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BORDANE RABOCZKI Maria

A TARSASAGIRANYITAS
SZABALYOZASA AZ EUROPAI UNIOBAN

- MERRE. TARTUNK?

A szerz6 bemutatja az EU-ban napjainkban végbemend tarsasagiranyitasi reform legfontosabb elemeit.
Ramutat arra, hogy az eurdpai unios szintii intézkedések, az USA-ban alkalmazott torvénykozponti mo-
delltél eltéré mind jogszabalyi alapu, mind jogszabalyi alapot nélkiiloz6 ajanlas szinti eszkozoket tartal-
maznak. Kiemeli a tarsasagiranyitas eurdopai rendszerének megijitasat célzo cselekvési terv masodik sza-
kaszara meghatarozott prioritasokat, azaz az europai vallalatok versenyképességének novelését és a
szabalyozasi kornyezet javitasat. A szerzo a cselekvési terv részeként a 4. és 7. EU szamviteli iranyelv ter-
vezeteket a tarsasagiranyitas szemszogébol értékeli. Végiil a levont kovetkeztetésein keresztiill ramutat az
eurdpai tarsasagiranyitas szabalyozasanak véleménye szerint fontos jellemzoire és kovetelményeire.

Az utébbi évtizedekben bekovetkezett vallalati buka-
sok €s az azokbdl eredd jelentds tzsdei veszteségek a
tékepiacok megrendiiléséhez vezettek, ami jelentds
karokat okozott a nemzetgazdasagoknak.

A pénziigyi botranyok tragikus emberi és gazdasa-
gi kovetkezményei a tarsadalom érdeklédésének hom-
lokterébe helyezték a tarsasagiranyitas kérdéseit.

Az USA-ban a tarsasagiranyitasi reformok kozép-
pontjaban a Sarbanes-Oxley torvény, a tovabbiakban
SOX, all, amelyet 2002-ben az USA Kongresszusa
paratlan gyorsasaggal elfogadott. A torvény minden
amerikai t6zsdén jegyzett tarsasagra vonatkozik, fiig-
getlentil a cégbejegyzés helyétdl. Ilyen mddon jelentds
hatassal bir egyes eurdpai vallalatokra és konyvvizs-
géldikra is. A SOX nagy hangsulyt helyezett a fiig-
getlen, kiils6 konyvvizsgédlok szerepére és fiiggetlen-
ségére, valamint a konyvvizsgalok és az audit bizott-
sag tagjai kozotti kapcesolat szabdlyozasara. Legf&bb
célja egyrészt a konyvvizsgaldk és az audit bizottsag
tagjai kozotti kapcsolat erdsitésén keresztiil, a kiilsé és
belsé ellenérzés megerdsitése, masrészt a vallalatira-
nyitds és a pénziigyi beszamolas integracidjanak fej-
lesztése. A torvény jelent8s hangsilyt helyez a széles
értelemben vett szamviteli szakma kozfeliigyeletére a
kényvvizsgalatot is beleértve. Eletre hivta a Forgalma-

zott Tarsasdagok Szamviteli Feliigyeleti Testiiletét
(PCAOC), amely jogosult és felelds a kozfeliigyelet
ellatasaért (101. §).

Eurépaban a vallalati bukasok elleni védelem meg-
ersitése mellett az eurdpai kozosségben lezajlo gaz-
dasagi véltozasok is megkovetelik a tarsasagiranyitas
eurdpai szabalyozasanak atfogé modernizaldsat. Az
eurdpai kozosségben lezajlé legfontosabb valtozasok
koziil az egységes piac fejlesztését, a tarsasagok hata-
rokon atnyuld tizleti tevékenységének novekedését, az
eurdpai tékepiacok novekvé integracidjat, valamint az
Uj informacids és kommunikaciés technikak elényei-
nek maximalis kihasznalasanak igényét emeljiik ki. Az
Eurdpai Bizottsag a tarsasagiranyitas eurdpai rendsze-
rének megujitdsa érdekében 2003. majus 21-én két
kozleménnyel fordult az Eurépai Unié Tanacsahoz €s
az Eurdpai Parlamenthez. Az egyik kozlemény a kote-
lez6 konyvvizsgalat, a masik a tarsasagi torvény és a
tarsasagiranyitas teriiletére vonatkozoan allit fel cse-
lekvési tervet. Ezek a cselekvési tervek a rovid, kozép-
¢és hosszu tavra meghatarozott feladatok megoldasara,
az amerikai szemlélettdl eltéréen magukba foglaljak
mind a jogszabalyi mind a nem jogszabalyi alapu esz-
kozok felhaszndlasat. A kovetkezSkben a tarsasagira-
nyitas eurdpai unios szintl szabalyozasat tekintjiik at.
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A tarsasagiranyitas europai unios szinti
szabalyozasa

A kotelezd konyvvizsgdlat megerdsitése
7 . .7
az Eurdpai Unioban

Az EU szamviteli és konyvvizsgalati tandcsi irdny-
elvek, mint jogszabdly alapu eszk6zok, kiemelkedd
szerepet toltenek be a tarsasdgirdnyitds eurdpai szintd
szabalyozasaban.

Az irdnyelvek olyan keretjellegii kozosségi jogsza-
balyok, amelyekben megfogalmazott elvarasokat a
tagallamoknak be kell épiteniiik a nemzeti szabalyoza-
saikba. Ez a folyamat az iranyelvek adaptaldsa. Az
iranyelvek az eurdpai harmonizdlds fontos eszkozéiil
szolgalnak.

A 4. szamviteli irdanyelv (78/660/EGK) a meghata-
rozott jogi formaju tarsasagok éves beszamoldjara vo-
natkozd szabdlyozdsokat tartalmazza. A 7. szamviteli
iranyelv (83/349/EGK) a meghatarozott jogi formaja
tarsasagok Osszevont (konszolidalt) éves beszamold-
jara vonatkozé alapvetd szabalyozast foglalja magaba.
A 8. irdnyelv (84/253/EGK) az éves és a konszolidalt
éves beszamoldk kotelezd konyvvizsgalataval megbi-
zott személyek mikodésének engedélyezésérdl és
képzésérdl szol.

Az iranyelveket a kibocsatasuk ota eltelt idében a
valtoz6 a gazdasagi kornyezethez igazodva, tobbszor
is médositottdk. Az irdnyelveknek a napjainkban vég-
bemend modositasa fontos részét képezi az eurdpai
tarsasagiranyitasi reformnak, a mar emlitett 2003. évi
EU kozleményekben meghatarozott célkitizések meg-
valdsitasanak.

A kotelez6 konyvvizsgalat megerdsitése a tarsasa-
giranyitas kulcs fontossagu osszetevgjét képezi. A meg-
bizhaté és hiteles pénziigyi informacié elérhetdsége
kiemelkedd jelentéséggel bir a gazdasagi fejlddés és a
piaci résztvevok raciondlis dontéshozdsdban. A meg-
bizhaté és hiteles informacidk biztositasaban jelentds
szerepet tolt be a kotelez6 konyvvizsgalat intézménye.

Az Eurdpai Bizottsdg ,,A kotelezd konyvvizsgalat
megerGsitése az Eurdpai Unidban™ ciml kozlemé-
nyében 10 pontban rangsorolja a térvény altal el&irt
konyvvizsgalat mindségének az egész Eurdpai Unidra
kiterjed6 fejlesztése és harmonizdldsa érdekében
megoldand6 feladatokat.

A Bizottsag a 2003-2004. évekre vonatkozoan (1)
az éves és konszolidédlt éves beszamoldk kotelezd
konyvvizsgalatardl szolé 8. szamu iranyelv moderni-
zalasat, (2) az EU konyvvizsgalat szabalyozasi infra-
struktirajanak megujitasat, (3) a konyvvizsgalati szak-
ma kozfeliigyeletének megerdsitését, valamint, (4)
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2005-t61 a nemzetkozi konyvvizsgalati standardoknak
az EU-ban lefolytatott minden kotelezd konyvvizsga-
latra torténd alkalmazasat hatarozta meg.

A 2004-2006. évekre vonatkozdan tervezett kozép-
tava intézkedéseket, (5) a fegyelmi szankciok rend-
szerének tokéletesitése, (6) a konyvvizsgalo cégek és
leanyvéllalataik atlathatésaganak biztositasa, (7) az
audit bizottsagok és a konyvvizsgald bels ellendrzés-
ben torténd szerepvallaldsdanak megerdsitése, (8) a
konyvvizsgaloi fiiggetlenség erdsitése és az etikai sza-
bélyzat tovabbfejlesztése, (9) a konyvvizsgalati szol-
galtatasok belsé piacanak szélesitése és a (10) konyv-
vizsgaldi felelGsség vizsgalata jelentik.

Attekintve a fenti intézkedéseket megallapithatd,
hogy a 8. iranyelv modernizaldsa éatfogja az intéz-
kedési terv rovid és kozéptavu feladatainak jelentSs
részét.

2005. év szeptemberében az Eurdpai Parlament,
modositasokkal elsé olvasatra elfogadta a Bizottsag-
nak a konszolidalt éves beszamold kotelezd konyv-
vizsgalatarol sz416 8. irdnyelv javaslatat. A Parlament
ezen jogalkotdsi allasfoglaldsa megnyitotta az utat az
irdnyelv formalis torvénybeiktatasdhoz. 2006. junius
9-én sor keriilt az iranyelv hivatalos kozzétételére
(2006/43/EK). A tagédllamok az iranyelvet a hatély-
balépéstdl — 2006. junius 29. — szdmitott két éven beliil
kotelesek a sajat jogrendjiikbe beépiteni.

Az 4j kotelezd konyvvizsgélatrdl szold iranyelv
joval szélesebb teriiletet 6lel fel, mint az eredeti irdny-
elv. Szerepel benne a konyvvizsgdlok megbizdsa és
felmentése, a képzési kovetelmények, a folyamatos
szakmai tovabbképzés, a konyvvizsgalati standardok,
a fegyelmi biintetések, a rotacio, a fiiggetlenség, az eti-
ka és kozfeliigyelet. Témaja kiterjed a nem EU polgar
konyvvizsgaldk regisztracidjara, valamint az EU-n ki-
viili feliigyeleti szervekkel vald kapcsolatra. Szaba-
lyozza a konyvvizsgalok kiilsé mindségellendrzési
kovetelményeit, az audit bizottsaggal kapcsolatos ko-
vetelményeket, és nagy hangsulyt helyez az eurdpai
kozfeliigyeletet ellatd szervezetek kozotti egyiittmii-
kodés fejlesztésére. Ezen kérdések kifejtése tdlmegy a
jelen cikk terjedelmi keretein, itt figyelmiinket a tar-
sasagi torvényrodl, a tarsasagi iranyitds megerdsitésérdl
sz016 cselekvési terv kérdéseire Gsszpontositjuk.

A Tarsasagi torvény modernizdldsa
7/ /7 /7 . 7/ 7, 7 n 1,7
és a tarsasdagiranyitds megerdsitése
az Eurdpai Unidban

A cselekvési terv tartalma
Az ,,A Tarsasagi torvény modernizaldsa és a tarsa-

i sagiranyitas megerdsitése az Eurdpai Unidban Cselek-
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vési terv’” cimid bizottsdgi kozlemény legfontosabb
célkitlizéseit a hatékonysag és a versenyképesség javi-
tasa, a tulajdonosi jogok megerdsitse, valamint a har-
madik fél védelme jelentik. A Bizottsag a fenti célok
megvalositdsara tervezett rovid, kozép- és hosszu tava
intézkedéseket széles korli véleményezésre bocsdtotta.

Az alabbiakban a tervezett intézkedések koziil a tar-

sasagiranyitas szempontjabdl a legfontosabbnak vélt

javaslatokat emeljiik ki.

o Az éves tarsasdgiranyitasrdl szAlo jelentés beveze-
tése az éves pénziigyi beszamoldshoz kapcsold-
déan. A jelentésnek ki kell térnie az alkalmazott tar-
sasagiranyitasi rendszer kulcs Osszetevlinek érté-
kelésére. A Cselekvési terv szerint ez a nyilatkozat-
tétel a t6zsdén jegyzett cégek szamdra kotelezd,
masok szamdra ajanlasi jelleggel bir.

o A torvényi keretek olyan irdnyu fejlesztése, amely
segiti a részvényeseket a tulajdonosi jogaik gya-
korlasdban. Pl. kérdések feltevése, szavazas a koz-
gyliléstdl vald tavol maradds esetén, a tulajdonosi
jogok hatarokon ativel$ gyakorlasa, a kozgyiilésen
vald részvétel elektronikus eszk6zok kozvetitésé-
vel.

e A fiiggetlen igazgatdk szerepének megerdsitése ér-
dekében, egy eurdpai uniods szintl ajanlas kidolgo-
zasa, elfogadasa, és egy minimum standard kidol-
gozasa az audit bizottsagokkal kapcsolatosan.

e Egy eurdpai ajanlds elfogaddsa az Igazgatdk dija-
zasardl, annak érdekében, hogy atlathatdsagot biz-
tositsanak a dijazasrdl a tulajdonosok és mas érdek-
hordozdék szamara.

o Egy Eurdpai Tarsasagiranyitasi Forum létrehozésa,
hogy segitse a nemzeti szinten alkalmazott szaba-
lyozdsok, és a szabalyozdsok érvényre juttatasara
és nyomon kovetésére alkalmazott moddszerek
koordinacidjat és 0sszehangolasat.

2005 masodik felében a cselekvési terv megvalOsi-
tasanak elsG fazisa lezarult. Erre az idére meghataro-
zott tervek tobbsége sikeresen megvaldsult. A kovet-
kez8kben az els6 fazisban elért f6bb eredményeket
emeljiik ki.

o Megtortént a 4. és 7. iranyelv feliilvizsgalata és az
eurdpai unids jogalkotasi folyamatban véglegesitet-
ték a modositdsok tartalmat a 4. és a 7. iranyelv ter-
vezetben’. A tervezet tartalmazza a tarsasdgiranyita-
si jelentés bevezetésére vonatkozd kovetelményt.

e Irdnyelv tervezet késziilt a részvényesek tulajdono-
si joganak gyakorlasaval kapcsolatosan. A Bizott-
sdg az irdnyelv tervezetet el6szor 2004-ben, majd
2005-ben a tagallamok széles korti véleményezésé-

CIKKEK, TANULMANYOK

re bocsatotta, majd a beérkezett vélemények érté-
kelését kovetden 2006. janudr 6-an kozzétette a
modositott tervezetet.

e 2005 februarjaban a Bizottsag kozzétette a fligget-
len igazgatdk szerepével kapcsolatos ajanlasat
(2005/162/EK).
e 2004 decemberében a Bizottsdg megjelentette az
igazgatdk javadalmazasardl szolo eurdpai szinti
ajanlast. Az ajanlasban a Bizottsdg az aldbbi intéz-
kedések meghozatalara szolitotta fel a tagdllamokat:
= a pénziigyi kimutatdsok keretében kozzétett ja-
vadalmazadsi politikaval kapcsolatos megjegyzé-
sek kialakitasa,

= a részvénytulajdonosok tandcsadasi jelleggel
torténd elézetes szavazasa, a javadalmazasi po-
litikaval kapcsolatosan,

= az igazgaték egyéni javadalmazasardl szolo,
kozzétett megjegyzések elveinek kialakitasa,
valamint

= az igazgatdk részvénybeli dijazisanak a rész-
vénytulajdonosok altal, a kozgytlést megeld-

Y4

z6en torténd elGzetes elfogadasa.

o Jelentds elérehaladasrél beszélhetiink a hatarokat
ativel6 egyesiilésrdl szo16 10. EU iranyelv tekinteté-
ben. 2005 oktdberében az Eurdpai Parlament elsd
olvasatra elfogadta a 10. iranyelv tervezetet. 2005.
november 25-én sor keriilt az irdnyelv hivatalos koz-
zétételére (2005/56/EK). Az iranyelv jelentGs szere-
pet tolt be a nemzeti gazdasagi tarsasagi struktirak
atalakitasa €s az eurdpai belsd piac fejlesztése terén.
Teret nyujt a tarsasagalapitas és a tékefenntartas kér-
déseinek jelentds egyszertsitéséhez.

e 2004 oktoberében 15 kiemelkedd elméleti és gya-
korlati szakemberbdl megalakult az Eurdpai Térsa-
sagiranyitasi Férum és eredményesen folytatja
tevékenységét. 2005 aprilisaban a Bizottsag létreho-
zott egy Uj szaktandcsaddi testiiletet a tarsasagi tor-
vény ¢€s a villalati kormdnyzas teriiletén. A Tanacs-
ado Testiilet husz kiilonbozd szakmai héttérrel ren-
delkezd szakért6bdl all, akik kimagasld tapasztalat-
tal és tuddssal rendelkeznek a szakteriiletiikon, és
kiegészitik a stratégiai szerepet betolté Eurdpai
Tarsasagiranyitasi Forum munkajat. Mindkét testii-
let értékes szakmai hozzajaruldst nyudjt a Bizottsag
munkdjahoz.

A 2003 dta bekovetkezett eurdpai belsd piaci és
egyéb valtozasok felvetik annak sziikségességét, hogy
ujraértékeljiik a cselekvési terv masodik szakaszdra
2003-ban meghatarozott feladatok relevancidjat. Az

i jraértékelés kozéppontjaban az eurdpai versenyké-
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pesség javitasat €s a jobb szabalyozast célzd kezdemé-
nyezések allnak. A Bizottsag a jovébeli prioritasok
megvitatasara nyilvanos konzulticiét kezdeménye-
zett'. A beérkezett vélemények megerGsitették, hogy a
cselekvési terv masodik szakaszdban az eurdpai val-
lalatok versenyképességének novelése €s a szabdlyo-
zas javitasa célkittizések élveznek prioritast.

Megvaltozott prioritdsok

Versenyképesség, vallalkozasbarat kornyezet

Ahhoz, hogy az eurdpai vallalatok a globalizaciét
ne fenyegetésnek, hanem lehetdségnek tekintsék ver-
senyképes EU belsGpiac sziikséges, amely egyben
megteremti a sikeres versenyzés lehetéségét kiilfol-
don. A versenyképességet tag értelemben kell megha-
tarozni, az magaba foglalja a versenyképesség novelé-
sét Eurépédn beliil és kiviil. Charlie McCreevy a Bi-
zottsag Belsé piac és szolgaltatasok igazgatésaganak
biztosa 2005. november 14-én Londonban az eurdpai
tarsasagiranyitasi konferencian tartott el6addsdban a
Vilagbank kozlésére hivatkozva ramutatott, hogy a tar-
sasagok gyors és koltségtakarékos piacra 1épését te-
kintve a vilag els§ tiz allama kozott két EU tagallam
talalhat6, az elsé harminc kozott pedig minddssze
tizenegy (Charlie McCreevy, 2005).

Tekintettel arra, hogy az EU vallalatok verseny-
képességének javitasat célzd 2000. évi ,,Lisszaboni
tervezet” teljesitése nem a tervezett iitem szerint halad,
a Bizottsag sziikségesnek latja a tervezet djra a fokusz-
ba torténd allitasat’. A tervezet megujitott célkitlizései
harom f6 teriiletet 6lelnek fel: (1) tudés és innovacid a
gazdasagi novekedésért, (2) vonzobba tenni Eurdpit a
befektetSk és a munkavallalok szamara és (3) tobb és
jobb munkahely 1étrehozasa. A fenti célok megvald-
sitasa érdekében a Bizottsag nagy hangsilyt helyez a
véllalkozasi hajlam 6sztonzésére, a tulajdonosi jogok
erdsitésére, és a harmadik fél védelmére, valamint a
szabalyozasi kdrnyezet javitasara.

A szabdlyozdsi kornyezet javitdsa
A jobb szabalyozas pozitiv hatassal bir a gazdasagi
novekedésre, a munkahelyek szdmanak és a termelé-
kenység novekedésére. A szabalyozas mindségének ja-
vitasa hozzdjarul a helyes 6sztonzdk felallitdsahoz az
tizleti életben, a felesleges koltségek kiiktatasahoz, va-
lamint teret enged az innovacidnak. A Bizottsag a jobb
szabalyozas megteremtése érdekében két teriiletre fo6-
kuszal.
1. El kell végezni a meglevd szabalyozdsok és az uj
szabdlyalkotasi politikdk elemzd értékelését.
2. Programot kell kidolgozni a szabalyozas egyszer(-
sitésére.
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2005 oktoberében a Bizottsiag ismertette a hatdly-
ban 1évé kozosségi szabdlyok egyszerisitésére ira-
nyuld harom éves programjat’.

Az EU szintli jogszabalyok bevezetését minden
esetben atfogd hatastanulmany lefolytatasanak kell
megeldznie beleértve a Lamfalussy folyamat altal nem
érintett szabalyozasokat is. Az Un. ,,Lamfalussy folya-
mat” a négyszintli szabdlyozasi szemléleten alapul,
amelynek értelmében a felhaszndldi visszacsatolds a
szabalyalkotasi folyamat fontos Osszetevéjét képezi.
Ezen szemléletnek 2001-ben az eurdpai szabalyalko-
tasi folyamatba torténd bevezetése a hatékonyabb eu-
répai tézsdei szabalyozds megteremtését szolgalta’. A
Lamfalussy folyamat célja, hogy nagyobb rugalmassa-
got biztositson a téke piacokrol szo16 kozosségi szaba-
lyozasban. Napjainkban rendkiviil fontossaggal bir a
tékepiacok teriiletén végbemend innovaciora, és mii-
szaki haladasra valé gyors reagalds lehetdségének
megteremtése. A Bizottsdig 2003-ban hatarozott a
Lamfalussy folyamatnak a banki, biztositasi szektorra
és a nyugdijalapokra torténd Kiterjesztésérél. A
,Lamfalussy folyamat” jellemzdit az atlathatésag és a
nyitottsdg képezik. A széleskort és rendszeres konzul-
taciok a szabalyalkotasi folyamat szerves 6sszetevgjét
alkotjak a folyamat minden szintjén.

Az EU szinti szabalyozasi feladatok

A tarsasagi torvény magasan kvalifikalt szakért6i-
nek egy csoportja — az un. Winter-csoport — az Eurdpai
Bizottsdg megbizasabol ajanlasokat fogalmazott meg a
tarsasagi torvény modernizalasara és a tarsasagiranyi-
tasra vonatkozdan. Jelentésiiket ,,A tarsasagi torvény
modern szabalyozasi kerete Eurdpdaban” cimmel tették
kozzé. (Winter Group Report, 2002). A jelentésiikben
az eurdpai szintl szabélyozdssal kapcsolatosan gy
foglaltak allast, hogy a tagallamok nemzeti kddexei
mellett nincs sziikség egy kiilon Eurdpai Tarsasagira-
nyitasi Kodex kialakitasara. Az Eurdpai Bizottsag ez-
zel megegyez6 allaspontot képvisel a témaval kapcso-
latos kozleményeiben. Mi is ugy gondoljuk, hogy az
EU szint( elvi irdnyitds és a nemzeti szabalyozas kozé
ékelddve egy ilyen kddex kialakitisa a szabdlyozas
folosleges, harmadik szintjét eredményezné.

A nemzeti tarsasagiranyitdsi rendszerek eurdpai
szintl koordinacidjanak és konvergencidjanak megva-
l6sitasa érdekében sziikség van viszont a tarsasag-
iranyitas kozos elveinek és irdnyvonalainak megha-
tarozasara. Ezek a kozos elvek és iranyvonalak szol-
galnak alapul a tagdllamokban a nemzeti kddexek,
illetve rendszerek kialakitdsahoz.

A tarsasagiranyitdsi jelentések szabalyozasara

i vonatkozdan az Eurdpai Bizottsdg a Winter csoport
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jelentése nyomadn, egységesen javasolja a tagorszagok

szamara a ,,megfelelni vagy magyardzni” elv alkalma-

zasat (angolul: ,,comply or explain”).

A ,,megfelelni vagy magyarazni” elv Iényege abban
all, hogy a tarsasag a szabalyozasnak torténd megfe-
lelést az errdl szold allitds kozlésével fejezi ki, és
amennyiben a megfelelés nem biztositott vagy nem
terjed ki a beszamoldsi idGszak teljes idejére, ismertet-
ni kell az eltéréseket, és meg kell magyarazni az el-
térések okat. A fentiekben korvonalazott elv az eurdpai
elméleti és gyakorlati szakemberek teljes tiamogatasat
élvezi®.

A tarsasagiranyitas rendszerének eurépai megerd-
sitése érdekében Osszefoglalasul az EU szint( felada-
tok koziil az alabbiakat emeljiik ki:

e A nemzeti kddexek kialakitdsat alatdmaszté kozos
elvek és iranyvonalak meghatdrozasa;

e A nemzeti rendszerek — kdédexek — megfelel6 koor-
dindciéjanak biztositasa;

e A tarsasagiranyitasi jelentés kozos elvi keretének
meghatarozdsa €s iranymutatds nyujtasa az egysé-
gesen javasolt ,megfelelni vagy magyardzni” elv
nemzeti alkalmazdsdhoz.

A 4. és 7. EU iranyelvek modernizalasa

A 4. és 7. szamt iranyelv tervezetek érdemi tartal-
ma a torvényalkotasi folyamatban mar kialakult. Az 1j
irdnyelvek torvénybe iktatdsa 2006. évben varhatd. A
tervezett valtoztatasokbdl a tarsasagiranyitds szemszo-
2éb6l nézve harom alapvetS kérdést emeliink ki’.

1. Az éves tarsasagiranyitasi jelentés bevezetése az
éves szintl pénziigyi beszamolas keretében.

2. Az igazgatosagi, a feliigyel$ bizottsagi és a végre-
hajtd vezetd testiiletek egyetemleges felelGssége, a
pénziigyi kimutatasok, az iizleti €s a tarsasagiranyi-
tasi jelentés elkészitésének, valamint megfeleld
kozzétételének biztositdsaban.

3. A kapcsolt felekre vonatkozé és a mérlegen kiviili
gazdasagi eseményekrdl sz6l6 informéciok kozzé-
tételének fejlesztése.

Az éves tdrsasdgirdnyitdsi jelentés bevezetése

A 4. és 7. szamviteli irdnyelv tervezetek értelmé-
ben, a tagallamokban a t6zsdei cégek kotelesek az éves
tarsasagiranyitasi jelentést elkésziteni. A 4. iranyelv-
tervezet 46./a. cikkelye szerint a tarsasagiranyitasi
éves jelentés elkészitése az éves pénziigyi beszamolas
keretébe tartozik. A tarsasagiranyitési jelentés az iizleti
jelentés elkiilonitett részét képezi. A jogalkotasi folya-

matban komoly vitat valtott ki, hogy a tdrsasig- :
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irdnyitasi jelentés kotelezden részét képezi-e az iizleti
jelentésnek. Ennek a kérdésnek féként az iizleti jelen-
tésre vonatkozd eltéré nemzeti konyvvizsgélati kove-
telmények miatt van nagy jelentdsége. A parlamenti
vitdk azt eredményezték, hogy a tagallamok ugy is
rendelkezhetnek, hogy a tarsasdgok a tarsasdgiranyi-
tasi jelentést az iizleti jelentéstdl elkiilonitetten, 6nalld
jelentésként készitsék el, és azt az iizleti jelentéssel
egyiitt a tervezet 47. cikkelyében az iizleti jelentésre
meghatdrozott médon tegyék kozz¢é'". Abban az eset-
ben, ha az iizleti jelentés megtalalhatd a tarsasag hon-
lapjan, akkor az abban elhelyezett utaldssal is megad-
haté az informdacié a tdrsasagiranyitdsi jelentés nyil-
véanos elérhet&ségrol.

Az irdnyito testiiletek egyetemleges feleldssége
a pénziigyi beszdmoldsért és a kozzétételért

Az iranyelvtervezetek szerint az igazgatdtandcs, az
igazgatosag €s a, feliigyeld bizottsagi vezetd testiiletek
tagjai'' egyetemleges felelGsséggel tartoznak a tarsasag-
gal szemben a pénziigyi kimutatasok, az iizleti jelentés,
¢és 0nallé elkiilonitett jelentési mod esetén, a tarsasdg-
irdnyitasi jelentés készitéséért, valamint a kozzétételi
kovetelmények teljesitéséért. Ezen kollektiv felel@sség
értelmében az emlitett testiileteknek biztositania kell,
hogy a pénziigyi kimutatasokat, az {izleti jelentést és a
tarsasagiranyitasi jelentést a 4. és 7. iranyelvek szerint,
illetve az 1606./2002. EK rendelet hatalya ald tartozé
tarsasdgok esetében a rendelet szerint adaptalt nem-
zetkozi szamviteli standardok kovetelményei szerint
kell elkésziteni és kozzétenni”. A testiiletek egyetem-
leges feleldsségét a tervezetek minimum kovetelmény-
ként hatdrozzak meg. A témaban az eredeti bizottsagi
javaslathoz képest a parlamenti vitaban elfogadott mo-
dositas szerint az eurdpai szintli szabalyozds a részletes
szabalyozés tekintetében teret enged a tagallamok sza-
mara. A tagallamok nemzeti szabalyozdsa hatarozza
meg az egyes iranyitd testiiletek konkrét felelGsségét
kiilonos tekintettel az egységes €s a kétszintli igazga-
tésagi rendszerek sajatossagaira, valamint az egyéb
nemzeti sajatossagokra és feltételekre. A nemzeti szinti
szabalyozas el6irhatja pl. az igazgatdsagi tagoknak a
tulajdonosokkal vagy mas érdekhordozokkal szembeni
kozvetlen felel6sségét. Ugyanakkor a tagallamoknak
tartézkodniuk kell attdl, hogy az egyes igazgatdsagi
tagokra korlatozodé felelésségi rendszer mellett dont-
senek. Mindazondltal ez nem akadalyozhatja meg a bi-
rosagokat vagy mas végrehajto testiileteket abban, hogy
egyénileg vessenek ki szankcidkat barmelyik igazga-
tésagi tagra vonatkozdan.

Szintén a parlamenti vita eredményeként javasolt
valtoztatasok kozott szerepel a teljes pénziigyi besza-
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molasi lanc megbizhatdsdganak novelése érdekében
tett j mddositas. Ezen mddositds értelmében a pénz-
tigyi beszamolasért felelds testiileteknek feladatat ké-
pezi annak biztositdsa, hogy a pénziigyi kimutatdsok-
ban, valamint az egyéb éves jelentésekben szerepld
pénziigyi informaciok megbizhato €s valds képet tiik-
rozzenek a tarsasdg vagyoni, pénziigyi és jovedelmi

Y4

helyzetérdl.

A kozzététel fejlesztése

Adrian Cadbury ,,A tarsasdgiranyitdsi rendszerek
alkalmazasi kerete” ciml konyvhoz irt eldszoban a
kozzétételt, mint barmely tarsasdgiranyitasi struktdra
alapjat hatdrozza meg. (Iskander, 2000, p. VI.) A pénz-
tigyi beszdmoldsba vetett bizalom novelésének egyik
legfontosabb eszkoze a kozzététel fejlesztése, és ezal-
tal a megbizhatdbb, teljesebb informacid biztositasa a
piaci szereplSk szamara a cégek gazdasagi teljesit-
ményérdl. A kozelmalt vallalati bukasai bebizonyitot-
tak, hogy a specialis céli cégek létrehozasaval sok
esetben a konszoliddlasba torténd bevonasuk elkerii-
Iése, és ezaltal a veszteség eltitkoldsa az igazi cél. Az
utébbi cél vezérelte szamos esetben az Osszetett off-
shore pénziigyi kozpontok létrehozdsat és miikod-
tetését (Parmalat eset) és bizonyos tranzakcioknak a
mérlegen kiviil, in. vonal alatti tételként torténd elsza-
molasat.

A fentiekre tekintettel kiemelked6 fontossagot tu-
lajdonitunk az iranyelvtervezetek azon cikkelyeinek,
amelyek a kapcsolt felekkel folytatott tranzakciok €s a
mérlegen kiviili, illetve a specidlis céld és off-shore
cégekkel kapcsolatos intézkedésekrdl kozzéteendd in-
formécid tartalmanak bdvitésére vonatkoznak. Kozzé
kell tenni azon mérlegen kiviili, illetve kapcsolt fe-
lekkel folytatott tranzakcidk természetére, lizleti cél-
jara vonatkozd, és ezen tranzakcioknak €s a tarsasagra
gyakorolt pénziigyi hatasardl sz6lé informaciot, ha a
beldliik szarmazd kockazatok vagy elényok lényege-
sek a tarsasag vagyoni és eredmény helyzetének meg-
itélése szempontjabdl (4. iranyelv 43. cikkely).

A fenti kovetelmény teljesitése jelentés koltség-
emelkedést okoz a vallalatoknak. Ezért véleményiink
szerint a kozzétételi kovetelmények meghatdrozasanal
elengedhetetlen a vallalati nagysag figyelembevétele.
Az atlathatdsag novelésének jelentGségét elismerve, el
kell keriilni a cégek ezzel egyiitt jar6 sziikségteleniil
nagy terhelését. Egy kozepes méretli nem t6zsdei cég
a tulzott kozzétételi kovetelményeknek valé megfele-
Iéssel egyiitt jaré magas koltségével rontja a sajat ver-
senyképességét, és egyben hozzajarulhat a versenytars
pozici6janak javitisdhoz. Allaspontunk szerint a koz-
zétételre vonatkozd szabalyozas akkor felel meg a ki-
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tlizott célnak, ha a szabalyozasban biztositja a diffe-
rencidlds, €s a koltség-haszon elv egyiittes érvényesi-
tését.

Az eurdpai versenyképesség szempontjabol jelen-
tésnek itéljiik, hogy a 4. és 7. irdnyelv mddositasara
vonatkozd torvényalkotdsi folyamatban az Eurdpai
Parlament a vita soran elfogadta a kis és kdzepes mé-
retl tarsasdgok beszamolasi és kozzétételi kotelezett-
ségére vonatkozd konnyitést.

A tervezet a mérlegféosszeg és a nettd arbevétel kii-
szobértékek 20%-o0s novelésével a kis és kdzepes mé-
retd tarsasagok szélesebb korére teremti meg az egy-
szerlsitett beszamolds és kozzététel vélasztasanak a
lehetGségét. Az iranyelv tervezet 53. cikkelye szerint a
tézsdei cégekre nem vonatkozik a konnyités. A kii-
szobértékek véltozasat az I. tdbldzat foglalja 6ssze".

1. tablazat
A mérlegosszeg és a netto arbevételre vonatkozo
kiiszobértékek valtozasa

Kisvallalkozasok Modositas elott, Modositas utan,
euro euro

Mérlegféosszeg 3 650 000 4400 000 00

Nett6 arbevétel 7 300 000 8 800 000 00

Kozepes méretii

Modositas elétt,

Moédositas utan,

vallalkozasok euro euro
Mérlegf6osszeg 14 600 000 17 500 000
Nettd arbevétel 29 200 000 35 000 000

A parlamenti vita eredményeként elfogadott mddo-
sitas értelmében a tagallamok tovabbi konnyitéseket
vezethetnek be a kozepes méretd nem tézsdei tarsasa-
gok beszamoldasat €s a kozzétételt illetéen. A mérlegen
kiviili intézkedésekbdl szarmazo és a kapcsolt felekkel
létrehozott gazdasagi eseményrdl szold informaciok
kozzétételénél elegendd a gazdasagi esemény termé-
szetének és iizleti céljanak kozlése, €s eltekinthetnek a
gazdasagi eseménynek a tarsasagra gyakorolt pénziigyi
hatasdnak kozlésétol. A tézsdei kozepes méretli tarsasa-
gok szamdra a 4. iranyelv tervezet 43. cikkely kiilon
bekezdése hatirozza meg a kapcsolt felekre vonatkozd
egyszerUsitett nyilvanossdgra hozatal szabalyait.

Kovetkeztetések

A szabdlyozdsi kdrnyezet javitdsa
Kozosségi szabalyozas

A nemzetkozi tapasztalatok attekintése alapjan le-
vonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a tarsasagiranyitas
szabédlyozasdban mind a kotelezd jogszabalyoknak,
mind a jogszabdlyi er6vel nem bird ajanlasoknak fon-

i tos szerepe van.
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Az egyes tagorszagok tarsasagiranyitasi szabélyo-
zasi gyakorlatanak tanulmanyozdsa alapjan az alkal-
mazott szabalyozasi eszkdzok vonatkozasdban a ko-
vetkez6 megallapitasok tehetdk.

1. A részletekbe mend jogszabalyi alapt szabdlyozas
nehézkes és akaddlyozza a valtozasokra torténd ru-
galmas alkalmazkodast.

2. Az onszabdlyozé piaci szemléleten alapuld szaba-
lyozas nem minden esetben tudja biztositani a piac
integracidjat és a befektetdk védelmét.

A fenti megallapitasokbol kovetkez8en nagy hang-
sulyt kell helyezni a kitelez6 jogszabalyok és a jogsza-
balyi er6vel nem bir¢ intézkedések megfeleld aranya-
nak kialakitasara. Alapvetéen abbdl az alapelvbdl in-
dulunk ki, hogy a tarsasagoktdl a jo tarsasagiranyitasi
gyakorlat kialakitasat a piac, a verseny koveteli meg. A
piaci eszkozok elényének biztositdsa mellett ezért a
jogszabalyokat olyan esetekben alkalmazzuk, ha a
piaci eszkdzok egyediil nem tudjdk betolteni az adott
szabélyozési funkciét. Uj EU szintli jogszabalyok be-
vezetése csak akkor indokolt, ha ez a legmegfelel6bb
szabalyozasi szint és ez az egyetlen szabalyozasi mod
a szabdlyozasi cél megvaldsitasara.

Altaldnossagban megallapithat6, hogy elényben kell
részesiteni, €s tamogatni kell azokat a szabalyozasi esz-
kozoket, amelyek a legtobb rugalmassagot biztositjak
az adott kortilmények kozott a tarsasagok szaméra. A
szabdlyozasban is biztositani kell a versenyképességet.
A talszabalyozas nem akadéalyozhatja a versenyképes-
ség novekedését. A cselekvési terv masodik szakasza-
ban is fenn kell tartani azt a torekvést, hogy noveljiik a
nem jogszabalyi alapt intézkedések aranyat.

A nemzetkozi tapasztalatok értékelése alapjan ki-
emeljiik az elméletileg megalapozott, elvekre épiil6 sza-
béalyozas jelentoségét. Ez alatt azt értjiik, hogy a szaba-
lyozasndl nem kozvetitiink részletes elSirdsokat, hanem
a tarsasagiranyitdsra vonatkoz6 azon elveket, koncep-
cidkat és mindségi jellemzdket hatirozzuk meg, ame-
lyek érvényesiilését sziikségesnek és hasznosnak vél-
jlik, a tulajdonosok, és egyéb érdekhordozok érdekei-
nek megfelel§ képviselete szempontjdbdl. A nem meg-
feleld, elavult szabalyozasnak tjjakkal torténd helyet-
tesitésénél a fentiekre tekintettel, kiemelt figyelmet kell
forditani az Gj szabalyok elméleti megalapozottsagara.

Tekintettel arra, hogy a kdozelmultban szamos Gj EU
szintli szabalyozas sziiletett, vagy napjainkban megy
végbe a jogalkotas folyamata, rendkiviili koriiltekin-
tést igényel az 0j szabalyozas meglév$ szabalyokkal
valé konzisztencidjanak biztositasa. A konzisztencia
hidnya szdmos 0] problémat vet fel a szabalyok fel-
hasznaldi korében.
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Figyelembe véve az eurdpai vallalatokat jellemzd
méretnagysagot, fontos kovetelmény, hogy a jobb sza-
balyozasra és a szabalyozas egyszerdsitésére vonatko-
76 torekvések ne csak a nagy és tGzsdei tarsasagokat
célozzak, hanem ki kell terjedniiik a kis és kozepes
méret( vallalatokra is. A kis és kozepes méret(i tarsa-
sagok szabalyozasanak el kell térnie a kozérdekl&désre
szamot tartd tarsasagokétol.

Nagyon fontosnak tartjuk a tarsasagiranyitds min-
den szabalyozasi elemére nézve a szabalyozasnak a
felhasznaldk felé torténd megfelelé kommunikaciojat.

A masik nagyon fontos tényez6 a magatartdsfor-
mak, az etikai elvek kérdése. A bekovetkezett vallalati
bukasokbdl levonhaté tanulsdg alapjan fontos kovetel-
ménynek véljiik, hogy az emberi tényezdk, az etikai
elvek betartasa megfeleld sulyt képviseljen a tarsasag-
irdnyitasi relacidkban. E kérdésben nagy a felelGssége
a jovo szakembereit képz6 felsGoktatasnak.

A tdrsasdgirdnyitds nemzeti szabdlyozdsa

A tagédllamok nemzeti szintd tarsasagiranyitas sza-
balyozasi gyakorlatat attekintve megallapithatd, hogy
a nemzeti szabdlyozasban kiemelked$ szerepe van a
tarsasagiranyitasi kodexnek. A tapasztalatok azt mutat-
jak, hogy a nemzeti kédexek altalaban nem birnak ko-
telez$ jogszabalyi hatallyal. Alkalmazasuk a ,,megfe-
lelni vagy magyardzni” elv alapjan torténik.

Ahhoz, hogy a nemzeti kédexek az EU szint( tar-
sasagiranyitasi célokat sikeresen kozvetitsék a tagal-
lamoknak a nemzeti kédexet az EU szintii kozos elvek,
és iranyvonalak figyelembevételével kell kialakitani.
Ily médon a tarsasagiranyitasi kodex altal torténd sza-
balyozés elGsegiti a legjobb gyakorlat elterjedését, €s
lehet&séget nyujt az iizleti élet valtozasainak gyors €s
rugalmas kovetésére.

Az Onszabdlyoz6 piaci mechanizmusra alapozott
ajanlasok, és a jogszabalyok egyiittes alkalmazasat a
nemzeti sajatossagok, és hagyomanyok figyelembe-
vételével kell kialakitani. EU szinten a k6z6s elvekben
valé megegyezés azért nagyon fontos, mert megenge-
di a nemzeti szinten eltér§ kivitelezések alkalmazasat.
A tarsasagiranyitas szamvitel szabdlyozasi elemét
illetéen példaul valdszinlien mas lesz a kiindulasi alap
egy angolszasz tipusi szamviteli rendszerrel ren-
delkez6 orszag esetében, mint egy eurdpai kontinenta-
lis szamviteli hagyomanyokkal rendelkez$ orszagban.
Az angolszasz szamviteli rendszerekre jellemzé a szak-
ma Onszabalyozasanak meghatdarozé szerepe. Ezek az
orszagok a standardok alkalmazasdban joval nagyobb
tapasztalattal rendelkeznek mint a kontinentdlis szam-
viteli hagyomanyokkal biré orszagok. Az utdbbi orsza-
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gokban, a szamviteli szabdlyozasban a torvények és
rendeletek toltenek be meghatirozé szerepet a szam-
viteli szabalyozasban. Ily médon kevesebb a tapaszta-
lat a standardokkal torténd szabalyozas terén'.

A szabdlyozdssal kapcsolatos kovetkeztetések
osszefoglaldsa

Bartok Istvan a ,,Szabédlyok kozé szoritva — a bii-
rokratikus szabdlyozds erdsodése a vallalatkormany-
zasban” cimid munkdjaban a vallalatkormanyzas nor-
madit elemezvén, a Kornai Janos 4ltal bevezetett fogal-
mi apparatussal élve, a véllalatkormanyzasban a bii-
rokratikus koordindcidonak az uj évezredben torténd
el6térbe keriilésére helyezi a hangsulyt.

~Rendelkezések egész sora sziiletik meg, melyek
részletekbe menden tartalmaznak eldirdsokat az igaz-
gatésagok és feliigyel$ bizottsagok miikodésére, de
ezen tdl valtoztatnak az altalanos kornyezeti feltételek
részét képez6 intézmények miikodésén is.” (Bartdk
Istvan, 2004, p. 173).

A jelen cikk a tarsasagirdnyitas eurdpai szabalyoza-
saban végbement, és a varhatd valtozasok Osszefoglald
értékelésére alapozva, a szabalyozds mindségének ja-
vitasara helyezi a f6 hangsulyt. Azt gondoljuk, hogy a
pénziigyi botranyok, a vallalati bukdsok bekovetkezté-
hez jelent&sen hozzajarult az elveket nélkiil6z4 szabaly-
kozponti szemlélet elterjedése. A tapasztalatok azt mu-
tatjak, hogy az elvek megkeriilése mindig nehezebb,
mint az elvi alapokat nélkiilozé szabalyoké. Ugy gon-
doljuk, hogy a multikultdraja, soknyelvi és eltérd jogi
kereteket magaba foglalo eurdpai kornyezetben csak az
elvekre és koncepciokra épiils, célorientdlt szabdly-
rendszer biztosithatja a sziikséges flexibilitast.

A 4. és a 7. iranyelvtervezet szerepérol

A 4. és a 7. irdnyelvek azaltal, hogy szabalyozdst
nyUjtanak a tagillamoknak a tarsasagaik éves és kon-
szolidélt éves beszamolasahoz, kulcsszerepet toltenek
be a tarsasagiranyitas alapelveinek, az atlathatésag, az
elszamoltathatdsag, a valdsagot tiikkr6zd kommunika-
cio (kozzététel) és a felelGsség elveknek a gyakorlatba
torténd atiiltetéséhez. Az 1j iranyelvek tartalmazzak az
igazgatdsagi €s a feliigyel6 bizottsagi vezetdi testii-
leteknek a pénziigyi beszamolas elkészitéséért és koz-
zétételéért vald egyetemleges feleldsségét. Magukba
foglaljak a megfelel szankciondlds megvaldsitasanak
kovetelményét is. Ez rendkiviil jelentds elérelépésnek
tekinthetd az elszamoltathatésag és a feleldsségi alap-
elvek gyakorlati érvényre juttatdsaban.

A valdsagot tiikr6z6 kommunikacidra vonatkozd

alapelv szempontjabdl a vezetd testiiletek azon felada-
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tanak iranyelvi megfogalmazasa bir kiemelkedd jelen-
téséggel, amely szerint a pénziigyi beszamolasért fele-
16s testiiletek feladatat képezi a pénziigyi informaciok-
ban a megbizhatd és valds kép tiikrozése (,,True and
fair” concept).

Az atlathatésag novelése szempontjabdl az irany-
elvtervezetek kozzétételre vonatkozd Uj kovetelmé-
nyei képviselnek jelentGs eldrelépést.

A 4. és 7. iranyelv-tervezetekben elfogadott valto-
zasok az TAS/IFRS vonatkozasaban konzisztensek, a
Bizottsag uj pénziigyi beszamolasi stratégidjan alapul6
1606/2002 EK rendeletben kifejtettekkel. A rendelet
értelmében, az Eurdpai Unidban 2005 januarjatol min-
den t8zsdén jegyzett tarsasag az EU dltal adaptalt IAS/
IFRS-eknek megfelelen késziti el a konszolidélt éves
beszamoldjat. Ezaltal az EU jelentds elérelépést tett a
nemzetkozi harmonizacid terén. A harmonizacid elre-
torését illetden kiilonbozs véleményekkel taldlkozha-
tunk a szakirodalomban.

Thomas Schildback a Vezetéstudomany 2006 ja-
nuari szamaban kozolt cikkében azokra a veszélyekre
hivja fel a figyelmet, amelyek az IFRS-ek vilagméret(i
elterjedésével meriilnek fel (Thomas Schildback,
2006). Ramutat az IFRS-ek alapjan torténd értékelési
és redltéke megdrzési problémakra, az értelmezési és a
koncepciondlis sokféleség nehézségeire, és a privat
testiileti szabalyalkotas buktatdira.

Mi azon a véleményen vagyunk, hogy a nemzet-
kozi szamviteli standardok énmaguk nem hatarozzak
meg a standardok hatékony alkalmazasara vonatkozé
kovetelményeket. Ezeket a befogado orszagoknak kell
megteremteni. Egyetértve a nemzetkozi standardok
bevezetését megel3z4 kritikus értékelés sziikségessé-
gével ugy gondoljuk, hogy az alkalmazasbol adddé ne-
hézségek nem huzhatjak at ,,a kitizott cél josagat.”

Egyetértiink a szerz$ azon fejtegetéseivel, amelyek
azt a kovetkeztetést engedik levonni, hogy az IFRS-ek
nem alkalmasak minden cég beszamolasi kotelezett-
ségének vezérlésére. A Nemzetkozi Szamviteli Stan-
dard Bizottsagnak meg kell hatdrozni azokat a kortil-
ményeket, illetve feltételeket, amelyek mellett az
IFRS-ek teljes kor(i hasznalata a megfelelé megoldas
és ki kell dolgoznia azokat a standardokat, amelyek
megfelelnek a kis és kozepes vallalatok sziikségletei-
nek ¢és feltételeinek.

Osszefoglalasként megallapithaté, hogy a 4. és 7.
irdnyelvek elfogadott mddositasai javitjak a tulajdono-
sok és a tarsasagiranyitas egyéb érdekhordozoi
szamara a megbizhato €s hiteles pénziigyi informacidk
elérhetdségének az esélyét. A végeredmény a tagorsza-
gok cselekedetein mulik.
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A kérdések kifejtésénél az Eurdpai Parlament altal 2005. XI. 9-
én a 4. és 7. iranyelvrél kozzétett megegyezéses modositasra ta-
maszkodunk (AM/590214EN.doc).

Megjegyzés: Az emlitett cikkely értelmében a tagallamok torvé-
nyei hatdrozhatjak meg az iizleti jelentés kozzétételének maodjat.
Az iranyelv tervezet angol nyelvi szovegében az administrative,
management and supervisory bodies kifejezések szerepelnek. A
szovegkornyezetbdl ugy érthetd, hogy az administrative body az
egyszintl irdnyitdsi rendszer igazgatdi testiiletét, a management
and supervisory bodies pedig a kétszintl irdnyitas igazgatdi és
feliigyeleti testiiletét jelenti. A magyar forditasban az 0j Gt. sze-
rinti, a fenti tartalomnak megfeleld megnevezéseket hasznaltam.
" A régi nemzetkozi standard testiilet (IASC) éltal kibocsatott
standardokat nemzetkozi szamviteli standardoknak (IAS) nevez-
ték. 2001-ben a régi nemzetkozi standard testiiletbdl atalakult Gj
testiilet (IASB) altal kibocsatott standardokat nemzetkozi pénzii-
gyi beszamoldsi standardoknak (IFRS) nevezik. Ily médon az
IAS helyébe az IFRS megnevezés Iépett. Sok esetben az IAS/
IFRS megjeloléssel taldlkozunk.

Két megjegyzés: 1. A tagallamok szabadon donthetnek, hogy
élnek e a szdmukra felkinalt lehetdséggel. 2. A kiiszobértékek
modositasa csak a 4. és 7. iranyelvekre vonatkozik, az nem érin-
ti a kis és kozepes méreti vallalatokat érinté egyéb EU jogsza-
balyokat és javaslatokat.

Ez a megéllapitds kiilondsen igaz a 2004-ben csatlakozott Uj
tagallamokra.
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HORTOVANYI Lilla - SZABO ZSOLT Roland

VALLALATI STRATEGIAK
AZ EU-CSATLAKOZAS IDEJEN

MAGYARORSZAGON

A szerzok empirikus tanulmanyukban arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy az EU-csatlakozas kiiszobén
a magyarorszagi vallalatok jellemzdéen hogyan szalltak szembe versenytarsaikkal adott piaci kornyezetiik-
ben; hogyan kivantak elonyre szert tenni, illetve hosszabb tavon is védheto pozicidt kialakitani. A straté-
gia tipologiak vizsgalata és kialakitasa a ,,Versenyben a vilaggal 2004/2006 — Gazdasagi versenyképes-
ségiink vallalati néz6pontbdl” cimii kutatias keretében valdsult meg, a magyarorszagi vallalatok ver-
senyképességét vizsgalo atfogo kutatasi program fennallasa 6ta immaron harmadszor.'

A stratégiai menedzsmentnek hatalmas irodalma van
és igen tag értelemben hasznaljak a kutatdk és a me-
nedzserek is. Szdmos definicidja koziil kutatasi kere-
teinek kialakitasa soran a Michael Porter definicidjara
tamaszkodtunk, azaz a stratégia ,,egyedi és értékes po-
zicid, amely sajitos tevékenységlancolatot jelent”
(Porter, 1996:68; hivatkozza Mintzberg et al.,
2005:23). Vizsgalddasunk kozéppontjaba ezért a stra-
tégiaalkotasi folyamattal szemben inkdbb a stratégiak
tényleges tartalma keriilt. A stratégiatartalom meghata-
rozasara négy fd kutatasi irdnyzatot kiilonithetiink el
(1. tabldzat).

Jelen kutatdsunk nagymértékben tdmaszkodik a
masodik, azaz a ,klaszteres statikus kutatas” koncep-
cigjara, s mint ilyen torekszik a stratégiai csoportok és
a kiilonbozd kornyezeti feltételek Osszepdrositdsara.
Alldspontunk szerint a hazai véllalatok magatartds-
mintdiban megtestesiilé stratégidk szintén stratégiai
csoportokba osztdlyozhatdék, az azonos csoportba —
klaszterbe — tartozé vallalatok kornyezetiikhoz valé al-
kalmazkoddsuk sordn hasonlé tényezékombinacidkba

' A szerzGk koszonetiiket fejezik ki a Budapesti Corvinus Egye-
tem Vallalatgazdasdgtan Intézet munkatdrsainak a ,,Versenyben
a Vilaggal” kutatdsi program inditasdért és megvaldsitasaért,
valamint a kutatasban résztvevg vallalatvezetSknek a kérd6ivek
kitoltésével rendelkezésiikre bocsdtott értékes adatokért. Ezen
feliil kiilon koszonettel tartoznak Téth Krisztina adjunktusnak és
Balaton Karoly egyetemi tandrnak, a Vezetéstudomanyi Intézet
munkatarsainak, a kutatds szakmai vezetéséért és lektoralasaért.
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1. tabldzat
A stratégiatartalom kutatasi iranyzatok

Egyes tényezok Tényezdklaszterek
f’ . .. Stratégiai csoportok és
2 Egy konkrét stratégia i’
N . , , feltételklaszterek,
= Osszekapcsoldsa konkrét valamint a kéztiik 16v6
< feltételekkel P
] . D kapcsolatok felvdzoldsa
i (pl. diverzifikdcid az P .. .
= N . (pl. 4ltalanos kornyezeti
s iparag érettségével). @ P
7 ényezdk, ipardgak).
3 L, A stratégia- és
el Akiils6 vdltozdsokra feltételklaszterek
% (pl. technoldgiai sorozatanak
b veszélyekre, konkurens s
2. . c (pl. ipardgi
= tamadasokra) adott konkrét életciklusoknak)
§ stratégiai valaszok az idébeli
E (pl. fordulatok). nyomonkdvetése.

Forras: Mintzberg et al., 2005:123

fektetnek be, igy elkiiloniilnek a tobbi stratégiai cso-
porttdl. A kutatdsi irdnyzaton beliil az empirikus vizs-
galatok két nagy vonulata kiilonboztethetd meg,
kiilonbozbségiik eltérd tipoldgiai alapjaikra vezethetd
vissza.
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Miles és Snow (1978) empirikus kutatdsai négy
iparagban (konyvnyomtatds, élelmiszer feldolgozas,
egészségiigy, elektronika), eredményezték napjaink
egyik legismertebb stratégiai osztalyozasat. A straté-
giatipusok lefedik a lehetséges szervezeti valaszokat
az 0j kornyezeti kihivasokra. Innovécié (kutatd), kon-
szolidacié (védd), kivaras (elemzd), és végezetiil a
sodrddas (reagald). A Miles és Snow-féle stratégiai po-
zicié tipoldgia még ma is intenziven jelen van a szak-
irodalomban, €s jelentds szamud kutatds épit erre a
klasszifikaciéra (Hambrick, 1983, 1984; McDaniel —
Kolari, 1987; McKee et al., 1989; Shortell — Zajac,
1990; Webster, 1992).

Egyes empirikus kutatdsok a versenystratégiak
kapcsan, a stratégiatipusok és a teljesitmény kapcso-
latara fokuszalnak. Néhany kutatd az iizleti stratégiak
kapcsan a piacszerkezeti (10) megkozelitést alkalmaz-
za a verseny elemzésére (Hatten — Schendel, 1977;
Cool — Schendel, 1987). Mas kutatasok a stratégia cso-
portok elméletét tovabbfejlesztve vizsgaljak az egyes
iparagakban szerepld vallalati tomoriiléseket, amelyek
hasonl6 kapcsolatot mutatnak a stratégiai kulcsval-
tozdkban. Egyéb prébilkozasok (Dess — Davis, 1984;
vagy Miller — Freisen, 1986) stratégiai fogalomkészlet
alkotasara iranyulnak, mint amilyen a Porter-féle élta-
lanos stratégiak kategoria rendszere.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes
kutatoknal ugyan részben kiilonbozéek, mara azonban
mar kialakult azon valtozdk kore, amelyek a leg-
gyakrabban és meglehetésen standard mddon szere-
pelnek a stratégia empirikus taxonémiai vizsgéalataiban
(Doty — Glick, 1994; a stratégia teriiletén kiilonosen
Galbraith — Schendel, 1983; Miller — Roth, 1994; Mor-
rison — Roth, 1995). A valtozok szama 30 és 50 kozott
mozog, a kutatas specifikacidjanak fiiggvényében. Az
1990-es évektdl kezdve ez a szdm negyven valtozonal
stabilizalddott, és valt kutatasi standardda (Morrison,
1993; Desarbo et al., 2004).

Miel6tt azonban részletesen ismertetnénk empiri-
kus vizsgalatunk fogalmi és modszertani keretét fontos
leszogezniink, hogy dgy véljiik a vallalatok multbeli
magatartdsmintainak szisztematikus elemzésével meg-
talalhatjuk a hazai feltételrendszerben napjainkban
érvényes alapstratégiakat, azonban ezek az alapstra-
tégiak nem sziikségszerlien rangsorolhatok. A stratégia
tartalma nem izoldlhaté teljes mértékben kialakitasa-
nak és megvaldsitasanak folyamatatdl: kiilonbozé kor-
nyezeti tényez8k kozotti véalasztasok eredményeként
sziiletik meg, a vélasztas pedig mindig maga utdn von-
ja egy masik alternativarél valé lemondast, annak
elveszitését. Igy nem tudjuk ,.el6irni” az idedlis straté-
giak tartalmat, csupan az adott valasztasok kovetkez-
ményeire hivhatjuk fel a figyelmet.
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De tdlsagosan eldreszaladtunk, az alapstratégiak
definidlasa elStt még értelmezniink kell magat a stra-
tégiat, mint pozicidt. A porteri definiciot kibovitve elo-
feltevésiink szerint a vallalati stratégiak tobbnyire
szandékoltak, de megvaldsitasuk legtobbszor nem ko-
vetkezik be maradéktalanul. Ez 6nmagdban nem is
meglepd, hiszen a tokéletes megvaldsitasdhoz a val-
lalat kornyezetének allandonak, valtozatlannak kellene
lennie, kivéve akkor, ha a vezetésnek sikeriil ratapinta-
nia a kornyezet jov@beli valtozasanak tényleges ira-
nyara. Még ebben az esetben is a vallalatok szamara
elkeriilhetetlen a stratégiajuk menet kdzbeni feliilvizs-
galata az Ujonnan megszerzett tapasztalataik tiikrében.
A vezetésnek valamilyen formaban muszaj ellendriz-
nie, hogy a véllalaton beliili eréfeszitések ereddje va-
l6ban megegyezik a stratégiaban kitlizott cél iranyaval.
Réadasul a valds életben a vilag allandé mozgasban
van, igy a célok jellemzGen 1€pésrdl-1épésre, folyama-
tos tanulds — stratégiai tanulds — kozben valdsulnak
meg. A realizalt stratégia ennek kovetkeztében a val-
lalat cselekvéseinek eredményeként kialakuld piaci
pozicidban testesiil meg, ami azonban utélag elemez-
hetd, s amely alapjan a jovore nézve tjabb célkitiizé-
sek (poziciok) fogalmazhatdk meg.

A kutatasunk masik fontos tényezdje, hogy a hazai
vallalatok éltal kovetett stratégiadk nem teljesen felel-
tethetéek meg a fejlett piacgazdasdgokban mikodd
vallalatok stratégiatipusainak jellemzésére kialakitott
»fogalmi koordinata-rendszerben”. Célszer(i lehet
ezért a hazai vallalatok ténylegesen kovetett stratégiai-
nak megfigyelése alapjan kialakitani a napjainkban
jellemzé stratégiatipusokat. Fentiek alapjan a kovetke-
76 két kutatasi kérdés megvalaszolasat tlztiik ki célul:
e A kiilonboz4 stratégiavaltozdk, jellemzdSk alapjan

milyen f6 csoportokba rendezhetdk a véllalatok ko-

vetett stratégidja?

e Melyek azok a tényezdk, amelyek a leginkabb
megkiilonboztetik az egyes kovetett stratégiatipu-
sokat egymdstdl?

A vizsgalatok alapjdul a ,,Versenyben a vilaggal
2004/2006 — Gazdasagi versenyképességiink vallalati
nézépontbol” cimid kutatds keretében megvaldsult
magyarorszagi, elsGsorban kozép- és nagyvallalatokat
tartalmazo adatbazis szolgalt. A 23 szazalékos
védlaszadasi rata mellett adatbazisunkat a véllalatok
vezér-, kereskedelmi, pénziigyi és termelési igazgatoi-
nak, vagyis 1196 felsd vezetének a kérddives valaszai
képezik. A kutatds ismét jszerd eredményeket hozott,
amelyek arra késztetnek benniinket, hogy alapvetden
atformaljuk a hazai véllalatok kovetett stratégidjardl
eddig alkotott elképzeléseinket. Mindemellett kitériink

i arra is, hogy az egyes stratégiak hogyan fiiggnek dssze
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a véllalatok olyan fontosabb jellemzGivel, mint a val-
lalati méret vagy exportorientacio.

A minta gazdasagi dgak szerinti Osszetétele a ma-
gyarorszagi otven 4 feletti vallalkozasok Osszetételé-
hez hasonld, bar a sokasaghoz képest nagyobb arany-
ban tartalmaz feldolgozdipari, energia- és kozosségi
szolgaltatasokat nyujtd cégeket, mig a kereskedelem,
az épitSipar és a nem kozosségi szolgaltatas szektorai-
ba tartozd szervezetek valamelyest alulreprezentaltak.
A felmért vallalati kor méretkategéridk szerint kozép-
és nagyvallalatokra tekinthetd reprezentativnak. A val-
lalatok tulajdonosi szerkezetét tekintve, a kozosségi és
a kiilfoldi tulajdonu cégek feliil-, mig a hazai magan-
tulajdonuak alulreprezentaltak. Teriileti elhelyezkedés
alapjan kisebb részben kertiltek budapesti és Pest me-
gyei vallalatok az adatbazisba, a tobbi régié cégei vi-
szont magasabb aranyban szerepelnek a mintdban,
mint a populaciéban (Lesi, 2005).

A kutatas modszertani kerete

A stratégiatipizalas soran kiindulépontunk tehat egy
olyan N-szer M-es adatmatrix, melynek sorai (N=299)
a megfigyelt vallalatok, illetve azok domindns iizleta-
gai; oszlopai, pedig a stratégiai véltozok (M=42). Ez
utébbiak Oonmagukban is értelmezhetéek (melyet a
Hortovanyi et al., 2006 tanulmany 3. fejezete részlete-
sen bemutat), azonban a kozottiik 1évS Osszefiiggéseket
is kezelni kell. A véltozok kozott feltételezhetS, hogy
rejtett Osszefiiggések allnak, azaz néhany valtozé nem
megfigyelheté véltozék — faktorok — linedris fiiggvé-
nyeként is kifejezhetd. A faktoranalizis éppen ezért jo
megoldas lehet az alaptényezok, vagyis a kategoriak
kozotti mélyebb Osszefiiggések feltarasara, még akkor
is, ha az egyes valtozok a megkérdezett vezérigazgatdk
szubjektiv megitélése alapjan sziilettek meg, igy csupan
az észlelt hatds feltarasardl beszélhetiink.

Az alkalmazott vizsgalati mddszer nagyban tamasz-
kodik az Antal-Mokos Zoltan és Kovacs Péter (1998):
., Vallalati stratégiak Magyarorszagon az 1990-es évek-
ben” cimi tanulmanyaban kialakitott kutatdsi modellre,
amelyben a kutatok nem kész szakirodalmi stratégiati-
pusok el6fordulasat keresték a valdsagban. A korabbi
kutatds hagyomanyat folytatva tehat az elemi véltozdok
szintjén megfigyelve probaljuk meg korvonalazni a ha-
zai vallalatok altal — az orszag eurdpai unids csatlakoza-

sdnak pillanatdban — kovetett ,,valds” stratégiatipusokat.

Stratégiai faktorok

A faktoranalizist megel8zéen kezelniink kellett a
hianyzé adatok problémajat. A kérd@iv stratégiai fej-
lesztésekkel, €s stratégiai poziciokkal kapcsolatos kér-

désekre értékelhetd valaszt nem adé vallalatok kisz(-
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résével, egy 183 elemi mintahoz jutottunk. Ezen min-
taszam ugy alakult ki, hogy az egyes kérdésre adott
valaszok missing value-nak mindsiilnek abban az eset-
ben, ha akar egyetlen valasz is hidnyzik. A hianyzé ér-
tékek az egyes valtozok mentén nem érték el a 28-51
db-os missing value értéket. A missing value analysis
soran megallapitottuk, hogy a hidnyzo értékek atlaggal
vald helyettesitése nem befolyasolja szignifikansan a
kérdésekre adott valaszokat. Ennek megfelelen a va-
laszadok atlagainak behelyettesitését alkalmaztuk, a
mintara vonatkozé elemzések az atlaggal helyettesitett
299 elemt mintara vonatkoznak.

A hidnyz6 adatok poétlasa tehat a valtozd atlagaval
tortént, azaz ,,sem nem jobb, sem nem gyengébb” va-
lasznak megfelel6 értékkel helyettesitettiik. Feltételez-
het6 ugyanis, hogy a felsé vezetSk a kérdés kitoltése
soran leginkabb azokrol a kategdridkrdl nem adtak érté-
kelhetS valaszt, melyekrdl egyéltalan nem, vagy csak
igen kevés informacio allt a birtokukban. Feltételez-
het6 tovabba az is, hogy a vallalatuk gyengeségeivel,
illetve erdsségeivel felsd vezetSik tisztaban vannak,
ezeknek a tényezOknek a valtozasait folyamatosan nyo-
mon kovetik, ezért a kimaradt valaszok mondhatni ,,ko-
z0mbosek” és megfelelnek az iparagi atlagnak.

A faktorelemzés el6tt kiilonbozo tesztek elvégzése
is indokolt volt, hogy egyértelmien megallapithassuk
az adatbazisban szerepld adatok alkalmassagat a fak-
toranalizisre. Az els6, KMO-Bartlet teszt értéke 0,901;
nagyobb az elvart 0,6-ndl. A Bartlet préba null-hipo-
tézEsét is elvethetjiik, miszerint a valtozok kozotti kor-
relacié nulla. A masodik teszt a valtézok kozotti kor-
relaciokat vette gorcsd ald. Megallapithaté, hogy a
korrelacidk abszolut értelemben magas értéktek, illet-
ve a szignifikancidk nulldhoz kozeliek. Kijelenthetjiik
tehat, hogy az adatok alkalmasak a faktoranalizisre
(vagyis a valtozdk kozott osszefiiggések, egyes esetek-
ben erds kapcsolatok talalhatdk).

A faktormodell tiz faktornal jol reprezentalja a val-
tozokat, hiszen a teljes szorasnégyzet 62,15%-at magya-
razza, és még a legkevésbé reprezentalt valtozokhoz
(piaci valtozasok eldrejelzése, megfeleld készletek,
teljes kapacitaskihaszndlds) tartoz6 kommunalitds
értéke is magasabb 0,434-nél. A rotalt komponens
matrixbdl, a 0,5-nél nagyobb értékii valtozdk alapjan
vizsgaltuk meg a faktorokat. Ennek megfeleléen az
egyes faktorokat a késébbi konnyebb azonositas €s
értelmezhetdség érdekében egy-egy névvel lattuk el. A
faktorok elnevezése soran az egyedi valtozdkat leg-
egyértelmiibben kifejezé elnevezésre torekedtiink. A
kapott faktorok az alabbiak:

Az irdnyitds hatékonysdga:

e vezetli informacios rendszer szinvonala,

i o integralt vallalati informacids rendszer,
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szervezeti struktura hatékonysaga,
dontési és mikodési mdodszerek korszerlsége,
a gazdalkodasi funkcidk integracioja,

szinvonalas, jol felkésziilt vezetdk.

A vezetbi, dontési, valamint miikodési informacids
rendszerek korszertisége és szinvonala meghatarozzak
a szervezeten beliili informacidéaramlast. A kiils§ és
belsd kornyezetbdl szarmazo informaciok alapjan szii-
letik meg a szandékolt stratéga, amelynek megvaldsi-
tasahoz feltétleniil sziikséges a szervezeti egységek,
funkcidk, és alkalmazottak tevékenységének hatékony
irdnyitasa €s koordindldsa. Az iranyitas, a hatékony
iranyitas a vezetk szamara jelent nagyfoku kihivast.
A stratégia megval0sitasat tovabba a szervezeti struk-
turanak is timogatnia kell.

Termékmindség:

megfeleld mindségi alapanyagok bevezetése,
megbizhat6 alapanyag-ellatas,
termékmindség,

gyartasi tevékenység szinvonala,

termékvalaszték szélessége.

Napjainkban a villalatok tobbsége sokkal rugalma-
sabb piaci kereslettel konfrontalodik, mint néhany év-
vel ezel6tt. Ez részben az informacidtechnoldgia elter-
jedésének, a globalizacionak, és a korabban erdsen
szabalyozott piacok dereguldcidjanak koszonhetd; a
fogyasztok nemcsak tdjékozottabbak, de szallitoik
véltasaval jard tranzakcios koltségeik is csokkentek.
Kivalé min6ségli, megbizhatd alapanyagi termékek-
kel és joval az atlag feletti szinvonali gyartasi tech-
noldgiaval azonban a vallalat alkuereje jelentés mér-
tékben novekszik; termékeinek helyettesithetdsége en-
nek kovetkeztében csokken.

Rugalmassag (logisztika és gydrtds terén):
szallitasi hatarid6 rovidsége,

szallitds pontossaga,

logisztikai rendszer hatékonysaga,
termelési rendszer rugalmasséaga,

vevoi igény-kielégités rugalmassaga,

rugalmas reagalds fogyasztdi igények véltozdsara.

A rugalmas, valamint hatékony logisztikai és gyar-
tasi rendszerek megléte fontos versenytényezok lehet-
nek, leginkdbb akkor, amikor a nehezen kiszamithato,
igen véltozékony kornyezetben a véllalat fennmarada-

sa mulik a megfelel§ alkalmazkodason. Masrészrdl, a
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vertikalis termelési rendszerekbe kapcsoldédd véllala-
tok esetén rendkiviil fontos a megrendelések rovid ha-
taridén beliili és pontos teljesitése.

Pénziigyi helyzet:
fizet6képesség,
hitelképesség,
kintlévéségek szintje,

jovedelmezdség szinvonala.

A nem megfeleld pénziigyi helyzet vallalati disz-
funkcidkra vezethetd vissza; til magas fizetGképesség
tulsdgosan Ovatos magatartisra utal, rontva ezaltal a
jovedelmezdséget. Tovabba, a tartds fizetésképtelen-
ség, a felhalmozott kintlévéségek és az alacsony
jovedelmezdségi szint hosszd tavu fenndlldsa magas
veszélyforras, akér a véllalat csédjéhez is vezethet. gy
e tényezdk ,,egészséges” szinten tartdsa a vallalati stra-
tégia része.

Magas cégérték:

stratégiai szovetségek a fé partnerekkel,

vallalati image,

innovativ eladas-0sztonzési modszerek alkalmazasa,
elosztasi csatorndk szervezettsége,

piaci valtozasok eldrejelzésének képessége.

A magas cégérték megkiilonboztetett piaci pozicid
elfoglalasat teszi lehet6vé a vallalatok szdmara. A ki-
emelkedd vallalati image, az innovativ és szervezett
elosztasi csatornak mind-mind hozzajarulnak a fo-
gyasztok szemében kedvezdbb, eldkeldbb megitélés-
hez. A koriiltekintéen kialakitott stratégiai szovetségek
pedig nemcsak kozos piaci fellépés altal novelhetik a
véllalat versenyelényét, hanem olyan Uj informacidk
birtokdba is juthat stratégiai szovetségesein keresztiil,
melyek éltal a piaci véltozasokat nemcsak képes lesz
megbizhatobban elére jelezni, de azokra fel is tud
késziilni.

Ugyfélkozpontiisdg :

minél kozvetlenebb kapcsolat fogyasztokkal,
etikus magatartas,

megfeleld szintl és valasztéka készletek,

fogyasztdi szolgaltatasok szinvonala.

A fogyaszté igényeinek feltérképezése, majd
ezeknek az igények minél pontosabb kielégitése szin-
tén meghatdrozhatja a vallalat piaci magatartasat. A
piaci keresletr8l gyfjtott informacié annal megbiz-
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hatébb, minél kozvetlenebb a vallalat kapcsolata fo-
gyasztoival, igy a vallalat termékeinek szinvonala és
valasztéka képes a piaci elvarasoknak leginkabb meg-
felelni. Rdadasul, az etikus piaci magatartds noveli a
visszatérd vasarlasok esélyét.

Innovdcios képességek:
alkalmazottak képzettsége,

K+F raforditasok szintje,
kornyezeti (6koldgiai) tudatossag,

technoldgiai szinvonal.

Napjainkban igen sokat hangsulyozott nézet, hogy
a vallalati ,,tudas” a termelési ismeretek, technolégidk
és az alkalmazottak koordindlasdban, integralasaban és
felhasznaldsaban manifesztalodik. A szervezet kollek-
tiv tanuldsa ezért az egyik — ha nem a legfontosobb —
alapkompetencia: utinozhatatlan — hiszen a szervezet
tagjainak fejében elszortan, csak toredékek formajaban
talalhatd, senki sem birtokolhatja teljes egészében; a
fogyasztdk altal érzékelt értékéhez jelentés mértékben
hozzéajarul; és végiil piacok széles skaldjahoz biztosit
potencidlis hozzaférést. Az alapkompetencia pedig
meghatarozza a vallalat innovacids potencidljat: j,
korszer(, és innovativ termékek vagy termelési folya-
matok kifejlesztésének képességét.

Allami kapcsolatok:

e allamnak, illetve koltségvetési szerveknek torténd
értékesités,

o lobbizas allamigazgatasi szerveknél.

Az allami és koltségvetési szerveknek torténd érté-
kesitések jellemz6i, hogy a beszallitokat rendszerint
tendereken és kozbeszerzési eljarasokon keresztiil
valasztjak ki. Ezen tul intézményi — szabalyozasi €s
jogi — korlatok enyhitésével kozvetve, az dllami tdmo-
gatasokkal pedig kozvetleniil is javulhat a vallalatok
piaci pozicidja. A palyazati kifrasoknak valé megfele-
1és know-how-janak birtoklasdhoz az allami kapcsola-
tok kulcsfontossagu szerepet jatszhatnak.

Novekedés:
e exportpiacokon valé megjelenés,
e Uj termék piacra vitele,
e piaci részesedés.

A vallalatok novekedési stratégidjuk kialakitasa
soran valaszthatnak egyrészr6l meglévé piacaikon
valo terjeszkedés (piaci részesedésiik novelése),
valamint 0j piacok fejlesztése, meghdditiasa kozott;
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masrészrél meglévs termékeinek fejlesztése vagy akar
— a vallalat profilja szempontjabdl — egészen 1j ter-
mékek kinalatdval. Az exportpiacok meghdditasat a
szakirodalom a vdllalat nemzetkoziesedése kezdeti
fazisanak tekinti; azaz a vallalat nemzetkozi terjesz-
kedése sikeresebb lehet, amennyiben el8szor tapaszta-
latokat gytjt termékeinek exportalasan keresztiil.

Koltségdiktdlds:
e versenyképes arak,
e Kkoltséghatékonysag,
e kapacitaskihasznalas.

A versenyelSny egyik eleme lehet, ha a véllalat a
termelés sordn méretgazdasagossagi €s kapacitaski-
hasznalasi elényok kiaknazasaval képes javitani ter-
mékeinek relativ koltségpozicidjat, igy versenyképes
arak mellett is képes profitot realizalni.

Stratégiatipusok

A klaszterelemzést elsGdlegesen arra hasznaltuk
fel, hogy olyan csoportokat képezziink, amelyek
egységes tulajdonsdgokkal birnak a stratégiatipusok
mentén. Az 1996. évi vizsgalatban is alkalmazott és ott
részletesen leirt eljards (Antal-Mokos — Kovics, 1998:
24-28) eredményeként mostani elemzésiink soran is a
vallalatok hat klaszterét, mint hat kiilonboz4 straté-
giatipust kiilonitettiink el.

A klasztereket az Gket leginkdbb jellemzd, illetve
leginkdbb nem jellemz§ tulajdonsagok (faktorsulyok)
alapjan azonositottuk. Igy jott létre példaul a Diffe-
rencidld klaszter, melyre a magas cégérték (0,76), az
tigyfélkozpontisag (0,75), valamint innovacids képes-
ség (1.15) er6sen jellemzd; mig az dllami kapcsolatok
nem jellemzdek (-0,58). A tobbi klaszter elnevezését a
kozgazdasagi tartalom fényében azonos szisztémaval
alakitottuk ki. Tehat a hat klaszter elnevezései: Vezetd,
Alkalmazkodd, Differenciald, Technoldgia vezérelte,
Beszallité és végiil Fokuszald (megoszlasukat a 2.
tabldzat tartalmazza).

A vallalatok eloszldsa viszonylag kiegyensulyozott,
az egyes klaszterekben 28 és 48 kozé esik a vallalatok
szama, kivéve egyetlen egy, a beszallitd stratégiatipust
magaba foglalo klasztert. A klaszterbe tartozo vallalatok
kiugr6 szama (116) a mintdban feliilreprezentalt feldol-
gozdiparban mikodd vallalatoknak tulajdonithato.

Stratégiatipusok erdsségei és gyengeségei

A stratégiatipusok jellemzése, erGsségeik €s gyen-

i geségeik feltarasa az eredeti stratégiai valtozok segit-
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2. tablazat
Stratégiatipusok eloszlasa
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Klaszterek Vallalatok szdma %
Vezet6 48 16,1
Alkalmazkodd 30 10,0
Differencial 38 12,7
Technoldgia vezérelte 39 13,0
Beszallito 116 38,8
Fokuszald 28 94

Osszesen 299 100,00

ségével tortént. A 3. tdbldzat stratégiatipusonként
ismerteti az adott stratégiatipus 5 legnagyobb erdssé-
gét €s gyengeségét az iparagi atlaghoz viszonyitva. A
tablazatban szerepld értékek az iparagi atlagtél vald
eltérést mutatjak abszoldt értékben (az eredeti 5-0s
skdla alapjan).

Vezetd

A vezet{ stratégiatipust alkotd vallalatok feltételez-
hetéen iparagi vezetok. El6nyos pozicidjukat legin-
kabb értékesitési orientacidjuknak koszonhetik. Ez az
el6ény elsGsorban volumen terén jelentkezik, forrasa el-
s6sorban az innovativ eladasosztonzési modszerek al-
kalmazasa (0,75) és a koltséghatékonysag (0,54). A
csoport jovedelmezdség szinvonala (0,96) mellett fi-
zetSképessége (0,56) is magas.

Kornyezeti tudatossag (-0,27), dontési és mlikodési
modszerek (-0,34), gazdalkodasi funkcidk integracidja
(-0,21), megfelel6 mindségli alapanyagok bevezetése
(-0,21), valamint fogyasztdkkal vald kozvetlen kap-
csolat (-0,21) terén egyarant gyengék. A gyenge érté-
kek feltételezhetéen erds piaci pozicidjukbdl fakad-
nak, hiszen gyakorlatilag ezek a vallalatok diktdljak a
piaci versenyfeltételeket. Mivel a piacot tobbé-kevés-

3. tablazat

Stratégiatipusok 2000-2004

VEZETO
Erdsségek Gyengeségek Erdsségek Gyengeségek
Jovedelmezbség szinvonala 0,96 Dontési/miikodési mddszerek korszertisége -0,34
Innovativ eladds-9sztonzési médszerek alkalmazdsa 0,75 Minél kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal -0,32
Fizet8képesség 0,56 Kornyezeti (6koldgiai) tudatossdg -0,27
Koltséghatékonysag 0,54 A gazdalkodasi funkcidk integracidja -0,21
Stratégiai szovetségek a 6 partnerekkel 0,52 Megfelel6 mindségii alapanyagok bevezetése -0,21
ALKALMAZKODO

Erdsségek Gyengeségek Erdsségek Gyengeségek
Szallitasi hatarid6 rovidsége 0,96 Etikus magatartds -0,66
Szinvonalas, jol felkésziilt vezetSk 0,88 TermékminGség -0,64
Megfelel6 minGségl alapanyagok bevezetése 0,88 Megfelel6 szintl és valasztéka készletek -0,63
Termelési rendszer rugalmassaga 0,84 Allamnak, illetve koltségvetési szerveknek
Rugalmas reagalés fogyasztéi igények valtozdsara 0,57 torténd értekesités -0,62

Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel -0,62

DIFFERENCIALO
Erosségek Gyengeségek Erésségek Gyengeségek
Dontési és miikodési mddszerek korszertisége 0,71 Megfeleld szint( és vélasztékd készletek -0,38
Vezet6i informécids rendszer szinvonala 0,71 Kintlév8ségek szintje -0,34
Piaci véltozdsok el6rejelzésének képessége 0,71 Rugalmas reagélds fogyaszt6i igények valtozasdra -0,27
Lobbizds allamigazgatdsi szerveknél 0,68 JovedelmezBség szinvonala -0,13
Gyartasi tevékenység szinvonala 0,65 Kapacitéskihasznalds -0,12
TECHNOLOGIA VEZERELTE
Erésségek Gyengeségek Erésségek Gyengeségek
Kintlév8ségek szintje 0,22 Etikus magatartds -0,82
Integralt véllalati informdcids rendszer 0,13 Innovativ eladds-osztonzési mddszerek alkalmazasa 0,79
Hitelképesség 0,06 Szervezeti struktira hatékonysaga -0,77
Szervezeti struktura hatékonysaga -0,77 Szallitasi hatarid6 rovidsége -0,77
Megfelel6 szintl €s valasztéka készletek 0,01 Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal -0,76
VEZETESTUDOMANY
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BESZALLITO
Erésségek Gyengeségek Erésségek Gyengeségek
Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal 0,34 Kintlevéségek szintje -0,43
Megfelel6 szintl és valasztéka készletek 0,32 Jovedelmezdség szinvonala -0,22
Szervezeti struktira hatékonysaga 0,22 Fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala -0,22
Etikus magatartas 0,19 VezetGi informacids rendszer szinvonala -0,21
Hitelképesség 0,18 Stratégiai szovetségek a 6 partnerekkel -0,20

FOKUSZALO
Erdsségek Gyengeségek Erdsségek Gyengeségek
Kintlév8ségek szintje 1,07 Hitelképesség -0,61
Alkalmazottak képzettsége 0,74 Megfelel6 szinti és valasztéka készletek -0,49
Szallitas pontossdga 0,69 Megfeleld minGségli alapanyagok bevezetése -0,47
A gazdalkodasi funkcidk integracidja 0,67 Kornyezeti (6koldgiai) tudatossdg -0,38
Rugalmas reagdlas fogyasztdi igények véltozasara 0,59 Széllitasi hataridd rovidsége -0,32

bé homogén keresletnek tekintik — kindlatukkal az
»altalanos”, azaz a vevOk alapvetd és egyben kozos
igényeinek kiszolgalasara torekszenek — az igy biztosi-
tott termelési volumeniiknek koszonhetéen egy-egy
vevl elvesztését gyakorlatilag meg sem ,,érzik”.

Alkalmazkodo

Az alkalmazkod¢ stratégiatipus ,,szervezeti rugal-
massag” terén erGsebb versenytarsaindl. Ilyen tényezd
példaul a termelési rendszer rugalmassaga (0,84) vagy a
rugalmas reagalds fogyasztéi igények valtozdsara
(0,57). A szinvonalas, jol felkésziilt vezetés (0,88) biz-
tositja a szervezet alkalmazkoddképességét a véltozo
kornyezeti feltételekhez.

Alkalmazkodasuk azonban nem mindig sikeres; az
is el6fordul, hogy versenytarsaikat kovetik, gyengébb
minGségl termékekkel (-0,64) ,,utanozzak”. Ez meg is
mutatkozik magatartasuk etikai gyengeségében (-0,66).
Gyengeségeik kozott szerepel még megfeleld szintl és
valasztéku készletek (-0,63) és stratégiai szovetségek
hidnya a f6 partnerekkel (-0,62).

Differencidlo

Differenciald stratégiat kovets vallalatok csoportja-
nak erdsségei a dontési és miikodési modszereik korsze-
rlisége (0,71), vezetdi informacids rendszereik szinvo-
nala (0,71) és gyartasi tevékenységeik szinvonala (0,65).
Allamigazgatési szerveknél lobbizés terén szintén job-
bak, mint az ipardgi atlag (0,68). A vallalatok e csoport-
ja versenytarsaiktdl megkiilonbozteti magat, megkiilon-
boztetésiik kovetkeztében termékeik helyettesithetd-
sége csokken, csakugy, mint vevéik alkupozicidja.

Kedvezd piaci pozicidjuk kovetkeztében kevésbé
kényszeriilnek fogyasztoik ,,szeszélyeinek” kovetésére,
mint versenytarsaik. Ezzel indokolhatd legtobb gyenge-
ségiik, mint példaul az iparagi atlagnal gyengébb reaga-

VEZETESTUDOMANY

las a fogyasztoi igények véltozasara (-0,27) vagy kész-
leteik szintjének és vélasztékdnak elmaradasa (-0,38).
Mindemellett a piaci tendencidkra odafigyelnek, a val-
tozasok eldrejelzésének képessége (0,71) az iparagi
atlagnal jobb.

Technologia vezérelte

A technoldgia vezérelte stratégiatipus vélelmezhe-
téen a kutatasra hangsulyt helyezd szervezeteket fog-
lalja magaban. Gyengeségeik koz¢ tartozik a szallitasi
hatarid6é elhuzddasa (-0,77), az innovativ eladasosz-
tonzési modszerek alkalmazdsanak hianya (-0,79),
vagy akar a nem hatékony szervezeti struktura (-0,77);
mind ez azonban specidlis tevékenységiikbdl fakad. A
K+F megbizasok altalaban hosszd futamidejd, tobb
éves projektek sordan valdsulnak meg; raadasul a krea-
tivitas, az alkoté munka kevéssé strukturdlt-szabalyo-
zott munkakornyezetet kovetel meg.

Az iparagi atlagtél az etikus magatartasuk is jelentd-
sen eltér (-0,82). ,,Gyengeségiiket” az innovacio saja-
tossdga magyarazza: megvaldsul adaptiv, inkrementélis
véltozas esetén is. SGt, az igazi attorést gyakran egy ma-
solt, de tovabb fejlesztett ,,utdnzas” hozza meg, hiszen a
piacot az ,,6tletgazda” legtobbszor nem képes sikeresen
lef616zni, mivel a befogadd kornyezet elsére vonako-
dik, vagy el is elutasitja az Gj terméket vagy eljarast.

Beszallito

A beszallito stratégiatipus minden valtozdja iparagi
atlag koriili, a mintanak tobb mint egyharmadat (118
vallalat) teszik ki. Amint arra mar a névvalasztds is
utal, ezek a véllalatok feltételezhetSen egy vertikalis
termelési rendszerbe integraltak, amely alapvetéen
meghatarozza fiiggdségi viszonyukat, ezért stratégia-
alkotasuk sordn a ,,nagyok” igényeinek kiszolgalasa,

i hozzajuk vald igazodas a cél. Ezért is a fogyasztdkkal
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vald kozvetlen kapcsolat (0,34), valamint a megfelel$
szintd és valasztéku készletek (0,32), vagy az etikus
magatartds tartozik erdsségeik kozé (0,19).

A latszdlag ellentmondé gyengeség — a fogyasztdi
szolgaltatasok szinvonala (-0,22) — azzal magyarazha-
t6, hogy termékeik feltehetéen nem kivannak utégondo-
zast, végtermékeik tobbnyire egy jabb értéklanc input-
jai. A f6 partnerekkel stratégiai szovetség atlag alatti
értéke (-0,22) a kiszolgaltatott helyzetiikbdl ered.

Fokuszalo

Végezetiil a fokuszald stratégiatipus jellemzése
kovetkezik. Erdssége kozé tartozik alkalmazottainak
képzettsége (0,74), a széllitas pontossaga (0,69), vala-
mint rugalmas reagalas fogyasztoi igények valtozasara
(0,59). Ezt a stratégiatipust kovetd véllalatok (28) els6-
sorban szlikebb, specidlis piaci szegmensre koncent-
ralnak. Egyedi igények kiszolgdlasabdl kovetkezik,
hogy jellemz&en nem tartanak készleteket (-0,49).

VevGik igényei gyorsan valtoznak, ezért kiilondsen
fontos szamukra a vevdi igények rugalmas kezelése,
valamint a szallitdsi hatarid§ pontos betartdsa. Szem-
ben a tomegcikkek piaci tranzakcidival, a specidlis
igények kiszolgédlasa szintén specialis fizetési kondi-
cidk mellett zajlik, ezért kintlévségeik szintje az
iparagi atlaghoz képest joval alacsonyabb; gazdélko-
dasi funkcidik integraldsa pedig szintén jobb (0,59),
mint versenytarsaiké. Ezeknek a vallalatoknak hitelfel-
vevl képessége rosszabb (-0,61), mint az iparagi atlag,
tekintettel arra, hogy egyedi fokuszuk kovetkeztében
megitélésiikhoz kiilonleges ismeretekre van sziikség.

Stratégiatipusok és vallalati jellemzok

A stratégiatipusok azonositisat kovetGen érdekes
lehet tovabbi vizsgalatokat végezni az egyes stratégidk
és mas vallalati jellemzok szerint képzett kategdriak
kozott. Két valtozo kapcsolatanak vizsgélatara kony-
nyen alkalmazhatd, viszont megbizhaté mddszer a
kereszttabla analizis és kiilonféle fliggetlenség vizsga-
latok, igy az elemzések moddszerét ezekkel a techni-
kakkal folytattuk.

A stratégiatipusokat Osszevetettiik tiz véllalati jel-
lemz6 alapjan készitett kategoriaval, név szerint: val-
lalati méret, tulajdonosok tipusa, f§ tevékenység, ex-
port-orientcio, az EU csatlakozdssal kapcsolatos vara-
kozasok, valtozasokhoz vald viszonyulds, véllalati telje-
sitmény, piaci célok és piaci koncentracio. A valtozok
részletes leirasat és egymas kozotti kapcsolatait Wim-
mer és Csesznak (2005) tanulmanya fejti ki részletesen.

A stratégiatipusok €s a vallalati jellemzd&k alapjan
készitett kategdriavdltozok kozotti kapcsolatot a Phi, a

Cramer-féle V és a konfidencia koefficiens értékével és !

CIKKEK, TANULMANYOK

becsiilt szignifikancia-szintjével vizsgéltuk (4. tabld-
zat). Az eredmények magas megbizhatosdggal arra utal-
nak, hogy a vallalati stratégiak nem fiiggetlenek a val-
lalatmérettdl, a tobbségi tulajdonos tipusatdl, a f6 tevé-
kenységi kortdl és a valtozasokhoz vald viszonytdl.

4. tablazat
Stratégiatipusok és vallalati jellemzdok
kategoriainak szimmetria mérdszama

Villalatméret Erték  Szignifikancia
Phi 0,356 0,000
Cramer-féle V 0,252 0,000
Kontingencia koefficiens 0,336 0,000

N 299

Tulajdonosok tipusa Erték  Szignifikancia
Phi 0,283 0,012
Cramer-féle V 0,200 0,012
Kontingencia koefficiens 0,272 0,012

N 283

Fo tevékenység Erték  Szignifikancia
Phi 0,523 0,001
Cramer-féle V 0,234 0,001
Kontingencia koefficiens 0,463 0,001

N 299

A tevékenység diverzifikaltsaiga  Erték Szignifikancia
Phi 0,167 0,602
Cramer-féle V 0,118 0,602
Kontingencia koefficiens 0,165 0,602

N 296

Exportorientacio Erték  Szignifikancia
Phi 0,355 0,141
Cramer-féle V 0,159 0,141
Kontingencia koefficiens 0,334 0,141

N 259

Az EU-csatlakozassal kapcsolatos

varakozasok Erték  Szignifikancia
Phi 0,218 0,253
Cramer-féle V 0,154 0,253
Kontingencia koefficiens 0,213 0,253

N 262

Valtozasokhoz valé viszony,

reakciok Erték Szignifikancia
Phi 0,341 0,003
Cramer-féle V 0,197 0,003
Kontingencia koefficiens 0,323 0,003

N 296

Villalati teljesitmény Erték  Szignifikancia
Phi 0,239 0,106
Cramer-féle V 0,169 0,106
Kontingencia koefficiens 0,233 0,106

N 275

Piaci célok Erték Szignifikancia
Phi 0,226 0,137
Cramer-féle V 0,160 0,137
Kontingencia koefficiens 0,221 0,137

N 290

Piaci koncentracio Erték Szignifikancia
Phi 0,238 0,221
Cramer-féle V 0,168 0,221
Kontingencia koefficiens 0,231 0,221

N 231

A szignifikancia normal becslés alapjan keriilt megéllapitésra

VEZETESTUDOMANY
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Stratégiatipusok és vallalatméret

A véllalatméret kategoridkat a 2003/2004-ben érvé-
nyes szabalyozas szerint alakitottuk ki a 1étszam, az
eszkozérték és az arbevétel figyelembevételével, mivel
a minta adatai arra az iizleti évekre vonatkoz6 adatokra
épiilnek. Az igy kialakult kategoridk kddolasa: 1: kis-
véllalat (73 db), 2: kozépvallalat (125 db), 3: nagyval-
lalat (101 db). A vallalatméret kategoriak alkategdridk
(Iétszam, eszkozérték, arbevétel) szerinti vizsgalata is
hasonld eredményekre vezet, mint az Osszesitett kate-
goria szerinti vizsgélat (1. dbra).

A vallalatméret hisztogramjai stratégiatipusonként

CIKKEK, TANULMANYOK

Stratégiatipusok és f6 tevékenységi kor

A f6 tevékenységi kor befolyasolja a kivalasztott/
kovetett stratégiat, bar mindegyik iparagra jellemzd a
Beszallitéi stratégia (23,3% — 70,6%). Az épitbipari €s
a mezGgazdasagi vallalatok 70,6%-a, illetve 61,5%-a
Beszallito, a kitermeld ipar és energiaszolgaltatas val-
lalatai 69,5%-a Vezet6 vagy Beszallitd stratégiat ko-
vet. Az élelmiszeripari véllalatok 3 jellemzé stratégia-
ja az Alkalmazkodé (26,7%), a Beszallitd (23,3%) és a
Vezetd (20,0%).

A konnydipar és a vegyipar véllalatai a Beszallitéi
stratégia mellett (42,5% és 42,3%) Vezet6
stratégiat folytatnak (15,0% és 19,2%),
mig a gépipar és az egyéb feldolgozdipar

1. dbra

60 véllalatai jellemzéen Foékuszalét (32,0%
] és 22,6%) és Beszallitéit (28,0% és
50 25,8%). A mintaba keriilt kereskedelmi
vallalatok koziil egyik sem folytat Fo-
401 kuszald stratégiat, tovabba ez a stratégia a
2 4 - | szolgaltatas és kozosségi szolgaltatds val-
£ 3 3 lalataira sem jellemzd, sokkal inkdbb a
% 20l » Differencial6 (23,1% és a stratégiatipuson
o o - beliili arany 31,6%), a Beszallit6 (38,5%)
0l |3 w 14 vagy a Vezetd (17,3%) stratégia.
10 10 10|

o2l 4 ‘ ’ ‘ mﬂ Stratégiatipusok és exportorientdcio
Vezetd ‘ Differenci4lé Beszallité ‘ Az exportorientacio tekintetében a katego-
Alkalmazkodd Technoldgia vezérelte Fokuszalo riak kddolasa gy alakult 1-6-ig, hogy a
Villalaiméret nagyobb értékek egyre nagyobb exportha-
Kisvdllalat Kozépvdllalat Nagyvdllalat nyadot feltételeznek az arbevételben. A kii-

A vezet6 €s a technoldgia vezérelte stratégiai va-
lasztasok alapvetéen nagyvallalatokra jellemzdek (a
kategoridkon beliil a vallalatok 64,6%-a, illetve
46,2%-a tartozik a nagyvallalati méretkategdridba).
Ezzel szemben, a differencialé és a beszallitd stratégia
a kozepes méretkategdriaban a leggyakoribb (atlagon
feliili) el6fordulasa (a kategoridkon beliil a véllalatok
47,4%-a, illetve 48,3%-a tartozik a kozépvallalati mé-
retkategdriaba).

Stratégiatipusok és a tobbségi tulajdonos tipusa

A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1év4 véllalatok
jellemzéen Vezetd és Beszallitd stratégiat kovetnek
(59,7%). A belfoldi nem éallami tobbségi tulajdonban
1évs vallalatokra Beszallitd stratégia a jellemzd
(46,1%), a tobbi stratégiatipus 8,5% — 13,5%-uknal
figyelhetd meg. Az allami tobbségi tulajdonban 1évé
véllalatok ardnya a Technoldgia vezérelte csoportban
meghatarozé (50,0%, 18 véllalat), de a legtobb Beszal-
lit6 stratégiat folytat (28 vallalat, 32,9%).

VEZETESTUDOMANY

16nboz8 kategoériak novekvs sorrendben;
nincs (101 db), nincs jelentds (1-10% exporthanyad; 42
db), alacsony (11-25% exporthanyad; 26 db), kozepes
(26-50% exporthanyad; 28 db), jelentds (51-75% ex-
porthanyad; 24 db) és dominans (76% feletti export-
hanyad; 38 db). Megjegyzendd, hogy 40 vallalatot nem
sikertilt exportorientacid alapjan kategoriaba sorolni.

A kapcsolat mélyebb Osszefiiggéseinek feltarasa-
ban ismét a kereszttabla mddszer, és az arra épiilé osz-
lopdiagram (2. dbra) elemzése ad tampontot. Ki-
emelked§ a domindns exportarany — elvarasainkkal
Osszhangban — a fokuszdld stratégiat folytatd véllala-
tok korében (34,6%). Bar abszoldat szamat tekintve a
beszallitok kozott taldljuk a legtobb legaldbb kdzepes
exporttal rendelkezd vallalatot (28 db), mégis ezek
szama a kategoria kevesebb, mint 30%-at tartalmazza
(29,2%). Mindemellett a beszallitok esetén — a tobbi
tipushoz képest — gyakoribb az dvatos 1épések taktika-
ja, vagyis nem jelentGs és alacsony az export (32,3%,
mikdzben a tobbi érték az azonositott stratégidk sor-
rendjében 20%, 26,9%, 20,6%, 24,3% és 23%).
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2. dbra
Exportorientacio hisztogramjai stratégiatipusonként
40,
El
30
20 [0l —
Mal 19
| — 12| 2| [l
6 6 | s | 6
4|44 4 2|4 519 514]ala 5
LT e, | Pl ool
T T
Vezetd Alkalmazkodé Differencidl6 Technoldgia Beszallito Fokuszald
vezérelte
Exportorientdcid
Nincs Nincs jelentds Alacsony Kozepes Jelentds Domindns

Tovabbi érdekesség a nem exportald véllalatok ma-
gas ardnya a Vezet( és a Differencial6 stratégiat alkal-
mazdk korében (45% és 58,8%, mikozben az atlag
39,0%), mely jelenség latszdlag ellent mond az ilyen
tipusu vallalatokrol elézetesen kialakitott képnek.
Jobban belegondolva azonban feloldhaté a paradox
helyzet, ha arra gondolunk, hogy ezek a vallalatok
(még) kevésbé integraldédtak a nemzetkozi vertikélis
termelési haldzatokba, igy éppen azokra kivannak re-
gionalis vélaszt adni.

Stratégiatipusok és az EU csatlakozassal
kapcsolatos varakozdsok

A kovetett stratégiat nem, illetve a 2004-es felmé-
rés alapjan, nem szignifikans mértékben befolyasoljak
az EU csatlakozassal kapcsolatos varakozasok. Vala-
mennyi stratégia esetén a vallalatok kozel fele opti-
mista, lehetGséget 14t a csatlakozasban. Aranyait te-
kintve a legtobb pesszimista a valtozasokra kevésbé
reagal6 Fokuszald stratégiat gyakorlo véllalatok kozott
akad, mely hozzdallas 34,6%-uk jellemzéje.

Stratégiatipusok és a tevékenység diverzifikdltsaga
Hasonld a helyzet a tevékenység diverzifikaltsagat —
hany iparagban tevékenykedik a vallalat — illetGen, itt
sem talaltunk szignifikans kapcsolatot a stratégia és a
kategdria kozott kozott. A diverzifikacid esetleges to-
vabbi dimenzidi nem keriiltek atfogd vizsgalatra a fel-
mérés kapcsan, igy azok kapcsolata — jelen kutatas kere-
tei kozott — nem elemezhetd a stratégia fiiggvényében.

Stratégiatipusok és valtozasokhoz valé viszonyulds
A valtozasokat a Vezetd, a Differencidld és a Be-
szallito stratégiat folytaté véllalatok befolydsoljak

vagy kovetik a leggyorsabban. A Vezet6k és a Diffe-
rencialdk esetében ez a megallapitds evidensnek tekint-
het$, azonban a Beszallitok esetén az eredmény a ver-
tikdlis rendszerek erejére és a gyors informaciéaramlas-
ra hivja fel figyelmiinket. A masik harom stratégiatipus
esetén a valtozasok lassabb kovetése a kovetett stratégia
kovetkezménye, azonban annak a kérdésnek a megva-
laszoldasahoz, hogy miért az a valasztott stratégia ami,
tovabbi vizsgalatok sziikségesek.

Stratégiatipusok és a vallalati teljesitmény

A vallalati teljesitményt figyelembe vettiik a straté-
giatipusok elnevezésekor, igy ebbdl a szempontbdl tau-
toldgia lenne, ha az itt kapott eredményeket bizonyi-
tékként hasznalnank fel két esetben: a Vezetdk tobb-
nyire iparagi vezet6k, mig az Alkalmazkoddk tobbnyire
kovetdk (bizonyos esetben lemaraddk). A magyarorsza-
gi viszonyok kozott a Fokuszdld, a Differencidld €s a
Beszallito is sikeres vallalati teljesitményhez vezethet,
mig a Technoldgia vezérelte magatartas inkabb lema-
raddshoz, mivel rendszerint nincs kozvetlen kapcso-
latuk a fogyasztoikkal.

Stratégiatipusok és piaci célok,
valamint a piacok koncentraltsdga

A piaci célokban és a piacok koncentraltsigdban —
a felmérés tanulsdgai szerint — nem taldltunk szig-
nifikdns kapcsolatot a valasztott/kovetett stratégiaval.
Mindemellett megjegyzendd, hogy a piacokon a
Vezet6k torekednek vezetd pozicidik megtartasara és
elényiik novelésére, mig az Alkalmazkoddk nem ki-
vannak agresszivan novekedni. A differencidlas és az
intenziv beszallitéi kapcsolatok kiépitése erdltetettebb
novekedési célokra is utalhatnak.

VEZETESTUDOMANY
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Stratégiatipusok valtozasa

A klaszterelemzés révén kapott, az egyes véllalat-
csoportok altal jellemz&en kovetett hat stratégiatipus
markénsan elkiiloniil egymastdl. A 2004. évi vizsgalat
a korabbi, 1996 és 1999. évi vizsgalatok (1asd részlete-
sen Hortovanyi et al., 2006) soran kapott stratégiatipu-
sokhoz képest egy egészen 1] képet fest a hazai valla-
latok piaci magatartasardl. Mint arra mar a Gyorsjelen-
tésben (Chikan et al., 2004) is utalds tortént, a vallalati
stratégiak az elmult négy évben (2000-2003 kozott)
komoly valtozasokon mentek at. A valtozasok oka a
véllalatvezetSk észlelése alapjan a vallalatok kozotti
verseny élesedésére vezethetd vissza.

3. dbra
Stratégiai faktorsulyok
klaszterek szerinti bontasban

CIKKEK, TANULMANYOK

A 2004-es felmérésben hdrom teljesen Uj straté-
giatipus jelent meg: a Fokuszald, a Differencidld és
végiil a Beszallité. Mint az a 3. abrarol leolvashaté a
Differencial6 stratégia faktorai az innovacios képes-
ség, tovabba az ligyfélkozpontlisdg €s a magas cég-
érték; melyek a termék megkiilonboztetés alapvetd ko-
vetelményei. Ezzel szemben a Fokuszald vallalatok
stratégiai faktora a termékmindség, koltségdiktalas,
valamint a novekedés — vélhetGen egy, a nagyobb ver-
senytarsak altal figyelmen kiviil hagyott piaci szeg-
mensben. A klasztert alkotd véllalatok specidlis és
egyedi igényeket is kiszolgdlnak — lehet8ség szerint
még gazdasagilag elfogadhatd koltségen — €s vélhe-
téen a kiemelkedd minGség a legfontosabb fegyveriik
versenytarsaikkal szemben.

Végiil a Beszallitd véllalatoknal a koltségcentrikus
magatartas €s az allami kapcsolatok kiemelt szerepe a
jellemzd. Mint arra a klaszter elnevezés is utal, a Be-
szallit6 vallalatok tobbnyire alvéllalkozéként miikod-
nek, esetleg koltségvetési szerveknek értékesitenek,
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kivalasztasuk pedig legtobbszor tenderezéssel torténik.
Igy adott drak mellett a koltségek leszoritdsaval tudnak
elsGsorban profitot realizalni.

A korabbi stratégiatipusokkal tobbé-kevésbe egybe-
vag a masik harom stratégiatipus: az Alkalmazkodd, a
Technoldgia vezérelte és a Vezets. Az Alkalmazkodo
vallalatokra vev4ik megrendeléseihez igazodo rugalmas
gyartas és igy az tigyfélkozpontisag a legjellemzdbb. Az
el6z6 vizsgalatok sordn azonositott ,,Alkalmazkodo,
kovetd” stratégiatipussal szemben ezekrdl a vallalatok-
rél nem jelenthetjiik ki, hogy ,,tobb tényezé esetén is
jelentGsen elmaradna versenypozicidjuk versenytar-
saikéhoz képest”, annyiban azonban mégis megfeleltet-
het6ek egymadsnak, hogy ezt a csoportot alkotd vallala-
tok hajlamosak versenytarsaikat kdvetni, masolni.

A Technoldgia vezérelte csoportra a termékmind-
ség és az innovacios képesség egyarant jellemzd, vi-
szont az ligyfélkozpontlsag, az iranyitas hatékonysdga
és a koltségdiktalas a legkevésbé sem jellemzGek.
Ezek a kutatd vallalatok tobbnyire sajitos vallalati
kultdraval is rendelkeznek, szamukra tobbnyire a kuta-
télaboratériumukban végbemend tudomanyos, felfe-
dezd tevékenység a legfontosabb; ez hatdrozza meg
piaci kinalatukat. Ez a csoport szintén fellelhet$ a ko-
rabbi két kutatas csoportjai k6zott, és mint akkor most
is a magas technoldgiai szinvonalhoz és a K+F tevé-
kenységhez kothetd (4. dbra)

4. abra
Stratégiai faktorsulyok
klaszterek szerinti bontasban

A Vezetd villalatok csoportjanal kiemelkedik az
iranyitasi hatékonysag fontossaga, a magas cégérték és
a ndvekedés. Mint ahogyan a korabbi ,,Ertékesités ori-
entaltak”-nal 1athattuk, most is a piaci részesedés €s az
értékesitési hangsuly figyelhetd meg. El6nyiik értéke-
sitési volumennek koszonhetd; innovacid és iigyfél-

i kozpontisdg nem jellemzd.
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Annak ellenére, hogy a 2004-es stratégiatipusok
mutatnak némi hasonldsdgot a kordbbi vizsgalatok
csoportjaival, fontos azonban leszogezniink, hogy ko-
zottiik jelentSs kiilonbségek is vannak. A harom fel-
mérésbdl kibontakozni latszik az a tendencia, hogy a
véllalatok egyre ,,tudatosabban” veszik fel a versenyt,
vagyis a piaci lehetGségek szerint a versenystratégiak
sz€les skalajat felvonultatjak.

Az eredmények felhasznalhatosaga
és altalanos tanulsagok

A kapott eredmények széles korben felhasznalha-
téak; egyrészrdl akadémiai teriileten, masrészrdl a val-
lalati szféra gyakorld (és leend$) menedzserei szamara
nyujtanak tartalmas mondanivaldt. A teljesség igénye
nélkiil néhanyat érdemes kiemelni, melyek hasznosak
lehetnek valamennyi olvasé szamara:

o sikeriilt Ujszert, a mai magyar valésaghoz ht stra-
tégiatipusokat beazonositani, valamint ezek erdssé-
geit és gyengeségeit szamba venni,

e igazoltuk, hogy a vallalati stratégiak nem fiiggetle-
nek a vallalatmérettdl, a tobbségi tulajdonos tipu-
satdl, a f6 tevékenységi kortdl és a valtozasokhoz
vald viszonytdl,

o felhivtuk a figyelmet arra, hogy a vallalatvezetSk
mar nem ,rekednek meg kozépen”, hanem egyre
nagyobb figyelmet szentelnek a stratégianak, illetve
a kiilonboz6 stratégiai iranyvonalak képviseletének,

o feltartuk, hogy a hazai vallalatok egy dominans
csoportja egy ujonnan azonositott magatartast
kovet; ,,Beszallito” stratégidt folytat, mely a fiiggs-
ségi viszony ellenére szamos versenyeldnyt hordoz
magaban,

e ramutattunk arra, hogy koriiltekintéen megvalasz-

tott ,,Alkalmazkodd” magatartas is versenyel6ny-
hoz vezethet.

A felhasznalhatdsag mellett, fontos felhivni a fi-
gyelmet a kutatds kovetkeztetéseinek korlataira is.
Mint az korabban mar kifejtettiik a kérd6iv sajatossa-
ga, hogy azon véllalatok tudjak kitolteni, amelyek elér-
ték azt a méretbeli szintet, ahol a négy tevékenységi
teriilet (fels6 vezetés, marketing, termelés-szolgéltatas,
pénziigy) véllalaton beliili szervezeti egységként is
megjelenik, azaz tagolt szervezeti struktiraval rendel-
keznek, és altalaban minimum négy felelés vezetének
kell részt venni kitoltésiikben. Ebbdl kovetkezik, hogy
megallapitasaink 1étszam szerint elsGsorban a kozép-
és nagyvallalatokra vonatkoznak. Egy masik szem-

pontbdl jelent limitacidt, amint az a kérd6ivbe épitett |
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ellen6rz6 kérdésekbdl kideriilt, hogy a kapott a vala-
szok 15-20%-anal aprobb fenntartassal kell lenniink az
adatokat illetGen, azonban ez az elfogadhatdsag hata-
ran beliil marad.

A cikk jovébeni vizsgalatokra is felhivja a figyel-
met. Erdekesnek igérkezik az egyes hazai stratégiatipu-
sok elhelyezése a nemzetkozi gyakorlatban. A cikkben
szerepld megallapitisok a kérdéives felmérés ered-
ményeire tamaszkodnak. Megallapitasaink hatterét, a
létezd ok-okozati kapcsolatokat a kutatds kovetkezd
fazisaiban, az interjuk, kerekasztal beszélgetések és
esettanulmanyok készitése sordn vizsgaljuk meg.
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ANGYAL Adim - CSANDA Jilia

A BANKI, BIZTOSITASI SZEKTOR VAL-

LALATIRANYITASI JELLEMZOI
EGY KERDOIVES FELMERES TAPASZTALATAI

7”7,

A szerzok dolgozatukban a hazai pénziigyi szektor vallalatiranyitasi gyakorlatara vonatkozo kérddéives
felmérés eredményeit mutatjak be. A kérdoiv hat téma koré csoportositotta a kérdéseket: altalanos ada-
tok, a vallalat tulajdonosi dsszetétele, felso vezetés, feliigyel6bizottsag, igazgatosag, valamint az un. ,,érin-
tettek”, azaz a vallalat miikodése altal érintett vagy abban érdekelt egyéb csoportok. A kovetkezd
oldalakon a kérddiv fejezeteinek sorrendjében haladva elemezik és értékelik a valaszokat.

A felmérésre 2005. jalius 1. és 2005. augusztus 31.
kozott keriilt sor a magyarorszagi banki és biztositdsi
szektorban. A felmérés eszkozéiil a németorszagi
chemnitz-i egyetem angol nyelvl kérd6ivét hasznal-
tuk, amelyet a magyarorszagi koriilményekhez alkal-
mazkodva egy ponton modositottunk. Ugyanis az ere-
deti kérdSivben vezetd testiiletként — a német viszo-
nyoknak megfeleléen — csak a feliigyelébizottsdg sze-
repelt, de az igazgatdsag nem. Ezért azt potldlag fel-
vettiik, mégpedig ugyanazokkal a kérdésekkel, ame-
lyek az eredeti kérdSivben a , Feliigyelobizottsig”
fejezetcim alatt talalhatok. A kérd&iv magyarra fordi-
tott valtozatat is elkészitettiik.

A kérdbivet e-mailben kiildtiik el az intézmények-
nek, és nagyobbik része e-mailben, kisebb része pos-
tan kiildte vissza a kitoltott kérd6ivet. A megkeresett
tizenegy bankbdl 6t, a hét biztositobol pedig kettd
kiildte vissza, tehat kozel negyven szazalékos volt a
valaszadasi arany.

A kérdoiv kiértékelése

Altaldnos kérdések

A kérdéiv els6 fejezetében a valaszadd intézmé-
nyekkel kapcsolatos néhany altalanos kérdés szerepel,
ugy mint: alapitds éve, adgazat, foglalkoztatottak sza-
ma, 2004. évi arbevétel, tézsdei jelenlét.

Az alapitasok zommel a rendszervaltas koriili id6-
szakban, a piaci liberalizacid lezajlasa utan torténtek.

Két kivételt van ez aldl. Az egyik az 1950-ben alapi-
tott intézmény, amely az alapitdskor minden bizonnyal
allami tulajdonban volt, és az allam altal rarétt felada-
tokat latta el. A masik az 1970-ben alapitott intézmény
(takarékszovetkezet), amely jelenlegi, szovetkezeti
formdjaban mikodhetett mar az alapitaskor is, de csak
korlatozott jogositvanyokkal (a nyolcvanas évek
végéig csak betétgyijtéssel foglalkozhattak, és azt is
csak a falvakban). Magyarorszagra tehat — a nyugati
orszagok tobbségével szemben — nem jellemz$ az,
hogy a pénziigyi szektor szerepldi nagy multd, ese-
tenként akdr szdz évesnél is régebbi torténelemmel
rendelkezd, szervesen fejlddd, terjeszkedd bankhazak,
intézmények lennének. A privatizacios folyamatok
kovetkeztében azonban a hazai kétszintd bankrendszer
kialakulasat (nyolcvanas évek masodik fele) kovetéen
a magyar alapitisu bankok tobbsége nemzetkozi
bankok tulajdondba keriilt, igy a cégek tulajdonképpen
esetenként igen régi bankhazak leanyvallalataiként ér-
telmezhet6ek, amely pl. a vallalati kultdraban mar
azonosithato sajatossag.

A valaszad6 intézmények mindegyike a banki vagy
a biztositdsi dgazatban tevékenykedik. A bankok és a
biztositok egyarant pénziigyi szervezetnek mindsiilnek
— és mint ilyen, a Pénziigyi Szervezetek Allami Felii-
gyelete ellenérzési hatokorébe tartoznak — viszont
kiilon-kiilon dgazati torvények szabdlyozzak a miiko-
désiiket: az el6bbieket az 1996. évi CXIL. torvény a

¢ hitelintézetekrél és a pénziigyi vallalkozasokrol (to-
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véabbiakban: Hpt.), mig az utébbiakat a 2003. évi LX.
torvény a biztositokrdl és a biztositasi tevékenységrdl
(tovabbiakban: Bit.). Mindkét torvény tartalmaz eldira-
sokat ezen intézmények vallalatirdnyitasara vonatko-
zéan olyan témdkban is, amelyeket az 1997. évi
CXLIV. torvény a gazdasagi tarsasagokrol (tovabbiak-
ban: Gt.) a vallalatok dontésére biz. A felmérés kiter-
jedt a szovetkezeti formaban mikodo hitelintézetekre
is, amelyekre a Hpt.-n tilmenden a szovetkezeti tor-
vény is vonatkozik.

Az altalanos EU-normdk szerint — és a magyaror-
szagi viszonyok kozott is — az adatk6z16 intézmények
jelentés része nagyvallalatnak, ,nagyfoglalkoztatd-
nak” mindsiil, kivéve a takarékszovetkezetet. Ez utdb-
binak az a magyarazata, hogy mig a valaszadé bankok
és biztositok orszagos haldzatot tartanak fenn, addig a
takarékszovetkezet fiokhdlozata csak egy megyében,
azon beliil is csak egy-két kistérségben miikodik.

A bankoknal tapasztalhaté volt az a torekvés, hogy
az arbevételre vonatkozd kérdésnél mérlegféosszeg-
értéket adjanak meg. Ugyanis a bankszektorban ez a
legfontosabb Gsszehasonlitasi alap, a mérlegf6osszeg
allomanyi adatai alapjan szdmoljak a piaci részesedé-
seket. (Az ,arbevétel” helyett a banki eredmény-ki-
mutatdsokban ,kamat- és kamatjellegli bevételek”
szerepelnek.) A biztositék adatkozlése pedig arra utal,
hogy a szektorukban a dijbevételen kiviil a legfonto-
sabb mérce a biztositds dltal fedezett tigyletek 6sszér-
téke. Ezek a tapasztalatok arra utalnak, hogy a gazda-
sdgban a vallalati méretekre jellemz&en éltalaban
hasznalt bevételi f60sszeg adat a pénziigyi szektorra
nem jellemzd, ott mas informaciok hasznélata célszerd.

A hétbdl 6t intézmény az arbevétel ndvekedésérdl —
s6t: harom esetben gyors novekedésrdl — szamolt be az
utébbi 6t évre vetitve. A hazai pénziigyi szektorban az
utébbi években jellemzdvé valt a bevételek és a nyere-
ség inflaciot joval meghaladd mértéki, nemritkan évi
20-30 szazalékos mértékii novekedése.

A hét intézménybdl hat nem t6zsdén jegyzett val-
lalat, egy nem ko6zolt adatot (de tudni lehet, hogy nem
tézsdei szerepld). A hazai banki, biztositasi szektornak
nem jellemzdje a t6zsdén vald részvétel, sem a tézsdén
keresztiili privatizacié (mindez igaz annak ellenére is,
hogy az orszdg legnagyobb bankja t6zsdén jegyzett
vallalat). A Kklasszikus részvénytarsasagi formaval
szemben a magyarorszagi bankokat s biztositdokat jel-
lemzden kiilfoldi pénziigyi intézmény lednyvéllalat-
ként alapitotta, illetve vasarolta meg a privatizacid so-
ran. Ugyanakkor, miutdn az anyavallalatok/tulajdonos
bankok a sajat hazdjukban tobbnyire t6zsdén jegyzett
cégek, arra is lehet kovetkeztetni, hogy kozvetve be-
tartjak vagy legalabbis kovetik az anyaorszag tézsdei
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kovetelményeit. Ez a probléma hasonld a leanyvalla-
lati és anyavallalati konyvvezetés €s mérleg konszo-
lidélasi és osszehangolasi kérdésekhez. Vélelmezhetd,
hogy a megkérdezett pénzintézetek, ha nem is a hazai,
de az anyaorszagi t6zsde normékat kovetik.

Tulajdonosi osszetétel

A valaszként megadott tulajdonviszonyok Ossze-
sitése alatamasztja a mar leirtakat, hogy t.i. a hazai
bankok, biztositok nagyrészt kizarélagos vagy tobbsé-
gi kiilfoldi tulajdonban vannak. Ennek az sem mond
ellent, hogy a bankok kozott van egy szdz szdzalékos
magyar allami tulajdonban 1€v4, illetve a biztositok
koziil az egyik hazai — részben allami — tulajdonban
van. E két intézmény ugyanis specidlis, teljesen vagy
részben az dllam dltal eldirt feladatokat lat el, és nem a
kereskedelmi bankok és biztositdk hagyoményos
terepén kinaljak szolgaltatasaikat. (Valdszintleg szam-
aranyuknal nagyobb volt benniik a valaszadasi kész-
ség, ezért lehetnek itt feltiindk.) Tovabbi kivétel a kiil-
foldi tulajdonlés aldl a takarékszovetkezet, amelyben a
részjegyek tilnyomo tobbségét egy hazai intézmény-
védelmi alap birtokolja.

A hétbdl négy intézmény tagja olyan nemzetkozi
véllalatcsoportnak, amelynek az élén (kiilfoldi) pénz-
tigyi intézmény all. Vélelmezhetd, hogy a csoporton
beliil hasonlé véllalatiranyitasi elveket és modszereket
alkalmaznak, de ez a jelen kérddiv kérdéseibdl és az
azokra adott valaszokbdl nem allapithatd meg.

A hét intézmény egyike sem tartja magat csaladi
vallalatnak. Ezt egyrészt Magyarorszag XX. szdzadi
torténete nem tette lehetdvé; masrészt napjainkban az
alapitas rendkiviil magas t6keigénye korlatozza. Kér-
déses, €s a vizsgalat e szakaszdban ez nem allapithatd
meg, hogy a tulajdonos véllalatok mennyire tekinthe-
ték csaladi vallalkozasnak. Amennyiben igen, akkor a
magyar leanyvallalat is kozvetve csaladi irdnyitas alatt
dolgozik. Ebben az esetben azonban aligha érvényesiil
a tulajdonlds ,,csaladi” jellege, hiszen a leanyvéllala-
tokat kozvetleniil rendszerint nem a tulajdonosok be-
folyéasoljak, hanem az anyavallalat vezetése iranyitja.

Felsd vezetés

A fels6 vezetés 1étszama és az intézmény mérete
kozott nem fedezhetd fel kozvetlen Osszefiiggés. Igaz
ugyan, hogy a kétfGs fels6 vezetést megjelold takarék-
szovetkezet a legkisebb a hét intézmény koziil; viszont
a legnagyobb (kozel 4000 fét foglalkoztatd) intéz-
ménynek is csak 4 fels§ vezetGje van. (Megjegyzés: a
Hpt. legalabb két f6 iigyvezet6t ir eld a hitelintéze-
teknél. Valdszindsithetd, de nem biztos, hogy a kérd6-

i ivet kit6ltd bankok a Hpt. szerinti igyvezet6ket' értik
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kizarélag az angol kifejezés — ,,top management” —
alatt) Erdekes az egyik bank 4ltal megjelolt 12 f6s 1ét-
szam, ami meglehet, még az allami véllalatoknal szo-
kasos testiileti szellem jegyében alakult ki. A magyar
nagyvallalatokndl jellemzéen a vezérigazgatd alatt
szakigazgatok (torzskar) és teriileti (divizid) igazgatok
alkotjak a felsé vezetést. Eppen ezért vélhetSen a véla-
szok ennek a szokasnak felelnek meg, nem jelentenek
kiilonleges helyzetet.

Ami a kiilfoldiek jelenlétét illeti a menedzsment-
ben, ugy tlinik, hogy a bankok kiilfoldi tulajdonosai
10-15 év utan is sziikségét érzik a kozvetlen jelenlét-
nek és a napi dontéshozatalban vald részvételnek; mig
a biztosito kiilfoldi tulajdonosa nem €rzi ennek sziik-
ségét.

Arra a kérdésre, hogy a jelenlegi vezérigazgatd
midta tolti be a posztjat, négy intézmény is tiz évnél
hosszabb idStartamot jelolt meg. Ebbol harom intéz-
mény kiilfoldi tulajdonban van, tehdt a jelenlegi ve-
zérigazgatok a rendszervaltast kovetd alapitds vagy
privatizacid dta toltik be ezt a pozicidt, és valdszintisit-
hetd, hogy az induldskor megfogalmazott tulajdonosi
elvarasokat maximalisan teljesitették. Azonban még
ennek fényében is feltling a 22 éve fenndlld vezetd
pozicid, ami ismételten a takarékszovetkezetek sajat-
sagos helyzetével magyarazhatd (vidéken, kisebb fold-
rajzi teriileten tevékenykednek; a Hpt.-ben foglalt, az
tigyvezet6kkel szemben tamasztott kovetelmények-
nek’ megfelel§ személyt nehezebb volt taldlni, mint a
févarosban).

Az éllami tulajdonu bank esetében a korméanyvalta-
si ciklusok 1ényegében meghatarozzdk a vezetd valtast
is.

A hét intézménybdl csak egy jelezte, hogy szerepel
részvényopcio a fels6 vezetdk javadalmazdsi csomag-
jaban. Ez azt a tendenciat mutatja, hogy az intézmé-
nyek nem tartjak sziikségesnek a menedzsment tulaj-
donosi érdekeltségének bekapcsoldsit a motivacios
eszkoztarukba. A menedzsereknek torténé részvény-
juttatds témadja két taborra osztja a corporate gover-
nance szakértéit. Az egyik tabor tézsdeindexekkel,
részvény-arfolyamokra és nyereségre vonatkozé ada-
tok elemzésével probalja aldtamasztani a menedzserek
tulajdonosi érdekeltsége megjelenésének a vallalat
pénziigyi teljesitményére gyakorolt jotékony hatdsat. A
masik tabor ugyanennek a jelenségnek a hatranyait: a
hosszu tavu, stratégiai gondolkodas helyett a rovid tava
pénziigyi nyereség el6térbe keriilését hangsilyozza.

Ez a témakor a bankok esetében egy tjabb ténye-
z6vel boviil: mégpedig a prudencia, azaz az dvatossag
elvével. A bankok a hagyomanyos, nem banktevé-

kenységet végz6 vallalatokhoz képest sokkal nagyobb
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tékeattétellel mikodnek, azaz a bankok mérlegében
joval magasabb az idegen forrasok (elsésorban tigyfél-
betétek és hitelbdl igénybe vett forrasok) ardnya a sajat
forrasokhoz képest. A bankmenedzserek tehat nem is
annyira a tulajdonosok, hanem a betétesek pénzével
kapcsolatban hoznak dontéseket, legalabbis normal
miikodés esetén (banki korokben erre szoktak azt mon-
dani, hogy ,,a bank vesz€lyes iizem”). A bankiizemben
a prudencia elvének alkalmazdsa gyakran a (rovid
tavi) jovedelmezdség hatranyara torténik. Mindezek
fényében érthetévé valik a valaszadd bankoknak az a
gyakorlata, hogy a menedzsereiket nem tulajdonosi
pozicidba helyezéssel kivanjak motivalni, hanem mas
eszkozokkel.

Arra a kérdésre, hogy hany, a nyilvdnossiagnak
szant kozleményt tettek 2004-ben, meglehet8sen nagy
szorasu valaszokat adtak. A bankok 0, 20, 60, illetve
100 nyilvanossagra hozatalt jeloltek meg; a biztositok
pedig kettdt, illetve tizet. A legtobb, szam szerint szaz
nyilvanossagra hozatalt megjel616 bank 100%-os alla-
mi tulajdonban van. A magas arany val6szintileg éppen
az allami tulajdonnal indokolhatd, t.i. belsd szaba-
lyaikban fokozottan térekednek a transzparens miko-
désre. Egy masik intézménynek az a valasza, hogy
nem volt egyetlen ilyen kézleményiik sem, valdszini-
leg félreértésen alapul, hiszen a pénzintézetek pl. iiz-
letszabalyzataik minden apré mddositasat, meglévd és
Uj termékeik kondicidit és azok valtozasait stb., ko-
telez6 jelleggel nyilvanossagra kell, hogy hozzak
(meghirdessék). Ugyancsak — korldtozottan — nyilva-
nossagra hozzdk mérlegadataikat, éves jelentésiik
kivonatét stb. A pénzintézetek altalaban fejlett infor-
matikai tdjékoztatd rendszerrel is rendelkeznek (hon-
lapok és linkek), amelyek ugyancsak nyilvanos kozlé-
seknek tekinthet6k. VélhetSen ezeket a kozléseket
nem tekintették a vdlaszadok ,,public message”-nek,
hanem csak a tulajdonosok felé irdnyuld kozlésekre
szoritkoztak. (A kérd6iv nem hatarozta meg pontosan,
mit is ért nyilvanos kozlés alatt.)

Befektetdi kapcsolatokkal foglalkozd részlege a
hétbdl két intézménynek van. Ez valdszinileg a vi-
szonylag egyszeri tulajdonosi szerkezettel fiigg 0ssze.
Csak az a két intézmény rendelkezik befektetSi kap-
csolatokkal foglalkozd részleggel, amelynek a tulaj-
donosai kozott — ha nagyon elenyész6 aranyban is, de
— vannak hazai maganszemélyek €s cégek. Pénzinté-
zetek esetében azonban a befektetdi kapcsolat fogalma
nem egyértelmi, miutan az alaptevékenység soran ki-
helyezett hitelek is gyakran befektetési célokat szol-
galnak.

A konyvvizsgaldt csak az dllami tulajdonban 1évé
bank, valamint a kiilfoldi tulajdonban 1évé biztositd
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véltja rendszeresen (3, illetve 4 évenként). A konyv-
vizsgéldt az intézményekre vonatkozd dgazati torvé-
nyek kiemelked6 fontossaggal ruhazzak fel, de kii-
Ionbséget tesznek a természetes személy konyvvizs-
galo, illetSleg a konyvvizsgdld tarsasag kozott. Mivel
a kérddiv altal érintett intézmények tobbségiikben
nagy méretliek, valdszinlien konyvvizsgdlo tarsasag-
gal dllnak szerz6désben, amelyet nem kotelez6 rend-
szeres id6kozonként cserélniiik. A nem magyar tulaj-
donosi korben kialakult szokas, hogy a konyvvizs-
galok az anyavillalattal azonos cégek magyar kezei
szoktak lenni, amennyiben ilyen bejegyzett cég 1é-
tezik. Tekintettel arra, hogy Magyarorszagon joszerint
minden nemzetkozi konyvvizsgdld cég rendelkezik
bejegyzett céggel, igy vélelmezhets, hogy az anyacég
dontése szerint kell a konyvvizsgalot megbizni.

Tovabbi kérdések vonatkoztak arra is, hogy a felsé
vezetés milyen gyakorisaggal jelent az igazgatdsag-
nak, valamint arra, hogy a felsGvezetdk jelen vannak-e
az igazgatdsagi iiléseken. Az ezekre a kérdésekre adott
vélaszok egyiittesen arrdl tantskodnak, hogy az igaz-
gatdsagok minden intézményben rendszeres és szoros
kapcsolatot tartanak a felsé vezetSkkel. Tovabbad lehet-
séges, hogy a felsd vezetOk — vagy legalabbis nagy ré-
sziik — maguk is igazgatdsagi tagok.

Feliigyelobizottsag

A fejezet elsd kérdése a feliigyelSbizottsag (tovab-
biakban: fb.) 1étszamara vonatkozott, ezen beliil kiilon
részletezést kért a dolgozdi képviselSk, a nék és a kiil-
foldiek aranyarol.

A pénziigyi intézmények feliigyel6bizottsagainak
esetében a jogi szabalyozas némileg eltér mas tarsasa-
gokétol. Mig a Gt. a részvénytarsasagok fb-1étszamat
minimum 3 fében és maximum 15 f6ében szabja meg,
addig a Hpt. a pénziigyi intézmények fb-1étszamanak
fels6 hatarat 9 f6ben éllapitja meg. Az Osszesitett ada-
tokbdl az lathatd, hogy a felsd hatarral az allami tulaj-
donu bank kivant élni; ugyanaz, amely a legnagyobb
Iétszamu felsé vezetésrdl szamolt be. A jogszabaly al-
tal el&irt minimdlis 3 fével az egyik kiilfoldi tulajdont
biztosité miikodik, raadasul a kiilfoldi tulajdonos kép-
viselete nélkiil. Ezzel szemben a kiilf61di tulajdont ban-
kok fb-jében nemcsak jelen vannak, hanem tobbséget is
alkotnak a kiilfoldi delegaltak. Dolgozéi képviselet csak
annal a két intézménynél nincs, amelyeknél a tarsasagi
torvény ezt nem teszi kotelez6vé. Az egyik bank
kivételével mindenhol van ndi tagja az fb-nek, de tobb-
séget csak a takarékszovetkezetben alkotnak.

A kovetkezd kérdés az fb. Osszetételére vonatko-
zott, elére megadva minden olyan kategériat, amely-
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bdl a vallalatok altaldban kivalasztjak, vagy — érintett-
ségiik, netan éppen fiiggetlenségiik miatt — elvileg va-
laszthatjak a testiileti tagjaikat.

Az fb. Osszetételét a Gt. €s a Hpt. annyiban befolya-
solja, hogy mindkét torvény kizarja a testiiletbdl a val-
lalattal munkaviszonyban allékat — a dolgozdi képvi-
seletet ellatd személyek kivételével. A kiilfoldi tulaj-
donban all6 bankok fb-jének Osszetétele nagyon
hasonlit egymasra és viszonylag egyszeri: a tulajdo-
nosi képviselok mellett csak dolgozdi képviseldk van-
nak. A takarékszovetkezet esetében a szovetkezeti
hagyomanyokbdl kiindulva valdészindsithetd, hogy az
Osszes fb-tag a takarékszovetkezetnek is tagja; viszont
a nagy tobbségi tulajdonnal rendelkezd intézményvé-
delmi alap egyetlen tagot sem delegalt az fb-be, tovdb-
ba nincs dolgozodi képviselet sem.

Az elébbiekénél szélesebb korbdl jonnek az allami
tulajdonu bank, valamint a két biztosit6 fb-tagjai: a tu-
lajdonosi és a dolgozoi képviselk mellett megjelen-
nek az — elvileg — fliggetlennek tekintheté egyetemi
tanarok, tigyvédek. Az allami tulajdontl bank esetében
azonban tudni lehet, hogy az fb-tagok kivalasztasaban
a tulajdonosi jogokat gyakorld intézmény delegal,
amely természetszer(ien olyan személyekkel képvisel-
teti magat, akik ha beosztasuk alapjan nem is, de el-
kotelezettségiik szerint a tulajdonost (is) képviselik.

Az viszont az Osszes valaszadd intézménynek jel-
lemzdje, hogy az fb-be nem valasztottak olyan tagokat,
akik a szélesebb értelemben vett érintetteket, érdek-
gazddkat — angol kifejezéssel: stakeholders — képvise-
lik, példaul: a fogyasztok, a beszallitok, vagy a helyi
kozosségek képviselSi. Ez talan a magyarorszagi civil
tarsadalom viszonylagos fejletlenségével is 6sszefiigg.

Arra a kérdésre, hogy hény iilést tartott az fb a
2004. évben, nagyon valtozatos valaszokat adtak az
intézmények. Feltlinhet egyrészt az évi 14 fb-iilés az
allami tulajdond bank esetében, amely a havinal is
nagyobb gyakorisagot jelent. Ez mindenképpen az fb.
kiemelt szerepére, fokozott ellenérzési hajlandésagara
utal. A masik véglet az évi 2 iilés az egyik kiilfoldi tu-
lajdont bank esetében, amely taldn azzal magyardz-
hatd, hogy a fels6 vezetés tobb tagja eleve a kiilfoldi
tulajdonos megbizottja, rajtuk keresztiil tehat az opera-
tiv dontéshozatalban érvényesiil a tulajdonos szandéka.

A személyes jelenlétet nem igényl6 formaban
torténd hatarozathozatal (tivszavazas) csak annal a
harom banknal fordult eld, amelyeknek a kiilfoldi tulaj-
donosai az fb-ben is képviseltetik magukat, és ilyen
moddon valdszinileg az utazdssal jard id6- €s koltség-
raforditast akar(hat)tak mérsékelni.

A fejezet egyik kérdése a vallalatiranyitds korszert

{ modszereinek a hasznalata irant érdekl6dott, azaz:
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milyen mértékben haszndl az fb. a sajat mikodésében
olyan formalizalt eljarasokat, mint példaul a bizottsagi
rendszer, az fb-tagok javadalmazasaval kapcsolatos
irott szabalyok, rendszeres onértékelés, jol koriilha-
tarolt munkamegosztas a testiileten beliil.

A pénziigyi intézmények esetében az tb. feladatait
részletesen megszabja a Hpt. a 66. paragrafusban.
Ezek kozott is kiemelt jelentGségii a belsd ellendrzési
szervezet iranyitasa. Valdszin(i, hogy az intézmények
az egyébként is részletes jogszabalyi kovetelmények
teljesitésére Gsszpontositanak, és azon tilmenden nem
kivanjak terhelni a testiileti tagokat. Ennek tudhato be,
hogy a fenti kérdésre adott valaszok tilnyomo tobb-
sége nemleges. Kivételt képez ez aldl az allami tulaj-
donban 1év{ bank, illetve biztositd, amelyek a transz-
parens miikodés jegyében a jogszabalyi kovetelmé-
nyeken tdl is igyekeznek irdsba foglalt, formalizalt
eljarasokat bevezetni az tb. mikodésében.

A vélaszadd intézményekben mindeniitt fix Ossze-
gl dijazasban — tobbnyire éves szinten megallapitott
honorariumban — részesiilnek a testiileti tagok, az
egyik bank kivételével, ahol nem kapnak dijazast.
(Kérdéses a valasz helytallésdga, miutan kozismert,
hogy a pénzintézeti valasztott tisztségviselés jelentds
jovedelemforras. Miutdn az adott pénzintézet megha-
tarozo kiilfoldi tulajdonban van, ez az anyavallalat po-
litikajat tiikrozheti.)

A honorariumon kiviil mas javadalmazasi forma-
ban — igy kiilonosen részvényopcidban — nem részesiil-
nek a testiiletek tagjai.

A fejezet két utolsé kérdése némileg a kitolt6 szub-
jektiv megitélésére volt bizva. Az egyikben a meg-
felel intenzitasu fokozat bejelolésével arra kellett va-
laszolni, hogy mennyire jellemzéek az fb-n beliili
vitak, konfliktusok olyan témdkban, mint példaul: mi a
legjobb a vallalat szimara, hogyan lehet elérni a val-
lalat szamara a legjobbat, vagy vannak-e konfliktusok
az fb. egyes csoportjai — példaul a tulajdonosi érdekek
képviseldi, illetve a dolgozdi érdekképvisel6k —
kozott. A vélaszok Osszegzése alapjan az fb-n beliil
nem jellemzd8k a véleménykiilonbségek és konfliktu-
sok a felsorolt kérdésekben. Kivétel ez aldl a kiilfoldi
tulajdonu biztositd, amely szinte valamennyi téméban
igennel felelt. Lehetséges, hogy ennek oka a viszony-
lag ritkén tartott testiileti iilésekben keresendd.

Az fb hozzéajarulasaval, az altala végzett tevékeny-
ségek jellegével kapcsolatos kérdések megvalaszolasa,
a fokozatok bejelolése szintén a kitoltd szubjektiv
megitélésére volt bizva. A valaszok rendkiviil valtoza-
tosak, de azért néhany tendencia tetten érhetd:

Az intézmények egyike sem ért egyet azzal, hogy

az fb. a menedzsmentet helyettesitené; ezt a kérdést !
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egyébként mar a jogszabalyok — mind a Gt., mind
pedig a Hpt. — eldontik. A valaszok 6sszegzése alapjan
az fb legfébb hozzajarulasa a vallalati miikodéshez az,
hogy ellendrzi az iizleti eredményeket; kisebb mérték-
ben pedig az, hogy tanacsokat nyujt kiilonbozé kérdé-
sekben, illetve hozzajarul a vallalat kiilsé halézatanak
épitéséhez. Ezek a valaszok szintén a Gt. altal a felii-
gyelGbizottsagok szamara eldirt szerepet tiikrozik, ti.
az fb. a gazdasagi tarsasag legfébb szerve részére el-
lendrzi a tarsasag ligyvezetését.

Igazgatosag

Ebben a fejezetben ugyanazok a kérdések szerepel-
tek, mint az el6z6ben, csak itt az igazgatdsagra vonat-
koztak.

A Gt. szerint az igazgatdsag a részvénytarsasag
tigyvezetd szerve, és legalabb 3, legfeljebb 11 termé-
szetes személy tagbdl kell allnia. A hét intézménybol
hat részvénytarsasag, egy pedig szovetkezeti formaban
mikodik, de ez utdbbi — mint pénziigyi intézmény —
esetében a Hpt. nevesiti az igazgatdsagot irdnyitd
szervként.

A 1étszamadatok Osszegzésébdl az lathatd, hogy az
igazgatosagok esetében az intézmények jobban meg-
kozelitik a torvény altal megszabott felsé korlatot,
mint az fb esetében. Tovabba lathatd, hogy ahol a tulaj-
donos kiilfoldi, ott mindenhol van az igazgatésagban
kiilfoldi: a biztositd esetében csak egy f6, de a bankok
esetében a tagok legaldbb fele kiilfoldi. A Hpt. egyéb-
ként korlatozza a kiilfoldiek tagsagat azzal a rendelke-
zésével, hogy a hitelintézetek igazgatdsigaban lega-
1abb két f6 magyar dllampolgarnak kell lennie. Dol-
g0z0i képviseletet a jogszabalyok csak az fb-ben tesz-
nek lehet6vé, az igazgatdsag esetében viszont nem
rendelkeznek errdl, ezért ebben a kategdridban mind-
egyik intézmény 0 f6t adott meg. A nék ardnya itt még
kisebb, mint a feliigyel&bizottsagokban: négy intéz-
ményben egyaltalan nincs nd az igazgatdsagi tagok ko-
zott, de az aranyuk a tobbiben sem haladja meg a 10-
15 szazalékot.

Az igazgatdsag Osszetételére vonatkozo valaszok-
bdl leginkabb a belsé tagoknak az igazgatdsiagon be-
lilli aranydra kovetkeztethetiink. Ez az arany két kiil-
foldi tulajdond bank esetében meghaladja az 50 szdza-
Iékot. Legalacsonyabb a belsd tagok aranya az allami
tulajdonban 1év{§ bank, valamint a részben dllami tulaj-
donban 1évé biztositd esetében. Idevagd tény, hogy a
Hpt. el6irja a belsd tagok létszamanak minimumat,
ami hitelintézetek esetében 2 4, szovetkezeti hitelin-
tézetek esetében pedig 1 6. Tovabba belsd igazgato-
sdgi taggd csak a hitelintézet iigyvezetSi véalaszthatok’.
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A Gt.-vel ellentétben — amely nem tartalmaz semmi-
lyen elGirast az igazgatdsagi tagok képzettségével és
szakmai gyakorlatdval kapcsolatban — a Hpt. a hitelin-
tézetek esetében elbirja a legalabb 3 éves, a banki vagy
véllalati gazdalkodas vagy az allamigazgatds pénzii-
gyi, illetve gazdasagi teriiletén szerzett vezet6i gyakor-
latot’. Tovabba az igazgatdsagi tagok kinevezéséhez
sziikség van a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigye-
lete el6zetes engedélyére” is.

Erdekes megjegyezni, hogy az egyik bank az igaz-
gatdsag elnokét az ,,egyéb” kategdridban tiintette fel.
Ennek valdsziniileg az a magyarazata, hogy az igaz-
gatosag altal megvalasztott elnok munkaviszony kere-
tében latja el ezt a feladatat, amit a Hpt. lehet§vé tesz’
— bar a Gt. kizarja. Ezt az ellentmondast altalaban az
elnok-vezérigazgatd vagy az ligyvezetd elndk besoro-
lassal szoktak feloldani.

A kiilfoldi tulajdonban 1évé bankok igazgatdsaga-
ban a belsd tagokon (azaz az iigyvezet6kon) kiviil ki-
zardlag az anyavallalat felsGvezet6i beosztasban alkal-
mazott képviseldi iilnek. Ez a testiileti dsszetétel par-
huzamba Aallithaté ugyanezen intézmények tb-Ossze-
tételével, ahol is a tulajdonosi képviseldkon kiviil ki-
zardlag dolgozdi képvisel8k voltak. Kiilsének és fiig-
getlennek tekinthetd igazgatdsagi tagok csak az allami
tulajdonu bank, valamint a részben allami tulajdonban
1évé biztositd igazgatdsagaban kaptak helyet, a tulaj-
donosi képviselSk és a belsd tagok mellett. Az allami
tulajdont szervezeteknél — mint erre az fb. esetében
kordbban mar utaltunk — tudni lehet, hogy az allam nem
tisztviselSivel, hanem — gyakran politikai befolyasolasu
— kliensekkel, iigynokokkel képviselteti magat.

A legkiilonlegesebbnek — az fb-nél tapasztaltakhoz
hasonldan — a takarékszovetkezet igazgatdsdganak az
Osszetétele tlinik, amelybe a nagy tobbségi tulajdonnal
rendelkez6 intézményvédelmi alap nem delegalt kép-
viselt. A kiilfoldi tobbségi tulajdonossal rendelkezd
hitelintézetek korében ilyen mértékil dnkorlatozas nem
fordul el8. A takarékszovetkezet esetében az dllami
hatterd intézményvédelmi alap egy konszolidacios cé-
14 t6kejuttatassal valt tulajdonossa. E kiilonleges konst-
rukcié keretében a f6 tulajdonos nem az egyes intéz-
mények vezetd testiiletein, hanem az orszagosan vég-
zett ellendrzési, valsag-megel6zési tevékenységén ke-
resztiil feliigyeli a tagintézményeit.

Az el6zbekben leirtakhoz hasonléan az intézmé-
nyek az igazgatésagukba sem valasztottak olyan tago-
kat, akik a szélesebb értelemben vett érintetteket kép-
viselik.

A hét intézmény koziil csak az egyik bankban és a
takarékszovetkezetben igazgatdsdgi elnok egyben a
vezérigazgatd, de mindegyikben van szavazati joga a
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vezérigazgatonak. Az intézmények tobbsége tehat
igyekszik elvalasztani az igazgatdsagi elnok €s a ve-
zérigazgatd funkciojét, ezzel is biztositva a menedzs-
ment feletti testiileti kontrollt.

Az igazgatésagok valamivel nagyobb gyakorisag-
gal (atlagosan évi 7,5 alkalommal) iiléseznek, mint a
feliigyel8bizottsagok (atlagosan évi 6,3 alkalommal).
A tavszavazas jellemz&en ugyanazon bankok korében
fordult eld, amelyek mar az fb. esetében jeleztek ha-
sonldt; valdszintileg az igazgatdsagok is ugyanazokbdl
az okokbodl hoztak ilyen formaban dontéseket.

Mas vonatkozasban is parhuzam vonhaté az el6z4
fejezetben ismertetett valaszokkal. Az igazgatdsagi
ilések gyakorisaga anndl az intézménynél a legkisebb
(évi 3 alkalom), amelynél az fb. a legritkdbban iilése-
zik (évi 2 alkalom). Tovabba annal az intézménynél a
legnagyobb (évi 12 alkalom), amelynél az fb. a leg-
gyakrabban ilésezik (évi 14 alkalom). Nagyon va-
16szind, hogy a magyardzat is ugyanaz, mint amit az
fb-iilések kapcsan leirtunk.

Az igazgatésdg miikddésében alkalmazott kiilon-
boz6 vallalatiranyitasi eszkozokre, formalizalt eljara-
sokra vonatkozo kérdésnél felbomlott a kiilfoldi tulaj-
donban 1év6 bankoknal eddig tapasztalt viszonylagos
hasonldsag; s6t két ilyen bank foglalja el a két sz¢éls6
helyet. Az egyik kiilfoldi tulajdonban 1év$ bank a fel-
sorolt vallalatirdnyitdsi eszkozok koziil egyiket sem
alkalmazza, mig egy masikban az igazgatdsag tobbféle
eszkozzel is él (pl. audit bizottsag, javadalmazasi
bizottsdg). Az igazgatdsagok 1étszama nagyon hasonld
(eldbbi intézménynél 10 £6, utdbbindl 11 £6), ez tehat
nem lehet oka a kiilonbségeknek. Szintén feltinhet az
allami tulajdonban 1év3 bank igazgatosaga altal alkal-
mazott vallalatirdnyitasi eszkozok viszonylag magas
szama. A kérdGivben elére megadottak koziil leg-
gyakrabban az igazgatésagok a kovetkezdket alkal-
mazzak: vezérigazgatdi munkakori leirds (4 emlités),
rendszeres felsGvezetdi értékelés (3 emlités), igaz-
gat6sdgi tagok javadalmazasaval kapcsolatos irott
szabalyok (3 emlités). Ez természetesen nem zarja ki
azt, hogy az igazgatésagok ne rendelkeznének olyan
egyéb formalizalt eljarasokkal — példdul tigyrenddel —,
amelyek nem szerepelnek a kérdéivben.

A vélaszad¢ intézményekben mindeniitt fix dssze-
g, altalaban éves szinten megallapitott 6sszegi dija-
zasban részesiilnek a testiileti tagok, egy kivétellel,
ahol a tagok nem kapnak dijazést, csak az elnok. Az
fb-tagokhoz hasonldan tehat az igazgatdsagi tagok
sem részesiilnek részvényjuttatisban, részvényop-
cioban. A dijazas esetenkénti elmaradasaval kapcsolat-
ban ismét megemlithetd, hogy az az anyavallalati poli-

! tika részeként értelmezhetd. Tudomasunk van arrdl,
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hogy a kiilfoldi tulajdonosok kdzvetleniil is dijakat és
mads juttatasokat adnak a leanyvallalatokban, érdekelt-
ségekben valamilyen szerepet jatszo — pl. igazgatdsagi
tag — alkalmazottaiknak oly médon, hogy az adott
leanyvallalat err6l nem tud.

A fejezet két utolsd kérdését — akarcsak az fb.
esetében — itt is a kitolt6 szubjektiv megitélésére biz-
tuk. Az egyikben a megfeleld intenzitast fokozat be-
jelolésével arra kellett valaszolni, hogy kiilonbozd,
elére megadott témakban mennyire jellemzéek az
igazgatésagon beliili vitak, konfliktusok. A valaszok
Osszegzése alapjan elmondhatd, hogy ez az igazgato-
sagok esetében sem jellemz3. Ennek okai sokfélék
lehetnek: 6sszeszokott testiilet, j6 személyes kapcsola-
tok a tagok kozott, hasonld szemléletmdd — de lehet
akar a vitaktdl, konfliktusoktdl valé félelem is.

Az igazgatésdg hozzdjarulasaval kapcsolatos
kérdések megvalaszolasa, a fokozatok bejelolése szin-
tén a kitolt6é szubjektiv megitélésére volt bizva. A {6
tendencia az, hogy az el6z6 fejezetben az fb. szerepé-
vel kapcsolatban bejelolt fokozatokhoz képest itt joval
gyakrabban fordulnak el6 az egyetértést jelents foko-
zatok. Az igazgatdsagokra tehat sokkal inkdbb jellem-
z6 a kiils6 halozat épitése, a lobbizas, a tanacsadas kii-
10nboz4 kérdésekben, az iizleti dontések és eredmé-
nyek ellenérzése, s6t még a menedzsment helyettesi-
tése is, mint a feliigyeldbizottsdgokra. Ezek a jellem-
z0k a jogszabalyokbdl kovetkeznek.

Viltozatossag volt viszont abban, ahogy az egyes
intézmények fokozatokkal lattak el a felsorolt igaz-
gatdsagi szerepkoroket, egyetértésiik vagy egyet nem
értésiik jeleként. Mig az egyik intézmény igazgatdsaga
a haldézatépitésre és lobbizasra koncentral, addig a ma-
sikndl a tandcsadas a legjellemzdbb, a harmadiknal az
tizleti dontések és eredmények a legfontosabbak. To-
vabba a tandcsadason beliil felsorolt 6t kiilonboz4 tertii-
letet (menedzsment, jogi, pénziigyi, szakmai, piaci
kérdések) is valtozatos fokozatokkal lattak el, igy
abban sem lehet tendenciat megallapitani, hogy az
igazgatosagok els@sorban milyen teriileteken latjak el
tanacsokkal a menedzsmentet. Ennek valészintleg az
a magyardzata, hogy az igazgatdsagi tagok kiilonbozd
szakmai hattérrel, érdeklédéssel rendelkeznek, és a
személyes indittatasaik meghatarozdak az igazgato-
sagban végzett tevékenységeikben.

Erintettek

Az érintetteknek a véllalatiranyitasra gyakorolt
hatasat egy 1-estdl (,,nagyon erds”) a 4-esig (,,nem 1é-
tezik”) terjedd skélan értékelték a valaszaddok. A beje-
161t fokozatok Gsszesitése és atlagoldsa utan a kovetke-

z6 fontossagi sorrend allithaté fel:
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1. 4llami hatésagok: 2,1
2-3. kdnyvvizsgalok, illetve bankok: 2,3 — 2,3

4. tarsadalom: 2,6

5. tigyfelek: 2,8

6. média: 3

7. munkavallaldk: 3,1
8-9. beszallitok, illetve szakszervezetek: 3,5 — 3,5
10. helyi 6nkorményzat: 3,8

Megallapithatd, hogy a bankok és biztositdk val-
lalatiranyitasat a felsorolt érintettek koziil legerdseb-
ben az allami hatdsagok befolyasoljak. Ez az ered-
mény egybecseng azzal, amit a kérd6iv el6zd kérdé-
seire adott valaszok elemzésénél is emlitettiink, misze-
rint a pénziigyi szervezetek — és azon beliil kiilonosen
a hitelintézetek — szervezetének és mlikodésének sza-
béalyozasaban a rajuk vonatkozd dgazati torvények a
Gt.-nél joval messzebb mennek el. A pénziigyi szerve-
zetek szdmaéra a konyvvizsgaldk is egyfajta hatdsagi
szerepet toltenek be, az dgazati torvényekben rogzitett
kitiintetett szerepiiknél fogva, ezért a masodik leg-
erésebb tényezoként vald emlitésiik az dllami hatdsa-
gokhoz hasonldan az erételjes szabalyozdsbol fakad. A
bankok, amelyek a konyvvizsgalokkal egyiitt keriiltek
a 2-3. helyre, itt kétfajta érintettként is el6fordulhat-
nak: egyrészt néhany valaszadd az anyabankot érthette
e kategéria mogott (ami tehat a tulajdonosként vald
érintettséget jelenti), masok azonban a tobbi bankra
gondolhattak (ami pedig a versenytarsként vald érin-
tettséget jelenti).

A felsd harmad utan vizsgéljuk meg a kiértékelés
als6 harmadat, amely a kovetkezGket foglalja magéaba:
beszallitok, szakszervezetek, helyi onkormanyzat. A
beszallitoknak a vallalatirdnyitasra gyakorolt gyenge
szerepe abbdl adddhat, hogy a pénziigyi szolgéltataso-
kat nyujté szervezeteknek nincs sziiksége olyan jelen-
tés szallitéi kapcsolatrendszerre, mint pl. a termeld
vagy a kereskedelmi vallalatoknak; illetve, amennyi-
ben vannak beszallitdi kapcsolataik, azokban a nagy-
méretli bankok és biztositdk dominans szerepet tol-
tenek be. A szakszervezetek gyenge befolydsa nem-
csak a vizsgalt pénziigyi szektorban, hanem egész
Magyarorszagon jellemz6. A dolgozoi érdekvédelem
intézményes formai elsdsorban az allami és onkor-
manyzati vallalatoknal élnek még, de pl. a kiilfoldi tu-
lajdonlasu szervezetekben kifejezetten gyengék.

A helyi onkormanyzatoknak a vallalatirdnyitdsra
gyakorolt dtlagosan 3,8-as, azaz gyakorlatilag nem
létez6 hatdsa azt jelenti, hogy ezeknek a szerveze-
teknek a tilnyomo része a helyi kozosségektdl teljesen
fliggetleniil tevékenykedik. Az egyetlen kivétel a

i kisebb foldrajzi teriileten miikodd takarékszovetkezet,
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amely egyediiliként a 3-as fokozatot jelolte be, kife-
jezésre juttatva azt, hogy az dnkormanyzatok valami-
lyen mértékben hatast gyakorolnak a vallalatiranyita-
sukra.
A felsé €s az alsé harmad kozott elhelyezkedd ,,de-
rékhad” a tarsadalmat, az tigyfeleket, a médiat és a
munkavallaldkat foglalja magaba, ebben a sorrendben.
A munkavéllaloknak és a szakszervezeteknek a vélla-
latiranyitasra gyakorolt gyenge befolyasa kozott par-
huzam vonhatd; masrészt ez azért elgondolkodtato,
mert a munkavallaldok képvisel6i a legtobb valaszado
intézménynél tagjai a feliigyel6-bizottsagnak. Mintha
a munkavallaléi képviselet és a szakszervezetekkel
valé kapcsolat alig lenne tobb formalitasnal.
Erdekes jelenség az iigyfeleknek a felsé harmadbél
vald kiszorulasa, vallalatiranyitasra gyakorolt befolya-
suk kozepesnek mindsitése. Ennek az lehet a magyara-
zata, hogy a pénziigyi szervezetek esetében az {igy-
felek képviseletét egy kiilon erre a célra létrehozott
feliigyeleti hatdsag latja el; mégpedig azért, mert az
ilyen tipusu szervezetek specidlis aruval: az tigyfeleik
pénzével kereskednek. Az tigyfelek egyenként kicsik,
igy érdekérvényesit6 képességiik nagyon korlatozott, a
feliigyeleti hatdsdg ezt hivatott ellenstlyozni a jogsza-
balyok erejénél fogva.
Az utolsé kérdéssel a kérdGiv németorszagi szer-
keszt6i azt tudakoltdk, hogy van-e a vélaszadd intéz-
mények orszdgaban hivatalos vallalatirdanyitasi kddex,
és ha van, milyennek itélik meg azt kiilonféle szem-
pontok alapjan. Hirom intézmény azt jelolte be, hogy
nincs ilyen Magyarorszagon, a tobbi négy az igent. E
négy intézmény valaszai alapjan atlagolhatdk a beje-
161t fokozatok, amelyek egy 1-estdl (,,nagyon jO”) 4-
esig (,,nagyon rossz”) terjed6 skédlan helyezkedtek el:
a) Alkalmazhatésig az Onok vallalatdnak helyze-
téhez: 1,7

b) Alkalmazhatésag az Onok véllalatidnak dgazata-
hoz: 2,3

c) Jelentdsége a vallalat nagyrészvényesei szem-
pontjabol: 2

d) Jelentdsége a vallalat kisrészvényesei szempont-
jabol: 3,3

e) Jelentdsége a vallalat munkavallaléi szempont-
jabol: 1,7

f) Jelent&sége a vallalat bankkapcsolatai szempont-
jabol: 2,5

g) Megfeleléssel kapcsolatos koltségek: 2,2

h) Altaldnos hire: 1,7

i) Hatdsossaga a vallalatiranyitas szinvonaldnak

emelése szempontjabdl: 2

A vilaszok alapjan az intézmények egy része nem
tudott arrdl, hogy a Budapesti Ertékt6zsde 2004-ben
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ajanlast tett kozzé ,Felel6s vallalatiranyitasi ajanla-
sok” cimmel, amely tartalmilag megfelel a kérdésben
emlitett hivatalos vallalatiranyitasi kdédex kritériuma-
nak. A tobbi intézmény feltételezhetSen erre a BET-
dokumentumra vagy az anyaorszagra vonatkozo els-
irasra gondolt, amikor az igen valaszt bejeldlte. Az
ajanlast a vallalatuk helyzetéhez vald alkalmazhatdsag
és a munkavallalok szempontjabol, valamint az alta-
lanos hire miatt tartjak a legjobbnak. Legkevésbé pe-
dig a kisrészvényesek szempontjabdl tartjak jonak,
ami az intézmények tulajdonosi Osszetételének isme-
retében ugy is értelmezhetd, hogy, mivel nekik nin-
csenek kisrészvényeseik, ebbdl a szempontbdl az ajan-
lasnak nincs jelentGsége.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A kérddiv elemzése soran sok hasonlésagot, ugyan-
akkor jo néhany kiilonbséget is talalhatunk a valasz-
ad¢ intézmények vallalatiranyitasi gyakorlataban.

Az egyik legfontosabb hasonldsag az, hogy a val-
lalatiranyitast elsGsorban jogi oldalrdl kozelitik meg, a
jogi megfelelést (compliance) tartva elsédlegesen
szem elbtt. Még a viszonylag nagy létszamu igaz-
gatdsagokban sem jellemz4 a corporate governance
tudomanya altal korszertinek tekintett mddszerek,
példaul a bizottsagi rendszer haszndlata. A jogi meg-
felelésre vald Osszpontositas természetesen részben
érthetd, hiszen a bankok, biztositok a szabalyozott
intézmények koz¢ tartoznak. Ezt valdsziniileg tovabb
fogja erdsiteni a bankok t6kemegfelelésének ujfajta, az
eddiginél kifinomultabb kockazati szemléleti szaba-
lyozasa, amelynek bevezetése az Eurdpai Unidban
2007-re varhatd, és amely az igazgatdsagokra is tobb-
letfeladatokat rd.

Kiilonbségek talalhatok viszont a hazai, részben
vagy egészben dllami tulajdonu intézmények ¢és a kiil-
foldi tulajdonban 1évé intézmények vallalatiranyitasi
gyakorlata kozott. A kérd6iv eredményei alapjan ugy
tlnik, hogy az allam tulajdonosként vald jelenléte
fokozottabban 6sztonzi az intézményeket a transzpa-
rens milkodésre, mint a kiilfoldi magantulajdonos.

Sz6t kell azonban ejteni a kérdéivvel kapcsolatos
mddszertani korlatokrdl is. Elszor is a kérd6iv Né-
metorszagban, de eredetiben angolul késziilt, és még a
kikiildés el6tt egy jelentds mddositast kellett elvégezni
rajta, az igazgatdsagra vonatkozd fejezet utélagos beil-
lesztésével, hogy a magyar intézmények szamadra is
értelmezhetd legyen. Még igy is volt benne néhany
olyan kérdés, amely a német és a magyar jogrend kii-
Ionbségei miatt furcsanak tiinhetett a valaszadd intéz-

i mények szamara (pl. hogy a vezérigazgatd egyben az
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fb. elnoke-e). Tovabbi korlatot jelenthet az, hogy a
kérdGivben néhany kérdés szubjektiv megitélést kivant
a kitolt6tdl. Emiatt példaul az egyik intézmény nem is
adott valaszokat az ilyen tipust kérdésekre, illetve egy
masik kit6lt6 kiilon hangsilyozta, hogy az altala be-
jelolt valaszok a személyes véleményét tiikrozik, de le-
het, hogy 6 masképp itéli meg a testiiletekben zajlo
folyamatokat, mint maguk a testiileti tagok. Ezek nyo-
man felvetédik a valasztott mddszer helyességének
problémadja. Mindenképp megfontolandd, hogy ilyen
terjedelm és mélységii adatigényt inkabb személyes
lekérdezéssel, interjival kellene-e beszerezni Ez a
nagyobb biztonsag mellett tobblet informaciok szer-
zésére is lehetGséget kinal.

A kitoltve visszakiildott hét kérdéiv természetesen
csak egy szeletét képezi a sokszereplds hazai banki és
biztositasi szektornak, azonban még igy is megragad-
haték benniik a fébb tendenciak, és kimunkalhatdk
azok a tapasztalatok, amelyek segitségével tovabb le-
het fejleszteni az ezekre a szektorokra vonatkozo val-
lalatiranyitasi kutatasok tartalmat és modszertanat.
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Labjegyzetek

' Ugyvezetd: a pénziigyi intézmény igazgatisiga dltal meg-
valasztott, a pénziigyl intézménnyel munkaviszonyban allé
elnoke, a pénziigyi intézmény vezetésére kinevezett, a hitel-
intézettel munkaviszonyban all6 elsd szamu vezetd, vala-
mint e vezetd valamennyi helyettese (2. sz. melléklet az
1996. évi CXII. torvényhez, III. Egyéb meghatarozasok).
A torvény az ligyvezetok képzettségével (Hpt. 68.) és
vezetSi gyakorlataval (Hpt. 44.) kapcsolatban tartalmaz
eléirasokat.

Hpt. 62. (2) és (3) bekezdés

Hpt. 63. (3) bekezdés

Hpt. 44. (5) bekezdés

Hpt. 44. (1) bekezdés

Hpt. 2. sz. melléklet, IT1I. Egyéb meghatdrozasok, 21. pont
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MITEV ARIEL Zoltan

VEGTELEN TORTENET: A NARRATIV
ELEMZES ALKALMAZHATOSAGA
A MARKETINGKUTATASBAN

A cikk arra keresi a valaszt, hogy a narrativ kozelités hogyan alkalmazhaté az akadémiai marketingku-
tatasokban, ezzel szinesitve a Kicsit szegényesnek mondhato médszertani palettat. A narrativ gondolkodas-
modbol kiindulva a filozofiat visszatiikrozo kutatasi iranyzatokat mutat be a fogyasztoi magatartas, vala-
mint a reklamkutatas teriiletén. Bar a cikk elsésorban marketingproblémakat vizsgal, a kozelités kivaléan

alkalmazhato a tobbi menedzsmentdiszciplinaban is.

, Eletiink legnagyobb részét olyan vildgban
éljiik, amely a narrativ eszkézoknek és szabd-
lyoknak megfelelden épiil fel.”

(Jerome Bruner)

Mindennapjainkban torténetek vesznek koriil. Ebredés
utan taldn emléksziink €jszakai dlmunkra, s a radidt
bekapcsolva hirekben szamolnak be arrdl, hogy kivel
mi tortént. A miisorvezetd szorakoztatd torténetekkel
probalja fenntartani a hallgatésdg érdeklddést. A ka-
véscsészére pillantva esziinkbe jut az a torténet, hogy
a nagyitol kaptuk valamelyik sziiletésnapunkra, s pil-
lanatra felidézziik a szereplSket. Kinyitjuk az ujsagot,
s ujabb torténetek drasztanak el benniinket: torténetek
a gazdasagi és politikai helyzetrdl, az arfolyammoz-
gasrol vagy a hétvégi mérk6zés eseményeirdl. Hirde-
téseken siklunk at, amelyek arrdl szamolnak be, hogy
miért j6 az adott markat hasznalni. Kicsit elmerengiink
az egyik képen lathat6 luxusauto lattan és csukjuk is be
az ujsagot, mert éppen megszdlal a telefon és a vonal
végén egy hang arrdl érdeklddik, hogy mi van veliink.

Azt, hogy a torténetek mindenhol jelen vannak,
Barthes (1977:79) igy foglalja 6ssze: ,,a narrativum je-
len van a mitoszban, a legendaban, a mesében, a no-
vellaban, az epikdban, a torténelemben, a tragédiaban,
a dramaban, a komédidban, a tancban, a festészetben,
[...] az éniiveg ablakokon, a moziban, a képregények-
ben, az Gjsagcikkekben, a beszélgetésekben. E szinte
végtelen valtozatossdgban a narrativum jelen van min-
den korban, minden helyszinen, minden tarsadalom-
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ban. A narrativum az emberiség torténetével kezdddik,
és soha, sehol sem éltek emberek, akiknek az életében
ne jatszott volna szerepet. A narrativum ativel a kulta-
rakon és a torténelmen.”

Torténetekben éliink és a torténetek éltetnek min-
ket. Az események a torténetek elmondasaval ujra és
Ujra atélhetdk. Miért van mégis, hogy ezt mddszertani
szempontbdl nem vessziik észre? Taldn éppen azért,
mert athatja életiink minden egyes rezdiilését, s tilsa-
gosan is nyilvanvalénak tlinik.

Az érdekes az, hogy a marketing gyakorlati alkal-
mazdsaban — €s kiilondsen a reklamban — a torténe-
teket kivaldan alkalmazzak markaépitésre, mitoszte-
remtésre. A jO torténetek az egekbe ropithetnek (pl.
Marlboro), mig a gyengék markdkat rombolhatnak le.
Magyarorszagon azonban a marketing tudomanyos
élet meglehetdsen sziikolkodik modszertani eszkoztar-
ban, a klasszikus mainstream vonalat kovetve domi-
ndlnak a kvantitativ kutatasok, mintha egy-egy problé-
mahoz kizardlag egyféleképpen lehetne hozzanylni.
A tudomanyos kutatasok még azt a mddszertani valto-
zatossagot sem képesek megkozeliteni, ami a piaci al-
kalmazott kutatasokban megfigyelhetd, nem beszélve
a nemzetkozi trendekrdl. A cikk célja, hogy szinesitse
a kutatasok metodoldgiai palettajat.

Narrativ paradigma

Az elmult évtizedekben a tarsadalom- és a human-
tudomanyok teriiletén egyre inkabb felismerik, hogy a
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tarsas tudast, a szocialis gondolkodast a természetes
logikara emlékezteté narrativitds jellemzi (Laszlo,
2005:94). A narratoldgia a hatvanas években, a struk-
turalista irodalomtudomanyban szervezddott 6nalld
kutatasi irdnyzatta, azonban az elmult évtizedekben
multidiszciplindris tudomanyteriiletté valt, ahol a
strukturalis elemzés mellett az elbeszélések interpreta-
cidja is figyelmet kapott (Onega — Landa, 1996).

S ez nem csupdn az olyan ,,mesélds” tudomanyok
esetén figyelhetd meg, mint a néprajz, hanem mas, a
paradigmatikus gondolkodds logikdjat kovetd tarsa-
dalomtudoményok, mint a szocioldgia, a pszicholdgia
vagy akar a kozgazdasdgtan sem lehetnek mentesek a
narrativitas elemeitél (Laszlo, 2005:104). Robert
Heilbroner, a Kozgazdasdgrol kozérthetden c. konyv
szerzéje megjegyezte, hogy amikor a gazdasagelmélet-
re alapozott eldrelatas csiitortokot mond, kollégdival
egyiitt sztorizni kezd a japan menedzserekrdl, a ziirichi
,kigyorol”, vagy a Bank of England ,,eltokéltségérdl”,
mondvan ez gatat vet a font sterling zuhandsanak
(Bruner, 2001:55). Modigliani és Miller hires tételét,
amely szerint a tékestruktira valtozdsa nem valtoztat-
ja meg egy vallalat bevételét és nyereségét, Miller az
alabbi hasonlattal tette érthet6bbé: ,Ha egy pizzat
nyolc szeletre vagunk fel, attdl még ugyanugy pizza
marad.” Adam Smith egy gombostiikészité manufak-
tura torténetén keresztiil mutatja be a munkamegosztas
elényeit, Marchék pedig szemetesvodor-modellrdl
beszélnek, amikor anarchikus szitudcidéban 1év4 don-
tést akarjak bemutatni. Ugy tiinik, igaza van Bruner-
nek (2004:115), aki szerint ,,a nagy tudomanyos elmé-
letek a vartnal torténetszertibbek”.

A gondolkodas két utjanak osszevetése
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Az elbeszéléseknek a természetes mindeniitt jelen-
valdsaga miatt Bruner (2001) a narrativumot nem csu-
pan a kommunikacié, hanem az emberi gondolkodas
sajatos mifajanak is tekinti, megkiilonboztetve a logi-
kus vagy paradigmatikus gondolkodastdl (1. tablazat).
A gondolkodas paradigmatikus vagy logikai-tudoma-
nyos mddja elvont fogalmakkal dolgozik, az igazsagot
formalis logikai eljardsokkal és tapasztalati bizonyité-
kok révén tételezi, s ekdzben olyan oksagi viszonyokat
keres, amelyek egyetemleges igazsagfeltételekhez
vezetnek. Ezzel szemben a gondolkodds elbeszéld
modja ,,vilagiasabb”, emberi vagy human jelleg(i szan-
dékokat és tetteket, az ezekkel kapcsolatos torténése-
ket és kovetkezményeket vizsgalja. Az életszerliséggel
igazolja magat, €s nem az igazsag, hanem az élethtiség
kialakitasara torekszik (Laszlé — Thomka, 2001).

,,Mivel mindannyian elbeszéléseket éliink meg éle-
tiink soran, és mivel elbeszélések segitségével értel-
mezziik sajat megélt életiinket, ezért alkalmas a narra-
tiv forma masok cselekedeteinek a megértésére”
(Maclntyre, 1999:284). Laszlo (2005:13) szerint az
elbeszélés kellden rugalmas, ugyanakkor kell6en stabil
képz6dmény ahhoz, hogy meghatarozott kérdésekre
vonatkoz6 tudomdnyos elemzés kiinduldpontja legyen.
Az elbeszélés megteremti sajat kereteit, s ezaltal alkal-
mas arra, hogy objektiv, tudomanyos vizsgalat targya-
vé tegylik (Laszld, 2005:15).

A narrativ paradigma is képes arra, hogy 1j, eddig
fogalmilag nem kezelt tapasztalatokat is kezeljen, mint
az érzések és képek, vagy az id6 és a perspektiva
(Laszlo, 2005:98). Amikor torténetek olvasunk, nem

' pusztan a cselekvések idejét és helyét értjiik meg,

hanem el tudjuk képzelni a helyszint
és a fészerepldt is (Oatley, 1992).
Bele tudjuk magunkat képzelni a szi-

1. tablazat

Paradigmatikus
(logikai-tudomanyos) mod

Narrativ mod

Emberkép

Vildgkép

Az emberek alapvetGen
raciondlis 1ények

A vilag logikai kirakds jaték

Az emberek alapvetden
torténetmesélék

A vilag torténetekbdl 4ll

Megitélés alapja

A tudomanyos elméleteket vagy
a logikai bizonyitasokat a veri-
fikalhatésdguk és tesztelhetésé-
giik alapjan

A torténeteket a valdsagossaguk
vagy életszerliségiik alapjan

Magyarazoeszkoz

Matematika, logika

Irodalom

Kedvelt eszkoz

Hipotézis, amely ha j6l megfor-
maljak, torékeny

Torténetek interpretaldsa.

Vilag megismerése

Spekulativ modelleken, kozve-
tett modszereken keresztiil

Torténeteken, metafordkon,
meséken keresztiil

Eredmény

Mind magasabb szint(i absztrak-
cid

JO torténetek, felkavaré dramak,
hihet6 (bar nem feltétleniil
»igaz”) torténeti beszamoldk

Forras: Bruner (2001), 27-29. old.; Fisher (1984) alapjan

tuacioba, és azonosulni tudunk a f4-
szerepl$ érzéseivel, legyen az 6rom
vagy banat

Sarbin (2001:59) szerint ,,a nar-
rativum azonos jelentésii a torténet-
tel, ahogyan azt a hétk6znapi beszé-
16k hasznaljak. Egy torténet idGbeli
kiterjedésti szimbolikus szamadds az
emberi cselekvésekrdl. Egy torténet-
nek van kezdete, kizepe és befejezé-
se, de legaldbb a ,befejezettség
érzetét” kelti. A torténet események
mintazatabdl all, ez a cselekmény. A
cselekmény szerkezetének kozponti
vonasa, hogy benne emberi nehézsé-
geket a megoldasukra tett prébal-
kozasok kovetik.” Laszl6 (2005) ugy
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véli, hogy a narrativ gondolkodas legnyilvanvalobb
megjelenési formai a hivatasos szerzdk és az atlagem-
berek altal mondott torténetek.

Narrativ elemzés helye
a kutatasmaddszertan palettajan

A narrativ technikat alapvetden a kvalitativ kutata-
sok kozé soroljuk'. A kvalitativ kutatds meghatdro-
zasara Banister et al. (1994:3, idézi Ehmann, 2003:81)
definicidjat fogadjuk el: ,,a kvalitativ kutatds egy vita
része, nem rogzitett igazsag. A kvalitativ kutatas kisér-
let arra, hogy megragadjuk a mélyben rejlé értelmet,
és ez strukturalja mindazt, amit arrél mondunk, amit
csindlunk.” Vagyis kisérletet tehetiink a mélyben re;jlé
értelem feltarasara és strukturaldsara, de abszolit
igazsagokat nem mondhatunk ki. A kvalitativ kutatas
jelenleg abban a szakaszban van, ahol , az elméleteket
is narrativ terminusokban olvassuk, mint afféle, a te-
reprél hozott mendemonddkat (tales from the field)”
(Van Maanen, 1988:11).

A kvalitativ kutatdst gyakran az interpretativ jelzo-
vel illetik, itt azonban inkdabb Gummesson (2003) al-
laspontjaval értiink egyet, aki egyenesen azt allitja,
hogy minden kutatds interpretativ. Egyetlen kutatds
sem olyan, mint az automatabdl kiugré idits, vagyis
ha elég pénzt dobunk bele, s megnyomjuk a megfeleld
gombot, akkor kijon a megfelel6 termék. Az inter-
pretacié ugyanis athatja az egész kutatdsi folyamatot, a
legelejétdl a legvégéig. Mind a szavakat, mind pedig a
szamokat értelmezni kell. Gummesson (2003) szerint
mar az is, hogy mit kutatunk, milyen kutatasi kérdé-
seket tesziink fel, s hogyan talaljuk meg rajuk a valaszt
— azt jelenti, hogy miként interpretaljuk a vildgot.

Tashakkori és Teddlie (1998) szerint a kvalitativ és
kvantitativ moédszerek valdjaban kompatibilisek, s a
paradigmahdboru gyakorlatilag véget ért. Ha ez a ma-
gyar menedzsmentirodalomra is igaz, akkor a habord
még azel6tt befejez8dott, mieldtt kitort volna. Radacsi
(2003) szerint a hazai menedzsmentkutatisok messze
nem mutatjak azt az elméleti és modszertani sokszint-
séget, ami a nemzetkozi szakirodalomban évtizedek
ota megfigyelhet6. Bar menedzsmentben az utdbbi
években mar sziilettek kizardlag kvalitativ kutatdsra
épiild atfogd munkak (Bokor, 2000; Gelei, 2001), az
akadémiai marketing teriiletén ez nem igazan jellem-
z6. A ,hazai” marketingirodalomban a kvalitativ mdd-
szereket (amely gyakorlatilag leszlkiil mélyinterjira
és fokuszcsoportra) inkdbb a kvantitativ kutatdst meg-
el6z6 1épésként tartjak szamon (Malhotra, 2001), ame-
lyek képtelenek 6nmagukban megallni.

Nem gondoljuk azt, hogy egyik paradigma felette all
a masiknak, inkdabb abban hisziink, hogy a médszerek
kivaléan kiegészithetik egymast, s meg kell prébalni
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mindig az aktudlis problémanak megfeleld mddszereket
talalni. Feyerabend (1975) azt javasolja a kutatéknak,
hogy ne ragadjanak benn mddszertani ritusokban, ha-
nem vélasszanak olyan eszkozoket, amelyek a legjobban
illeszkednek a kutatott problémahoz.

Bar a narrativ kozelités jelentdségét a marketingben
¢s a reklamban mar tobben kiemelték (pl. Bush — Bush,
1994; Hirschman, 1986; Stern, 1988, 1995), azonban
Magyarorszagon a tudomanyos életben ez eddig még
nem honosodott meg. A tudomdnyszocioldgusok
(Haraway, 1984; Mulkay, 1985) ravilagitottak arra, hogy
a tudomany vilaga éppugy a ,,j0” torténetekre fogékony,
mint a tdrsadalmi kommunikacié egyéb teriiletei.
Haraway (1984) szerint az emberi tdrsadalomban egy
adott korban a lehetséges vilagok korlatozott készlete él.
Ezek a lehetséges vilagok — mint elfogadott jelentés-
rendszerek — jelentés mértékben befolyasoljdk, hogy
adott idészakban egy tudomanyban mi és hogyan mond-
hato el, vagyis mi szamit jé torténetnek.

Azok a torténetek tehat, amelyek nem szamitanak
jonak, elvesznek, hiszen nem mennek at a hihetGség
szlirdjén. A mainstream altal determinalt logika nehezen
fogad el olyan gondolkodasmddokat, amely nem illesz-
kedik be az addig kovetett irdnyvonalba. Wittgenstein
kifejezésével élve a tudomany is nyelvjaték, amelynek a
sakkhoz hasonléan megvannak a maga szabalyai. Ha
valaki ezek alapjan jatszik, az tudomanyosan gondol-
kodik és érvel (Heller, 1997).

Az elmult szdz évben azonban szamos tudomany-
torténész ramutatott arra, hogy a tuddsok az intuiciok, a
torténetek, a metafordk egész hadat hivjak segitségiil
azért, hogy spekulativ modelljiilk minél jobban illesz-
kedjen a természethez. Annyi metaforat, hatdsos alakza-
tot, mesét és egyebet hasznaltak fel, amennyit csak talal-
nak (Bruner, 2004: 116). Gerald Holton tudomanytor-
ténész példaul leirja, hogy a tuddsok kezdetekt6l fogva
a narrativumok, metafordk, torténetek segitségére ta-
maszkodnak — kigydk, amelyek lenyelik sajat farkukat;
mi tartja a Foldet stb. (Bruner, 2004: 117). S valdszind-
leg ezek sokkal konnyebben megjegyezhetdk, mint a tiz-
szer tizes matrixok vagy a kusza, attekinthetetlen, azon-

” oz

ban rendkiviil tudomanyosnak tind modellek.

Fogyasztashoz kapcsolodo torténetek
elemzési lehetdségei

., Taldld meg a sztorit a termékben — mondd el
vildgosan és meggydzden!”
(Bill Bernbach)

Bernbach rdjott arra, hogy a sikerhez nem elég, ha
a hirdetés a termékrdl szdl, s nem szabad passziv ko-

i zonségként kezelni az embereket, hanem parbeszédet
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kell kialakitani veliik (Steel, 2002: 31). Vagyis olyan
hihetd torténeteket kell taldlni, amely dsszekapcsolja a
terméket a fogyasztdval. A j6 sztorik pedig gyakran a
fogyasztok otleteire vagy a fogyasztdsi magatartasuk-
ban fellelheté motivumokra épitenek. A marketingszak-
ma, s kiilondsen a reklamosok, rendkiviil jaratosak a
mitoszok létrehozasaban és fenntartdsaban (Randazzo,
1993), vagy abban, hogy a mar meglévé mitoszokra
épitsenek (Levy, 1981). A mitosz kozponti kulturélis
szerepe — narrativ ,,mese vagy torténet”, amely a gorog
mitosz sz6bdl ered — a vilag természetének magyara-
zata, valamint az adott kultdra tarsadalmi torténései-
nek logikus leirasa (Stern, 1995).

Roberts (2005), a Lovemarks c. konyv szerzdje
szerint mesék taplaljak a ,,szeretetmarkdkat”, amelyek
segitenek megmagyarazni a vilagot, és értékesebbnek
tiintetik fel a szeretett dolgokat. Egy kell$ pillanatban
elmesélt jo torténet ugyanis jelentds mértékben
megvaltoztathatja a gondolatmenetiinket, s ezért driasi
értékiik van az tizleti viligban. Egy torténetet szerep-
16k, érzelmek €s érzékletes részletek nélkiil lehetetlen
elmondani. S mivel a torténeteket emberek mesélik
embereknek, ezért kivald beleérzé és meghallgatd ké-
pességekkel kell rendelkezni a fogyasztdik élményei-
nek és torténeteinek 6sszegydjtéséhez (Roberts, 2005:
90). Andreasen (1985) szerint a kutatast forditott logi-
ka alapjan kell elvégezni, vagyis el6szor azt kell
meghatarozni, hogy az eredményeket mire szeretnénk
felhaszndlni. Felhaszndlok korében készitett narrativ
interjuk egyik célja lehet, hogy megragadja azokat a
fogyasztoi torténeteket, hogy miért érzik a fogyasztok
Iényegesnek az adott markat, milyen személyes ¢l-
ményt tudnak hozzdkotni. A cél ekkor olyan fogyasztoi
torténettipusok nyerése, amelyek autentikusak, éppen
ezért hihet6k mds fogyasztdk szamara is. Felhasznalasi
teriilete meglehetdsen széles. Amellett, hogy a vallalat
informaciot kap arr6l, hogy miért tartjdk a fogyasztok
az adott markdnak fontosnak, bepillantast kap arrdl is,
hogy miként épiil be a marka a fogyasztok életébe.
Ezen feliil a torténetek segitséget nyujthatnak olyan
marketingstratégiai 1épésekben, mint imdazsjavitas, po-
zicionalas, markaépités, reklamkoncepcidk kialakitdsa.

Roberts (2005: 77) szerint olyan jo sztorikat kell
keresni, amelyeket gyakran el lehet mondani. A sze-
retetmarkdk mogott ugyanis emlékezetes torténetek
allnak, a legjobbakbdl pedig mitikus legenddk valnak.
A torténetmesélés Gj értelmet ad a markanak, aj kap-
csolatokat teremt, 0j érzelmeket kelt.

Levy (1981) ugy latja, hogy a fogyasztdk torténe-
teit az irodalomkritikusokhoz hasonldan kell értelmez-
ni. Stern (1995) azért elemzi a narrativumokat, hogy

feltdrjon cselekményeket és értékeket olyan tech-
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nikakkal, amelyeket az irodalmi szovegek vizsgalata
soran hasznalnak.

A mitikus cselekmények (Stern, 1994), hésok és
értékek alaposabb tanulmanyozasa a fogyasztdi maga-
tartds jobb megértéséhez jarul hozza. Levy (1981) azt
kérdezi, hogy ha a fogyasztok vélaszai torténetek
(vagy részben azok), akkor hogyan értelmezhetjiik
azokat? Ha megvizsgaljuk a kapcsolatot a fogyasztok
torténeteiben taldlhatd mitoszok, valamint az iroda-
lomban és mas szovegben taldlhaté mitoszok kozott,
akkor mélyebben meg tudjuk érteni a fogyasztdi szo-
vegeket (Stern, 1995). Ezaltal jobban megérthetjiik a
fogyasztdkat, akikbdl érzelmi reakcidkat valtanak ki
azok a torténetek, amelyeket mesélnek. Ez azért is 1¢-
nyeges, mivel ,,szamos személyiség szamara a legfor-
rébb dramai pillanatokban kristdlyosodik ki az identi-
tas érzése. Az elsoprd gybzelem, a szembenézés a ve-
szedelemmel, az elvesztett szerelmes visszatérése az,
ami az embert az én érzésével a leghevesebben eltolt-
heti.” (Gergen — Gergen, 2001:87)

William James szerint ,,a vallas tanulmanyozéasakor
a legvalldsosabb embert kell tanulmdnyoznunk annak
legvalldsosabb pillanatdban” (idézi: Bruner, 2001: 30).
Ez azt jelenti, hogy a torténetek valogatasakor toreked-
ni kell arra, hogy a meglehetGsen szines palettabdl a
legjellegzetesebbeket mutassuk be, amelyik hihetének,
valamint érdekesnek is tlinnek egyuttal.

Douglas €s Isherwood (1980) szerint még a javak
puszta hasznalatanal is nagyobb 6romet jelent megvi-
tatni a fogyasztashoz kapcsolodo témakat és torténe-
teket. Wolburg (2001) arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy az alkoholfogyasztds fantasztikus torténeteket
eredményez, s az egyetemi élet legjobb emlékei hozza
kotédnek. A kozosségi funkcid kiterjesztése az italo-
zast kovetd sztorik mesélése. Ebben az értelemben az
alkoholfogyasztas elényei nem azonnaliak, hanem na-
pokkal, hetekkel vagy akar évekkel késdbb lehet atél-
ni azokat. A torténeteket ugyanis akkor mesélik, ha jo-
zanok, s az Osszetartozas érzését kivanjak erdsiteni.

Hofmeister T6th és Simanyi (2005) a fogyasztas
szubjektiv értelmezését vizsgalja. Ehhez Thomson,
Locander és Pollio (1989) specialis interji mddszerét
hasznaljak, melynek 1ényege, hogy a nyité kérdésen
kiviil a kutaté nem késziil elére meghatarozott kérdé-
sekkel, hanem hagyja, hogy a megkérdezett sajat élmé-
nyei szerint szGje a beszélgetést. Az interju soran fel-
tett kérdések els@sorban az élmények pontosabb meg-
értésére iranyulnak (pl. ,,Hogyan érezte magat ebben a
szituacioban?”), a ,,Miért?” kérdés azonban tilos, mert
az arra kényszeriti a valaszaddt, hogy racionalizdljon
egy viselkedést, amit egyébként nem tenne (pl. ,,Miért
nem hasonlitja 6ssze az drakat?”).

VEZETESTUDOMANY

36

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM



Az interju készitésnek ez az irdnyzata nagyobb
szabadsagot biztosit az alanynak abban, hogy mon-
danivaldjat sajat maga strukturalja, s kevésbé az inter-
ju vezérfonala determindlja a kérdezett gondolkodas-
moédjat. Ez azért is 1ényeges, mivel — ahogy Ldszld
(2005: 80) megjegyezte — ,,az interjuk sok tekintetben
dlnarrativumok, amelyekben a torténet fonalat részben
az interjukészitd fonja — abbdl a célbdl, hogy valami-
féle szottes keletkezzék™.

Az epizodikus interju (Flick 1998, 2000) a narrativ
életutinterju és a strukturalt interjd el6nyeit 6tvozi. Az
elsGsorban pszicholdgiaban, pszichiatridban alkalma-
zott hagyomanyos életdtinterjuk akar tobb orat is igény-
be vehetnek, és annak érdekében, hogy a valaszadd sa-
jat maga donthessen az események fontossagarol, szin-
te alig nyujtanak lehet8séget a kutatoi beavatkozasra.
Ez oOridsi adatmennyiséget eredményez, amelynek
jelentds része az adott témadra vonatkozé kutatdi kérdés
esetén felesleges (ami a pszichiatriaban elkeriilhetetlen
a diagndzis felallitdsahoz, az nem biztos, hogy ugyan-
olyan relevans a marketingben). A mddszer tovabbi
korlatja, hogy csak a sziikebb értelemben vett narrativ
elemek (idébeli egymasutanban zajlé események) ke-
riilnek elemzésre, a leird részeket kizarva. A strukturalt
kérdések esetében éppen a narrativ jelleg veszik el,
mely kutatdsi probléma idédimenzidjanak megértésé-
hez sziikséges (Hofmeister Toth — Simanyi, 2005).

Az epizodikus interji médszere a narrativ emléke-
ket a narrativ életdtinterjuhoz hasonlé mddszerrel tarja
fel, azonban jelentGsen behatarolja a torténet témajat,
ezzel csokkentve az interjd idGtartamat, és a felesleges
adatgy(jtést. Hofmeister Téth és Simanyi (2005) a
multbeli fogyasztasi élményeket, azok id6beli valtoza-
sat, valamint az aktualis fogyasztasi szituaciokat (va-
sarlasok, masok fogyasztasi szokdasaival vald talalko-
zas stb.) kutatja.

Osszességében a fogyasztasi kultiira (pontosabban
kultirdk) megismeréséhez elfogadhatjuk Michelle
Rosaldo (1984: 140) antropoldgus elvét, aki szerint: a
.konstrudlt kultdra kevésbé mitermékek és propozi-
ciok, szabalyok, sematikus programok vagy hiedelmek
kérdése, mintsem asszociativ lancoké és képeké, ame-
lyek meghatarozzak, mi mivel kothetd ésszerlien 6sz-
sze, és ezt olyan kollektiv torténetek alapjan tanuljuk
meg, amelyek az aktor vildgaban értelmes, koherens és

4

valészint dolgok természetérdl adnak képet.”

Reklamokhoz kapcsolodo torténetek
elemzési lehetoségei

A hagyomanyos elméletek tipikusan rogzitett inge-
rek sokasdgaként értelmezik a rekldmokat, amelyek
elére pontosan meghatdrozhat6 informdcidkat tartal-
maznak. A fogyasztokat pedig identitas nélkiili, maga-
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nyos alanyokként kezelik, akik csupan korlatozott mo-
don képesek reagalni a reklamokra, s legf6bb céljuk,
hogy itéletet alkossanak a markdkrdl (informécids
megkozelités).

A reklamok hatdsa a kiilonb6z6 termékekhez kotd-
dé fogyasztoi attitlidokre és hitekre komplex €s nehe-
zen megérthetd (Domzal — Kernan, 1992). Elképzel-
hetd, hogy léteznek reklamhatasok, de ezeket nehéz
feltérképezni, illetve mérni. Az idevonatkozd kutata-
sok legnagyobb része informéciofeldolgozasi nézd-
pontbdl késziilt, ami azt jelenti, hogy a reklamot a ter-
mékrdl nyujtott informacionak tekintik, amit az em-
berek aztan a vasarlasi dontési folyamatba épitenek be.
Az elmélet, hogy a reklamok ,tesznek valamit” a
fogyasztéval, a reklamhatdsossag mérések (Ggymint
visszaidézés, felismerés valamint a reklamokkal kap-
csolatos attitiidok) alapfeltevése maradt. A posztpozi-
tivista kutatdk ezzel szemben Uj utakat tarnak fel a rek-
ldmhatdsossdg vizsgdlatdhoz (Mick — Buhl, 1992;
Thompson et al., 1994).

Mick és Buhl (1992) a szemiotikat és az antropold-
gia elméleteit alapul véve allitjak, hogy a reklamok
félig-meddig képzeltek, kulturalisan 1étrehozott szim-
bdélumrendszerek, amelyekben a termékeket stratégiai
szempontok alapjan rendelték hozza szinhelyekhez,
kellékekhez, emberekhez és akcidkhoz. Tehat a fo-
gyasztok ugy interpretdljak a reklamokat, mint a vilag,
illetve sajat maguk megismerésének egyik fé utjat
(McCracken, 1986).

A jelentésalapu megkozelités szerint a fogyasztok a
reklamoknak kiilonboz6 jelentéseket tulajdonitanak, a
személyes érdekek, valamint a reklamok kulturalis ko-
riilmények kozotti interpretdldsanak eredményeként
(1. dbra). Ez a megkozelités a reklam atélésének szub-
jektivitasat hangsulyozza, ami a reklam szimbolikdja-
nak és kiterjeszt$ tartalmanak, a fogyasztd élettorté-
netének, valamint az 6t koriilvevd szociokulturalis ko-
zegnek tulajdonithaté (Mick — Buhl, 1992). A fogyasz-
tok meglehetdsen eltérd mddon tekintenek a vilagra,
ezért a veliik kapcsolatos jelenségeket ugy kell tanul-
manyozni, ahogy 6k egyénileg élnek és tapasztalnak.

A modell a kovetkez$ Osszetevlket tartalmazza:

Elvardsok horizontja: A kitaldlt szovegeknek nincsen el6re
meghatarozott értelme, hanem az olvasdk aktualizaljik az
olvasottakat, az osszefiiggd értelmezés érdekében, ahol sziik-
séges, betoltik ,,az iires réseket”. Az elvarasok horizontja az
egyén szociokulturalis és személyes kornyezetébdl, valamint
elGzetes, szovegértelmezéssel kapcsolatos tapasztalataibol
épiil fel (pl. regények, rekldmok).

Elettémdk (Life Themes): Pszicholégusok (mint példdul All-
port és Kelly) megfigyelték, hogy az emberek strukturaljak

! céljaikat annak érdekében, hogy koherenciat tudjanak alkotni
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A reklamok atélésének jelentésalapu modellje
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1. abra 4ltaldnos értelemben vett €s nyilvanvald.

Példaul fiiggetleniil attdl, hogy hany szog-

MEGELT REKLAMELMENY

bél lehet egy adott fotdt elkésziteni, egy
sivatagban (l6 férfi képe mindenki szamadra
hasonlé elsédleges jelentéssel bir.

Aktualizalt jelentés, konnotdciok: A maga-

denotativ tartalom

AZ EGYEN MULTJA ES AKTUALIZALT sabb rendd, mdsodlagos vagy konnotativ
JELENLEGI ELETVILAGA . JELENTES jelentés (mint példdul az, hogy az 6ltony és
Hirdetés-konnotacidk .. .
e i . = | a kornyezet azt sugallja, hogy az ember a
Elettémak és életprojektek = . . e -1
N | képen egy merész biirokrata) sokkal inkdbb
Nemzet = | valtozo és elére meghatdrozhatatlan, kiilo-
Thrsadalom E nosen az egyes fogyasztd szintjén.
=
Csaldd ) § Az élettémadkat, illetve a mitoszokat
Egyén SZOCIOKULTURALIS - | = | nehéz megfogni a hagyomdnyos ku-
KONTEXTEUS 5 (o f C
2 | tatasi moddszerek segitségével. Mick és
2 | Buhl (1992) elmeséltette a kutatds ala-
= | nyaival, hogy mi torténik a hirdetés-
£ | ben, valamint milyen érzelmeket, gon-
HIRDETES < | dolatokat kapcsolnak hozzd. Aztan az
Jelstruktdra és élettorténettel kapcsolatos interji so-

ran feltartdk a megkérdezettek hat-

ELVARASOK HORIZONTJA

terét, csaladtorténetét, érdeklédési ko-
rét, életének lényeges eseményeit, va-
lamint az adott termék fogyasztasaval

Forras: Mick és Buhl (1992)

sajat életiikre nézve. A dontd élethelyzetek (pl. a csalad
pénziigyi helyzete, személykozi kapcsolatok, korai megrazo
élmények vagy a neveltetés) olyan mély, 1étfontossagt dol-
gok, amelyekhez az a napi események kapcsdn — tudatosan
vagy tudattalanul — visszanydlunk. Kutatdsok kimutattak,
hogy az élettémdk korldtozott szamban léteznek az egyes
egyénen beliil, s viszonylag kevéssé térnek el ahhoz képest,
ami mar egyszer kialakult (Csikszentmihalyi — Beattie, 1979).

Eletprojektek (Life Projects): Az élettémakkal ellentétben az
¢letprojektek allandé mozgdsban vannak, aminek a koriil-
ményekben, illetve az életciklusban bekovetkezd valtozasok
szabnak iranyt. McCracken (1987) ugy jellemezte az életpro-
jekteket, mint specifikus fogalmak (pl. férfiassdg) kifej-
lesztését, kidolgozasat, valamint elren(jezését a kulturalisan
létrehozott alternativak teriiletérél. Igy az életprojektek
onmagunkkal, illetve Kkiterjesztett 1ényiinkkel kapcsolatos
jelentésekre vonatkoznak (maganszféra, otthon és csalad,
kozosség és karrier) és nem masokkal szembeni jelentésekre.

Nemzeti szint: nemzeti jelleggel, illetve a nemzetkoziség-
gel Osszefiiggd jelentések.

Térsadalmi szint: lakékornyezettel, csoportokkal, karrier-
rel kapcsolatos jelentések.

Csaladi szint: csaladtagokhoz (sziil6k, testvérek, hazastar-
sak és gyerekek) k6t6do jelentések.

Maganszféra: individudlis emberi lénynek lenni (szemé-
lyes aktivitasok és érdeklddési kor).

Jelstruktiira és denotativ tartalom: Szemiotikai értelemben
minden reklamnak két alapvetd jelentése van: a jelstruktira
¢s a denotativ tartalom. Ez a rekldm els6dleges jelentése, ami

kapcsolatos tapasztalatokat. A Mick és
Buhl (1992) édltal kifejlesztett jelentésalapt eljarads
segitséget nyujt azon marketinges szakemberek sza-
mara, akik meg szeretnék érteni a fogyasztok termé-
keknek tulajdonitott jelentéseit. A koncepcidk soran
ezt a tudast felhaszndlva a potencidlis fogyaszt6 pedig
sokkal kénnyebben tud azonosulni a termékkel vagy a
szolgaltatassal. A mddszer tarsadalmi céli kampanyok
alkot6i szamadra is hasznos lehet, hiszen ennek segit-
ségével ki lehet alakitani a kiilonb6z6 profilokat, vala-
mint a dohanyosok/alkoholfogyasztok stb. tipoldgia-
jat. A szakemberek tehat hasznosithatjdk a mitoszok
azonositasabol nyert ismereteket annak érdekében,
hogy ezeket a reklamokban alkalmazzak. Bar Mick és
Buhl (1992) kutatdsi mddszere hosszadalmas (mivel
élettorténetekre épit), a modell filozéfidja azonban
rendkiviil inspirativ.

A posztmodern marketing abbdl az elGfeltevésbdl
indul ki, hogy a reklam szovege nem stabil, és nem csak
egyetlen értelmezés lehetséges, a szoveg olvasata ezért
sokféle lehet, s ez a szoveg értelmez6jétdl fiigg (Brown
et al., 1999). Ez az elmélet természetesen tdpldlkozik a
posztmodern filozéfusok gondolataibdl. Derrida (1976)
példaul agy véli, hogy nincs rogzitett jelentés, a jelentés
allandé mozgasban van. Kordbban egyébként mar a
pszicholdgus Kelly (1955) is utalt rd, hogy az emberek
kiilonboznek egymastdl abban, hogy miként konstrual-
jak a vilagot. Hirschman és Thompson (1997) szerint a
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megkérdezettek a reklamot projektiv eszkozként
hasznaljak annak érdekében, hogy jelentésiiket sajat
magukra tudjdk 4atvinni. A jelentések aztin Ossze-
fonédnak az egyén 6nmagérol alkotott fogalmaval, és
reklam-élmény jon 1étre. Parker (1998) eredményei is
azt mutatjak, hogy az emberek kapcsolatot teremtenek
a reklamok, valamint életiik alapveté eseményei
kozott. Parker (1998) bizonyitékokat talalt ra, hogy a
reklamozok képesek életmotivumokra, valamint a ter-
mékeket, illetve szolgaltatasokat érinté6 mitoszokra
rdcsatlakozni.

Mitev és Horvath (2005) az alkoholreklamok fo-
gyasztdi megitélését, valamint fogyasztdi gondolko-
dést befolyasold szerepét elemezték. Azt vizsgaltdk,
hogy a reklam felidézése soran megélt élmények mi-
ként kapcsolddnak a mindennapi személyes élmények-
hez, és milyen viszonyban dllnak egymassal. A kutatas
sordn egyetemistdk alkoholreklamokhoz kapcsolédd
narrativumait elemezték. Ez a korosztdly mar szaba-
dabban, kiilonosebb korlatok nélkiil mesélhet az atélt
eseményekrdl, s ezaltal eleven €s tapasztalatokkal du-
sitott, meglehetdsen valtozatos narrativumokhoz jutot-
tak. Az alapotlet, hogy Frye kategdriai alapjan a fo-
gyasztok torténetei €s a reklamok alkoté mddon ele-
mezhetdk, Sternt6l (1995) szarmazik. Koncepcidjat
azonban tovabbfejlesztették, mivel Sterntdl eltéréen az
atélt reklamélményeket elemezték, s nem maguk ke-
restek a kategéridkhoz reklamokat. Mitev és Horvath
(2005) ramutattak arra, hogy a reklamokban hasznalt
mitoszok ©nalld éEletet kezdenek élni annak filiggvé-
nyében, hogy a fogyasztok képesek-e életiik valami-
lyen jelentGs eseményét hozzakapcsolni. A reklammi-
toszok tehat jéval mélyebben hatnak, mint amit a szé-
les korben elterjedt reklam-vizsgalatok képesek kimu-
tatni. Eredményeik felhivjdk a figyelmet a reklam gon-
dolkodasmdéd- és magatartas-formald hatdsaira, ame-
lyek mas mddszerekkel csak nehezen tarhatok fel.

CIKKEK, TANULMANYOK

Narrativ elemzési mintak

A narrativumok elemezhet8k induktiv vagy deduk-
tiv médon. Induktiv eljaras soran egészen addig olvas-
gatjuk a szoveget, amig fel nem fedeziink benne bizo-
nyos szempontokat, amelyek a strukturalast segitik.
Azonban Uj fogalmi konstruktumot kizardlag a szove-
gekbdl kialakitani nem biztos, hogy lehetséges, ugyan-
akkor befolyasoljdk a gondolkodast a kutaté fejében
el6zetesen 1étezd struktirak is. A deduktiv eljaras so-
ran egy mar létez6 konstruktumot hasznalunk az elem-
z¢€s soran (a pszicholdgiai tartalomelemzésben példaul
ez joval gyakoribb eset). Ennek soran egy mar korab-
ban hasznalt, kialakitott konstruktum meglétét mutat-
juk ki (Ehmann, 2003: 68).

A narrativumok rendkiviil véltozatos €s sokféle
moddon elemezhetdk’, a cikkben csupan haromféle —
egymast jol kiegészit és erdsité — logikat mutatunk
be: a ritudlé osszetevdit, Frye tipoldgidjat, valamint
Propp morfoldgiajat (2. tdbldzat).

Ezek az elemzési mintak alapvetéen deduktivak,
hiszen mar 1étez6 konstruktumokat (Driver, 1991;
Rook, 1985; valamint Frye, 1998) hasznalunk. Annyi-
ban lehet induktiv, hogy a szakaszok elnevezését a tor-
ténetek olvasgatdsa soran alakitjuk ki. Ennek megfe-
lelGen elsGsorban a ritudlé osszetevGi, valamint a tor-
ténetek szakaszai alapjan torténik a kédolas’.

Valgjaban csak elemzési keretet jeloliink ki, de az
egész olyan, mintha egy szindarabot néznénk: lathat-
juk, hogy a f6h4sok milyen megprdbaltatasokon vesz-
nek részt, milyen eszkozoket vesznek igénybe, s kik
veszik ket koriil. A cselekményeket a rendezé vilagit-
ja meg, igy kapnak a jelenetek komikus, tragikus, eset-
leg ironikus szinezetet. Figyelemmel kisérhetjiik azt is,
hogy a szinek hogyan valtjak egymast, s6t a mdsor-
flizetet lapogatva még azt is megtudhatjuk, hogyan ér-

telmezi a rendezd a jeleneteket. Ez azonban nem jelen-

2. tablazat

Narrativumok elemzéséhez hasznalt néhany kozelités

Elemzési Leirasa Cél Fontosabb Hasznalhaté
keret irodalmak kédok
Ritualé Ritudlis magatartds négy komponense (Rook, 1985): | A ritudlé 6sszetevSinek | Driver (1991), A ritudlé 6sszetevoi
Osszetevdi | ritudlis targyak, ritualis forgatokonyv, ritudlis szere- | beazonositdsa a fogyasz- | Rook (1985), alapjan.
pek, ritudlis kozonség. A ritualék ,tarsadalmi ajandé- | ték torténeteiben. Levy (1983)
kokhoz” juttatjak az abban résztvevéket (Driver
(1991) rend, kozosségi €lmény, atalakulas.
Frye Négy alapmiifaj kiilonboztethetd meg: komédia, ro- | Torténetek strukturdlasa | Frye (1998), Stern | Nincsenek kiilon
tipoldgidja | manc, tragédia, irénia. Ahogyan az irodalmi cselek- | Frye tipoldgidja alapjdn. | (1995), Gergen és |koédok: a torténete-
mények feloszthatdk kiilonféle kategdridkra, igy a | Az egyes miifajokba Gergen (2001), ket miifaji jellegze-
fogyasztok cselekedetei is hasonldan értelmezhetdk. | sorolt narrativumok Rokeach (1973) |tességek alapjan
jellemzdinek feltarasa. soroljuk be.
Propp mor- | A mesék tartalma rovid mondatokba sirithetd. A fogyasztés tipikus sza- | Propp (1995) A torténet szakaszai
foldgidja | Kiilonboz6 szakaszok tarhatok fel. kaszainak beazonositdsa. alapjan.
VEZETESTUDOMANY
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ti annak kizarélagos meghatdrozasat, hogy a nézdk ho-
gyan gondolkodjanak a darabrél. Minden olvasat mas-
fajta interpretaciot eredményez. ,,Nem tudunk elmagya-
razni egy torténetet, csak annyit tehetiink, hogy elmond-
juk kiilonféle interpretacidit” (Bruner, 2004: 114).

sk ok sk

A narrativ megkozelités olyan filozofia, amely kel-
16en szinesiti a marketing és mas menedzsment-
tudomanyok mddszertani palettajat. Lehetdvé teszi,
hogy emberkozelibb nézGpontbdl tekintsiink egy-egy
problémadra, és a gyakorlatban is alkalmazhaté ered-
ményeket kapjunk. A kutatdsmoddszertant 6vez6 mito-
szok olykor-olykor megujitasra szorulnak.
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litativ jelleget szeretnénk hangsulyozni.
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SZANTAI Tamds

MOZGOFILM, NEM SZOBOR!
A HATEKONY VALLALATI HONLAPROL

Az internetes honlapok készitése napjainkra mindennapos tevékenységgé valt. A mennyiség azonban
sosem csap at minéségbe, bar vannak, akik ezt gondoljak. Ahhoz, hogy vallalati honlapunk hatékonyan
szolgalja céljainkat, alapos hattér-elemzésre van sziikségiink. Mi egyaltalan a vallalati honlap célja: az
ismertség novelése vagy kozvetlen eladas? Milyen koltség-bevétel aranyra szamithatunk? Hazon beliil old-
juk meg az IT-hattér miikodtetését, vagy bizzunk meg erre szakosodott cégeket? ,,Kistigris’ honlapunk, ha
felnd hirtelen, megeszi az offline részlegeinket is? Ezek a kérdések mindennaposak, de kevés atgondolt
valasz érkezik rajuk. Ez a jelenség vetette fel a szerzoben azt az otletet, hogy sokéves iizleti, illetve egyete-
mi oktatoi tapasztalatara alapozva oOsszegezze azokat a szempontokat, amelyek figyelembevételével

hatékony vallalati honlapot tudunk kialakitani és mikodtetni.

A honlaptervezés és készités négy-ot éve kezdett szak-
mava valni. Nagyon hamar megjelentek, és fokoza-
tosan fejlédnek azok a rendszerek, amelyek segitsé-
gével szinte akarki tud ma mar egy egyszeri honlapot
késziteni. A hagyomanyos (offline) vilagbdl érkezd
menedzser azonban sokszor ,,atvaltasi” problémaval
kiizd: mennyi az a tiz mega? Sok vagy kevés? Mit
jelent az, hogy a log stat szerint volt kétszaz unique
user? Es ha megértjiik, akkor ez most sok vagy kevés?
Kicsit olyan ez, mint amikor a kontinensrdl atér vala-
ki Nagy-Britannidba, és az autdk fogyasztasat mér-
fold/gallon alapjan kellene szamolnia. A gyakorlati ta-
pasztalatok mellett, konyvekre rigd szakirodalmi ba-
zis is kialakult. Itt az ideje, hogy koncepcionalisan is
elkezdjiik rendezni ezt a szakteriiletet, azért hogy a val-
lalatok minél hatékonyabb honlapokat készithessenek
(Eszes, Banyai 2002; Kapolnai et al., 2002; Nemeslaki
et al., 2004).

Kik inditanak honlapot?

Kezdjiik azzal az alapvet6 kérdéssel, kik és milyen
céllal készitenek honlapot? Elképzelhets, hogy egy
honlapot non-profit céllal vagy hobbibdl, a barati-
ismerdsi kommunikacié djabb csatorndjaként hoznak
létre. Ezekben az esetekben az tizemszerd miikodés
feltételei nem mindig adottak (,,szabadsagra megyiink,
egy honapig nem frissitjiik a honlapot”). Igaz, a hon-

lap jellegébdl adéddan ez nem is feltétleniil elsédleges
cél. A tovabbiakban nem felejtjiik el ezt a hobbistdanak
nevezett honlap tipust, mert latogaté-elszivé hatasuk
jelentds lehet a profitcélu vallalati honlapoktdl, de
figyelmiinket most forditsuk oda, ahol megjelenik az
tizleti érdek. A profitérdekeltséggel és/vagy beruhdzasi
céllal elinditott projektet e-vdllalkozdsnak nevezem.
Ezek néhany jellemzgjét foglalja 6ssze az I. tdbldzat.

1. tdbldzat
Az E-vallalkozas tipusai

Csoportosito
jellemzo

Tipusok

A villalkozds |m A villalkozas kifejezetten a vilaghdlora szerve-

alapitdsa zGdik (pure click, dotcom tipusu vallalkozas).

= A honlapot miikodtet$ vallalkozas mar jelen van
valamelyik hagyomanyos/offline iparagban,
miel6tt megjelenne a vilaghalén (,,brick and
click”, ,,mortar and click” tipust véllalkozas).

A vallalkozas |m B2C (business to consumer, vallalat-fogyasztd).

megcélzott  |m B2B (business to business, véllalat-iizleti part-
csoportja ner).
Személyes = A tulajdonos-menedzser-alkalmazott szerepko-
részvétel rok mindegyikét ellatva pure click vallalkozast
alapesetei inditunk.
m Pure click véllalkozashoz csatlakozunk alkalma-
zottként.

m Brick and click vallalkozas internetes projektjé-
ben szerepet vallalunk.
m Pénziigyi befektetSként honlapot mikaodtetd

véllalkozadsokba fektetiink.
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A B2C kapcsolat jellegzetes képvisel§je a hivatalos
vallalati honlap. A ,hivatalos” jelz$ azt a célt szolgal-
ja, hogy a kozismert vallalat vagy személy megkiilon-
boztesse sajat kezelést honlapjat a rajongdk, hobbistak
azonos témaju honlapjaitdl. Az egyik legismertebb
ipardg, a szoérakoztatipar szamos intézményi szerep-
16je (labdarugdcsapatok, rockegyiittesek) rendelkezik
hivatalos honlappal, és szamtalan rajongo6i honlappal
is. Természetesen a rajongdi honlapok adott esetben
informativabbak, naprakészebbek lehetnek a hivatalos
honlapnal, de szemléletes példaval élve, a mindenkori
hivatalos honlap a Magyar Ko6z16ny szerepét tolti be:
kihirdeti az informdcidkat, mint primer forras.

A B2C tipusu honlapok versenyének
iizleti sajatossagai

Ahonlapok elinditasaval a vallalkozasok olyan ver-
senyteriiletre 1épnek, amelyet tapasztalataim szerint a
mai napig nagymértékben félreismernek, €s sok szem-
pontbdl alulbecsiilnek.

o Abelépési korlatok koziil a téke-, illetve az alldesz-
kozigény relative alacsony.

e Az informacidtechnoldgia mint szellemi értékhor-
doz6 belathatatlan teljesitményekre képes, ezt a tel-
jesitményt kell tizleti célra felhasznalni — ezaltal két
szellemi kultura, a miszaki és az iizleti talalkozik.
Napjainkban egyre-masra sziiletnek az ujabb és
ujabb IT-innovéaciodk, szoftverek, amelyek jorészt
nem anyag-, hanem gondolatfiiggék. Ezeket az
innovdaciodkat kell iizleti célu alkalmazasokra hasz-
nalni, illetve a sok-sok IT-innovacid koziil kiva-
lasztani azokat, amelyek iizleti szempontbdl befut-
hatnak. A kivdlasztas menedzseri érzék kérdése.
Idetartozik annak felismerése és észben tartasa is,
hogy a miiszaki megoldasokat emberek hasznaljak,
akiknek ujdonsag-fogadd képessége egyfeldl szét-
huzott skalan szorddik, masfelSl soha sem korlat-
lan: ahogy a mondas tartja, a szokas nagy ur. Me-
nedzseri feladat az is, hogy a mdszaki tudas képvi-
sel6it — a programozokat, rendszergazddkat és de-
signereket — elhelyezziik az e-vallalkozas keretein
beliil, illetve kiils§ partner esetén a partnerek ko-
zott. Ehhez sziikséges az 1T-szakzsargon, valamint
a legelterjedtebb IT-alkalmazasok és megoldasok
ismerete, ha nem is a szakember, de legaldbb a ,,lai-
kus testvér” szintjén.

e E tudas nélkiil nagyon nehéz kommunikalni a mi-
szaki tudas képviselGivel, mert a szamukra rosszul
definialt feladatokat djra és ujra el kell végezniiik,
bizalmatlanok maradnak, illetve sajat munkajuk
megkonnyitése érdekében a legegyszeriibb feladat-
ra is haritdssal valaszolnak.
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e Nagy szdmu versenytars és fogyasztd van jelen a
B2C piacon. A leendd iigyfél tizedmasodpercek
alatt partnert valthat, hiszen a szolgaltatasokat ki-
ndld versenytars honlapok egymas mellett sorakoz-
nak a virtudlis térben. Mivel elméletben korldtlan
szamu felhaszndldt elérhetiink, a torzslatogatoi/
torzsvasarloi kor (virtudlis kozosség) nélkiil is bol-
dogulhatunk egy ideig; az igazi sikert azonban a
visszatér6 latogatok jelenthetik, Sket viszont — pon-
tosan a nagyszamu versenytars miatt — csak minGsé-
gi szolgaltatassal tudjuk megszerezni, megtartani.

e Fenti pont miatt az ismertségnek, ezaltal a marke-
tingnek dontd a szerepe.

e Megszakitas nélkiili izemmdd, ami atgondolt tigy-
félszolgalatot és munkaszervezést kovetel.

o Interaktivitds.
Bevételi modellek, koltségek

Miel6tt belevagunk a honlap megvaldsitasaba, ér-
demes attekinteni a varhatd koltségeket illetve bevé-
teleket. Ezeket foglaltam Ossze a 2. tdbldzatban.

2. tablazat
(B2C) honlap koltség-bevétel szerkezete

Koltségek Direkt bevételi forrasok

Domain bejegyzése, fenntartdsa,
térhelye*

Hirdetd cégek

Hardver (internet-0sszekottetés,
szamitogépek)”

Honlapra latogatdk (e-bolt)

Szoftver®

Iroda

Elémunka

Tartalomvésarlas

Marketing

A *-gal jelolt koltségek kikeriilhetetlenek, a tobbi tételt elméleti-
leg kivalthatjuk vagy nem jelentenek tobbletkoltséget, de gyakor-
latilag csak rovid tdvon.

A koltségek adottak, a bevételek nem. A hirdetk
akkor fizetnek, ha honlapunk sok latogatdt vonz, és a
latogatdk profilja illeszkedik a hirdeték célcsoportja-
ba. Ahhoz viszont, hogy nagy latogatottsagot gene-
raljunk, novelni kell a koltségeket, elsésorban az €16-
munka (tartalom-el8allité és gondozé emberek bére), a
tartalomvasarlas, és a marketing terén. Raadasul az
internetes hirdetési tarifak elmaradnak a hagyomanyos
média tarifatdl, tehat bevételiink nem lesz mérhetd egy
népszerli napilapéhoz, ugyanakkor az iroda, az é16-
munka, a tartalom koltsége fiiggetlen attél, hogy oft-
line vagy online mikodiink.
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A latogatoktol bevételt szedS e-bolt forgalma alta-
laban nem fedezi a honlap kozvetlen és kozvetett kolt-
ségeit.

Fentiekbdl kovetkezik, hogy a B2C honlapot mi-
kodtetSk, kiilondsen a pure click véllalkozdsok kezeljék
befektetésként a honlapot, amely befektetés elsé 1épés-
ben a vilaghalds know-how elsajatitdsat eredményezi.

A brick and click vallalat a honlapot olyan befek-
tetésnek is tekintheti, amely:

1. elsdsorban kozvetlen bevétel nélkiili, marketing-
kommunikacids eszkoz,

2. elsGsorban eladasi csatorna, amelyen tipikusan a
megrendelés torténik, mig a fizetés és a szallitas ha-
gyomanyos uton zajlik. El6fordulhat, hogy digitali-
zalhatd termékek (konyv, zene, kép) esetében a
szallitas és fizetés is a honlapon torténik, de ez még
nem tipikus megoldas

A honlap koltség-bevétel szerkezetét nem ismerdk ti-
pushibai a kovetkezdk:

e Az azonnal felmeriil6 koltségek fedezésére nincsen
kidolgozott stratégia, ezért a bevételek mar ,,késén
jonnek”, likviditasi gondok meriilnek fel, kiillono-
sen a honlapot févéllalkozasként inditd pure click
cégek esetében.

e A hosszu tavua befektetés helyett rovid tavi haszon
a cél, ehhez viszont komoly marketing kell: a mar-
ketingkoltségek tilméretezettek lesznek, és mar a
piaci bevezetés szakaszaban csddbe viszik a bevé-
tel nélkiili pure click honlapot.

e A vonz6 kindlat érdekében tul sokat koltenek tarta-
lom vdsdrldsara.

o Az indulaskor meglevd hardver/szoftver készlet
nem birja el a honlap hirtelen felfuté terhelését, de
fejlettebb eszk6zok beszerzésére nincs téke.

o [llluzidk, tajékozatlansag az online hirdetési piacrdl.

e Az e-bolt sokkal tobb megrendelést hoz, mint
amennyinek meg lehet felelni, kiiitkéznek az ligy-
félszolgdlat, a logisztika hidnyossagai, a honlap
,tilgy6zi” magat.

Honlap készités lehetséges és ajanlott fazisai

a) domain név bejegyzése,

b) ahonlap megtervezése,

c) tesztmegjelenés az interneten,
d) meghirdetés,

e) mikodtetés.

a) A domain név bejegyzése

Ahhoz, hogy vallalatunk vagy véllalkozasunk meg-
jelenjen a vilaghalon, sziikségiink van egy tarhelyre,
ahol tartalmunkat elhelyezhetjiik, tovabba egy névre,
amellyel tartalmunkat megkiilonboztetjiik a tobbi sok-
millié honlaptdl.

CIKKEK, TANULMANYOK

Milyen nevet valasszunk? Milyen nevet valasztha-
tunk? Hany nevet valasszunk? Hogyan népszer(sitsiik
a vélasztott nevet? Mekkora kereskedelmi értéke lehet
egy frappans névnek? Ezeket a kérdéseket kell meg-

valaszolnunk ebben a fazisban.

Domain név kalauz

Azt a karakter sort, amely sajat tartalmunk, egysze-
rdsitve: honlapunk ¢6ndllo neve, ebben a cikkben do-
main névnek hivjuk. A domain név tipikus felépitése:
www.sajatnev.tld

A www el6tag tulajdonképpen IT-funkcié nélkiili,
de a szokasjog alapjan ezzel kezdédik a domain nevek
dontG tobbsége. A sajdtnév az az egyedi név, karakter-
sor, ami megkiilonbozteti honlapunkat a tobbi honlap-
tol. A tld az an. top level domian, felsé szintdi domain
roviditése. A #/d utalhat a honlap jellegére (iizleti célu
-com, szervezeti -org, oktatasi -edu), illetve lehet or-
szagnév rovidités (hu, de, uk).

A honlap jellegére utalé tld-k ,,ald” bejegyezni ki-
vant nevekre és a bejegyzési eljarasra egységes sza-
baly vonatkozik az egész vilagon. A szabalyozas a
http://www.icann.org honlapon olvashatd.

Az orszagnév roviditések ,,ald” bejegyzett domain
nevekrdl a http://www.iana.org honlap ad altaldnos
tajékoztatast. Fontos tudnivald, hogy az egyes orsza-
gok szabdlyozo testiiletei egymastdl kiilonboz6 be-
jegyzési procedurakat is kialakithatnak! A tovabbiak-
ban a domain név bejegyzést a .hu orszagnév rovidités

Y4

,ald” torténd bejegyzéssel azonositom.

Domain kivdlasztas és bejegyzés
A magyar National Internet Committee, vagyis az

Internetszolgaltatok Tanacsanak (ISZT) a honlapja, a

www.nic.hu részletes felvilagositast ad a tudnivaldk-

rol. Mivel a domain név bejegyzése az els6 1épés a vi-

laghalds jelenlét megteremtése felé, mindenkinek

ajanljuk a nic.hu tiizetes attanulmanyozasat. Néhany
fontos gyakorlati tudnivaldt kiemelek:

e Domain nevet az erre szakosodott Un. regisztrator
szervezeteknél lehet igényelni, jegyzékiik megta-
lalhaté a www.nic.hu honlapon. A regisztratorok al-
talaban a honlap tarolasahoz sziikséges tarhelyet is
felajanljak.

e Jelenleg barki bejelentheti igényét egy még nem
foglalt domain névre, de csak akkor kapja meg au-
tomatikusan, ha igénye ugynevezett prioritdsos
igény (a név megegyezik a vallalatunk bejegyzett
nevével; szabadalom, védjegy; tulajdonunkat képe-
z6 Ujsagnév). Az Gn. nem prioritdsos igények a
www.nic.hu honlapon talalhat6 két hetes vardlista-
ra keriilnek, s ha nem érkezik id6kdzben prioritasos
igény a névre, két hét letelte utin a domain a nem
prioritasos bejegyz6t illeti, t6le azt csak peres
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eljaras keretében lehet elvenni. A nemzetkozi sza-
béalyozas ala es6 .com alatt mar szabad a vasar, ott
nincs prioritds, mint ahogy azt a balaton.com név
torténete is bizonyitja (lasd késébb).

e A domain nevet kiosztjédk, delegaljak az igényl6k-
nek, tehat az igényl$ jogi értelemben nem vélik
tulajdonossa, de gyakorlatban igen.

e Domain nevet lehet atruhdzni masokra, néhany
alapvetd szabdly betartdsa mellett. Mas szdval, sza-
balyosan delegalt domain név képezheti adasvétel,
sOt bérbeadds targyat is.

e Vannak szavak, amelyeket sajatnévként bejegyezni
nem lehet. A védett név olyan specidlis név, amely
domain névként szabadon nem regisztralhaté (pl.
mail, com, ftp, iskola, internet, sport). A védett név
nemcsak kozvetleniil a .hu alatt élvez védelmet, ha-
nem a masodik szintdi kozdomainek alatt is.

e Vannak ugynevezett masodik szint k6zdomain ne-
vek, pl. film.hu, erotika.hu, jogasz.hu, ahol a sajat-
név nem Keriilhet kdzvetleniil a .hu elé.

e A www.nic.hu, illetve www.domain.hu honlaprol
elérheté keresé lehetévé teszi, hogy megtudjuk,
mely domain nevek foglaltak mar, kik foglaltak le
6ket, s mely nem prioritas nélkiili igények vannak a
kéthetes varakozasi listn.

o A domain név bejegyzésének egyszeri koltsége és a
havi fenntartasi koltsége a regisztrator szervezettdl
fiigg, atlagosan az egyszeri bejegyzési koltség 0-
5000 Ft, az évi fenntartasi koltség 5-10000 Ft.

Tdrhely, nem sajdat domain név

Vannak olyan szolgaltatasok, amelyek arra szakosod-
tak, hogy regisztralt felhasznaldiknak koltségmentes
tarhelyet biztositanak (hostolnak), és a tartalomnak
megkiilonboztet nevet is adhatunk. Ilyen honlap pl. a
www.tar.hu. Téritésmentesen elhelyezhetném ezt a cik-
ket mondjuk a http://milyenlegyen.tar.hu, illetve www.
tar.hu/milyenlegyen cimen. Lathatd az ingyenesség ara:
a név hosszu, nehezen megjegyezheté és kommunikal-
hat6. Rdadasul az internetet ismer$ felhasznaldk a név
alapjan azonnal észreveszik, hogy a tarhely nem a saja-
tunk, igy komolytalannak tekintenek minket.

Névtdabla a kapu felett

A helyfoglalds, azaz a domain név bejegyzése id6-
ben elvalhat a domain névhez tartozd tartalom megje-
lenitésével. Egy cég lefoglalhatja a www.cegnevem.hu
domain nevet, hogy bebiztositsa magat a szemfiiles
vagy tdjékozatlan igényldkkel szemben. Ez a bebiz-
tositas egyszeridibb, mint allanddan figyelni a kéthetes
listét, esetleg késébb perre menni. Ezutdn véarhat azzal,
hogy a www.cegnevem.hu név ald tartalmat (honlapot)
tegyen — feltéve, ha fizeti a domain név fenntartdsi kolt-
ségét. Ha a valasztott név nem prioritdsos igényiink,
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akkor a nekiink delegalt névhez célszeri minél gyor-
sabban, minél ,,életh{ibb” tartalmat tenni.

Jotandcs: a sajatnév legyen rovid, konnyen megje-
gyezhetd, ékezet- és kotdjel nélkiili szd. A rovidség a
megjegyezhetdséget, az ékezetnélkiiliség a technikai
egyértelmiiséget szolgalja. Igaz, hogy mar lehet igé-
nyelni ékezetes domain neveket is, de a felhasznalok
internet bongészdinek tilnyomd tobbsége még nem
képes kezelni az ékezetes neveket.

Egy bejegyzett sajatnév elé lehet al-neveket tenni,
pl. a www.lap.hu név tulajdonosa a www.vers.lap.hu
nevet kiilon kérelem nélkiil, hazon beliil kialakithatja.

Ha mar megvan a neviink, s alatta a honlap tartal-
ma is megfeleld, akkor a szokdasos offline hordozo-
feliiletek (vallalati dokumentacid, assortiment, Orids-
plakatok, médiahirdetések) mellett célszerd egy atgon-
dolt online rekldmakcidban is népszerisiteni a hon-
lapot. Emellett a tematikus linkgydjtemények szer-
keszt6ihez, a keresémotorokhoz is kiildjiik el domain
neviinket, tovabba kutassuk fel a népszert vilaghalds
férumok azon ,topicjait”, ahol a vallalatunk profiljaba
vago diskurzus folyik, s ott egy megfeleld pillanatban
irjuk be, hogy ebben a témaban indult egy csudajo
honlap, a domain neve ez-és-ez.

A domain nevek adas-vételére szakosodott egyik
honlap a www.domainabc.hu, amelyrdl a névpiaci ke-
reslet-kinalat helyzetét felmérhetjiik.

Erdekes eset ebbdl a szempontbdl az idében valé
domain név lefoglalds, majd az azzal vald ,kereske-
dés”. Mint tudjuk, Pécs varosa nyerte el a 2010 évi Eu-
répa kulturdlis févdrosa cimet. A pécsi palyazok figyel-
mesek voltak a tekintetben, hogy a www.pecs2010.hu
domain nevet jo elére bejegyeztették. Arra azonban
nem gondoltak, hogy a www.pecs2010.com domain
név a nemzetkozi szabédlyok alapjan teljesen szabad.
Egy élelmes maganszemély le is foglalta a nevet, s
mellizom-szépségversenyt hirdet 2010-re. Merthogy a
pecs sz6 angolul — mellizmot jelent...

Egy szerencsésen megvalasztott domain név eld-
segitheti a névhez tartoz6 honlap ismertségét, igy je-
lentés marketing koltségeket lehet altala megtakari-
tani. Ha azonban a névhez tartozd honlap nem 1étezik
vagy alacsony szinvonald, nincs az a remek domain
név, ami hosszu tdvon ellensulyozna a tartalom hidnyat

vagy gyengeségét.

b) Honlap megtervezése

Ahonlap megtervezésének fazisat sokan kihagyjak,
és ez visszaiit az elkésziilt honlapon. A papiron meg-
tervezett, izekre szedett és djra Osszerakott honlap
nemcsak a tartalom logikus elrendezését segiti eld, ha-
nem dtmutatdst ad a designereknek €s a programozok-
nak is. A tervezés masik haszna: a honlap fenntartasa-

" nak, mdkodtetésének koltségeivel is szamolunk, igy

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM

45



csokken annak a veszélye, hogy a honlap statikus

monstrum lesz, aminek iizemszerd és folyamatos

mikodtetése meghaladja erénket. Kedvenc hasonla-
tommal élve, ahogy a cimben irtam: a j6 honlap nem
szobor vagy fénykép, hanem mozgéfilm, de legalabbis
képregény. A naprakészség, a folyamatossag a leg-
fontosabb kovetelmény.

A honlap altalaban besorolhat6 az alabbi négy szint
valamelyikébe:

1. szint: A vallalat egy elektronikus brostraval egyen-
értékd, statikus honlapot készit.

2. szint: A honlap alkalmas arra, hogy segitségével két-
iranyd kommunikaciét folytassunk az tigyfelekkel
(vendégkonyv, szavazds, forum, termékmintdk le-
kérése stb.).

3. szint: A honlap tranzakcidk lebonyolitasara is alkal-
mas (e-bolt, beszallité-vallalat kapcsolat).

4. szint: A vallalat részese lesz egy vilaghalds piac-
térnek.

Ha pl. a konyvkiadasban dolgozunk, egy statikus,
egyszer( honlap (1. szint) mar nem elegendd, legalabb
a 2-3. szintnek megfeleld jelenlétet kell produkalnunk.
Es valésziniileg értelmetlen egy multimédids, interak-
tiv lehet6séget biztositd, nagy erSforras-igényli hon-
lappal megjelenniink, ha internetre ,.érzéketlen” ipar-
agban tevékenykediink (pl. olajkutfurd berendezéseket
gyartunk).

A magyar piacon még azoknak a vallalatoknak a
honlapja is eltérhet a kivanatostél, akik gondosan és
raciondlisan terveznék meg azt. Ennek az az oka, hogy
szamos multinaciondlis vallalat kozpontilag irdnyitja
és szabdlyozza a cégcsoport vilaghdlds megjelenését,
ezért a magyar leanyvallalatnak alkalmazkodnia kell a
tulbiirokratizalt, egyen sémakkal dolgozo, lassu ,,head-
quarterhez”. Természetesen igaz lehet az is, hogy a fej-
lett kiilfoldi honlap-sablon feliilreprezentalhatja a val-
lalatot a magyar kdrnyezetben.

A honlap tervezésének egyik legfontosabb, de
kiilonosen a kezd@k éltal észre nem vett fazisa a hon-
lap harom rétegének Osszehangolt kezelése.

o Elsé réteg: amit a vilaghalén bongészEk latnak és
hasznalnak.

e Masodik réteg: amit a honlap tartalmi szerkesztdje,
menedzsere 14t és hasznal (,,Admin”).

e Harmadik réteg: a honlapot tarold, véds, mikodte-
t6 I'T-kornyezet.

Tipushiba, ha csak az elsd rétegre koncentralunk,
és elfelejtkeziink a honlap lehetséges dinamikdjarol.
Példaval élve, ha dvatossagbdl az elektronikus brosura
szintd jelenléttel, egy egyszer( statikus honlappal aka-

runk belépni a vildghalodra, de tudjuk, hogy a cél a 2-4.
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szint(i honlap, akkor dontési helyzetbe keriiliink: vagy

a kezd6 megjelenéshez igazitjuk mindharom honlap

réteget, és ezaltal a honlap projekt koltségvetését, vagy

madr a tervezésnél kialakitjuk a célszintnek megfeleld
masodik és harmadik honlap réteget. Ha dvatosan kez-
diink, akkor a kezd6 befektetés nem lesz nagy, hatrany
viszont, hogy majd a honlap miikodtetése kozben kell
megrendelni egy masik, nagyobb kapacitasa kiszol-
gdld rendszert, majd annak fortélyait hiba nélkiil,

»Clesben” kell elsajatitani. A masodik esetben, vagyis

akkor, ha mar a tervezésnél komoly I'T-kapacitast alli-

tunk be, a kockazat az, hogy a komoly befektetés nem

tériil meg — t.i nem lesz akkora forgalma a honlapnak,

hogy a bonyolult alkalmazasok érvényesiilni tudjanak.
A honlaptervezés altalam javasolt menete:

o Elsé 1€pés: igényeink korlatlan papirra vetése.

e Maisodik 1€pés: sulyozds a honlapon megvaldsitan-
dé funkciok (publikacids feliilet, marketing, e-bolt)
szerint.

e Harmadik 1épés: sulyozas a sziikséges hardver- és
szoftvereszkozok szerint.

e Negyedik 1€pés: sulyozds a mikodtetés varhato
munkaerd- és koltségszintje szerint.

Mivel a honlap Osszetett alkotas, tervezésébe cél-
szer(i bevonni a fels§ vezetés, az IT, a marketing és a
mikodteté munkatarsak képviseldit. Ugyancsak a ter-
vezéskor kell eldonteni, hogy iizletileg mit varunk el a
honlaptdl, és hogyan képzeljiik el a szervezeten beliili
helyét, azaz
e cost-centerként vagy profitcenterként fog miikodni,
e a marketing, az IT vagy a pénziigy fogja feliigyelni,
e milyen sikerkritériumok alapjan értékeljiik (latoga-

tottsag, eladasi forgalom)?

Az e-vallalkozasok tobbsége a honlapépitést nem
tartja hdzon beliil, hanem az erre szakosodott cégnek
kiadja. Tanacsolom, hogy a veliik folytatott targyala-
sokon vegyenek részt azok a munkatarsaink is, akik
majd karbantartjak és miikodtetik a honlapot, s igyekez-
ziink ravenni a honlapépitd cég képvisel6jét, hogy
hozza magaval azokat a programozokat, akik el fogjak
végezni a konkrét programozdsi feladatokat. Mas-
kiilonben el6fordulhat, hogy a hivatalos targyaldsokon
e-véllalkozasunkat, illetve a honlapépitd céget olyan
menedzserek képviselik, akik valdéjaban nem fognak
érdemi munkat végezni a honlappal; s azok a programo-
z0k fogjak elkésziteni a honlapot azoknak a munkatér-
sainknak, akik soha az életben nem lattak egymast, €s
fogalmuk sincs egymas igényeirdl. A személyes talal-
kozds, egymas nevének €s arcdnak megismerése sokkal
kedvez6bb munkalégkort teremt, kedves kényszerként
feloldja a személytelen futdszalag-szemléletet.
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¢) Tesztelés
A tesztelés azért fontos, mert a honlap mindig a tar-

talom, a design, és a programozas egyiittese. A vilag-

halén bongész6 latogatdkra, akiket jo esetben a haté-
kony marketingmunkank terel a honlapunkra, e harom

elem egyiittesen, szétvalaszthatatlanul hat; elég, ha a

harombdl az egyik gyenge, és a honlapunk ,,borul”.

A tesztelési szempontokbdl a példa kedvéért em-
litek néhanyat:

e az adatdtvitel gyorsasaga és megbizhatdsaga,

e ahonlapon beliili linkek, interaktiv meniipontok hi-
bétlansaga,

e atartalmi elrendezés atlathatdsaga, logikaja,

e a honlap mint publikdcié (helyesirasi hibdk, betii-
méret, olvashatdsag) ellenérzése,

e a design tartalom-kiszolgédlasi erejének, illetve
vizualis vonzerejének egyensilya,

e a vilaghald latogatdinak demografiai kiegyenlito-
désébdl kovetkezik, hogy a tesztelésbe néket is be
kell vonni, kiilonosen a design szempontjabdl
kiilonbozhet véleményiik.

A tesztelést érdemes abban a szamitdstechnikai
kornyezetben végezni (azon a szerver-gépen), ahol
majd az éles valtozat is ,,futni fog”. Ha az IT-kérdések-
ben magabiztosak vagyunk, és/vagy honlapunk prog-
ramozasi szempontbdl egyszeriinek mondhatd, akkor
az is elfogadhato, ha a tesztelést egy ingyenes tarhelyet
biztositd szerveren végezzik.

A tesztelés idGtartama, valamint a tesztelést végzd
csoport létszama a tervezett honlap méretétdl fiigg. JO
tanacs: ne kapkodjunk el semmit! A honlapokra is igaz
a tétel, hogy csak abbahagyni lehet &ket, befejezni
nem, ennek ellenére szanjunk energiat és id6t a zavard
hibdk kikiiszobolésére.

d) Meghirdetés, marketing

A szandékolt meghirdetéssel kezdddik a honlap
igazi megmérettetése. Innentdl kezdve a honlap sikere
mar nemcsak a tartalomtdl, designtol, programozastdl
fligg, hanem a megfelelé marketingmunkatdl is.

Vilaghdlds jelenlét meghirdetése sajdt offline
eszkozon és feliileten

A villalati assortiment (céges papirok, brosurak,
autopark, reklamruhdzat stb.) kindlja magat arra, hogy
sajat honlapunk domain nevét feltiintessiik, s ezzel ter-
mészetes szinergiat képezziink. Ennek a megoldasnak
gyakorlatilag nincs tobbletkoltsége, a promocids ter-
vek készitésénél azonban elGfordul, kiilonosen akkor,
ha a promdcios feladatot kiilsds cég latja el, hogy az
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indulé véllalati honlap nevét egyszerden -elfelejtik
betenni a latvanytervekbe, s csak az els§ legyartott
névjegy-széria kézhezvételénél deriil ki a mulasztds.

Vildaghdalds jelenlét meghirdetése
idegen offline eszkozon és feliileten

Honlapunkat hirdethetjiik a hagyomanyos, idegen
tulajdond médiafeliileteken (fizetett Gjsaghirdetésben,
oriasplakatokon, misorszam-szponzoraldssal), itt
azonban mar szembesiilniink kell a koltséges reklam-
tarifakkal. A leggyakrabban haszndlt megoldas termé-
szetesen az Ujsaghirdetés. Nos, szerencsés esetben itt
még megkeriilhetjiilk a fizetett hirdetést oly mddon,
hogy az Ujsdgnak felajanlunk egy dllandé internetrova-
tot. Mi vallaljuk, hogy rendszeresen feltoltjiik érdekes,
valdban kozérdeki irasokkal (pl. honlap bemutatok-
kal) az Gjsag rovatat, az ujsag cserében vallalja, hogy a
rovat cimében, illetve a rovat cikkeinek lezarasaként
feltiinteti cégiink domain nevét. Résziinkrdl alapos
ismeretek sziikségeltetnek sajat szakmankrol, illetve
annak vilaghalds helyzetérdl, s nem art némi iraskész-
ség sem. Személyes hasznot jelent szdmunkra, hogy
egy-egy honlap, pl. a versenytars alapos elemzése
nagyon sok otletet, 9sszefiiggést hoz felszinre, amiket
aztan sajat honlapunkra vonatkoztatva hasznositha-
tunk. A veliink szerz8d4 ujsag haszna, hogy készen
kap olyan rovatot, amit szakértok nyujtanak neki, hono-
rarium igénye nélkiil. S ami a legfébb, az ujsag olva-
sOja — aki feltehet8en e-vallalkozdsunk célcsoportjaba
tartozik — mint érdekes tartalmat nyujto, ,.fiiggetlen
szakértdként” taldlkozik veliink és honlapunk domain
nevével, nem olvadunk bele a hirdetési oldalakba.

Vildghalos jelenlét meghirdetése
idegen vilaghalos feliileten

Szalaghirdetés (banner) kihelyezése mas honlapon

A szalaghirdetések egy része csereiigylet, tehat
nincs pénzmozgas: a felek egymas honlapjéra kiteszik
egymas szalaghirdetését, illetve megfigyelhetd, hogy a
nagy portalok sajat rovataikat is hirdetik szalaghirde-
téssel. A hirdetések arazasa a 3. tabldazatban abrazolt
logika mentén torténhet.

A hirdeté szempontjabol a CPI, illetve CPS arazas
az elényosebb. A CPS elbfeltétele, hogy a hirdetd
mikddtessen e-boltot a honlapjan. A hirdetést megje-
lenité honlap szaméra a CPM a kedvezd. Azzal érvel-
het, hogy a szalaghirdetést vagy mas jellegii hirdetést
nem &, hanem a hirdet§ késziti; marpedig a hirdetés
mindsége befolyasolhatja figyelemfelhivo képességét,

i amelytdl a rdkattintdsok szama, és ezaltal a rakattintas
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3. tablazat
Banner arképzési modszerek
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Arképzés Folyamat Magyar tarifa

Cost per thou- | A megjelenités az elszamo- | 4-10,-Ft/

sand impres-  |lds alapja; a hirdetési tarifa | megjelenés
sions, CPM fliggetlen attdl, hogy hany

latogatd kattint a hirdetésre.
Cost per Click, | Hirdetés-rakattintas-lando- | 50-500,-Ft/
CPC las a hirdetd honlapjan. rakattintas
Cost per Hirdetés-rékattintas-lando-

Inquiry, CPI  |14s a hirdet6 honlapjan-

érdeklddés a hirdeténél.

Hirdetés-rakattintas-lando-
las a hirdetd honlapjan-(ér-
deklSdés a hirdet6nél)-va-

sarlas a hirdet6t6l

Cost per Sales,
CPS

alapu reklamtarifa fiigg. Ezért a hirdetést megjelenitd
honlap csak a megjelenitést garantalja, s mar abbdl
pénzt akar latni (CPM). A gyakorlatban a CPM és CPC
arazasok kombindcidja gyakori.

Tartalomszponzordlds, e-mail hirlevél
szponzordlds, szavazds, jatékszponzordlds

Egyre inkdbb terjedd megoldas, a hirdetési temetd-
bdl kitorni, hozzaadott érték mentén megjelenni a vilag-
hélén. Otletes akcidk, jatékok szponzordldsa jo kiegé-
szitéje lehet egy 0sszehangolt reklamkampanynak.

Linkgytijtemények

Keressiik meg a nagy latogatottsagnak 6rvendd link-
gyljteményeket (pl. www.startlap.hu www.origo.hu
tematikus linkgytjtemény), s azokat is, amelyek e-val-
lalkozasunk profiljaba vagnak! E-mailen javasoljuk
sajat honlapunk linkjét felvételre. Az esetek tobbségé-
ben linkiink minden tovabbi nélkiil felkeriil a temati-
kus linkgytjtemény honlapra.

Levelezdlistdak

Keressiik meg azokat az e-mail levelezdlistakat,
amelyek e-véllalkozasunkat érint§ témak koré szerve-
z6dtek, s mint levelezd listatag, k6zoljiik a hirt, hogy
elinditottuk honlapunkat.

Forumok

A nagy latogatottsdgot vonzé férumok koziil re-
gisztraljunk be az e-vallalkozasunk szempontjabdl
fontos topicokba, €s kozoljik a hirt, hogy honlapunk
elindult. Erdemes koriilnézni a gazdasigi lapok (pl.
Figyel6) honlapjain is, €s az ott m{ikodd férumokba is
,,becsempészni” honlapunk hirét.

Bejegyzés keresdkbe
A kulcsszavas keres6k nagy része lehetdvé teszi,
hogy regisztraljuk a honlapunkat. A regisztralds soran

meg kell adni a honlap paramétereit, s azokat a jellem- :

z6 kulcsszavakat, amelyekkel honlapunkat jellemez-
ziik. Itt emlitem meg, hogy minden honlapnak van egy
olyan része, amit a latogaté alapértelmezés szerint nem
lat, s ebben a részben, amit robot.txt-nek vagy meta
tag-nek neveziink, szintén megadhatak azok a kulcs-
szavak, amelyekkel honlapunk tartalmara utalunk. A
keresGgépek a meta tag tartalmat is figyelembe veszik
a taldlatok sorrendjénél.

Keresdszavak kibérlése

A nagy portalok kulcsszavas kereséinél élhetiink
azzal a lehet&séggel, hogy meghatarozott kulcsszavak
talalati oldalat hasznaljuk fel a hirdetésiink megje-
lenitésére. Példaval élve, ha egy nagy keres6 szo me-
z6jébe begépeljiik: e-business, akkor az e-business
szdra felhozott talalati oldalon: a) a mi honlapunk link-
je lesz az els, b) a talalati oldalon a mi szalaghirde-
tésiink jelenik meg.

e) Miikodtetés

A honlap tervezésekor mar emlitettem, hogy az
internetes projekt elhelyezése az egyik legfontosabb
feladat a brick and click vallalaton beliil.

Gulati és Garino cikke (Gulati — Garino, 2000) valds
véllalati példakkal mutatta be, hogy az offline-online
integraltsag milyen formakat vehet fel. Négy vallalat —
Barnes and Noble konyvaruhdz lanc, Rite Aid gydgy-
szerkereskedés, KB Toys jatékbolt, Office Depot irodai
felszerelések — vilaghdlds megoldasait figyelembe-vé-
ve, a kiilonboz4 vallalati jellemzdk €s az integracio kap-
csolatat vizsgalva a négy vallalatnal, a szerzOk a 4. tdb-
lazatban foglaltdk Gssze az eredményeket:

Az integracio fokatdl fiiggetleniil, a honlap mikod-
tetése munkaszervezési feladatokkal jér.

Ki kell alakitani a honlapon keresztiil bedraml6
informéaciok (emailek, szavazasok, forum, e-bolt meg-
rendelések stb.) belsd ellenérzd és tovabbitd pontjait.
Példaval élve, ha a honlapon egy vagy tobb e-mail ci-
met feltiintetiink, minden egyes beérkez6 email dtjat
pontosan nyomon kell kévetni, a fogadasatol kezdve a
valaszadasig. Ha tobb iigyfélszolgalati munkatarsunk
van, ki kell alakitani dtadas-atvételi munkarendjiiket
az email iizenetekre vonatkozodan is. Ma mar nem rit-
kasag, hogy egy nagyvallalat felsé vezetSje 50-100 e-
mailt kap egy nap leforgasa alatt.

Ossze kell hangolni a mér Iétez8 offline iigyfélszol-
galati munkat a honlap informacidival. Nem fordulhat
eld, hogy a honlap elavult informacidkat tiintet fel, és
az sem, hogy a telefonos ligyfélszolgalat nem tudja, mi
van a honlapon, vagy milyen érdekl6dés futott be e-
mailen. A honlap frissitése és kezelése megoldhato
tavmunkaban is. Kiilondsen nagyvérosi kdrnyezetben
célszerl, ha a tartalomért felel6s munkatarsnak nem
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4. tabldzat

Brick and click mikodési stratégiak

Mairkanevek Menedzsment Miikodés Téketulajdon
Office Depot és | Teljesen integralt | Teljesen integralt Teljesen integralt Teljesen integralt
OfficeDepot.com m OfficeDepot.com tech- = Internet rendszere egysze- m Az Office Depot birtokolja
nikailag az iizleti szolgal- rlien a létez6 informacios az OfficeDepot.comot
tatdsok divizid része, bar rendszerekre €piil = Nem valészind, hogy az
hat a boltokra és a m Hagyomadnyos elosztdsi rend-| officedepot.com egyhamar
nemzetko6zi diviziokra is szerekre tdmaszkodva garan- | ©ndllo lesz
talja a masnapi szallitast
KB Toys és Jorészt integralt | Kicsit integralt Részben integralt Kiilonallé
Kbkids.com Kihasznélja a m Fiiggetlen menedzsmentek | m Kiilon elosztasi rendszerek  |m A Kbkids.com egy vegyes val-
,KB” marka el6- | m Gyakori interakcidok m Megosztott beszerzés lalkozés a BrainPlay.commal
nyeit, de megdrzi | m Harom iigyvezeté KB m Vasarlok a jatékokat a ha- m KB Toys 80%-os tulajdonos,
az onallésagot Toystdl a Kbkids.comnal gyomanyos boltokba is visz- | a BrainPlay.com 20%-o0s
szavihetik tulajdonos
Rite Aid és Kicsit integralt Kicsit integralt Részben integralt Kiilonallé
Drugstore.com » Fiiggetlen menedzsment | m Uj, integralt elosztési = A Rite Aid 25%-os tulaj-
csapatok kozpont donosa a Drugstore.comnak
m Gyakori interakcidk Megosztott beszerzés
= A Rite Aid elnoke a Drugs- | m On-line rendelt gydgyszere-
tore.com elndkségében ket boltokban is 4t lehet venni

(Gulati-Garino, 112-113 old)

kell elvergédnie a vallalat irodajaig, hanem otthoni
szamitogépérol is dolgozhat.

Végezetiil nem hangsulyozhatjuk eléggé a vezetés
felelGsségét a webes megjelenés kialakitasaval kapcso-
latban. Ha ugyanis a fels§ vezetés nincs tisztaban a
honlap mikodtetéséhez sziikséges élémunka-rafordi-
tas mértékével, a programozasi feladatok koltségeivel
és idGigényével, szamos probléma felmeriil. Kiilono-
sen akkor, ha a ,f6nok” — egyébként értheté emberi
okokbdl — nem akar olyan helyzetbe keriilni, hogy
tajékozatlansaga kideriiljon. Ilyenkor vagy ragaszko-
dik sajat, sok esetben téves elképzeléséhez, vagy min-
dennel nagyon meg van elégedve. Altalaban az inter-
netes projektért felelés kozépvezeté — mar ha kijelol-
nek ilyet a vallalaton beliil — feladata az, hogy a
munkateher (és sokszor a szakértelem) hordozdit moti-
valja a pluszfeladatként jelentkez6 honlapmiikodtetés
elvégzésére. Még akkor sincs konnyi dolga, ha § maga
tisztaban van azzal, amivel a felsGvezet6 nincs. Ezek a
munkaszervezési problémak onmagukban sulyosak,
de ha a vallalat 6sszkoltségvetésének csak 1-2 szaza-
1ékat teszi ki az internetes projekt, komoly feszitd ere-
jik nincs. Egyediil a végeredmény lesz nyilvanosan
mindsithetd: rosszul strukturdlt, ritkan frissiilo, vagy
éppen félbe maradt fejlesztésdi honlapok, amelyek
tizleti befektetés értéke kozelit a nullahoz.

Osszefoglalas

Cikkemben gyakorlati szempontbdl, elsGsorban sa-

jat tapasztalataim alapjan foglaltam Osszes a sikeres
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honlap épités iizleti koncepcidjat. Azt gondolom ezen
a tapasztalati bazison elindulva szisztematikus kutato-
munkaval tovabbi Gsszefiiggések és altalanos ajanla-
sok fogalmazhaték meg kis- és kozépvallalkozasok
szaméra. Erre koncepciondlisan remek keretet ad
Kanter tandcs gydjteménye (Kanter, 2001), amely
alapjan ezt a munkat ki lehet terjeszteni. Kanter ajan-
lasainak lényege, hogy az internettel kapcsolatos fe-
ladatokat koncentraljuk a véllalaton beliil, de hagyjuk
meg a technoldgia innovativ jellegébdl ad6dé rugal-
massagot, ne adminisztraljuk til a weblapkészités pro-
jektjeit. Késziiljiink fel arra, hogy a webes megjelenés-
sel mas tipust lesz a termék- és szolgaltatasértékesités
¢és a marketingmunka. A koltségkontroll, a kompenza-
cios rendszerek, az erdforrdas-felhasznalas 1ényeges
eleme a hatékony honlap-mikdodtetésnek, ahol a kor-
manykerék a vasarld, illetve az internetes latogatdk
kezében van.

Felhasznalt irodalom

Eszes — Banyai (2002): Online Marketing, M{iszaki Kényvkiadd

Kanter (2001): The Ten Deadly Mistakes of Wanna-dots, Harvard
Business Review

Gulati — Garino (2000): Getting the Right Mix of Bricks and Cliks,
HBR, May-June, pp. 107-114.

Kdpolnai — Nemeslaki — Pataki (2002): E-Business stratégia fel-
s6vezetSknek, Aula Konyvkiadd

Shapiro, Varian (20000): Az informacié uralma, Geomédia

Nemeslaki — Duma — Szantai (2004): E-business iizleti modellek,
ADECOM Koényvkiadé
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UJ UTAK, UJ MODSZERTANI
MEGOLDASOK A FELSOOKTATASBAN

O ‘R TUMEN, A KOMPETENCIAALAPU KEPZES
TUDASMENEDZSELESI MODSZERE

A szerzd a Szt. Istvan Egyetemen alkalmazott oktatasi modszerét mutatja be. A szerzo tobb éves mene-
dzserképzésben szerzett gyakorlata alapjan elemzi és prezentalja azt a modszert, amelynek célja minél

életszeriibb képzésben részesiteni a hallgatokat.

Napjainkra egyre-madsra jelennek meg olyan munkak,

kutatasi témak, amelyek a hazai felsSoktatas strukturalis

atalakitdsanak kérdéseivel, lehetséges megoldasaival

foglalkoznak (ld. Barakonyi', 2004; Dobay, 2002;

Kozma, 2004; Kovesi — Herbaly — Té6th — Szabo, 2005;

Kovics, 1999; Noszkay, 2003; Polanyi, 2004; Timar,

1993 és még sokan masok).

Ez nem csoda, hisz a gyorsuld valtozasok, a felséok-
tatastdl is megkovetelik az alkalmazkodast. A hazai fel-
sGoktatas valtozaskésztetéseiben egyszerre tobb tényezd
is jelen van:

o a felsGoktatasban radikalis hallgatoi 1étszamnoveke-
dést eredményezd igény,

e az EU-konform felsGoktatas, és igy a szakmak kol-
csonos elismerését biztositd képzési strukturak, dip-
lomak igénye (Id. pl. a Bolognai, Pragai, Berlini Nyi-
latkozatokat),

e az informacids forradalom, a mind gyorsabban fejls-
dé és az élet minden teriiletén megjelend informacids
technoldgidk hatésai,

e a kiilonféle globalis hatdsok és az alland6 kornyeze-

ti valtozasok kezelésére felkészit§ “életen at tartd
tanulds Ujszert kovetelménye.

Az elébbi véltozaskésztetések mogott rejlé kihiva-
sok egyenként is jelentékenyek, de egyiittes hatdsuk
kezelése a felsGoktatas szemléleti, strukturalis és okta-
tds-mddszertani valtozasai nélkiil elképzelhetetlenek.

A strukturdlis valtozasok megoldasara, a bolognai
atalakulas érdekében mar a hazai felsGoktatas rendsze-
rében torténtek intézkedések (pl. elfogadtik a felsGokta-
tasi torvényt, kialakultak az alapszakok, napjainkra ha-
tarozzdk meg a mester szakokat stb.).

Mindez azonban 6nmagéban nem elég! Ehhez a fel-
sGoktatasi intézmények belsé paradigmavaltisara is
sziikség van. Hiszen az, hogy még az egyes oktatasi in-
tézményeken beliil is nehezen épiilnek ki az egyes 1ép-
csGfokok kozotti atjaras, atlépés lehetdségei, nem te-
kinthet6 véletlennek. A dudlis rendszerben ugyanis mas-
fajta képzési filozofiara épiilt a fSiskolai, s egészen
masra az egyetemi képzés. Az egyetemi képzés alta-
laban erés elméleti alapozassal indult, majd halad a
gyakorlat felé. A f6iskola viszont eredendGen kozelebb
allt a gyakorlati felkészitéshez.

A bolognai elvek szerinti linedris rendszer kiépitése
masfajta megkozelitést, filozofiat igényel. Egyfeldl biz-
tositania kell az egyes szintek egymasra épiilését, tovab-
ba azt, hogy a barmely szint elhagyasa esetén a hallgatd
hasznosithatd, piacképes tudas birtokdban tehesse azt.
Sét a rendszernek arrdl is kell gondoskodnia, hogy se-
gitse az értelmiségivé valast, s ennek keretében olyan
képességeket is fejlesszen ki a hallgatéban, amely érzé-
kennyé teszi tudasa esetleges elavuldsanak érzékelésére,
¢s igy az életen 4t tartd tanulas igényére. Tovdbba meg
kell teremtenie az intézményes keretét a késdbbi vissza-
kapcsolddasra, mar megszerzett tudasok épitkezd foly-
tatdsara, felujitasara. A linedris rendszer kiépitése on-
magdban is hatalmas valtozast, valtoztatast jelent. Ez az
atalakulds azonban — megitélésem szerint — csakis akkor
lehet sikeres és hosszu tavon is korszer(, ha az atala-
kuldsban a vildgtendenciaként is érzékelhet6 szemlélet-
valtas, illetve a felsGoktatas paradigmavaltasat megvald-
sitd oktatds-modszertani fejlesztések is megfelel$ hang-
stlyt kapnak.

A szemlélet-, az oktatds-mddszertani valtds szepont-

i jabol két tényezdnek kiilonosen kiemelkedd szerepe van:
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e a tomegoktatds kontra elitképzés, a kivaldsag, a te-
hetség elérejutasanak dilemmai,

e az informdcids forradalom hatésai és a felsGoktatas-
sal szembeni kovetelményei.

Az elébbi tényezdk szerepei azért is meghatarozoak,
mert mindkettd maris napi aktualitas. Az egyiket nalunk
kozvetleniil a felsGoktatdst hirtelen el6zonld hallgatéi
tomeg hozta felszinre, a masik, pedig egy jé ideje
érzékelhet$ globdlis hatds, amelyre a vdlaszt a nemcsak
a hazai, de az eurdpai felsGoktatas sem halogathatja.

A tomegoktatas és/vagy elitképzés

A tomegoktatas — elitképzés dilemmajanak kezelése
tobb szempontbdl is gond. Kétségtelen a hatalmas hall-
gatéi 1étszamot ellatd tandr szamdra — a hagyomanyos
oktatdsi mddszerek mellett — a legszlikebb kapacitast az
egyénre is fokuszalni képes tehetséggondozas jelenti.
Ennek feloldasara kézenfekvének tlinnék az a javaslat,
miszerint j6jjenek Iétre olyan elitképzd egyetemek, ame-
lyek erre vilagszinvonali oktaté-kutatd gardajuknél
fogva érdemesek. Ide bekeriilni persze egészen maskép-
pen lehetne, mint a tomegoktatasra predesztinalt iskoldk-
ba, s a kivdlo kvalitdsu ,.elit-gyants” hallgaténak sem
kell(ene) végigjarnia a tobbszinti fels6foku képzés min-
den Iépcséjét. Ebben az elképzelésben azonban nem
szerepel, hogy mi van (mi lesz, legyen?!) azokkal a hall-
gatokkal, akikrdl a kiilonféle lépcséfokok valamelyi-
kében dertil ki, hogy tehetségiiknél fogva képesek a kii-
16nféle oktatasi 1épcs6fokokon gyorsabban végighaladni,
és képességei tilmutatnak az atlagos hallgatoén, tehat
minden szempontbol megfeleld gondozasra érdemesek.
S6t, ha a kérdést az iskolak oldalardl vetjiik fel, még
bonyolultabb a helyzet! Amennyiben a felsGoktatasban
,beépitetté” valik egy ilyen rendszer — tehat hogy vannak
iskoldk, amelyek a tehetséggel, az elittel foglalkoznak,
mig masok a tomeggel — a tomegoktatast vivs iskolak
altal alkalmazott oktatasi modszerek nem vagy egyre ke-
vésbé lesznek alkalmasak a tehetség felszinre hozasara,
s6t megeshet, hogy nem is torédnek majd vele.

A tendencia maris érzékelhetd:

e a targyi (ismereti) elsajatitasra ,kihegyezett” elsze-
mélytelenedd képzés,

o melynek létformdja a gyakorlatok nélkiili el6adds, és

o tipikus szamonkérési mddja: a teszt.

Vagyis pontosan mindaz, ami épp az informacids for-
radalom nyomdan formalédé tudastirsadalom kovetel-
ményével ellentétes.

El6bbi gondolataimmal természetesen nem azt
kivantam jelezni, hogy ne lenne sziikség a kiemelkedd
tehetségek ,.elitképzésére”. De feltétleniil jelenti azt,
hogy ne alakuljanak ki ,leosztott” helyzetek, és ne
legyenek olyan ,,forgalmi dugdk”, amelyek a tehetség —
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barhonnan is induljon — eldrejutasat gatolnak. Nyilvan
az elGbbieket is figyelembe véve, mindez feltételezi az
alapszakok esetében is, olyan a korszerd oktatdsi mdd-
szerek €s technoldgidk alkalmazasat, amelyek megte-
remtik a tehetség megnyilvanulasanak, felszinre kerii-
1ésének lehetdségét, és intézményesitett kereteket kinal-
nak az oktatasi szintek kozti gyorsabb ,,lépcsdjarasra”.

Az informacios kihivasok felsdéoktatasi dilemmai

Osszefiiggd részleteiben még nem teljes a kép, hogy
az informaciés forradalom nyoman mi mindent kell
megvaltoztatni és atalakitani a felsGoktatdsban, de né-
hany hatdstényezd és annak kezelési igénye madris
egyértelmd. Igy tobbek kozt:

e az informécids szupersztradak kiépiil§ rendszerei,
informécidé-6zone korlatlan lehet6séget kindl a tanu-

s

lasra, az ismeretek bévitésére de ez egyuttal

e azismeretek hihetetlen sebességii eléviilését is maga-
ban hordozza,

e mikdzben minden eddiginél jobban megneheziti az
informécidk valddisdganak, igaz-hamis mivoltanak,
valamint értékének helyes megallapitasat, illetve az
informdcidk relevancidja alapjan vald eligazodast,

e avalos és virtudlis vildg megkiilonboztetését.

A felsorolt problémak komoly dilemmak elé allitjak
a felsGoktatast és onmagukban is mindségi megujulast,
ujszeri modszerek alkalmazasait igénylik. Kiilonosképp
stirget6 annak a ténye, hogy a felgyorsult vilagban a
tudas tartalma nagyon gyorsan eléviil, igy a jové iskola-
ja tobbé mar nem épiilhet a hagyomanyos ismereta-
tadasra, kiilonosképp az ismeretatadds hagyomanyos
mddszereire sem. (Fiiggetleniil attdl, hogy éppen a li-
nearis képzés melyik szintjét vizsgaljuk.)

Napjainkra megallapithaté tehat — a kiilonféle té-
nyezdk egyiittes hatasaképp — nemcsak a tanulashoz va-
16 viszony (amely egyre inkabb a keleti kulturak tanulds
felfogasdhoz kozelit, pl. a kinai nyelvben a tanulas jelen-
tése ,allandé tanulminyozds és gyakorlds” (Senge,
1994) valtozik meg gyokeresen, de az oktatasban, a kép-
zésben alapos paradigmavaltasra is sor kell, hogy keriil-
jon. Ez a paradigmavaltas jellegzetes uj értékeket is meg-
jelenit a képzéseken, meghatarozdan a felsGoktatasban.

A felsGoktatas és képzés paradigmavaltozasanak
aktualis kulcsszavai:

e holisztikus szemlélet és rendszer-kezelés,

e erkolcsi értékek és etikai elvek,

e az un. rejtett (implicit) tudasra épiil kompetitiv eld-
nyok (egyéni, csoport- €s szervezeti szinten),

o tuddsteremtési értéklanc, tuddsmenedzselés.

Természetesen nem véletlen a fenti kulcsszavak

i megjelenése, hiszen mindegyik a felgyorsuld valtoza-
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sokra vald felkészitéssel, illetve a valtozasokban vald

helytéllassal fiigg 6ssze.

a) A holisztikus felfogasu rendszer-érzékelés és a rend-
szerosszefiiggések felismerése azért valt minden ed-
diginél fontosabbd, mert az informatikai eszkdzok és
rendszerek alkalmazdsaival olyan gyorsan és Ossze-
tetten zudulnak rd a véltozaskésztetések a kiilonféle
rendszerekre, hogy az érdemi reagaldsok gyakorlati-
lag minden esetben rendszerodsszefiiggéseket érin-
tenek. Mikozben szamolnunk kell azzal a paradox
helyzettel is, hogy a szervezetek elvesztik hagyoma-
nyos kereteiket, megjelennek a ,.falak nélkiili” (tehat
sem a foldrajzi tdvolsagot, sem a hagyomanyos id6di-
menzidt ,nem tisztel6”, haldszerdien felépitett)
szervezetek, véllalatok. [gy tehdt 5Snmagéban az is re-
lativva valik, hogy egy aktudlis helyzetben mi az,
amit rendszerként kell kezelniink, hol hizédnak meg
az aktudlis hatarok, illetve a koriilvev6 nagyobb rend-
szerbe hol és hogyan agyazddnak be. A holisztikus
szemlélet €s rendszerkezelés lehetévé teszi a rend-
szerkeretek minden eddiginél rugalmasabb meghata-
rozasat (elhatdrolasat) és kezelését, segit korvona-
lazni azokat a rendszerkereteket, amelyeken beliil egy
adott szakma képviseldje — szakmai kompetencidi
révén — tevékenykedni fog.

b) Az értékek, erkolcsi- és etikai elvek felértékel6dése
ranytd” szerepiikkel fligg 6ssze. Tehat, hogy iranyt
szabdan jarulnak hozza az informacidk dzsungelében
val6 eligazodasban. Az egyén pl. a virtudlis vilagot ne
az ,,igaz és hamis”, a ,,jo €s rossz”, a ,,hasznos és nem
hasznos”, kdoszaként élje meg, hanem azt a valds vi-
lagra visszavetitve, egy mindenképp érzékelhetének
bizonyuld, az ,,igaz vagy hamis”, a ,,jo vagy rossz”, a
,hasznos vagy nem hasznos”, mint valds emberi (ha
kell szakemberi) dontési helyzet és kezelhetd 1ét meg-
nyilvanuldsaképp.

¢) A rejtett vagy implicit tudas elStérbe keriilése nyilvan
a targyi jellegli ismeretek nagyon gyors véltozasaval
(eléviilésével) is kapcsolatos. Polanyi® szerint a kom-
petitiv elényt gyakorlatilag teljes mértékben a tudas
rejtett komponenseibdl kell eredeztetni. Ennek elfo-
gadasa rendkiviili kihatassal lehet a felsGoktatas tradi-
ciondlis mddszereire és rendszereire nézve, hiszen az
explicit tudasndl jéval nehezebben ,elsajatithaté”
(megszerezhetd) tudds a megel6z6 idészakokkal
szemben minden eddiginél jobban elStérbe helyezi a
gyakorlatot, a problémamegoldast, nemcsak, a tudas,
mint igen Osszetett tipusat, hanem, mint a rejtett tudas
elsajatitasanak lehetséges maddjat és helyét.

A tudasteremtési értéklanc, a tudasmenedzselés, leg-
inkabb mint az egyéni rejtett tudasok (a kompetitiv
tudas) tudasegyesités mddja — a csoportos tuddste-
remtést szolgald eszkozokkel, mddszerekkel — vélik a
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jovében nélkiilozhetetlenné. Természetesen nemcsak
a felsGoktatds elsajatitasi folyamataiban, hanem a kii-
l1onféle szervezetekben és vallalatokndl a szervezeti
tudasegyesitést szolgaldé megoldasok kapcsan. Hi-
szen, ahogy az egyén szamara is egyre nyilvanvalébb,
hogy versenyképes elényt szdmara hosszabb tavon —
az életen 4t tartd tanuldssal — egyre gyarapitott tudasa
biztosithat, ugyantugy a kiilonféle szervezetek, val-
lalatok is egyre fokozddd érdeklGdést tanusitanak az
olyan kompetitiv elényok, a hozzdadott érték terme-
1¢s, legkorszer(ibb lehet6ségei irant, amelyek alapve-
téen szervezeti tudds fokozdsaval érhet6k el. Ezért
nem véletlen, hogy napjainkban egyre tobb szd esik
termékbe épitett tudasrdl, illetve tanul6 szervezetrdl, a
tudas menedzselése kapcsan n. szakmai k6zosségek-
rél (Tomka, 2005, tehat olyan tudasintegrald, elemzd
¢és kisérletez6 kozosségekrol), amelyek a vallalatot
ugy tekintik, mint a szervezett tudasegyesités terepét.

O & TUMEN, a kompetenciaalapi felsGoktatasi
képzés tudasmenedzselési modszere

A tovabbiakban tobb éve folyd, kutatas — fejlesztési,
kisérletezési, valamint gyakorlati munkdm eredménye-
képp sziiletett (a tandri praxisom soran dllanddan tovabb-
fejlesztett), a menedzserképzésben alkalmazott, oktatasi
modellt és mddszert, az O&TUMEN? tud4dsmenedzselési
maddszert mutatom be, amely az eldbb ismertetett para-
digmavalté tényezikre épiil, illetve a kiilonféle, dsszetett
mddszertani megoldasokban valdsul meg.

A szoban forgd oktatasi modell és modszer kifej-
lesztésének kozvetlen gondolatat az alapképzésre alapi-
tott €s 1993-ban a SZIE VTI- ben megvaldsuld
menedzserképzés sajatsagos dilemmadi, illetve a me-
nedzser-életutra vald felkésziilést szolgald képzési célki-
tlizések minél hatékonyabb megvaldsulasanak mddszer-
tani igényei valtottak ki. Azonban, ahogy a modellt és
modszert az évek sordan mind inkabb kiilonféle kutata-
saimmal is kiegészitettem, ugy valtak egyre jobban ér-
z€kelhetévé szamomra a mddszer hatterét képezé mo-
dell bizonyos mozzanatainak éltaldinosabb és kiter-
jedtebb (esetleg mas képzési teriileteken is felhasznal-
hato, s6t a véllalati gyakorlatban a szakmai k6zosségek
kiépitéséhez hasznosithatd) mozzanatai.

A menedzser életutra valo felkészités képzési céljai
kozott meghatdrozé az, hogy olyan szakmailag és
emberileg értékes egyének fejlédését (sét, ezen beliil,
leader adottsagainak kibontakozasat is) szolgalja, akik
egyéni tuddsukat képesek csapatban is hasznositani.
Hiszen a menedzsment sikere nemcsak az egyes
vezetdk, menedzserek kvalitdsain mulik, hanem azon is,
hogy mennyire tudnak csapattd formalddni, mennyire

¢ hatékony és elkotelezett az egylittmlikodésiik.
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Tehat a képzés rendszerének olyan kettds célt kell
szolgdlnia, amely nemcsak az egyén, az egyéni kvalita-
sok kifejlédéséhez jarul hozza, de felkészit a tuddsszi-
nergiabdl eredeztethetd versenyképes elényok ,,eldallita-
sanak” madjaira, fortélyaira is. A szoban forgd kettds cél
tényezdi azonos hangsulyt kell, hogy kapjanak a képzés
soran, mivel a menedzselend$ dolog sikere nem érhetd
el, hidba kivaléak az egyes menedzserek, ha kozben
gyenge a menedzsment, a csapatmunka, de forditva sem
lehet teljes a siker, tehat ha jo a csapat — egyiittmtikodés,
csak éppen annak tartalma — a hidnyzo egyéni kvalitasok
miatt esélytelen. Az eldbbi kovetelményekkel osszefiig-
gésben tobb oktatas-mddszertani dilemma vetddik fel.

Dilemma 1.

Mikor tekinthetd egy szakember értékesnek,
egydltalan kifejezhetd-e az ember értéke?

Elfogadhat6 (a kor kivanalmainak tiikrében kiilonos-
képp, amikor a tudastarsadalom dont6 forrasai a szellemi
t6kéhez kothetdk) Kopatsy kozismert meghatirozasa,
miszerint az egyes embernek (st a tarsadalom) szellemi
vagyondnak értékét a tudds, a tehetség €s az erkdlcs szor-
zata mutatja meg. Ebbdl az alapallasbdl kiindulva, amit a
képzésnek célszerien adnia kell, az ember értékének,
szellemi vagyonanak gyarapitdsa érdekében:

Szakmai ismeret (explicit targyi tudas) X prob-
lémamegoldd tudds (rejtett, képességalapt,
implicit tudds) X értékek.

Az elébbi ,képletbdl” jol érzékelhetd, hogy a tudas
tarsadalmaban sikeres helytallasra felkészité felsGok-
tatdsnak (nyilvan nem csak a menedzserképzésnek!)
minden eddiginél joval dsszetettebb feladatot kell meg-
oldania, hiszen a hagyomanyos targyi tudas atadas csak
egy, a felkésziilést szolgalé komponensek koziil.

Dilemma II.

A menedzsernek — mivel 6 nem egy-egy szakmai
feladat vagy funkci6 végrehajtéja — mindig az egészben
(szervezetben, viéllalatban), mint rendszerben kell gon-
dolkodnia, donteni €s cselekednie. Mégpedig mindezt a
menedzsment, mint csapat Osszjatékanak eredménye-
képp, a végrehajtas feltételrendszerének megteremtésé-
vel a megvaldsitast szolgalni.

A kérdés az, hogy miként oldhat6 meg:

e az alapképzés hallgatéi szamara a vallalati rendszer
holisztikus egységként valé megélése (élményszert
érzékelése), akik még ilyen rendszerben nem dolgoz-
tak, dolgoznak tovabba

e aszdban forgd rendszerekben el6forduld valds mene-
dzsment egyiittm(ikdési és csapathelyzeteket, esetle-
ges leadership kihivasokat és lehetdségeket, valamint

azoknak a szervezetre vald hatasait (kedvezd és ked- !
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vezbtlen konzekvencidit stb.), kockazatait élmény-
szinten megélhessék és realitasként érzékelhessék.

Dilemma III.

Tekintettel arra, hogy a menedzser szakmaban
azonos jelentésége van az egyéni felkésziiltségnek és a
csoport — kvalitasnak, miként lehet ezeket egyiittesen
ugy fejleszteni, hogy a széban forgé komponensek ne
szakadjanak el tulzottan egymdstdl, s6t egymadssal
dinamikus egyensulyba keriilhessenek. (Ez utdbbi jelen-
tGségét az is fokozza, hogy — ugy az egyéni, mint a cso-
port szint( — rejtett tudas fejlesztésének, novekedésének,
sajat tapasztalataim szerint is, feltétele az egyes tudas-
tényezGk egymasra hatdsabdl eredeztethetd dinamikus
egyensuly kialakulasa.)

Dilemma IV.

Az el6bbi dilemmak (I-1I1.) megoldhatdk-e nagycso-
portban (az atlagos évfolyam létszam: 70-100 £§), s ha
igen, milyen modell szerint és oktatdsi eszkdzok, madd-
szerek segitségével?

Lényegében az el6bbi kérdésfelvetések alapjan
kezdddott el a tovabbiakban vazolt, O & TUMEN ok-
tatdsi modell és mddszer-egyiittes kimunkalasa, amely-
nek — a napi oktatdsi tapasztalatok visszacsatoldsa és
hasznositisa révén — tovabbfejlesztésén permanensen
dolgozom, illetve bizonyos, integrald menedzsment tan-
targyak egyiittesét, (modulszertien felépitve) e modszer
szerint oktatok a Szent Istvan Egyetem f&iskolai szintl
menedzserképzésén beliil.

A modell alapvetései

A menedzserképzés, mint tuddsteremtési

folyamat tartalma

e A menedzserképzés tudasteremtési értéklanc 1ényegi
tartalmat €s tudascéljat a kiilonféle menedzserkom-
petencidk és az ehhez tartozo targyi- és probléma-
megoldd tuddsok, valamint a nélkiilozhetetlen mene-
dzser készségek és képességek alkotjak.

e A tuddsteremtés folyamatidban hangsulyos szerepe
van az Un. implicit tudasnak, hiszen az, ami az egyes
szervezetek, véllalatok részteriiletein tevékenyke-
déknek mint funkcid, feladat, teendd jelenik meg, az
a menedzserek, vezetdk és a tulajdonosok szintjén
minden esetben megolddsra vard, integralt, Gsszetett
hatasu probléma.

Az elsajatitasi folyamat struktitrdja

o A felgyorsult vilagban a kiilonféle gazdasagi, vezeté-
si €s informatikai stb. tudomanyteriiletek 6nmaguk-
ban is igen gyorsan valtoznak, fejlédnek, azonban
egyiittes, szinergikus hatdsuk hatvanyozddik, ha a
mindenkori elsajatitdsra var6 ismerettomeget idGben
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is szemléljiik. fgy az integralé menedzserkompeten-

cidk hatterét jelentd interdiszciplindris tantargyak

szakmai programjat célszerd keretjellegiinek, s meg-
hatdrozdan a kivant fejlédési irdny és diszciplindris
hattér korvonalazdsara szolgdlonak tekinteni.

e A szoban forgd integralé menedzserkompetenciak:

= a szervezet, vallalkozas létrehozasa, alapitdsa, a
cégépités és életciklus-kezelés, valamint a valto-
zasmenedzselés,

» az irdnyitds menedzsment rendszereinek (terme-
1ésirdnyitasi rendszer, informdacids rendszer, kont-
rolling rendszer stb.) létrehozasa és milkodtetése,

= a kiilonféle szervezeti beavatkozasok (pl. szerve-
zetfejlesztés, valsigmenedzsment)

hatterének tantargyi alapi oktatdsat a blokk (modul)
rendszerd (a szervezet teljes életciklusat atfogd) és a
vonatkoz6 problémamegoldd folyamatokban reali-
7416d6 és felold6dé tantérgyi mix valtja fel. fgy tehdt az
integralé menedzserkompetenciak kifejlesztésé¢hez, mint
tuddscélhoz tartozo elsajétitasi folyamatot a mindenkori
legkorszer(ibb, rendelkezésre 4llo targyi-jellegti (expli-
cit) ismeretek toltik meg konkrét tartalommal. Azonban
— miutdn ezek az ismeretek az évek soran sziikségsze-
rien elavulnak — az elsajatitasi folyamat problémake-
zelési magjat, ,,csontvazat” maga a menedzselendd do-
log (szervezet, vallalkozas, véllalat) mint rendszer, illet-
ve a rendszer — jellege szempontjabol immanens — ele-
mei, funkcioi és strukturaja képezik.

A célzott tudds kifejlesztése, haszndlata és megosztdsa
Az oktatasi modellre €épiil6 moddszer tantargy-
egyiittesének modulja (blokkja) az integrdlé menedzser
kompetencidk kvazi hierarchidjara épiil. Ehhez rendel-
tek hozza a mindenkori aktudlis ismeret-jellegd tudasok,
problémamegold6 gyakorlatok, egyéni munkdk és a
tudds-értékteremtés* szempontjabdl alapvets — a csoport
munkdban realizal6dé — tudas-szinergiak, tudasmegosz-
tasok, csoportértékek és etikai elvek alkalmazasai, va-
lamint kiilonféle szakmai médszerek alkalmazasai.

Az elsajatitasi folyamat fokozatai
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Amint az [. dbra is érzékelteti, az elsajatitasi folya-
mat elsé fokozata a differencidlatlan kis szervezet
(mikro vallalkozas), amelyen beliil valamennyi me-
nedzsment kompetenciat a cég tulajdonosa (tulajdono-
sai) gyakorol(nak). A mikroszervezetek ekkor még nem
strukturaltak a kiilonféle funkciok szerint, mikodésiik
nem rendszerjellegli, a megvaldsuld egyiittmlikodés
nem intézményesitett. Ugyanakkor a szervezeten beliil
valamennyi — késébb onalléan is megjelend — funkcid
mar létezik, igaz nem a majdani, kifejlett formajaban,
hanem a véllalkozé (véllalkozdk) személye altal egye-
sitetten. Erre az egyszerd, differencidlatlan kis szervezet-
re épiil, és bomlik majd bonyolultabb funkcidkra a
kovetkezd 1épcséfokon (a novekedS szervezetben) az
elsajatitas folyamata, hogy kiteljesedjen az érett — profi
menedzsmenttel mikodtetett — Onmagéat valtoztatni
(profiljat, kapacitasait, tudast6kéjét stb. transzformalni)
képes szervezetben, véllalatban.

A modell alapjan alkalmazott tudas elsajatitasi
és menedzselési modszer-egyiittes

A mddszer lényege: a ciklikus elsajdtitds’

A tudas tarsadalma altal megkovetelt tanulasi filozo-
fia-valtasnak megfeleléen: az allandd tanulds és tanul-
manyozas, gyakorlds, illetve ezeknek a hallgatdi elsaja-
titds iiteméhez igazodd ciklikus véltogatisa az alabbi
modell szerint:

2. abra
Ciklikus elsajatitas

Ismeret Modell Képességalapli g
gyakorlas
Szervezeti model-| |Problémédk meg-
Szakmai, lek és menedzser-| |oldasa tuddsszi-
targyi kompetencidk nergiak

A ciklikus elsajatitas 1ényege tehat, hogy a hallgat6
altal, az aktudlisan elsajatitand6 szakmai, targyi-jellegl
1. dbrq 1smeret, mindig az éppen tanulmanyozan-

do, és a problémamegoldé elsajatitashoz

Kisvallalkozas Noveked6 cég

szervezeti funkcid
— ,csirdk”

kifejlédd, onalléan megjelend,
szervezeti funkcidk

Erett vallalat

Osszetett szervezeti
funkcidk

nélkiilozhetetlen gyakorlat szintjéhez iga-
zodik. Az egészen egyszerd (,,egysejti”)
véllalkozasi szervezeti modelltdl és a
hozzatartozo vallalkozdi kompetencidktdl
a bonyolultabb szervezeti rendszerek és
menedzsment kompetencidk fel¢ haladva.

A ciklikus elsajatitas fazisa

A szdéban forgd ciklikus elsajatitasi
modellnek — a szervezeti életciklus szin-
tekhez illeszkedGen — tobb, konkrét el-
sajatitasi fazisa van. Igy:
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e a vallalkoz6 (alapitd) személyéhez tapadd struktura-

latlan kis szervezet,
e az épitkezo, differencialédd, strukturakat kialakitd és

Yo

rendszerré fejlédd, novekedésben 1évE szervezet,

az érett szervezet,

a valtozd (profitjat, kapacitasait, informatikdjat és
tuddstkéjét stb. transzformdlni képes) szervezet,

s

e a valtozasra kényszeriil6 (bajban 1év6) szervezet®.

A ciklikus elsajatitas alapeleme
A ciklikus elsajatitds alapeleme a differencidlatlan

kis szervezet, a mikro vallalkozas. Ezt Iényeges kiilon is

kiemelni, mert a menedzser (mi tobb a leader!) életitja
szempontjabdl elengedhetetlen tapasztalati tudas mega-
lapozasdban (kiilonosen az alapképzés jellegl felsGok-
tatdsi formakban) egyediilallé lehet&ségeket kindl.

Miért?! A mikro véllalkozas:

e a nappali hallgatok korlatozott lehet6ségei mellett is
targyszertien (valdsdgosan létrehozva vagy csak az
lizleti terv szintjén) megvalosithatd,

e a hallgatd egyéni megvaldsitasi szintjén és folyama-
taban az élményszerzés kozvetlen terepéiil szolgal,

e clemi (tulajdonosi-menedzselési) beavatkozdsok
kiprobalasara, élményszinti megélésére alkalmas,

e az eldbbi tényezdk teszik lehetdvé, hogy kialakul-
hassanak a hallgatok vallalkozoi én-tudatat (és ké-
s6bbi vezetdi- illetve menedzser-tudatanak nélkiiloz-
hetetlen fundamentumat) képezd alaptudas-strukti-
rdi és problémamegoldd rutinjai. Mindennek objek-
tiv hatterét az képezi, hogy
= atargyi (szakmai, ismeretalapu) tudds és
= aképességalapu (problémamegoldas, implicit) tu-

das egyensulya — oktatasi keretek kozott — ebben
a szervezeti kozegben, modellben valdsithatd
meg a legteljesebb mértékben és hatékonysdggal.

A modszer megvalositasi lépései és gyakorlata

Az elsajétitasi és tudasmenedzselési mddszer hirom
alappillérre épiil:

e a szakmai ismeretek hagyomdanyos ismeretelsajati-
tasara, s annak ,klasszikus” szamonkérési mddsze-
reire (elGadds, tankonyvek, szakirodalom, zarthelyi
dolgozatok, teszt-jellegli beszamoldsok, kollokviu-
mok, szigorlatok stb.),

e a problémamegoldd (implicit) tudas fejlesztését
szolgald kiilonféle konkrét problémamegolddsokra
(egyéni és csoport szintekre épitetten),

e az elsajatitasi és tudasmenedzselési folyamat belsé
kohézi6jahoz nélkiilozhetetlen értékrend és kultira
kialakitasara.

Most tekintsiik 4t mindezt kissé részletesebben is.

Hagyomanyos tuddsdtaddsi moédszerek

A hagyomanyos tudasatadas és szamonkérés a ,klasz- !
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szikus” médszerekre épiil. Szerepe nyilvanvald és rend-
kiviil fontos barmilyen oktatasi mddszer alkalmazdsa
soran, hiszen a szakmai miveltség megszerzésének ¢€s
elmélyitésének semmivel ki nem vélthatd, nem pétol-
haté tényezdje. Az érdekes inkdbb az, hogy addig, amig
a teljesen hagyomdnyos oktatasi médszerek alkalmaza-
sai kapcsan — kevés kivételtdl eltekintve — szinte alig
ravehetdk a hallgatdk a kotelezd tananyagon tulmutatd
szakirodalom elolvasdsara, addig a most bemutatott tu-
ddsmenedzselési moddszer-egyiittes problémamegoldd
feladatai sikeres megolddsa iranti elkotelezettségbdl
fakaddan gyakran fordulnak 6nként a konyvtari-, és in-
ternet szolgaltatasokhoz, és deritenek fel olyan szakiro-
dalmakat, amelyekre nagy eséllyel a kotelez6 elSirdsok
kevésnek bizonyulndnak.

A problémamegoldo (implicit) tudds
elsajatitasat szolgdlé modszer blokk
A blokk tobb szintbdl €piil fel. Alapvetd szintjei:
e az egyéni problémamegoldas szintje,
e a csoportos problémamegoldas szintje, amelyen
beliil tovabbi szintek:
= a mini csoport (,,sejt”),
= szakmai csoport,
= csapat (team).

A csoportos problémamegoldds — amint a késdbbiek-
ben latni fogjuk — kiilonféle alszintjeinek alkalmaza-
saiban, tobbféle szempont érvényesiil. A legmeghata-
rozdbb ezeken beliil azonban mindenképpen az, hogy a
hallgatok — a gyakorlati életben is tapasztalhatd — a cso-
portépités kiilonféle lehetdségeinek (de ugyanakkor
buktatéinak) élményszintd megélésével (nem csak az
eléadasok ismeretalapt meggydz4 ereje segitségével), s
a megfeleld tapasztalatok levondsaval jussanak el oda,
hogy pontosan tudjdk €s tudatosan is alkalmazzdk, az
titéképes csapat kialakitdsanak kiilonféle fortélyait. S
ami mindebben a legfontosabb: ide a sajat élményanya-
gaik segitségével jussanak el’, s ne csak azért, mert a
tanérdkon ezt hallottdk.

Az egyéni problémamegoldds szintje
A szint alapvetd célkitiizése és 1ényege

e az egyén sajit erGsségeivel, illetve gyengeségeivel
vald szembesiilés (a valds és redlis egyéni- készség-
és képességbeli fejlodési iranyok 6nalld meghataro-
zasa érdekében),

e a hallgatd villalkozdi ,.én-tudatanak™ és probléma-
megoldd ,,alapkészletének”, rutinjanak kialakuldsa.

Ez a problémamegoldo rutin alapozza meg azt a szak-
mai biztonsagot, amely feltétele:
o a szelektalasi képesség kifejlédésének, ami elenged-
hetetlen annak megitéléséhez, hogy pl. egy progra-
mozhato vezet6i dontés kapcsan mikor mi tekinthet
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az Un. kivételnek, tehat vezetdi, vagy tulajdonosi
beavatkozdst igényl§ szituacionak,

e akockazatvallalasi képesség kifejlédéséhez (ez utdb-
bi kiilonosen fontos a nem szokvanyos problémakkal
vald szembekeriilés és felvallalas soran),

e az egyéni szakmai ,virtuozitdsanak” (kreativitasa-
nak) kifejlédéséhez.’

A szint modszertani 0sszetevoi

o a célzott (vallalkozdi) készségek és képességek
feltarasara iranyul6 onismeret (kiilonféle vallalkozoi
tesztek, és specidlis gyakorlatok, illetve azok hatterét
képezd elméletek pl. Johari ablak stb. fejlesztése);

e Altalanos — és szakmai készség — és képességfejlesz-
t6 gyakorlatok (pl. brain-storming, rovid és egyéni-
leg zajld 6rai problémamegoldd gyakorlatok, illetve
azok prezentalasa stb.);

e az elébbiek mind nagy (kb. 50-100 f6s) csoportban
zajlanak;

e az egyéni problémamegoldast fejleszté gyakorlatok
¢és szamonkérések (ez utobbi részeiben €s teljességé-
ben arra irdanyul, hogy a vallalkozdstan tantargy kere-
tében teljesen 6nalléan dolgozzon ki egy iizleti lehe-
téséget. Végezze el a piackutatdsdt, tervezze meg,
készitse el cége komplex iizleti tervét, illetve hajtsa
végre a cég alapitasat (ha kiegészit6 diak tevékeny-
ségnek is szanja). Majd a kollokvium (amelyben a
hagyomanyos, tételszer(i tantargyi ismereteket is sza-
mon kérjiik) sordn — az iizleti tervre kapott frasbeli
biralat alapjan — védje meg azt.

A szint tapasztalata

Az eddigi tapasztalatok egyértelmiien azt a megal-
lapitast erdsitik, hogy csakis megfeleld:
e Onismerettel,
e szakmai problémamegoldd ,alaprutin” készlettel

rendelkezd,
o képesség-jellegli erdsségeit tudatosan hasznalni képes
egyénekbdl épithetd erds csapat. Az el6bbi megallapitas
kapcsén sziikségszertinek tartok egy sajatsagos tapaszta-
latot kiilon kiemelni. Ugyanis van egy — szamomra az
eddigi tapasztalatok alapjan még nehezen korvonalaz-
haté6 — minimum ,.kiiszobérték”, amelyet, ha az elébb
emlitett tényezdok koziil barmelyik is nem ér el, az egyén
vonatkozo képességei a csoporton beliil nem, vagy alig
fejleszthetSk. Ellenben gyakran eléfordul, tobb hallgato
esetében is, hogy — az el6bb emlitett tényezdk koziil,
akar mindegyik — az elsé szint utan épphogy csak eléri a
minimum szintet, viszont a csapatban végzett munka
szinergidinak hatdsmechanizmusdra a szdéban forgd
egyéni készségtényezSk (tehat az Onismeret, az egyéni
szakmai problémamegoldd rutin, az erdsségek tudatos
hasznélata) jelentékenyen javulhatnak, kifejlédhetnek.
Vagyis olyan készségek is erdsodhetnek a csoportmunka

kapcsan, amelyek kozvetleniil nem kotédnek a csoport
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szakmai tevékenységhez (mint pl. a kommunikacids
készség, egyiittmlikodési és kooperacids készség, vagy
az empatia, esetleg a munka ataddsanak készségei stb.),
viszont ezek nélkiil a csoporton beliili szakmai tuddsin-
tegracionak (kovetkezésképp az egyén tartds, csoporton
beliili munkdjanak, illetve azon keresztiil a személyes
elfogadasanak) csekély az esélye.

A csoportos problémamegoldas szintje
A mini-csoport (,,sejt” ) szint

Az alszint alapveté célkitiizése és lényege

Alapvetd torekvés, hogy a hallgaték — kizardlag a
tanult elvek (pl. munkatdrsak, tulajdonostirsak meg-,
illetve kivalasztasa, munkamegosztds €s egyiittm{ikodés
kialakitasa stb.) felhaszndlasaval s rajuk bizott alkal-
mazasaival — élményt, tapasztalati tudast gydjtsenek a
tobb szereplds feladatok szervezésérdl. A mini csoport-
épités alapjait tehat az ismeretalapon elsajatitott elvek
képezik, azonban azok alkalmazasa/vagy nem alkalma-
zésa teljes egészében rajuk bizott.

Az alszint médszertani hattere

Az alszint a novekedd szervezet problémadira épiil.
Tehat, ahogy a napi gyakorlatban is az életképes,
novekedésre hajlamos cégek cégépitését és me-
nedzselését kell ellatni. Ennek alapjat az el6z8 évben
készitett és iizleti tervekkel aldtdmasztott iizleti lehe-
téségek képezik. Nyilvan — ahogy a gyakorlati életben is
— nem minden egyes cég (nem minden cég tulajdonosa)
alkalmas, hogy mar az elsé esztendd utan novekedésnek
induljon. gy a novekedésre képes cégek és azok tulaj-
donosai tarsulnak (tobbé-kevésbé tudatos mddon alkal-
mazottakat keresnek) a cégiik novekedési programjanak
kidolgozasdhoz — megitélésiik szerint — alkalmas tar-
saikkal. Vagyis az el6z6 tanévben gondosabb vizsgala-
toknak alavetett életképesnek bizonyuld iizleti lehetd-
ségeket kimunkalo, tizleti tervek gazdai csapatve-
zet6ként miikodve — az altaluk legmegfelelbbnek {télt
elvek alapjan — maximum két mdsik hallgatot kiva-
laszthat és a veliik valo kooperacio, €s egyiittm(ikodés
keretében készitik el az el6z6 évi lizleti tervre épitett
komplex novekedési tervet.

Ez utébbit szintén védeni kell (elézetes irasbeli
vélemény alapjan), egy egyébként hagyomanyos szigor-
lat keretében. Azonban ugy, hogy a védés csoport szin-
ten torténik, s a csoportvezetd (a novekedd cég tulaj-
donosa) feleldssége, hogy valamennyien azonos szinten
késziiljenek és tudjanak reagélni a dolgozat védésén fel-
tett kérdésekre.

Az alszint tapasztalatai
A legérdekesebb tapasztalat az, hogy hiaba tanultik
(a kiilonféle vezetési- és menedzsment tantargyak kap-
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csan) a munkatarsak, illetve a tulajdonostarsak meg-
valasztasanak szakmai fogdsait, gyakorlatilag a mini
csoportok — szinte kivétel nélkiil — szimpatia/antipatia
alapon épiilnek ki. Természetesen a munka végére a
megélt élmények relevancidja elég egyértelmi tapaszta-
lati tudast érlel, amelyek summaézott megfogalmazasa
gyakran hangzik el a kovetkezd alszint beinditdsdt meg-
el6z6 megbeszéléseken:

“... Nem biztos, hogy az lesz a legjobb tarsad a
munkdban, aki a legkellemesebb a szdrakozasban, a
szabadidd eltoltésében.”

A szakmai csoportok alszintje

Alszint alapvetd célkitiizése és lényege
Az alszint alapvetd célkitlizése, hogy a hallgatdk
élményszinten is megéljék, hogy hogyan lehet egy szak-
mailag igen kemény és nehéz feladatra szisztematikusan
felkésziilni, hogyan kell pl. a megfelel6 szakértelmet
megszolitani, egy szakmai csoporton beliili egyiittmi-
kodést tartdsan fenntartani, a kolesonos felelGsségtudatot
kialakitani (leaderként is mdkodni). Vagy pl. miként le-
het egy ujszerti problémara, kihivasra szakmailag is sike-
resen rakésziilni (pl. mit érdemes elolvasni, hol és ho-
gyan kell megfelel$ plusz ismeretekre szert tenni stb.).
A hallgatdi csoportépités modszerei:
e az el6z8 alszint vonatkozo tapasztalatainak haszno-
sitasa,
e a tanult vezetési- és menedzselési elvek és mddsze-
rek (még mindig nem til konzekvens) hasznositésa,
e csapatépités- tudasszinergia figyelembevételével (pl.
ekkor mar jellemz8en a csoportok nem az éppen
aktudlis feladatra ,alkalmilag” épitik ki magukat,
hanem az els6é szakmai feladat elStt, mégpedig jel-
lemzden ugy, hogy tobbé — kevésbé tudatosan szolit-
jak meg és vonjak be — a kiilonféle szakértelemben
tapasztalt erGsségeik alapjan egymast — a formalodd
szakértdi csoportba. fgy pl. iigyelnek arra, hogy a
csoporton beliil képviselve legyen a pénziigyi, szam-
viteli, humanmenedzselési, vallalatdiagnosztikai,
logisztikai stb. tudds, a vonatkozé erdsségekkel bird
hallgatétarsak, hogy a csoportszintli szakértelem
lehet6leg olyan komplex legyen, mint a késGbbiek-
ben rajuk var6, megoldandd problémak).
e a szakmai csoport tagjainak egymast valasztd szem-
pontjai:
= szakmai er8sségek és gyengeségek,
»  készségek, képességek (pl. prezentacids, kommu-
nikdcids, kockazatvallalasi stb.),
» kiilonféle értékek (pl. megbizhatdsag, feleldsség-
tudat, a csoport iranti lojalitas stb.).

Az alszint médszertani hdttere
Az alszint az érett szervezet valtozdsigényeinek mér-
legelésére, kiilonféle valtozasainak megtervezésére €s a
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szervezet transzformacids folyamatanak esetpélddin vé-
gigvitt levezénylésére, a szervezet diagnosztizalasa, a
bajbajuté cégek fordulatot hozd valsagmenedzselési
problémaira, problémamegolddsaira épiil.

Meghataroz6 mddszertani tényezdk:

o esetpélddk,

szituacids jatékok,

prezentacids gyakorlatok.

A kiilonféle, valtozatos mddszerek (esetpéldak stb.)
segitségével gyakorolt komplex véllalati problémameg-
oldasok végkifejlete a csoportos vizsga, ahol egy-egy
valsagba keriilt vallalat diagnosztizalasa €s a fordulatot
hozé valsaigmenedzselési teenddi, reorganizacids prog-
ramjanak kidolgozdsa a megoldandé probléma.

Ekkor mar nincs 6nallé ismeretalapi beszamolas
(erre a kiilonb6z8 évkozi részszamonkérések hivatot-
tak), illetve, a problémamegoldas részeként jelentkezik,
mégpedig ugy, hogy a szakértSi csoportnak minden
megallapitasat és intézkedési dontését szakmailag (el-
méleti hattér kifejtésével) indokolnia kell.

Az alszint tapasztalatai
Figyelemre méltd tapasztalat, a hallgatok csoport-
épitésre iranyuld magatartasaban jol tetten érhetd
tudatossag. Kiilonosképp fontos mozzanatok:
o A megfeleld iddben elkezdett csoportépités és a
kiilonféle szakmai és egyéb szempontokat érvényesi-
t6 kolesonos kivalasztasi folyamat.

e A belsé szakértelem — szinergikus hatdsokkal szdmo-
16 — fejlesztése, a kiilsé szakértelem (szakirodalom,
esetleg szakmai el6adasok, vallalati szakemberek ta-
pasztalatainak feldolgozasa stb.) integracidjaval.

o Akialakuld csoportok elkotelezettségét kivaltd belsé
torekvések (pl. aki rendszeresen nem vesz részt egy
adott csoport munkdjaban, nem esélyes arra, hogy
szdban forgd csoporttal vizsgazhasson).

e . Uzleti titkok” (pl. egy-egy problémamegolddst szol-
gald ,,csoport-fejlesztési” sajat modszerek stb.) meg-

jelenése.

e A csoporttudatossag fokozddasaval mind fontosabb
felismerések csoportszintii konkrét megfogalmazasai
is megsziiletnek. A legjelentdsebb felismerés (amely-
nek tapasztalati hattere az, hogy sok esetben nem az
egyenként szakmailag legerGsebb hallgatéi csoport a
leghatékonyabb a kiilonféle szakmai problémak
megolddsa kapcsdn): az igazdn iit6képes szakmai
csoport Osszedllitdsdnak valamilyen emberi, pszi-
choldgiai kovetelményének is lennie kell’.

A team (csapat) alszintje

Az alszint alapvetd célkitiizése és lényege
Az alszint alapvet6 célkitiizése, hogy az utolsd éves
hallgaték tanulmanyaik legvégére eljutva megtapasztal-

i hassak — immar a sajat eddigi csoportmunka kisérleteik
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tanulsagai alapjan is — hogy miként lehet, a személyi-
ségtipust is figyelembe vevé moédszerek segitségével,
igazan hatékony csapatot kiépiteni.

Tovabba cél az is, hogy megtapasztaljak mekkora €s
milyen felelGsség a csapat teljesitményét fokozo ,.csa-
patjatékossa” valni, valamint egy sikerre torekv$ csapat
felallitisan munkalkodni, illetve abban részt venni.

Az alszint médszertani hdttere
Az alszint csapatépitési hattérének 1ényegét a haté-

kony vezetdi teamek kiépitéséhez a gyakorlati életben is

gyakran hasznalt és bevalt Belbin — féle mddszert alkal-
mazzuk, az alabbiak szerint:

e A hallgaték a Belbin — féle kérdGiv segitségével az
egyes team — szerepek szempontjabdl értékelik Gnma-
gukat. gy a kérd6iv segitségével szembesiilhetnek,
hogy milyen az, az els6dleges team — szerep, amely-
nek betoltésére — a jelolt — személyiségjegyei alapjan
leginkabb alkalmas (ez utdbbi, tovabba a szakmai
csoportokban végzett és kiprobalt szakmai erdsségei
alapjan fog ,,palyazni” az altala megcélzott csapatba).

e A Belbin — féle kérd6iv alapjan az Gn. EInok szerepre
(az oktatasi mddszer szerint a vezérigazgatoi sze-
repre) alkalmas hallgaték felhatalmazast kapnak
arra, hogy 1étrehozzak vallalataikat.

Ez a felhatalmazds a kovetkezd hatdskorrel és fele-
16sséggel jar:

e A létrehozandd vallalat eset-példa hatterének bizto-
sitdsa (vagyis annak megszervezése, hogy egy olyan
valdsagos cég alljon a team rendelkezésére, amely
esetpéldaként valo feldolgozasa lehetséges).

e Az altala vezetett csapatot (mind az esetpéldaban fel-
dolgozott cég menedzsmentjét és tanacsadait) palya-
zat utjan épitse fel (természetesen immar a csapat-
épités Belbin — féle szabalyait is felhasznalva. Igy,
tehat, a palyazok, nemcsak mint ,.szakemberek”
palyaznak, de fontos szempontként érvényesiti a
vezérigazgatd” azt is, hogy a kiépitendo csapat tel-
jessége és jo egyiittmikodése érdekében valamennyi
kulcsszerep' a teamben betoltédjon).
e A csapat szakmai felkésziilését tobb kiilonféle tech-
nika és médszer szolgilja. Igy:
= gyakorlasi lehetdséget biztositd vallalati esetpél-
dak megoldasa,

= az el6z8 év(ek) nyilvanos vizsgdin szerepld csa-
patokrdl késziilt videofelvételek megtekintése,
feldolgozasa és tanulsagainak levondsa — kiilonos
tekintettel a kimagaslé —, illetve az atlagon alul
teljesitd csapatok szereplésére,

= az Un. ,blitz-partyk”, amelyek 1ényege a hagyo-
manyos tandraba hirtelen (a hallgaték altal nem

vart modon és id6ben) beiktatott rovid — hallgatdi :
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prezentacid igényével egybekotott — probléma-
megoldd gyakorlat tanari bevetése.

Az alszint tapasztalatai
Ez az alszint az ismertetett elsajatitasi ¢s tudasme-

nedzselési mddszer ,koronaja”. JelentGségét nemcsak az

adja, hogy ez id$ tajt (a mintatanterv szerinti 6 sze-
meszterre) mar olyan mértékli a hallgatok csoportmun-
kaban végzett problémamegoldd tapasztalata, hogy ész-
revételeikkel, a hatékonyabb tudas szinergiat szolgald
megoldasaikkal sokszor még a mddszer hozzdadott
értékéhez is hozzajarulnak, de az is, hogy az elsajatitasi
folyamatot un. nyilvanos vizsga zdrja le. A nyilvanos
vizsga jelentékeny kihivds és lehet8ség is egyben a hall-
gatok szamadra, valodi megmérettetés. A nyilvanos vizs-
gan ugyanis nemcsak az a tét, hogy az egyes csapatok
milyen jegyet kapnak, de el6fordul az is, hogy a meg-
hivott vallalati szakemberek a vizsgan néznek ki maguk-
nak potencidlis munkatarsakat. Ez, a mindenki szamara
elényos lehetdség, sajatsagos dinamikat és szint visz az

egyébként sem hagyomanyos vizsgaztatas mddszerébe, s

ugyanakkor fokozza a csapatok életszer( és igényes fel-

késziilését, a csapatok elkotelezettségét a vallalati (csa-
pat) célok mindségi teljesitése érdekében.
Osszefoglalva a legfontosabb tapasztalatokat:

e ha valddi csapatteljesitményt szeretnénk, ahhoz vald-
di tét is kell,

o a megfelelGen felépitett és tudatosan megtervezett,
egyiittm(ikodd csapatok — egy bizonyos munkaban
eltoltott id6 utan — a szakmai kozosségek (Tomka,
2005) meghatdrozd jellegzetességeit produkaljak (te-
hét anélkiil, hogy ehhez kiilonosebb magyarazatokat,
kiils§ ismereteket kapnanak — élményszintd tapaszta-
lataik integraldsaval — fokozatosan megvaldsitjak),

e a problémamegoldéas élményszint elsajatitasi folya-
mata kivaldan alkalmas az egyébként ismeretalapon
nehezen elsajatithatd értékek kozvetitésére és a sze-
mélyiségbe integrdlasara (pl. a mindig ,nyertes”
egyén is lehet vesztes, ha a csapata ellen, vagy a csa-
pata dacara teljesit — a csapatban rejlg érték — élmény
megtapasztalasaval stb.),

e a csoporton beliil megvaldsuld tudasszinergia nem-
csak arra alkalmas, hogy az egyes hallgaté évek alatt
megszerzett tudasat mds hallgatokkal megossza, de
ami ilyen — a korosztilynal és viszonylag csekély
tapasztalatoknal fogva — csoportok esetében megle-
pd, arra is, hogy uj informacidk, 4j (az el6z6 sze-
meszterekben nem tanult) problémamegoldo tudasok
is sziilessenek, s ami a legfontosabb, keriiljenek meg-
osztasra az adott csoport(ok) szintjén.

Ertékek és a tudds elsajdtitds kultirdjdnak kialakitdsa
Az O&TUMEN sajatitdsi és tuddasmenedzselési
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modszer — tapasztalataim szerint — nem is lehetne md-
kodtethetd, ha a szlikebb szakmai elsajatitasi folyamatok
mellett nem gondoskodnank ennek a masfajta elsaja-
titaisnak megfeleld kultira kialakitasardl, s nem lenne
kialakithatd az a — k6zos megegyezés alapjan 1étrejovo —
értékrend, amely minden sikeres egyiittmikodés ,,jaték-
szabalyainak” fundamentalis alapja. A tudas elsajatitas
kultdrajanak kialakitdsa hasonlatos a szervezeti kultira
kialakitasnak menetéhez, mddszertani 1épései is tobb-
kevésbé megegyeznek vele.

Alapveté mozzanatai:

Az elsajatitasi és tuddsmenedzselési folyamat
tanitdsi céljdnak (a ,,kiildetésnek” ) meghatdrozdasa

A tanuldsi cél természetesen a tudasmenedzselési
folyamat kezdetén meghatarozdan a tanari tanitasi cé-
lokat jelenheti. Hiszen ekkor még a hallgatdok tobbsége
szamara — akik jorészt teljesen hagyomanyos ismereta-
tadasi rendszerre épitett kozépiskolabdl érkezik — idegen
¢és nehezen értelmezhetd a kiilonbség az ismeretalapu és
a problémamegoldd tudas kozott. E16szor is tehat a kelld
értelmezésével, s a tandri hitvallassal taldlkoznak, de
olyan keretek kozott, hogy mar a kezdetektdl sajat-
jukként is megfogalmazddik a széban forgd misszid.
Meégpedig gy €s azaltal, hogy valodi kérdésként és don-
tési helyzetként kertil a teljes évfolyam elé az, hogy val-
laljak-e, a sokkal tobb munkaval és sajatsagos munka-
modszerek elsajatitdsaval jard tanuladsi és tudasme-
nedzselési folyamatot, vagy a hagyomanyos elsajatitasi
modszerek mellett voksolnak." Természetesen emellé a
kérdésfelvetés mellé nemcsak a kockazatok, tehervise-
Iések, vallalasa, de az eredmények (a potencialis mun-
kaerd versenyképes eldnyeit jelentd, a folyamat végére
megszerezhetd készségek, képességek, problémameg-
oldé tudastényezok) is felsorakoztathatdk.

Az értékrend kialakitasa

Az elsajatitasi moddszer altal kivanatos kultura
kialakitasaban jelentékeny szerepe van annak az érték-
rendnek, amelyeket az elsajatitasi folyamat kezdetén, a
kiildetés megfogalmazasa utan az adott évfolyammal
egyiittesen (kozos megegyezéssel) alakitunk ki. Ezek az
értékek:

e atanuldssal és elsajatitassal,

e az informdacidhasznalattal, megosztassal és a csoport-
egyiittmikodéssel (a csoporttagok kolesonos segité-
se a felkésziilésben, a szolidaritas stb.),

o ateljesitmény értékelésével, a vallalkozdi, illetve me-
nedzserszakma — a gyakorlati életben is kivanatos —
értékeivel (hozzdadott érték noveld képesség, kreati-
vitas, etikus magatartas, kornyezet-tudatossag, csa-
patszellem stb.) kapcsolatosak.
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Szabalyok

A kultura részeként kozmegegyezésen alapul6 szaba-
lyokra, az egyiittm(ikodést formalé megoldasokra (a
tandr és didk kozott 1étrejovo ,,kvazi” szerzédésekre) is
sziikség van. Ezeknek a szabalyoknak jelentékeny része
a teljesitmény megitélésével kapcsolatosak. Néhanyat —
a teljesség igénye nélkiil — példaként megemlitve:

o Jeles eredményt csak az az egyén (ha éppen a munka
az egyéni szintjénél tartunk), vagy csak az a csoport
kaphat, aki (amely) nem csupan az elméleti kérdé-
sekben jartas, de a problémamegoldasa is kivalo. (PL
hidba tudja valaki elméletben milyen a jé vallalkozd,
ha iizleti terve gyenge vagy azt védeni nem tudja,
vagy hiaba tudja a csoport, hogy milyen médon kell
egy vélsagban 1év§ céget gyorsan diagnosztizalni, ha
a vizsgan kapott esetpélda-cég betegségeit, valsagté-
nyezGit nem tudja, vagy nem teljesen tudja beazo-
nositani stb.)

e A csapatban zajlé problémamegoldd vizsgdkon a
csapat egyiittes eredménye a mérvadd, mégpedig
ugy, hogy menetkdzben barmikor kontrollalhatd az
egyenletes teljesitmény. gy tehét a csapat — a belsd
megegyezésen alapuld szereplésén beliil — a tanari
kérdéseknek is helye van, mégpedig a hallgatdk
szempontjabol véletlenszerlien és egy-egy csoport-
taghoz, mint egyénhez cimzetten). Ez azt jelenti,
hogy a csoport altalanos érdeke az egyénként is
egyenletes tudas és felkészités, az egymast segitd
tuddsmegosztas a felkésziilés soran. Ez konkrétan azt
jelenti, hogy nem juthat egyénileg (csapata ellené-
ben!) senki jobb eredményhez. (Vagyis, ha a csapat
atlagos teljesitménye kozepes, az egyén sem kaphat
jelest!) Tehat a legjobb képességli hallgatoknak
szembesiilniiik kell azzal, ami az életben mindenna-
pos, hogy hidba kivald vezet$ és szakember valaki
egymagaban, ha a cég menedzsmentje, mint csapat
gyenge, a cég sem sikeres. Tehat a tehetség, a jo ké-
pesség nemcsak lehetdségekkel, de felelGsséggel és
kotelezettséggel is jaro dolog.

e A csoportok, illetve a csapatok megfelelé autono-
midval birnak (dontési kompetencidik a csapat €let-
ben tartdsdra, tagjaira, a munkamegosztasra, az alkal-
mazott mddszerek kivalasztasara stb. terjednek ki).

e Miutan a csapat ,feldllt”, nem lehet kiszallni. Ha
valaki (valakik) rendre cserbenhagyjak csapatukat
(nem jelennek meg, illetve kivonjdk magunkat a
munkabdl stb.) a tanarnak joga van a teljes csapatot
negligdlni. (Ez utébbi veszélye komoly felel6sséget
rd, valamennyi, a csapatban dolgozo egyénre.)

Mitoszok

Mint minden szervezeti kulturaban, itt is nagy jelen-

i tosége és segitd, Osszetartd szerepe van a kiilonféle

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM

59



mitoszoknak. Az egyiket, amely elég erdsen és tartdsan
fennmaradva €1 (s6t mikodik!) feltétleniil érdemes
megemliteni: ,,Mi (értsd alatta az aktudlis évfolyam),
feltétlentil jobbak lesziink a nyilvanos vizsgan, mint az
el6ttiink végzettek.”

Az elsajatitasi kultura hatterében mikodo
tanulasi cél, mint stratégia, illetve stratégiai terv

Figyelemre méltd a sajatsagos stratégia, stratégiai
tervezés szerepe is. Ez valddi tavlatokat, s ennek meg-
felel6 hangsulyt is kap (tekintve, hogy a hallgatok tobb
évet egylitt toltenek). A stratégia, a kivanatos tudatos-
saggal kezelve, a kovetkez0 részstratégiakra bontott:

e azelsd év az egyéni problémamegoldd tudas, és a ké-
s6bbi csoportos problémamegoldds megalapozo éve,

e amasodik év az ,.élmények” és ,tapasztalatok” gyij-
tésének éve,

e aharmadik év a m(ikodd szervezeti (tuddsintegralasi)
kultara kialakulasa €s a ,,professziondlddé” csapatok
épitése.

Osszefoglalas

Amikor elszantam magam, hogy a hosszu évek kisér-
letezései és alkalmazdsai soran kikristdlyosodd, az
O&TUMEN névvel fémjelzett elsajatitasi- és tuddsme-
nedzselési modszeremrdl irjak, tapasztalataimat meg-
osszam, még nem gondoltam, hogy ennyire nehéz lesz a
dolgom. Ugyanis az a helyzet, hogy a mddszer egy olyan
problémamegoldds, amelyben az évek hosszi sordn
gydjtott vallalati, menedzsment-tandcsaddi és oktatoi,
kutat6i tapasztalataimat integraltam, vagyis mindazt,
amiben jelentékeny hanyad a sajat, in. implicit (rejtett)
tudas. A tudasnak ezt a részét gyakran nehéz konkrét sza-
vakba Onteni, mint azokat, amelyek szivesebben enge-
delmeskednek a kikristdlyosodott elméleteknek és azokat
felépitd explicit kategdridknak. A mddszer ismertetése
kapcsan igy sokszor csak annak ismertetésére szoritkoz-
hattam, ahogy a tényleges ,,csindlas” torténik, amely vi-
szont, ezaltal néha szdmomra til leegyszerlsitnek,
maskor tdl bonyolultnak hatott. Ezért megértést remélek
mindazoktdl, akik elismerik a gyakorlatot (igy a problé-
mamegoldast is), mint a tudas rejtett s sokatmondd tipu-
sat és igy taldn megértik azt is, hogy miért éreztem
aktualisnak, hogy vonatkozd tapasztalataimat megosz-
szam, s akar hozzaszolasok, akar vitdk, akar mas, egyéb
megnyilvanulasok remélt megismerésével tovabb gazda-
githassam.
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Labjegyzetek

" A legismertebb szerzg ebben a téméban Barakonyi Kéroly, aki az
1990-es évek masodik fele 6ta rendszeresen foglalkozik e témaval.
(Vonatkozé munkassdga nyoman szamos folydirat cikk (Bara-
konyi, 1996/a, b; 2000; 2001; 2004/a, b; konyv 2004 jelent meg.)
Mint az koztudott az tin. explicit tudas olyan formalizalt ismeretek
halmaza, amelyek jol formalizalhatok és viszonylag konnyen atad-
hatdk az egyén szamdra, ellenben az Un. rejtett, vagy implicit tudas
a szubjektiv szakértelmet , az innovaciot és kreativitast, szellemi
meglatast, a ,,mit” és a ,.hogyan” problémamegoldé mddszertani
ismereteit, a hozzaértést és az ,,ij” tudas termelésének képességét
jelenti. (Polanyi, 1994)
A modszer neve az oktatdsban alkalmazott tuddsmenedzselésre
utal. Ugyanakkor nagyon érdekes, hogy a mddszer irant egyre
gyakrabban érdeklddnek olyan vallalatok, amelyek elkezdtek fog-
lalkozni a tuddsmenedzsmenttel (ugyanis az O&TUMEN médszer
jol adaptdlhato a piaci viszonyok k6zott miikodd szervezetekre is)
és mddszertanilag is szeretnék timogatni a cégen beliili szakmai
kozosségek létrejottét.
A tudasteremtési értéklanc Weggeman-féle modellje (Schreine-
makers, 1998) hat fokozatot kiilonboztet meg:
a célok szerint sziikséges tudds meghatdrozasa,
a rendelkezésre 4llo és elérhetd tudas,
a sziikséges tudds kifejlesztése,
a tudas megosztdsa,
a tudds haszndlata és alkalmazdsa,
6. értékelés.

Amint a kiilonféle 1épcséfokok egymasutanisagabodl is jol érzékel-
het6 az értéklancban, a csoporton beliil zajlé tuddsmegosztasnak a
sziikséges tudas kifejlesztésével azonos jelentdsége van.
¢ A széban forgé elsajatitési fazisok az aldbbi tantdrgyakban mani-

fesztaloddnak:

= villalkozdstan
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= vallalatgazdasagtan
= viltozas- és valsagmenedzsment
» gazdasdgi informatika.

" Nagyon érdekes, hogy megjelentek az els6 olyan diplomamunkak,
amelyek ugy szdélnak a csapatépités elméletérél, gyakorlatarol,
hogy abban nemcsak a kiilonféle szaktekintélyek tapasztalatai,
hanem a diplomdzé hallgat6, mint teamvezetd, leadership tapasz-
talatai is fellelhetSek.

* A helyzet hasonlatos ahhoz, ami a m{ivészetekben, sportban stb.
kozismert, hogy a komolyabb teljesitményhez, vagy virtuéz mdvé-
szeti produkcidhoz nélkiilozhetetlen a napi rutingyakorlat, edzés.

’ Ez a tobbé-kevésbé tudatos megfogalmazdsa annak, hogy a cso-
port nem azonos a csapattal, tulajdonképp mintegy igény szinten is
el8késziti a kovetkezd alszint belépését és alkalmazasit.
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' A jelen oktatdsi és tuddsmenedzselési midszer ismertetése kap-
csan anélkiil, hogy M. Belbin (2000) dltal kutatott és kidolgozott
csapatépités modszerének részleteibe belemélyednénk, kiemelném,
hogy a hatékonyan egyiittmiikodd csapatok altala azonositott nyolc
jellegzetes személyiségtipusardl van szd. Vagyis arrél, hogy van
néhany olyan szerep, amelyek betoltésére feltétleniil sziikség van,
ha azt szeretnénk a csapatunk igazan jo teljesitményeket érjen el.
Mindamellett, hogy a valasztas, mint lehet6ség teljesen szabad
(semmilyen vonatkozdsban nem er6ltetett) még egyszer sem kel-
lett olyan helyzettel szembesiilni, amelyben a hallgatdi tobbség ne
kotelez6dott volna el a modszer irant. Ez utdbbi természetesen
nem azt jelenti, hogy menet kozben nincsenek megingdsok, két-
kedések, esetleg dtmenetileg vagy véglegesen ,kiszallok”.
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KONYVISMERTETESEK

Rozsa Gyorgy
Magyar els6k
Budapest, Kossuth Kiado, 2006

Igen tanulsdgos és sok érdekes-
séggel is szolgald Osszeallitast
adott kozre a Kossuth Kiadé: ma-
gyarhoni uttorék és ugjitasaik disz-
szemléjét, valogatott honi innova-
cidk sokszint, képes kataldgusat.

Az innovécid a potencidlis be-
fogadd kornyezetben tjnak szami-
té dolognak — jelesiil terméknek,
szolgéltatasnak, termelési eljards-
nak, kereskedelem- vagy értékesi-
tésszervezési technikanak, terme-
1ési vagy piaci szervezetnek stb — a
helyi gyakorlatba torténd sikeres
bevezetése és elfogadtatasa. Ebbdl
a nézGpontbdl ez a szines érdekes
kotet nagy része a legkiilonfélébb
teriileteken megvaldsult magyar in-
novaciok seregszemléje. Természe-
tesen csak valogatds azokbdl, de
tobb nem is lehetne, teljes képet
adni lehetetlen lenne. Voltaképpen
nem is mindig taldlhaté altalanos
érvény( és objektiven megitélhetd
kritérium arra, hogy mi tekinthetd
valddi ujitasnak, olyan teljesit-
ménynek, amelyben elsé lehet len-
ni, vagy érdem elsének lenni — ho-
va soroljuk pl., hogy kik voltak az
elsd ismert kémek a magyar torté-
nelemben, vagy ki volt az elsé
szépségkirdlyns. Igy mindenkép-
pen csak Onkényes dontést lehet
hozni arrdl, hogy a kisebb jelen-
téségii dolgok felé meddig tagitjuk
a kort, és egyaltalan minek alapjan
mérheté a jelentGség. A teljesség
ezért elvileg sem érhet el. Isme-
retterjesztének szant konyvnél pe-
dig, amelynek rendeltetése, hogy
az emberek minél szélesebb koré-
hez jusson el, fontos szempont,
hogy az ne riassza el tulméretezett

terjedelmével az amugy is hajszolt i

olvasot, és hogy a méreteiben is
kellemes, jol kezelhetS legyen.

Err6l a valogatasr6l méltan
mondhatd, hogy jol sikeriilt. Ele-
gendden széles korli és gazdag,
hogy igazdn érdekes legyen, és
csupa olyan ,els6t” mutat meg,
akit, illetve amelyet mindenki érté-
kesnek, de legalabb is megisme-
résre méltdan érdekesnek taldl.

Benne kereken félszaz honi Uj-
donsag, ,,elsé” tarul elénk, az élet
legkiilonb6zEbb teriileteirdl, a hon-
foglalas koratdl napjainkig, végig a
magyar torténelmen. Egy Kkisebb
hanyadukat ugyan nem neveznénk
innovacidnak, de akit érdekel a ho-
ni élet fejlédése, igy pl. 1) intézmé-
nyek, szerepkorok megjelenése, az
minden bizonnyal ezekkel is szive-
sen ismerkedik.

Az embert persze, ha soha nem
is hallott innovaciordl, vagy hide-
gen hagyjak az ilyen témadk, mindig
érdekli, hogy a szamunkra megszo-
kott dolgok voltaképpen midta is
részei a hétkoznapoknak, a kis-
vagy nagybetls életnek, s hogyan
is sziilettek meg. me tveniik szin-
relépése ezek koziil. Gardos Péter,
a magyar els6krdl sz6l6, ma is mii-
soron 1évé TV-sorozat mivészeti
vezetGje el@szavaban itt gy mond-
ja, hogy minden népben él a ter-
mészetes kivancsisag: honnan jott,
melyek a gyokerei. E konyv — akar-
csak nyilvanvaldan a TV-sorozat is
— ezt a kivancsisagot igyekszik ki-
elégiteni. Tegyiik hozza: valdban
szinvonalasan, a dicséretre mélto is-
meretterjesztés  igényességével,
gazdag, szép képanyaggal, és okos,
ugyanakkor kellemes stilusu ismer-
tetésekkel. A maga nemében e kotet
szinte mindegyik irdsa a honi kulttr-
torténet remek kis gyongyszeme.

Jancsé Miklds a kotetet beve-
zetd ajanldsdban a gyermekkorara
visszatekintve mondja, hogy ,,arra
voltunk biiszkék, hogy magyar ta-

lalta fel a dinamot, a gyufat, a szo-

davizet. Meg még mennyi min-
dent.” A honi értékek iranti ez a
fajta érzékenység, azok megbecsii-
lése ma is hasznunkra vélna, sét a
mai értékvalsagos idékben nagyon
is. Segit az Onbecsiilésben, marpe-
dig senki sem tiszteli igazdn azt,
akir6l nem érzédik erGteljesen,
hogy becsiili magat, és ehhez meg is
van minden alapja. Tdl azon, hogy
igen jo kultdrtorténeti olvasmany,
ehhez az alaphoz kinal értékes épi-
tékoveket ez az 0sszeallitas.

Osman Péter

Koncz Katalin

KARRIER-
MENEDZSMENT

Aula Konyvkiado, 2004

A , Karriermenedzsment” cim
konyv a nemzetkozi szakirodalom-
ban még csak nyomokban jelen le-
v$ Ujszempontd személyiigyi/em-
beri er6forras menedzsment isme-
retanyagot bocsat az olvasdk ren-
delkezésére. Gondolatrendszerének
kozéppontjaban a karriergondozas
(a munkahelyi életpalya gondozas)
all, e koré szervezi a személyiigyi
tevékenység/emberi eréforrds me-
nedzsment funkcidrendszerét. A
felfogas aktualitisat mi sem bizo-
nyitja jobban, minthogy napjaink
globalizalt gazdasagaban, informa-
ci6s tarsadalmaban a tudastéke a
szervezeti vagyon nagy és novekvd
részEt teszi ki. E tudastSke hordo-
zoinak beszerzése, megtartisa el-
kotelezettségének megnyerése és
fejlesztése a szervezet alapvetd ér-
deke, aminek f6 eszkoze karrier
igényének, fejlodési sziikségleté-
nek a kielégitése. Ezzel a jelenség-
gel szembetaldlkozva, az emberi
er6forras menedzsment valtani
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kényszeriil, a személyiigyi funk-
cidk karrierkozpontd atrendezd-
dése kovetkezik be.

A konyv alapgondolata szerint a
szervezeti karriergondozds funk-
cidja az iizleti sikert leginkabb biz-
tositd munkaer§ szamara megfele-
16 munkahelyi életpalya (karrier:
poziciondlis és szakmai elémene-
tel) biztositdsa e munkaerd meg-
szerzése, megtartasa, motivaldsa és
fejlesztése céljabdl. A fejlett piac-
gazdasag nagy szervezeteinek sze-
mélyiigyi tevékenysége aldta-
masztja ennek a szemléletvaltasnak
az igényét. Ezekben a szervezetek-
ben a fejlédési lehetdség biz-
tositasa a személyligyi tevékenység
vezérelvévé, a kulcsfontossagu al-
kalmazottak megtartasanak f§ esz-
kozévé, a legfontosabb motivacids
erévé nétte ki magat.

A Szerz$ a karriert az egyéni
életpalya torténéseiként értelmezi,
a teljes életut, vagy adott életsza-
kasz munkaval kapcsolatos esemé-
nyeiként fogja fel. A karriergondo-
zasi rendszert kettGs nézGpontbdl
kozeliti: vertikalis és horizontélis
metszetben irja le. Vertikalis felépi-
tésben a karriergondozds minden
elemét a célkitlizés, a végrehajtas, a
visszacsatolas és az értékelés fo-
lyamataként ismerteti. Horizonta-
lisan a munkaer$ szervezeten be-
liili életpalyajat koveti, a belépéstdl
a kilépésig tartd folyamatot kiséri
nyomon.

A Szerzd érdeme a rendszer-
szemlélet érvényesitése. Ennek ér-
telmében a karriergondozasi/sze-
mélytigyi funkciok egymassal szo-
rosan Osszefiiggnek, a rendszerbe
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csak az Osszefiiggések és kolcson-
hatdsok ismeretében, a rendszer
miikodési sajatossagainak figye-
lembe vételével lehet beavatkozni.
A rendszerszemlélet érvényesité-
sének masik metszeteként a kiilsé
és a belsd szervezeti tényezok kol-
csonhatasara épit. A kiilsé kornye-
zeti tényez3k kozott megkiilonboz-
tetett szerepet szan a globalizacid
feltételrendszerének és az eurdpai
unios kovetelményeknek. A konyv
szemléleti alapallasanak tovabbi
emlitésre méltd elemei a szervezeti
igények és az egyéni igények
Osszehangolasanak kovetelménye,
a rovid €s a hosszu tav 6sszhangja-
nak igénye, az el6nyok és a hatra-
nyok mindenkori mérlegelése a
koltség-haszon elv és mas értéke-
1ési szempontok érvényesitésével.
Az elmélet és a gyakorlat ké-
nyes egyenstlydnak megteremtésé-
re a Szerzd nagy gondot fordit.
Rendelkezésre bocsatja azt a hattér-
tudast, amely a legvaltozatosabb
formdkban megjelend gyakorlati
problémdk kezelésére €s hatékony
megoldashoz tampontot nydujt.
Megadja azokat a gondolati kerete-
ket és valasztasi lehet8ségeket,
amelyekre a gyakorlatban kivite-
lezhetd és jol mikodS konzisztens
rendszer épithetd. Didaktikai szem-
pontokat kovet a fejezetek elején
kozreadott célmegjelolés, amely
visszakoszon a fejezetek végén a
legfébb iizeneteket 6sszegzé ,,Osz-
szefoglaldsban”. A mondanival6t jol
szerkesztett abrak sokasdga teszi
szemléletessé. A fejezetek végén a
hivatkozasokban kozzétett bdséges
szakirodalom — a szakmai korrekt-

ség kovetelményén til — a témak-
ban valo elmélyiilésre, azok tovéab-
bi tanulmanyozasara hiv fel és
annak megkonnyitését szolgalja. A
gyakorlati példik a megvaldsitas
sokféleségének bizonyitékaul szol-
gélnak.

A konyv ismeretanyaga harom
blokkba szervezddik. Az elsé rész a
stratégia €s a tervezés kérdéseit jar-
ja koriil. A human stratégia vezérld
elveként a munkatarsak karrier-
jének menedzselését jeloli meg. A
karriergondozast kétoldalu folya-
matként irja le, amely az egyéni és
a szervezeti kovetelmények, elva-
rasok Osszehangoldsianak eredmé-
nye. A humdan stratégiat a human
terv formalja konkrét cselekvési
programma, feltarva azokat az 6sz-
szefiiggéseket és maddszereket,
amelyekre a stratégia- és terv-
készités folyamataban célszerd te-
kintettel lenni. A masodik és a har-
madik rész a karriermenedzsment
gyakorlati megvaldsitasat célzé sze-
mélyiigyi tevékenységeket funk-
cionalis csoportositisban taglalja.
Végigkiséri a szervezet szamara ki-
szemelt munkatiars munkahelyi
életpalyajat — a toborzas és kiva-
lasztas kezdetétdl a munkaellata-
son, a szervezeten beliilli mozga-
son, a teljesitményére vonatkozd
visszacsatolason dt, a fejlesztéséig
és szervezetbdl torténd kivélasdig
iveld folyamatot.

Az eredeti és a gyakorlat altal
igazolt koncepcidra épiil6 munka
tankonyvként és kézikonyvként
egyarant jol hasznalhato.

Csakvari Ivanné

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM

63



ANGOL NYELVG 6SSZEFOGLALO ‘X TARTALOM

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BORDANE RABOCZKI Miria
Regulatory of the corporate governance in the EU —
Where are we going?

The author presents the most important elements of the recent
corporate governance reform in the EU. She points out that the
measures of EU level have been different from the US act-cen-
tered model. The author emphasizes the determinate priorities
of the second part of the European corporate governance action
plan i.e. developing the competitiveness of the European enter-
prises and improvement of the regulation. The author appraises
the 4. and 7. EU accounting directives as parts of the action plan
from the point of view of corporate governance. At last she
points out through her conclusions according to her opinion
important characters and requirements of the regulatory of the
European corporate governance.

HORTOVANYI Lilla - SZABO Zsolt Roland
Corporate Strategies in Hungary at the days of
the EU’s Eastern enlargement

The empirical study investigates the question of how local cor-
porations in Hungary typically confront their competitors with-
in their market in the moment of Hungary’s accession to the
European Union; what behavior patterns are exhibited in the
battle for a stable, defensible market position. The authors have
found that the strategies of Hungarian corporations fall into six
categories: leader, accommodator, differentiator, technology
led, supplier, and finally focus driven. The alternative strategies
differ from one another in regards of their content; the corpora-
tions comprising the same group follow very similar goals and
they compete along similar dimensions. The identification and
the study of strategy taxonomies was part of the grandiose
Research Program called “In Global Competition 2004-2006”
that was undertaken third time in Hungary.

ANGYAL Adam - CSANDA Jiilia
Corporate governance characters of the bank
and the insurance sectors — Experiences of a survey

The authors present the results of a survey which applied to the
corporate governance practice of the Hungarian financial sec-
tor. The questionnaire has six themes: general datas, composi-
tion of owners, CEO-s, board of supervision, board of directors
and stakeholders. The authors analize and appraise the received
answers in order of chapters of the questionnaire.

MITEV ARIEL Zoltan
The neverending story: The narrative analysis in
the marketing research

How could the narration use in the marketing research? The
author presents the role of the narrative paradigm in the con-
sumer behaviour and advertising research. Although the paper
mainly examines marketing problems, this approach could be
applied in other management disciplines.

SZANTAI Tamas
It is a motion-picture, not a sculpture! —
From the effective corporate web page

Recently the web page making has became an everyday routine.
But the quantity has never transformed to quality, but a number
of persons has thought it. Accordingly we need a substantial
analysis related to the effectiveness of our corporate web page.
The author, based on his many years business and educational
experiences, summarizes those principles with which we can
make and operate an effective corporate web page.

WORKING PAPER

NOSZKAY Erzsébet
New ways, new methods in the higher education — The O &
Tumen competency based knowledge management method

The author presents her educational methods which has been
applied in Szt. Istvan University. The author analizes and exam-
ines this method which aim is: the students partake in more

¢ realistic training.
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