsé-
get szolgal6 vasarlassal valo elégedettség ,,kamatozik”
Ugy, hogy a vev6 az adott markakereskedés
markaszervizének szolgaltatasait fogja igénybe venni.

Tanulmanyoztuk a lojalitds és az arérzékenység
kdzotti kapcsolatot:

Kutatdsunk alapjan az &rérzékenységnek negativ
irdnyu és gyenge (-0,14) a hatasa a lojalitasra. Mind-
azonaltal elfogadjuk azt a hipotézist, mely szerint az
ar-koltség viszonyok moderaljak a lojalitast és minél
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Anova tablazat a gépkocsi életkora és az elégedettség-tipusok kozotti dsszefiiggés mérésére

Cikkek, tanulmanyok

Sum of Squares

Termékkel val6 elége- Between ,563
dettség - auto életkora Groups
Within 107,778
Groups
Total 108,340
Szervizzel valé elége- Between ,074
dettség - auto életkora Groups
Within 109,312
Groups
Total 109,386
Vaséarlassal valé elége- Between ,549
dettség - autd életkora Groups
Within 117,206
Groups
Total 118,755

3. tablazat
df Mean Square F Sig.
1 ,563 1,593 ,208
305 ,305, 353
306
1 ,074 ,205 ,651
305 ,358
306
1 1,549 4,030 ,046
305 ,384
306
4 .tablazat

A haromféle elégedettség-tipus atlagai az 1-2, illetve a 3-4 éves kocsival rendelkezdk csoportjaiban

KORA Termékkel val6 elégedettség
1-2 éves Atlag 5,2338

elemszam 180

Szbéras ,60855
3-4 éves Atlag 5,1468

elemszam 127

Szo6réas ,57381

arérzékenyebb a fogyaszto, annal kevésbé lesz lojalis a
markahoz és a markakereskedéhoz.

Az arérzékenység az egyetlen olyan tényezd, amely
kimutathaté6 mértékben dnalléan is befolyésolja a loja-
litdst. A tobbi fogyaszt6i magatartassal 6sszefiiggd
tényezd magaban teljesen hatastalan, egyittesen azon-
ban méar kimutathat6 befolyast gyakorol.

Az indikatorok kozil a legerdsebben a fizetési fel-
tételekkel (0,9), az alacsony fenntartasi koltségekkel
(0,83) és a jelentds arengedménnyel (0,88) van kap-
csolatban az arérzékenység. Az indikatorok kozil a
nagyobb arengedményt adé markakereskedés vélasz-
tasa atkerilt az értékesités maodjara valo fogékonysag
valtozéhoz.

A fogyasztéi magatartashoz kapcsoldédd tényezdk
szerepe:
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Szervizzel val6 elégedettség Vasarlassal vald elégedettség

4,1253 4,6255
180180
,60211 ,62033
4,0939 44813
127127
,59374 ,61931

A fogyaszté kils6é informaciok iranti fogékony-
s&géanak szintén negativ és gyengén kozepes a hatasa (-
0,254) a lojalitasra. igy elfogadjuk, hogy a vasarlé lo-
jalitasat moderalja a fogyasztéi magatartas.

Akils6 informéacidk iranti fogékonysag afogyaszto
imazsra val6fogékonysagat irja le a legnagyobb mér-
tékben (0,88).

Az EV Autdja cim és az autéversenyeken valé bi-
'zonyitas és az imazsra vald nyitottsag kozott erfs a
kapcsolat (0,67 és 0,635). Nem keriilt az imazst ma-
gyarazé tényez6k kozé a kordbban ide besorolt rossz
hirnév, illetve az ar-érték arany. Ennek az lehet az oka,
hogy mig az Ev Autdja és az autdversenyeken vald
bizonyitas tényszer(i adatokra épil, addig a rossz meg-
itélés szubjektiv véleményt tikroz, mely inkabb
,LKilokédik™ a vasarld tudatabol.
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Az imézsra val6 fogékonysag és a lojalitas kdzott
nem volt kimutathaté kdzvetlen kapcsolat, csupan a
fogyasztoi magatartason keresztil kozvetett jellegdi.

A iméazsra valo nyitottsdg mellett még az Ujdon-
sagra vald érzékenységet irja le még nagyon jol (0,76)
a fogyaszt6i magatartds mint attitld. Az Gjdonsagra
val6fogékonysag a legerésebben egy kiemelked&en (j
modell megjelenését (0,69), valamint nagymértékben
(0,66 és 0,46) a valtozatossagra valo térekvés moti-
vacioit (szivesen vasarol Uj modellt, szereti a valtoza-
tossagot) hatarozza meg.

A vasarlo oldalardl észlelhet6 kommunikacids érzé-
kenység lojalitasra gyakorolt hatasat kdzvetlenil nem,
csak kozvetetten a fogyasztéi magatartason/kilsd
informéaciokra valo fogékonysag keresztlil mérhetd. A
hatéas (0,465) kdzepesen erds.

A mért indikatorokat - tdjékoztatd autoreklam
(0,76), j6 rekldam egy maésik mérkardl (0,82) negativ
szajreklam (0,68), autés magazinok hirdetései (0,64),
dontést segitd autos teszteredmények (0,52) - jol leirta
a kommunikéaciés érzékenység. Az autés magazinok
hirdetései és az autds teszteredmények bodngészése
kdzott er6s kapcsolat mutathato ki.

A kozvetlen koérnyezet hatdsaira valé fogékonysag
és a fogyasztéi magatartas mint attitlid ko6zott is kimu-
tathaté kapcsolat (0,44). A kozvetlen kornyezeti ha-
tasokra val6é nyitottsag jol leirja a véleményvezet6k/
referenciacsoport (kollégak/baratok/ismer6sok) maga-
tartdsanak fontos szerepét. Meghatarozo tehat, hogy a
referenciacsoport pl. milyen autéval jar (0,87), leszél-e
valamilyen modellt (0,8).

A kiils informéacidk irdnti nyitottsag szuper faktor-
hoz soroltuk be az értékesités modja iranti fogé-
konysag valtozét. A két valtozd kozotti kapcsolat
gyenge (0,296). Azonban ugy tlnik, hogyha a fogyasz-
t6 mar dontétt a markarol, valamint foglalkozik az
értékesités modjaban levd kuldnbségekkel, akkor az
értékesités maodja arnyalja a lojalitast. Az értékesités
modja iranti fogékonysag leginkadbb az arengedmény
mértékével mutatja a legerésebb kapcsolatot (0,761),
majd a régi autd beszamitasa (0,66) kdvetkezik. Az
értékesités madja és a markakereskedés kozelsége ko-
z6tt mar gyenge a kapcsolat (0,34).

A lojalitast olyan second order faktorként kezeljik,
melyet két tényez6: a markalojalitas és a méarkake-
reskeddi lojalitas ir le. Mindkét lojalitastipussal gya-
korlatilag ugyanolyan er6sségii (!) (markalojalitassal:
0,64, keresked6i lojalitassal: 0,64) a kapcsolat.

A markalojalitast leginkdbb (0,79) a marka
Ujravasarlassal (mostani és jobb anyagi helyzetben)
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mérhetjlk, de nagy mértékben hatarozza meg a marka
tovabbajanlast (0,62), illetve valamivel kisebb sullyal
a keresztvasarlast (0,44). A keresked6vel szembeni
lojalitasnak mind a szervizszolgaltatas (0,76), mind a
markakereskedés tovabbajanlasaval (0,56) erés a
kapcsolata.

A modell illeszkedése

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default

model 105 1102,446 390 0,000 2,827
Model NFI RFI 1A TLI CF1
Default

model 0,991 0,980 0.995 0,990 0,995

A modell illeszkedése a chi-négyzet (1102,446) és
a szabadsagfok (390) 3 alatti aranyat (2,827) tekintve
jonak mondhatd. Mivel elég nagy mintarél van szé
alacsonyabb chi-négyzet és szabadsagfok arany elé-
rése nem valdszind. A modell josagat leiro illeszkedési
indexek 0,95-et meghaladé értékei is elfogadhatéak.
(5. abra)

Osszegzés

Kutatasunk Iényeges konkllzidja, hogy a lojalitasra
leginkabb a termékkel és a szervizzel valé elégedett-
ségnek van hatasa azon als6kdzép-kategorids autd-
vasarlok és -tulajdonosok kdrében, akik mar legalabb
egy éve rendelkeznek gépkocsijukkal. A magyar
eredmények alapjan a termékkel valé elégedettség a
legfontosabb, tehat a termékkel vald elégedetlenséget
nem tudjak ellenstlyozni a kellemes vasarlasi
tapasztalatok vagy a szervizszolgaltatassal vald elége-
dettség. Meglep6 a vasarlassal valo elégedettség kis
szerepe, amelyet tobb okra is visszavezethetlink: egy-
részt annak a maéarkakereskedésnek korultekintd
kivalasztasara (alapos informaciokeresési és dontés-
hozatali folyamattal, magas bevonddassal kardltve),
ahol az aut6ét végul megveszik, masrészt a korabbi
vasarlasi emlékek torzulasara, eltlinésére, harmadrészt
pedig a markaimazs és a formatervezés fontosséagara.
(Burmann - a vaséarlas utani elsé masfél évig terjedd
szakaszra vonatkozé - eredményei szerint a vasar-
lassal (0,48) és a vev(szolgalattal (0,37) vald elé-
gedettségnek a legerésebb a hatdsa, mig a terméké
szinte nivelalhatd (0,058).)

Modelliink alapjan a lojalitast leginkabb (negativ
iranyban és kozepes mértékben) a fogyasztéi
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5. abra

A modell
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magatartds moderalja, melybe beleértjik az imazsra,
koérnyezetre, kommunikécidra, az értékesitéshez
kapcsol6dé informéciokra és az Gjdonsagra valo nyi-
tottsagot. A fogyasztdi magatartason beliil meghatéa-
roz6 az imazsra és az Ujdonsagokra valo érzékenység
szerepe, mig a kommunikaciéra és a kdrnyezetre valo
nyitottsagnak kozvetten kicsi a hatdsa a lojalitasra.
Peter (1998) eredményei mindezt megerdsitették, nala
a valtozatossag keresés (melyet a valtozatossagra val6
térekvés (0,70) és az Uj markak kiprdbalasa (0,47) ir
le) hatdsa a lojalitasra (-0,43) nem sokkal tér el a
miénktél. Nala a szocialis valtasi akadalyok (baratok,
ismer&sok véleménye) 0,43-as értékkel és a pszicho-
I6giai valtasi akadalyok (0,63) hatnak a vevéi hiiségre.
A valtozatossagra valé torekvés tehat kiolthatja a
vevli elégedettség pozitiv hatdsat. Tehat a vasarldi
elégedettség nem mindig vezet nagyobb lojalitashoz.
Ha az autétulajdonos, - vasarlod valtozatossagra to-
rekszik, akkor ez megsziintetheti a megfelel6 markake-
reskeddi tevékenyseg hatasat.

Ha a lojalitds kovetkezményeit nézzik a magyar
modellben, akkor a lojalitast legink&bb az Gjravasarlas
valésziniisége (0,80) irja le, majd ezt koveti a tovabb-
ajanlas (szolgaltatasé: 0,76, markédé: 0,62 és keres-
keddé: 0,56), végll pedig a keresztvasarlas kovetke-
zik. Peter-nél (1998) az Ujravasarlasi szandék (0,83),
keresztvasarlasi potencial (0,77) és tovabbajanlas
gyakorisaga a sorrend (0,56). Meglepd, hogy néla a
lopas esetében valé Ujravasarlasi szandék (0,43) és az
Ujravasarlasi szandék (0,14) kisebb mértékben kap-
csolddik a vevdi hiiséghez. Rapp-nal (1995) az ér-
tékek mind 0,8 felettiek, legmagasabb a kapcsolat
folytatasanak (0,86) értéke, alig marad le a gyartd
ajanlasa (0,85) és azonos nagysagrenddel (0,82) az
Ujravasarlas és a kereskedd ajanlasa. A fentiek ramu-
tatnak arra, hogy az Ujravasarlasi és tovabbajanlasi
szandék mellett a tényleges magatartds az igazan
meghatarozd, bar megallapithatd, hogy mind az Ujra-
vasarlas, mind a markéara-, kereskeddre-, szolgaltatas-
ra vonatkozd tovabbajanlas j6lI modellezi a lojalitas
konstrukciojat.

A modell ajov6ben Kiterjeszthet6 egyéb tényezdk
vizsgélataval: pl. bevonodas, reklamok/kommunika-
cid, valtasi akadalyok, szocidlis statusz és kornyezet
hatdsa a vasarloi- és Ugyfél magatartasra.*

* A kutatas az FKFP 0019/2001, valamint a Fiat Magyar-
orszag Kft, a Porsche Hungaria Kereskedelmi Kft., a
Renault Hungaria Kft. és a Summit Motors Hungary Rt.
tdmogatéasaval készilt.

62

Felhasznalt irodalom

Anderson, E. W. - Fornell, C.- Lehmann, D. R. (1994): Customer
Satisfaction, Market Share, and Profitability: Findings from
Schweden, Journal of Marketing, 58, 53-66.0ld.

Auh, Seigyoung - Michael D. Johnson (1997): The Complex
Relationship between Customer Satisfaction and Loyalty for
Automobiles in: Johnson, Michael D., Andreas Herrmann,
Frank Huber, and Anders Gustafsson (eds.): Quality, Satis-
faction, and Retention: Implications for the Automotive
Industry, Gabler, Wiesbaden

Bagozzi (1980): Performance and Saisfaction in an Industrial Sales
Force: An Examination of their Antecedents and Simultaneity,
Journal of Marketing, 44 (Sping), 65-77. old.

Bearden, William O. - Teel, Jesse E. (1983): Selected Deter-
minants of Consumer Satisfaction and Complaint Reports,
Journal of Marketing Research, 20, February, 21-28. old.

Bloemer, J. M. M. - /. D. P Kasper (1995): The Complex Rela-
tionship Between Consumer Satisfaction and Brand Loyalty,
Journal of Economic Psychology, 16 (July), 311-329. o.

Bloemer,./. M. M. - J. G. A. M. Lemmink (1992): The Importance
of Customer Satisfaction in Explaining Brand and Dealer
Loyalty, Journal of Marketing Management, 8, 351-364. old.

Burmann, Christoph (1991): Konsumentenzufriedenheit als Deter-
minante der Marken- und Handlerloyalitdt, Marketing ZFP,
Heft 4, IV. Quartal

Churchill, GilbertA.,Jr. (1979): A Paradigm for Developing Better
Measures of Marketing Constructs, Journal of Marketing
Research, 16 (February), 64-73. old.

Cronin, Joseph J., Jr. - Steven A. Taylor (1992): Measuring Ser-
vice Quality: A Reexamination and Extension, Journal of
Marketing, 56 (July), 55-68. old.

Fornell, C. (1986): A Second Generation of Multivariate Analysis:
Classification of Methods and Implications for Marketing
Research, Working Paper, University of Michigan, Ann Arbor
1986, (in: Homburg - Giering, 1996)

Fornell, C. - Bookstein, Fred, L. (1982): Two Structural Equation
Models: Lisrel and PIS Applied to Consumer Exit-Voice
Theory, Journal of Marketing Research, Vol. XIX (November
1982), 440-452. old.

Fornell, Claes (1992): A National Customer Satisfaction Baro-
meter: The Swedish Experience,” Journal of Marketing,
January, 1-21. old.

Forster, F.- Fritz, W.- Silberer, G. - Raffée, H. (1984): Der
LISREL-Ansatz der Kausalanalyse und seine Bedeutung fir
die Marketing Forschung, Zeitschrift fur Betriebswirtschaft,
54, 346-365. old.

Fredericks, J. O. - Salter J. M. (1995): Beyond Customer Satis-
faction, Management Review, May, Vol. 84. Issue 5. (In: He-
tesi, 2001)

Ganesh, Jaishankar - Arnold, Mark .1 - Reynolds, Kristy E.
(2000): Understanding the Customer Base of Sevice providers:
An Examination of the Differences Between Switchers and
Stayers, Journal of Marketing, Vol. 64, July, 65-87. old.

Giese, Joan L. - Joseph A. Cote. (2000): Defining Consumer Sa-
tisfaction, Academy of Marketing Science Review, http:
/lwww.amsreview.org/amsrev/theory/ giese00-01 .html.

Gronholdt, L. - Martensen, A. - Kristensen, K. (2000): The Rela-
tionship Between Customer Satisfaction and Loyalty: Cross-
Industry Differences, Total Quality Management, Vol. 11, Nos,
4/5&6, 509-514. old.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. évf. 2003. 09. szam



Cikkek, tanulmanyok

Hetesi, Erzsébet (2001): A magyar marketing munka dolgoz6i
megitélésének, valamint a lakossagi fogyaszté lojalitds mérése
és elemzése a hazai koziizemi szolgaltatdsok korében, PhD
Disszertacio, Pécs, JTE

Hildebrandt, L. (1984): Kausalanalytische Validierung in der
Marketingforschung, Marketing ZPF, 5, 41-51. old.

Homburg, C. - Giering, A. (1996): Konzeptualisierung und Ope-
rationalisierung komplexer Konstrukte, Marketing ZFP, Heft 1,
1 Quartal, 5-24. old.

Homburg, Ch. - Sitterlin, Stefan (1990): Kausalmodelle in der Mar-
ketingforschung, Marketing ZPF, Heft 3, 111 Quartal, 181-192. o.

Homburg, Ch. (1989): Exploratorische Ansétze der Kausalanalyse
als Instrument der Marketingplanung, Frankfurt a.M.

Homburg, Christian - FaBnacht, Martin (1998): Kundennéhe,
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung bei Dienstleistung-
sunternehmen, In: Bruhn, M. - Meffert, H. (Hrsg): Handbuch
Dienstleistungs-management, Wiesbaden-Gabler, 407-428. o.

Homburg, Christian - Giering, Anette (2000): Kundenzufrieden-
heit: Ein Garantie fir Kundenloyalitat?, Absatzwirtschaft, 82-
91. old.

Homburg, Christian - Hildebrandt, Lut: (1998): Die Kausa-
lanalyse, Bestandsaufnahme, Entwicklungsrichtungen, Prob-
lemfelder, In: Hildebrandt, Lutz - Homburg, Christian (Hrsg)
(1998): Die Kausalanalyse, Ein Instrument der empirischen
betriebswirtschaftlichen Forschung, Schéffer- Poeschel Verlag
Stuttgart, 17-43. old.

Hribek, Glnter (1999): Messung der Patientenzufriedenheit mit
strationdrer  Versorgung  (Entwicklung  multiattributer
MeRinstrumente fur Krankenhduser und Rehabilitationsein-
richtungen), Verlag Dr. Kovac, Hamburg

Jones, Thomas O. - W. Earl Sasser, Jr. (1995): Why Satisfied
Customers Defect, Harvard Business Review, November-
December, 88-99. old.

Keaveney, Susan M. (1995): Customer Switching Behavior in Ser-
vice Industries: An Exploratory Study, Journal of Marketing,
59 (April), 71-82. old.

Kelley, Scott W. - K. Douglas Hoffman - Mark A. Davis (1993):
A Typology of Rertail Failures and Recoveries, Journal of
Retailing, 69 (Winter), 429-52. old.

Kolos K. (1998): Eszlelt kockazat és kockazatkezelési stratégiak a
fogyasztoi szolgaltatasoknal. PhD disszertaci6, Budapest BKE,
Gazdalkodastani PhD program

Kotier, P. - Biemel, F. (1995): Marketing Management: Analyse,
Planung, Umsetzung und Steuerung, 8. vollst. Neu Bearb. Und
erw. Aufl., Stuttgart

Maclean, Scott - Gray, Kevin (1998): Structural Equation Mo-
delling in Market Reserach, Journal of the Australian Market
Research Society, http://www.smallwaters.com/whitepapers/
marketing/

Martensen, A.- Gronholdt, L. - Kristensen, 000): The Drivers
of Customer Satisfaction and Loyalty: Cross Industry Findings
from Denmark, Total Quality Management, Vol. 11, Nos,
4/5&6, 544-553. old. (In: Hetesi, 2001)

Neal, W. D. (1999): Satisfaction is Nice, But Value Drivers Loyalty,
Marketing Research, Spring, Vol. 11. Issue. 1 (In: Hetesi, 2001)

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. évF. 2003. 09. SZAM

Nunnaly, J.C. (1967): Psychometric Theory. McGraw-Hill, New
York

O’Brien, Louise - Charles Jones (1995): Do Rewards Really
Create Loyalty?, Harvard Business Review, 73 (May/June),
75-83. old.

Oliver, R. L. (1980): A Cognitive Model of the Antecedents and
Consequences of Satisfaction Decisions, Journal of Marketing
Research, 17. Nov, 460-469. old.

Oliver, R. L. (1997): Satisfaction: A Behavionral Perspective on the
Consumer. McGraw-Hill Companies, Inc., New York, (in:
Giese, Joan L. és Joseph A. Cote (2000): Defining Consumer
Satisfaction. Academy of Marketing Science Review [Online]
available: http://www.amsreview.org/amsrev/theory/gieseOi-
00.html

Parasuraman, A. - Grewal, D. (2000): The Impact of Technology
on the Quality-Value-Loyalty Chain: A Research Agenda,
Journal of the Academy of Marketing Science, V.28. No.l.
168-174. old.

Peter, Sibylle Isabelle (1998): Kundenbindung als Marketingziel,
Absatzwirtschaft, 98/7, 74-80. old.

Rapp, R. (1995): Kundenzufriedenheit durch Servicequal itt, Gab-
ler, Wieshaden

Reicheid, F. - Sasser, W.E. Jr. (1990): Zero Defections: Quality
Comes to Service, Harvard Business Rewiew, September-
Oktober, 105-111. old.

Reicheid, Frederick F. - Thomas Teal (1996): The Loyalty Effect,
Boston: Harvard Business School Press (in: Ganesh és tarsai,
2000y

Reichheld, Frederick F. (1996): Learning From Customer Def-
ections, Harvard Business Review, March-April, 55-69. old.

Rust, Roland T. - Zahorik, Anthony ./. (1993): Customer Satis-
faction , Customer Retention, and Share Market,” Journal of
Retailing, 69, Summer, 145-156. old.

Sheth, /. N. (1971): The Multivariate Revolution in Marketing
Research, 35, 13-19.old.

Spreng, Richard A. - Scott B. MacKenzie - Richard \P Olshavsky
(1996): A Reexamination of the Determinants of Consumer
Satisfaction, Journal of Marketing, 60 (July), 15-32. old.

Tse, David K - Peter C. Wilton (1988): Models of Consumer
Satisfaction: An Extension, Journal of Marketing Research, 25
(May), 204-212. old.

Vollmer, I. - Johnson, M. - Herrmann, A. - Huber, F. (2000): The
Loyalty of Dissatisfied Customers: Determinants and Implica-
tions. XXV Annual Coloquium on Research in Economic
Psychology and SABE 2000 Conference, Baden, Vienna/
Austria (In Hetesi, 2001)

Westerbarkey, P. (1996): Methoden zur Messung und Beeinflus-
sung der Dienstleistungsqualitat: Feedback- und Anreizsys-
teme in Beherbungsunternehmen, Wiesbaden 1996, zugi. Diss.
Mainz 1995

Wimmer, Frank - Rolett, René (1998): Steuerung der Kundenzu-
friedenheit bei Dienstleistungen in: Anton Meyer (Hrsg):
Handbuch-Dienstleistungsmarketing, Schaffer, Poeschel, Ver-
lag Stuttgart, 1242- 1253. old.

63



	VT_2003n9p2.pdf
	VT_2003n9p15
	VT_2003n9p28
	VT_2003n9p32
	VT_2003n9p44
	VT_2003n9p47

