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CHIKAN Attila — GELEI Andrea

CIKKEK, TANULMANYOK

VALLALATI VERSENYKEPESSEG —
— VEVOI ERTEK ES A KEPESSEGALAPU
MEGKOZELITES OSSZEKAPCSOILASA

A cikk kozponti kérdése a vallalati versenyképesség. Két meghatarozé6 menedzsmentmegkozelités — a ve-
vdi érték és az erdforras-, képességalapi stratégiai menedzsment — fogalmi rendszerére, illetve koncepcidira
alapozva a szerzdk kialakitottak és a ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 — gazdasigi versenyképességiink
vallalati nézépontbdl” cimi kutatas adatbazisat hasznalva teszteltek egy a vallalati versenyképesség belsd
struktirajara ravilagité elméleti modellt. A modell empirikus tesztelésének eredménye szerint a kialakitott
koncepcio a vallalati versenyképesség elemzésének hasznos eszkoze, mely alkalmas arra, hogy a vizsgalt val-
lalatok esetében igazolja, vagy éppen megcafolja a meghatarozott, vin. 6sszehangolt kompetenciak meglétét.

A tanulmdany kozponti kérdése a vdllalati versenyké-
pesség. Két meghatdroz6 menedzsmentmegkozelités
— a vevdi érték és az erdforras-, képességalapu straté-
giai menedzsment — fogalmi rendszerére, illetve kon-
cepcidira alapozva kialakitottunk és a ,,Versenyben a
vilaggal 2004-2006 — gazdasigi versenyképességiink
véllalati néz6pontbd]l” cimi kutatds adatbazisat hasz-
ndlva teszteltiink egy a véllalati versenyképesség belsd
struktdrdjara ravilagité elméleti modellt. AlapvetS ku-
tatdsi kérdésiink, hogy a kialakitott modell segitségé-
vel a hazai véllalati kor miikodési adatait és jellemzGit
reprezentdlé adatbdzis segitségével kimutathaté-e a
magyar gazdasdgban, s ha igen, milyen ardnyban meg-
hatdrozott a kompetenciaalapti beszallitétipusok 1éte?

Jelen cikk tagja egy tanulmanysorozatnak, mely a
,Globdlis versenyben — a magyar vallalati szektor ver-
senyképessége” cimet visel§ atfogd kutatdsi program
eredményeit mutatja be. E kutatasi programot a Buda-
pesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatokoz-
pontja koordindlja.

A vallalati versenyképesség fogalma és

alapvetd épitdelemei

A tanulmény kozponti és legitfogdbb fogalma a val-
lalati versenyképesség. Chikdn (2002) definici6jara
alapozva a véllalati versenyképességet gy értelmez-

ziik, mint a vdllalat azon atfogd, komplex képességét,
mely segitségével az folyamatosan érzékelni és kovet-
ni tudja a kornyezeti és a bels6 valtozasokat, és képes
az ezekhez val6 alkalmazkodésra oly médon, hogy a
vallalat nyereségfolyama lehet6vé tegye a tartés m-
kodSképességet. Ez a meghatdrozds a kontingencia-el-
mélet, illetve az evoliiciés vallalatelmélet felfogdsaval
Osszhangban a versenyképességet a tilélésért folytatott
allando kiizdelemként értelmezi. Ez a tiilélési képesség
a vallalati mikodés egyik legkomplexebb jelensége.

Kutatdsi modelliink a fenti meghatirozasra épit,
ugyanakkor a definiciéban szerepld kiils§ kornyezetet
leszikitjiik, és vizsgdlédasunk kozéppontjaba a kiilsé
kornyezet egy meghatarozé szerepl§jét, a vevét, a ve-
véi értéket és annak kiilonboz6 épitSelemeit helyezziik.
A véllalat belsé miikodésének megragadasahoz pedig a
mar emlitett erSforras-, illetve képességalapu stratégiai
menedzsment fogalomrendszerébdl indulunk ki.

Ezek alapjan kutatdsi modelliink szerint egy vallalat
versenyképessége alapveten fligg attdl, hogy mennyire
sikerlil a véllalatnak vevéi értéket létrehoznia. A vevdi
érték 1étrehozdsdhoz elsd 1épésként arra van sziikség,
hogy a cég azonositani tudja vevdinek legfontosabb ér-
tékdimenzioit, a beszallité vallalatok teljesitményének a
vev{ altal kritikusnak tartott jellemzdit, hiszen csak eze-
ken keresztiil tud vevdi értéket teremteni, majd Gjabb és
djabb megrendeléseket szerezni. Ezek az értékdimenzidk
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egyben azok a valasztdsi paraméterek is, amelyek mentén
a vev( a potencidlisan széba johetd beszallitokat értékeli,
és melyek alapjan koziiliik leend§ partnereit kivalasztja.

A versenyképesség sziikséges, de nem elégséges
feltétele a 1ényeges vevdi értékdimenzidk azonositasa.
Arra is sziikség van, hogy a beszdllité meghatdrozza,
kiépitse és birtokolja azokat az erdforrdsokat, képessé-
geket, melyek a kivant vevéi értékdimenzi6(k) 1étreho-
zésdban részt vesznek. Az er6forrdsok és képességek
egyiittesen alkotjak a véllalat alapveté kompetenciait
(Hamel-Prahalad, 1995). (1. dbra)

A vallalati versenyképesség két meghatarozo épitéleme

Versenyké-
pesség
h

CIKKEK, TANULMANYOK

* az értékdimenzidk gazdasdgossdgi, hatékonysdgi és
hdlozati csoportba sorolasa (Moller—Torrénen, 2003),

* versenyeldny-forrdsok mint vev6i értékdimenzidk (Chase
et al., 2001; Chikdn—Demeter, 2003) megkozelitése.

Mig az els6 hdrom megkozelités mindenekel6tt az
egyes értékdimenzidk jellegére, csoportositdsi szem-
pontjainak meghatarozasara helyezi a hangsilyt, az
utolsd, az értékteremtd folyamatok menedzsmentje te-
riiletén elterjedt koncepcid a vevdi érték klasszikusnak

¢ tekinthet§ dimenzidit nevesiti.

Mandjdk és Durrieu (2000) az ér-
tékdimenzidkkal kapcsolatos szakiro-
dalom feldolgozdsa és rendszerezése
alapjdn kiemelik, hogy az egyiittmiiko-
dés sordn az egyik fél altal a masik fél
szamdra nyujtott értékelemek harom
szinten jelenhetnek meg: csereepizdd,

1. dbra

Kompetenciak

- Iy
w Ll

Vevéi érték

kapcsolat, illetve hdlézati szinten.
* A csereepizod szintjén megjele-

/\

/\

nd értékelemek azok, amelyek egy
konkrét tranzakciobdl szarmaznak.

Direkt érték-
dimenziok

Eréforrasok Képességek

Ezek az értékdimenzidk a tranzakci-
O6ban szerepl§ termék-, illetve szol-

Indirekt érték-
dimenziok

A kovetkezd irodalom-6sszefoglald részben roviden
ismertetjiik a versenyképesség e két kiemelt tényezdjé-
nek elméleti hatterét.

Vevdi érték

A vevdi érték fogalmat legaltalanosabban gy hata-
rozhatjuk meg, mint a vev{ (fogyaszt6) szubjektiv véle-
ménye arrdl, hogy a kapott termék- és szolgaltatascso-
mag mennyiben felelt meg elvarasainak (Parasuraman
et al.,1985). A vevdi értéknek ez a meghatdrozdsa igen
atfogd, melyet a vev6i értékdimenzidk fogalman keresz-
tiil bonthatunk ki. Az értékdimenzidk elemeire bontjak
a vevdi értéket, azt mutatjdk meg, hogy a kapott ter-
mék-, szolgéltatiscsomagnak melyek azok a fontosabb
dimenziéi, amelyek jelent6s mértékben hozzdjirulnak
a vevdi érték novekedéséhez (Walters, 2002). A vevei
értékdimenzidk a beszallit6 vallalat termék- és szolgal-
tatdscsomagjdnak meghatdroz6 teljesitménydimenzioi,
melyeket a vevd elvir, illetve értékel. Cikkiinkben a
vevdi érték dimenzidival kapcsolatban négy megkoze-
litést mutatunk be roviden. Ezek a kovetkezdk:

* avevdi értékdimenzidk csereepizod, kapcsolat és hd-
lozati szintii megkiilonboztetése (Mandjdk—Durrieu,
2000),

* a vevéi értékdimenzidk direkt és indirekt csoportba
soroldsa (Walter et al., 2001),

VEZETESTUDOMANY

galtatdscsomag jellemzdit oOlelik fel

(Ravald—Gronroos, 1996).

* A kapcsolati szinten megjelend értékdimenziok
kozé soroljuk azokat, amelyek a felek hosszabb tavi
egylittmiikodése, tehat csereepizédok sorozata sordn
jonnek létre.

* Ahéldzatot Iényegében az adott iizleti kapcsolatban a
két egylittm{ikdodd partner kozotti interakcidkat koz-
vetetten befolydsold tovabbi szerepldk, illetve az 6
kapcsolatrendszeriikként értelmezhetjiik (Mandjak,
2002). Igy a hdlozati szintii értékdimenzick kozé
soroljuk azokat, amelyek létrejottének forrdsa egy
adott kapcsolat, az érték realizaldsaban ugyanakkor
az egylittmiikodd felek hal6zati kapcsolatrendszeré-
nek, s ily médon a kapcsolat szempontjdbél harma-
dik félnek is szerepe van.

Az iizleti partnerek kozott 1étrejovs értékdimenzi-
6kat mds médon csoportositjdk Walter és szerzGtarsai
(2001), megkiilonboztetik a direkt és indirekt értékdi-
menzidk csoportjat. A direkt értékdimenzicok kore egy
tizleti kapcsolatnak az adott partnerrel val6 kdzvetlen
kapcsolat elemeit tartalmazza. Az indirekt értékdimen-
ziok csoportja ennek alapjan azokat az értékelemeket
tartalmazza, melyek realizdldsa az adott iizleti kapcso-
laton tilnyulva, més iizleti partnerek részvételétigényli.
Moller és Torronen (2003) az el6bbiekben bemutatott,

¢ Walter és szerzGtarsai nevével fémjelzett értékelemek
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csoportositdsat tovabb finomitjdk, amennyiben meg-
kiilonboztetik a gazdasdgossdgi és a hatékonysdgi ér-
tékdimenziok csoportjait. A Walter és szerzGtarsaindl
direkt értékdimenzidk csoportjdban szereplS elemeket
a gazdasagossagi értékdimenzidk csoportjdba sorol-
jak, mig az indirekt értékelemeket két részre bontjak,
a hatékonysdgi és a hdlozati elemek csoportjdra. A ha-
tékonysag azt fejezi ki, hogy kielégits-e, amit tesz a
véllalat. A gazdasdgossag ezzel szemben azt mutatja
meg, hogy megfelel§-e, ahogyan azt teszi (Chikdn—De-
meter szerk., 2003). A beszallit6 vallalat gazdasigos-
sagi értékdimenzidinak csoportja ennek értelmében
azokat a megrendel§ dltal fontosnak tartott értékele-
meket foglalja magaban, amelyek azt mutatjdk meg,
hogy a beszallit6 a megrendel§ altal meghatarozott
konkrét termék, illetve szolgaltatdsnytjtasi feladatnak
milyen dimenziékban és mennyiben tud megfelelni.
A hatékonységi értékelemek ezzel szemben azt mu-
tatjdk meg, hogy a beszallité vallalat miképpen tudja
termék-, illetve szolgdltatdscsomagjat a vevs valtozd
igényeihez igazitani, hogy igy novelje a vevdi elége-
dettséget, végss soron tehat a vevdi értéket.

1. tabldzat
Az értékdimenzidkat elemz6 megkozelitések kapcsolatai
(Gelei-Nagy, 2004 alapjan)

Az érték- A direkt
L4 orteR Az érték- ar Konkrét
dimenziok . L érték- L
v dimenziék . ., érték-
realizalasa- . dimenziok . .
. jellege .. dimenziék
nak szintje csoportjai
Ar
. Megfeleld
Csereepizod Gazdasdgos- s
. mindgség
intj sdgi
szinije § Kiszolgalasi
Direkt .
szinvonal
Kapcsol6do
Hatékony-
Kapcsolat “ e, (,ny szolgaltatasok
Inti sagi
szinije & Rugalmassag
Hdlozati szint Indirekt

Az értékteremt6 folyamatok menedzsmentjének iro-
dalmabdl ismert versenyelSny-forrasok megkozelitése
hagyomanyosan a kovetkezd tényezdk jelentGségét
hangsilyozza: 4r, mindség, rugalmassdg, megbizhat6-
sdg és a kozponti termékhez kapcsolédd szolgdltata-
sok kore. Az ebben a felsoroldsban szerepl§ tényezSk
mindegyike a beszdllité dltal kindlt termék- és szol-
galtatdscsomag vev$ szdmdra fontos jellemzGit, tehat
a kiemelt vevéi értékdimenzidkat nevezi meg. Az 1.
tdblazat a bemutatott megkozelitések egymashoz vald
viszonyat mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

A képességalapii stratégiai menedzsment
megkozelitése

A stratégiai menedzsment képességalapi meg-
kozelitése hangsilyozza a véllalatspecifikus eszko-
zoknek és képességeknek a vallalati teljesitményben
jatszott meghatdroz6 szerepét (Penrose, 1959; Teece,
1984; Wernerfelt, 1984). Az elmélet a vallalatok-
ra mint meghatarozott, véllalatonként eltérd, tehat
szervezetspecifikus erSforrdsok és képességek cso-
magjaira tekint. A képességalapi megkozelités szerint
a vallalati versenyképesség biztositasdban alapvetGen
két nagy forrdscsoport kiillonboztetheté meg, az erd-
forrasok és a képességek csoportja. Az eréforrasok a
vallalat altal birtokolt, illetve szamdéra hozzaférhetd ter-
melési, tdgabban értelmezve miikddési tényezdk, me-
lyek megviasarolhaték a kiilonboz8 tényezSpiacokon.
A képesség pedig legdltaldnosabban tgy definidlhato,
mint a vallalat azon kapacitdsa, hogy egy adott tevé-
kenységet el tud végezni (Grant, 2002).

Egy vallalat versenyképességét az dltala birtokolt
erSforrdsok mellett alapvetSen meghatdrozza, hogy
az erGforrdsok csoportjai egyiittesen, ©sszehangolt,
koordinélt m{ikodés sordn mit tudnak megvaldsitani.
A hatékony és gazdasigos, tehdt versenyképes md-
kodés nyilvanvaldan sziikségessé teszi az erGforrasok
egyes csoportjai kozotti interakciot, azok koordindci-
ojat, egylittmiikodését. Ezek a koordindciés mintdk a
rutinok (Nelson—Winter, 1982), melyek tevékenységek
elvégzésének rendszeres és kiforrott mintdit jelentik.
A képességek ezek szerint erSforrdsok és az azok ko-
ordinéldsara kialakult rutinok csomagjai, hiszen ezek
révén tud a véllalat meghatdrozott tevékenységet elvé-
gezni, bizonyos képességet birtokolni.

Az elmélet harmadik kiemelt fogalma a kompe-
tencia, mely a vallalatok hosszi tdvi versenyel&nyét
biztosité képességek megnevezésére szolgal. Ennek
kapcsan két fogalom is megjelent az irodalomban.
Selznick (1957) a megkiilonboztetd kompetencia, mig
Hamel és Prahalad (1990) az alapvetd kompetencia
fogalmét haszndlja. Selznick azokat a kompetencii-
kat tekintette megkiilonboztetGnek, melyeket az adott
vallalat versenytdrsaindl jobban végez el. Hamel és
Prahalad alapvet6 kompetencia fogalma azokat a ké-
pességeket takarja, melyek alapvet6 fontossdgiak a
vallalat teljesitménye és stratégidja szempontjabdl, és
alapot biztositanak ahhoz, hogy a cég rdjuk épitve tobb
piaci szegmensben is képes legyen megjelenni, és ott
sikeresen helytallni a versenyben. A kompetenciak jel-
lemz&en Osszetettek és rendszerszertiek, ami azt jelenti,
hogy tobb, esetenként dnmagédban is bonyolult képes-
ségbdl épiilnek fel. Az alapvet§ kompetencidk belsé

i struktdrdjanak, konfigurdciéjanak tehat fontos eleme,
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hogy tartalmazzdk az er6forrdsok, rutinok, illetve eze-

ken keresztiil a képességek 6sszekapcsol6dd kombind-

ciéit (2. dbra).

A vallalatok képességstruktiiraja

Meghulanboztetd
kompetencia

Alapvetd kompetencia

CIKKEK, TANULMANYOK

i 2003a) értelmezhetd nemcsak a tulajdonosi érték, de a
vevdi érték esetében is. Az eltér§ kozelitésmddbol fa-
kad6 eltérd jelentéstartalom miatt, a fogalomhasznélat
2 dbra  €8Yy€rtelmiségének biztositdsa

érdekében a ,,value driver” ki-

fejezést a vevdi érték 1étreho-

zasaban fontos szerepet jatszo

tényez8k megnevezésekor ér-

tékvezérlgként forditjuk, azt

pedig olyan bels§ mikodési

Kompetencicdk

célként értelmezziik, melyeken
keresztiil a véllalat befolydsol-
hatja a kiilonbdz6 vev6i érték-

Képesség | Képesség ...

Képesség m

dimenzidknak, végsd soron a
vevoi értéknek az alakuldsat.

Erdforrdsok Rutinok Erdfornisok Rutinok

Eréfornisok Rutinok A vevGi érték kiilonbozé di-

Mint azt kordbban, a vadllalati versenyképesség alta-
lanos modelljénél mar emlitettiik, értelmezésiinkben a
véllalat versenyképessége alapvetSen két tényezd fiigg-
vénye. Egyrészt fiigg attél, hogy a vallalatnak mennyire
sikeriil meghatdroznia a vevéi érték fontos dimenzidit,
madsrésztattol, hogy mennyire képes a vallalatbeszerezni
és kifejleszteni azokat az er6forrdsokat és képességeket
— ezek eredGjeként pedig kompetencidkat —, melyek-
re a kiemelt vevdi érték 1étrehozdsdhoz sziiksége van.
A kovetkezSkben a verseny-

menziéi tehat a vallalati telje-
sitménynek azon elemei, me-
lyek kozvetleniil relevansak, fontosak a vevd szdmadra,
mig az egyes értékvezérlk olyan operativ teljesitmény-
elemek, melyeken keresztiil a vallalat befolydsolni ké-
pes az elGbbiek alakuldsat. Ilyen értékvezérls példaul a
csokkend egységkoltség, mely a megfeleld ar vevdi ér-
tékdimenzi6 befolydsoldsara alkalmas, vagy pl. a csok-
kend termékfejlesztési id§, mely a megfelel§ mindség,
illetve a rugalmassag vevdi értékdimenzidjanak biztosi-
i tdsaban egyarant fontos szerepet jatszik (3. dbra).

3. dbra
kepeis.eg © “kf‘jt kr1t1ku§ 'Eef Kapcsolat a vevdi érték, az értékdimenzié
nyezoje ‘kOZ(ftt.l kapcsoloda?l és az értékvezérls fogalmai kozott*
pontot vizsgaljuk meg elmé-
leti szempontbdl.
Vevdi értek
, . I S
A vdllalati — — 3
versenyképesség kritikus Vevéi Vevéi Vevéi g
pong'a —-a kompetencia’k értékdimenzio 1 értékdimenzié 2 értékdimenzio n %
F Y 3 4 ry 85

osszehangoldsa

Kordbban mar részlete-
2 Lt 24z Adott dimenziot befolydsolé
sen szOltunk a vevdi érték- értkvezérici

Adott dimenziot befolyasold
értékvezérick

Adott dimenziét befolydsolo
értékvezérisk

dimenzié fogalmiarél. Az *,

E

angol nyelvii szakirodalom
az  értékdimenzié  (value

<
-

Tobb ertékdimenzict is befolyasolo értékvezeéridk e

dimension) mellett hasznélja

a ,,value driver” kifejezését is. A ,,value driver” fogal-
ma a tulajdonosi érték kérdéskorével foglalkozd szak-
irodalomban jelent meg el&szor (Rappaport, 2002).
E teriileten a hazai szakirodalom a fogalmat stratégiai
értéktényezdként forditotta magyarra (Konczol szerk.,
2006; Wimmer, 2005), a fogalom alatt pedig a tulajdo-
nosi érték alakuldsdra legnagyobb hatést kifejts ténye-
z0ket értik. A ,,value driver” fogalma ugyanakkor a ket-
tGs értékteremtés koncepcidjanak megfelelGen (Chikan,

VEZETESTUDOMANY

onysag

* Folyamatos nyillal jeloltik az értékvezérl6k és az értékdi-
menzidk kozotti kapcsolatot, mig pontozott vonallal a kiilonbozs
értékvezérlSk kozotti hatast.

Az értékvezérlS fogalma segit megteremteni a ver-
senyképesség altalunk bemutatott modelljének két épi-
téeleme kozotti kapcsolatot. Mint azt mar kordbban
is hangsilyoztuk, a menedzsmentnek meg kell tudni
hatdroznia a relevans vevdi értékdimenzidkat és a 1ét-
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rehozédsukban kulcsfontossagi eréforrdsokat és képes-
ségeket, ezek csomagjait, a kompetencidkat. A vevéi
értékdimenzidk és a sziikséges kompetencidk Ossze-
hangoldsa két egymadsra épiil6 1épés eredményeként
torténik meg: el kell dontenie egyrészt azt, hogy a kiva-
lasztott vevdi értékdimenzidkat mivel, masrészt hogyan
tudja befolydsolni. Els6ként a menedzsmentnek fel kell
ismernie azt, hogy az azonositott vevéi értékdimenzi6-
kat mely értékvezérlGkkel tudja pozitivan befolydsolni.
Ezt kovetSen azt is at kell 1atnia és meg kell hatdroznia,
hogy a kivilasztott értékvezérldk elvart alakuldsat a
jelenlegi kompetenciabdzis milyen véltoztatdsdval, az
er6forrasok, miikodési rutinok és képességek milyen 4j
kombindcidival tudja biztositani. Amennyiben az erd-
forrasoknak, képességeknek, tehit végsd soron a val-
lalati kompetencidknak a valtozé vevdi elvardsoknak
megfelel§ 6sszehangoldsa a vallalat tényleges teljesit-
ményében javulast idéz eld, akkor az adott kompetencia
fejlédésérdl, magasabb szinten torténé megvaldsuldsa-
rél beszélhetiink. A versenyképesség két tartéoszlopa
— a vevli érték és a vallalati kompetencidk — kozott

meglévd, az elbbiekben leirt logikai kapcsolatot dbra-
zolja az Un. versenyképesség-spirdl (4. dbra).

A vevdi érték és a kompetencidk 6sszehangolasi
folyamata — a versenyképesség-spiral

CIKKEK, TANULMANYOK

tavaszan végzett kérdGives felmérés eredményeképpen
1étrejott adatbazis segitségével végeztiik el. A kérdSiv
lekérdezését az otven f6 feletti 1étszammal rendelkezd
hazai vallalatok korében eldre felkészitett egyetemi hall-
gatok segitségével kérdeztiik le. A kutatasban részt vevg
véllalatvezetSket a hallgatok személyesen megkeresték,
elmagyaraztdk a kérdGiv felépitését, konkrét kérdéseit.
A kérd6ivet ezt kdvetGen otthagytdk a vallalatnél, akik a
kitoltést kdvetGen postan kiildték azt vissza. A megkere-
sett 1300 vallalat 23,1%-a kiildte vissza kitoltve a kérdG-
ivet. A visszakiildg véllalatok 51,2%-a, tehat 154 vallalat
tartozott a feldolgozdiparba. A feldolgozdiparon beliil a
véllalatok 19,5% volt élelmiszeripari, 26% konnyfipari
(textil, fafeldolgozo- és papiripar stb.), 17,5%-a vegyipa-
ri, mig 16,9%-a gépgyartassal foglalkozé vallalat.

Empirikus elemzésiink gondolatmenete

a versenyképesség-spirdl egyes lépéseit koveti
Megvizsgaljuk, melyek a véllalatok 4ltal fontosnak

tartott, ezért azok megvaldsitisat kiemelt célként ke-

zel6 vevdi értékdimenzidk. Kiilonbozé er6forrdsok és/

vagy képességek segitségével beazonositjuk a vizsgalt

- véllalati kompetencidkat.

Megvizsgédljuk, hogy mely
vallalatok esetében torténik meg
a fontosnak tartott vevsi érték-
dimenzidk és vizsgdlt kompe-
tencidk 6sszehangolésa.

4. dbra

Megfelelé A villalatok valds teljesit-
értékvezériok snviell e tkozé
kivilasstdsa ményjellemzire vonatkozd

. adatok alapjan meghatdrozzuk

Kompetencia bazis <
o médusitdsa azokat a “Vallalatokat,/ melyek
drtékdimenziok nemcsak psszehangoltak a ve-
meghatirozdsa v6i értékdimenzidkat és kompe-
tencidkat, de azt olyan hatékony

A vidllalat indulé médon tették meg, hogy ily

o~ kompetencidja Teljesitény - médon valés miikodési telje-
’ novekedés sitményt is novelni tudtdk. Azt
Viltozd vevii mondhatjuk ugyanis, hogy csak
elvirdsok - e valés tényleges teljesitmény-
U}, fejlettebb novekedés esetében beszélhe-

kompetencia .. ..
tiink az 0sszehangolt kompeten-

A modell empirikus elemzése

Cikkiink célja, hogy a bemutatott elméleti modell men-
tén a hazai feldolgozoipari véllalatok esetében igazoljuk
kiilonb6z8 Osszehangolt kompetencidkkal rendelkezd
véllalatcsoportok 1étezését, illetve bemutassuk e villa-
lati kor jelenleg jellemzdnek mondhaté kompetencia-
profiljat. Az empirikus elemzést a Budapesti Corvinus
Egyetem Versenyképesség Kutatokozpont daltal 2004

/////

A relevdns vevéi értékdimenziok azonositdsa
kiilonbozo értékvezérlok segitségével

A kérddiv T3-as kérdése vonatkozott a vizsgélt vél-
lalatok kiemelt m{ikodési céljaira. A kérdés a kovetke-
z6képpen szolt: , Jelolje egytSl otig terjedd skalan, hogy
az elkovetkezd harom-négy évben a termelési funkcié
szdmdra véarhatéan milyen fontosak lesznek az aldbbi

célok (1 — nem fontos; 5 — rendkiviil fontos)! A kérdés
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alatt szerepld mikodési célok gyakorlatilag azokat az

értékvezérlSket olelik fel, melyek segitségével fontos

vevdi értékdimenzidk, mint pl. az 4r, a termékmindség,

a rugalmassdg befolyasolhatok. A kérdésben a kovet-

kez§ értékvezérlSk szerepeltek:

* atermelés/szolgéltatds minGségének novelése: selejt,
javitasi koltség csokkentése,

* csokkend egységkoltség,

* csokkend dltaldnos koltség,

¢ csokkend készletek,

* rendelésteljesités pontossaganak novelése,

* a vevdi rendelések kiszolgélasi idejének csokkenése,

* a munkahelyi 1égkor javuld atmoszférija,

* ndvekvd produktivitas,

¢ a funkcidk kozotti javulé6 kommunikacid,

* az egylittm(kodS partnerek kozotti kommunikacid
javuldsa,

* a kapacitaskihaszndlds szintjének novelése,

¢ csokkend termelési atfutasi 1dd,

* atermékvéltds novekvd rugalmasséga,

* a mennyiségi rugalmassag novekedése,

* atermékfejlesztési id6 csokkenése,

¢ a kinalt termékmix szélesitése,

* az atallitasi id6 csokkentése,

* a karbantartés teljesitményének novelése,

* atermelési technolégia modernizéldsa.

A tevékenységmenedzsment nemzetkdzi irodal-
ma (Chase—Aquilano Jacobs, 2001; Slack—Chambers
—Harland—Harrison Johnston, 1995; Stock—Lambert,
2001) alapjan a kérdésben felsorolt értékvezérl6k
tobbnyire jol beazonosithaté mddon jarulnak hozzd a
kiilonbdz6 vevdi értékdimenzidk fejlesztéséhez. Fon-
tosnak tartottuk ugyanakkor, hogy megvizsgiljuk, a
haszndlt adatbazis megerGsiti-e ezeket az elvérhatd
kapcsolddasokat, ezért faktorelemzést végeztiink. Fak-
torelemzéssel megvizsgaltuk tehat, hogy miképpen vi-
szonyulnak egymdshoz a kérdésben szerepld kiilonbo-
z6 mikodési célok, azaz értékvezérldk. Az elemzéshez
a f6komponens elemzés mddszerét, illetve a Varimax
rotacids eljarast alkalmaztuk.

A faktorelemzéshez kapcsol6do statisztikai eljara-
sok koziil a Kaiser—Meyer—Olkin-féle (KMO) meg-
felelgségi mutatét alkalmaztuk, melynek értéke 0,885
volt. A mutaté értéke elég magasnak bizonyult (>0,5),
ami arra utal, hogy a faktorelemzés megfelel6 méd-
szer annak vizsgélatdra, hogy az elméletileg 0sszetar-
toz6 valtozok az adatbdzisban is egyiitt mozognak-e.
A faktorelemzés 4 faktort hatarozott meg. Az els6 ha-
rom faktor 4ltal magyardzott variancia 62%-os volt. Ez
a harom faktor, illetve azok elsd két, a legnagyobb kor-
reldciokkal rendelkezé elemei a kovetkezdk:

VEZETESTUDOMANY
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1. faktor.
* csokkend altalanos koltségek (0,794),
» csokkend egységkoltség (0,730).
2. faktor:
¢ atermékvaltds novekvs rugalmassaga (0,799),
* csokkend termelési atfutdsi id6 (0,690).
3. faktor:
* arendelésteljesités pontossdganak novelése (0,859),
* a vevdi rendelések kiszolgaldsi idejének csokke-
nése (0,820).

A kimutatott hdrom faktorban megjelend, az adott
faktorokkal a leger&sebb korreldciét mutatd telje-
sitménycélok a véllalati miikodés hagyomanyosnak
tekinthetd értékvezérlsi, melyek az emlitett szakiro-
dalomban megfogalmazott médon kapcsolhaték bizo-
nyos vevdi értékdimenzidkhoz. Az 1. faktor, mely az
alacsony koltségekre helyezi a hangsilyt a megfelelé
ar vev6i értékdimenzidhoz kapcsolddik. A 2. faktor a
bels6 mikodés azon teljesitményelemeit tartalmazza,
melyek a rugalmassag vevdi értékdimenzidt timogat-
jak. Végiil a 3. faktor a vevGkiszolgélds elemeit tartal-
mazza, melyek a szolgéltatasi szinvonal vevéi érték-
dimenzidhoz kotddnek.

Annak érdekében, hogy a vizsgalt vallalatoknak
az értékvezérlGkkel, illetve ezeken keresztiil az egyes
fontosnak tartott vevéi értékdimenzidkkal kapcsolatos
torekvéseiket 0sszegezni tudjuk, a faktorok altal szol-
géltatott informéacidkat sdritettiik. Ezt index képezésé-
vel tettilk meg oly médon, hogy mindharom faktor két
legerGsebb korrelacidval rendelkezd elemének szam-
tani 4tlagit szdmoltuk. Az igy kapott hdrom index a
véllalatok kiemelt hdrom vevéi értékdimenzidval — ar,
rugalmassag, kapcsol6dé szolgéltatdsok — kapcsolatos
céljait, torekvéseit mutatjdk. Az elemzés tovabbi részé-
ben az igy képzett indexeket hasznaltuk.

A relevdns kompetencidk meghatdrozdsa

A kérd6ivben a T4-es kérdés a vallalatok redlfolya-
matainak kiilonbozé miikodési rutinjaira vonatkozik.
Ezek a rutinok a kiilonboz6 vallalati képességek meg-
jelenési formadi, illetve az egyes kompetencidk épits-
kovei. Segitségiikkel a vallalatok fejleszthetik belsd
miikodésiiket, javithatnak a vevSknek nyujtott teljesit-
ményiikon. A kérdés egyrészt vizsgélja, hogy a véllala-
tok az adott mikodési rutint hasznéljdk-e (igen — nem
véalaszlehetGségekkel), illetve azt is, hogy amennyiben
hasznaljdk, azok mennyiben voltak szdmukra kifizets-
dék (1 — egyaltalan nem; 5 — az eredményesség szem-
pontjabdl kitiintetett szerepe volt). Az egyes vallalati
kompetencidk megragaddsakor természetesen csak az

i adott képességet, miikodési rutint alkalmazé vallalato-
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kat vettiik figyelembe. Azt pedig, hogy az adott képes-
séget, illetve ezek eredGjeként az adott kompetenciat
mennyire sikeriilt elsajatitani a vdllalatnak, az alkalma-
z4s kifizet6désére vonatkozd 5 fokozatd Likert skdldn
adott vélaszok segitségével ragadtuk meg.

Elemzésiinket hdrom alapvet6 kompetencidra sziiki-

tettiik: termelési kompetencia (gazdasigos termelés),
alkalmazkoddsi kompetencia (olyan rendszerek és
moédszerek alkalmazdsa, melyek hasznosak a véltozo
vevdi igényekhez, elvdrdsokhoz valé rugalmas alkal-
mazkoddasban), végiil az elldtasi lanc kompetencia (az
ellatasi lancok hatékony kezelése). Az emlitett hdrom
kompetencidt a T4-es kérdésben szerepld 3-3 kiilonbozs,
egymadssal ugyanakkor erSsen Osszefiiggd képességgel,
illetve azok konkrét megvaldsuldsi formdjaval, azaz mii-
kodési rutinnal sikeriilt megragadni. Ezek a kovetkezdk:
Termelési kompetencia (Cronbach alfa = 0, 7079):

¢ termelési eszkdzok modernizéldsa (a hardver fej-
lesztése),

» programok a hiizdsos termelés bevezetése (so-
rozatnagysdgok és/vagy 4téllitasi id6 csokkenté-
se, kanban rendszer bevezetése; gyakorlatilag a
szoftver fejlesztése),

e programok a gépek termelékenységének fokoza-
séra.

Alkalmazkodasi kompetencia (Cronbach alfa = 0,8554):

* szamitogéppel tdmogatott tervezés bevezetése,

* szamitogéppel tdmogatott gyartds bevezetése,

* a termékfejlesztési folyamatok fejlesztését és
gyorsitdsat noveld programok bevezetése.

Ellatasi lanc kompetencia (Cronbach alfa = 0, 8067):

* a vallalat djraszervezése az e-kereskedelem és/
vagy e-business konfigurdcidk irdnydba,

* az ellatasi stratégia djragondoldsa és atrendszere-
z€se, az ellatasi portfélid megszervezése €s me-
nedzsmentje,

» koncentrdlds az alapvet6 tevékenységre, timoga-
t6 folyamatok és tevékenységek kiszervezése.

Az egyes kompetencidk megragaddsahoz szintén
indexet képeztiink, azokat az &ket alkoté harom-harom
képesség, miikodési rutin szdmtani atlagaként hatdroz-
tuk meg. Abban az esetben, ha az adatbazisban szerepld
véllalat nem hasznalt egy konkrét, vizsgalt képességet,
rutint, az adott rutin hatékonysdgéara vonatkoz6 kérdés-
re adott vdlasz nem volt adott. A hatékonysédgra vonat-
koz6 hidnyz6 valaszokat ebben az esetben 1-es értékkel
(egydltalan nem kifizet6d6) helyettesitettiik, feltételez-
vén, hogy azért nem alkalmazzdk azokat, mert az adott
képesség hasznossdgat igen alacsonynak tartjdk, éppen
ezért nem tesznek erdfeszitéseket azok bevezetésére.

Az igy képzett kompetenciaindexek tehat azt mutatjak
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meg, hogy egy vizsgélt véllalat a sz6ban forgé kompe-
tencia bels6 kiépitésében mennyire volt — sajat értéke-
1ése alapjan — sikeres.

Kapcsolt kompetencidk kialakitdsa
és meghatdrozott kapcsolt kompetencidkkal
rendelkezd vdllalati kor kijelolése

Miutdn a véllalati versenyképesség két meghaté-
roz6 elemét — vevdi értékdimenzidk és véllalati kom-
petencidk — reprezentdl6 indexeket kialakitottuk, ko-
vetkez$ 1épésként azokat a vdllalatokat azonositottuk
be, melyek nemcsak hangstilyozzdk bizonyos vevéi
értékdimenzidk fontossagat, de birtokoljdk is azokat a
kompetencidkat — illetve a hozz4 tartoz6 képességeket
—, melyek sziikségesek a kiilonbozé vevéi értékdimen-
ziok fejlesztéséhez. Ezeket a cégeket kapcsolt kompe-
tencidval rendelkez§ vallalatoknak neveztiik el, és azo-
kat soroltuk ebbe a csoportba, melyek mind egy adott
vevGi értékdimenzidt reprezentdld index, mind a hozza
kapcsolt kompetenciat reprezentdlé index esetében az
1-5-0s Likert skdldn 4-es vagy 5-0s értéket jeloltek be.
Vizsgélataink sordn az elemzésbe vont 3 vevdi értékdi-
menzid, illetve 3 kompetencia segitségével 9 vevdi ér-
ték-kompetencia pdrost, ennek megfelelGen 9 vallalati
csoportot vizsgaltunk.

2. tdbldzat
Az egyes 0sszehangolt kompetenciacsoportokba
tartozoé vallalatok szama

K tenci

ompetencia | Adap- | Entasi
Vevai Termelési .. )
. » tacios lanc
értékdimenzio
Ar 20 9 9
Rugalmassdg 17
Kapcsolddo szolgdltatdsok 18 9 8

A 2. téblazat egyes celldiban szerepld szdm azt
mutatja meg, hogy a vizsgélt mintdban hany vallalat
volt, mely esetében mind a jelzett konkrét vevéi érték-
dimenziét megragadé index, mind az adott kompeten-
ciadt megragad6 index értéke 4 vagy 5 volt. Azokr6l a
vallalatokr6l van sz6, amelyek tehat dsszekapcsoljdk
a vevdi értékdimenzidkban megjelend preferencidikat
azokkal a fejlesztési programokkal, melyek segithetik
Oket az adott vevai értékdimenzidban torténd tényleges
elérelépés biztositdsdban. (A 2. tablazat egyes celldiban
megjelend vallalatok kozott természetesen atfedések
vannak, hiszen egy konkrét vallalat tobb vevGi érték-
dimenzié -kompetencia dsszekapcsoldsat is végezheti
egymadssal parhuzamosan, tehdt a kitiintetett értékdi-

menzidk fejlesztése, javitdsa érdekében tobb kompe-
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tencidt is erdsithet egyidejtileg. Ebbdl kdvetkezGen az
egyes sorokban, illetve oszlopokban szerepl6 szamok
0sszegét nem értelmezhet;jiik.)

A tényleges teljesitményjavulds mint az
osszehangolt kompetencia sikerének kulcsa

Mint azt mar kordbban is emlitettiik, a hatékony
kompetenciafejlesztés sziikségessé teszi a célul ki-
tdzott vevdi értékdimenzié és a megvaldsitdsukat ta-
mogatd képességek, és ezen keresztiil a kompetencia
Osszehangolasat. Ugyanakkor azonban azt is megalla-
pitottuk, hogy csak akkor tekinthetd egy adott kompe-
tencia Osszehangoldsa (vevdi értékdimenzié-kompe-
tencia/képességhalmaz parositas) sikeresnek, ha az a
kiemelt, célul tzott vevdi értékdimenzidkban tényle-
ges javulast eredményez. Ezért megvizsgaltuk, hogy
az elméletileg képzett 9 vevdi értékdimenzid-kompe-
tencia péros, tehdt a képzett 9 kapcsolt kompetencia
koziil mikor valdsult meg a kiemelten kezelt értékdi-
menzidk mentén tényleges teljesitményjavulds. Ezt a
vizsgélatot ugy végeztiik el, hogy dsszehasonlitottuk az
adott dsszekapcsolt kompetencidval rendelkezé valla-
lati kor kiemelt vevdi értékdimenzidk mentén nyujtott
tényleges teljesitményét az adott konkrét 6sszehangolt
kompetencidval nem rendelkez§ vallalati kor tényleges
teljesitményével. A kérd6iv T1/1 kérdését hasznéltuk a
tényleges teljesitmények megragadédsara: Becsiilje meg
az elmdlt 3-4 év teljesitményének véltozasait (1 — sokat
romlott, 3 — nem véltozott, 5 — sokat javult)!

Az 5. 4bran jeloltiik azokat a belsé miikodési tel-
jesitményelemeket, cikkiink kifejezését haszndlva ér-
tékvezérlGket, melyeket a kérd6iv T1/1-es kérdése ke-
zelt. Ezek koziil néhdny kozvetleniil 6sszekapcsolddik
egy-egy értékdimenzidval (pl. az egységkoltség és a

A tanulmanyban a tényleges teljesitmény vizsgalatakor hasznalt
értékdimenziok és értékvezérl6k kapcsolata

Erté kdime nziok
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hatékonysag az alacsony arral), mig masok mindharom
vizsgalt értékdimenzidra hatnak. A tényleges teljesit-
mények alakuldsanak vizsgalatdhoz ismét stritettiik az
informéaciét oly médon, hogy az dsszes vizsgilt érték-
vezérldre adott vdlaszok értékeinek egyszerli szamtani
atlagét haszndlva teljesitményindexeket képeztiink.

Az elemzés eredményének értékelése

3. tdbldzat
A tényleges teljesitményben megmutatkozo
kiillonbségek az dsszehangolt termelési kompetenciaval
rendelkezd, illetve azt nem birtoklé vallalati kor kozott

Tényleges A tényleges A tényleges
teljesitmény teljesitményt teljesitményt
alakulasa mutaté index mutaté index
értéke értéke A
az adott az adott szignifi-

Osszehangolt osszehangolt osszehangolt kancia
termelési termelési termelési szintje
kompetencia kompetencidval | kompetencidval
parosok rendelkezd' vdl- | nem rendelkezd

lalati korben vdllalati kérben
Alacsony ar -
Termelési 3,61 3,26 0,034
kompetencia
Rugalmassag —
Termelési 3,64 3,27 0,031
kompetencia
Kacsol6do

lgaltatasok —
Tioa Hraso 3,63 327 0,029
Termelési
kompetencia
5 dbra Az elemzés eredménye réa-

mutatott arra, hogy minden
olyan véllalat, mely rendel-
kezik 0Osszehangolt termelési
kompetenciaval — barmely ve-

— v8i  értékdimenziérdl legyen

ALACSONY AR RUGALMASSAG

SZOLGALTATASOK

is sz6 — szignifikdnsan maga-

sabb tényleges miikodési tel-
A : 2. z z :
1 jesitményt ért el, mint azok a

Rendelésteljesités ideje;
A rendelésteljesités idejének
megbizhatosiga

S véallalatok, melyek termelési
kompetencidikat nem hangol-
tdk Ossze a vevdi értékdimen-

Y T .
. I
%!_g'“ugﬁ.“hwg: A rermékfejlesstés atfurasi ideje
Termelékenység o : :
v
N
LY 1 Z

Keésletforgis,
Kapacitaskihasznaltsag foka;
Termelési atfutisi ids

Arallitdsi idé;

Az alkalmazort technologia kora.
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ziokkal (3. tdbldzat)

Az elemz€s ugyanakkor nem
mutatott ki szignifikdns kii-
Ionbséget az  Osszehangolt
adapticiés, illetve ellatasi lanc
kompetencidval ~ rendelkezd

HOLIIZIANILID JRUZSEY
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vallalati kor, illetve az azokat nem birtokl6 cégek cso-
portjai kozott. Mind az sszehangolt adaptaciés, mind
az Osszehangolt elldtdsi 1dnc kompetencidval rendelke-
76 vallalatok szinte minden esetben magasabb tényle-
ges teljesitményt értek el az adott 8sszehangolt kom-
petencidval nem rendelkezd tarsaikhoz képest, ezek a
kiilonbségek ugyanakkor nem bizonyultak statisztika-
ilag szignifikdnsnak.

A belsé miikodés teljesitményének tényleges

alakuldsa az 6sszehangolt alacsony ar értékdimenzié-adaptaciés
kompetenciaval rendelkezd, illetve azt nem birtoklé

vallalatok esetében

K W

-

o
om_mMnmwo s,

valialatok

A 6. dbran lathaté értékvezérlék tényleges telje-
sitményjavulasa a két vizsgalt véllalati kor esetében
csak a készletforgési sebességnél mutatott szignifikdns
kiilonbséget, mig a 7. 4dbrdn egyediil az alkalmazott
technolégia kora volt szignifikdnsan jobb (ez esetben
alacsonyabb), az adott 6sszehangolt elldtdsi lanc me-
nedzsment kompetenciét birtokl6 vallalatoknal.

A bels6é miikodés teljesitményének tényleges alakulasa
az Osszehangolt szolgaltatasi szinvonal értékdimenzié-ellatasi lanc
kompetenciaval rendelkezd, illetve azt nem birtoklé

vallalatok esetében
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—e—Osszehangolt adapiécios
kompetencidval rendelkez &

m—Osszehangolt adaptécios
N kompetenciaval nem
rendelkezé vallalatok

K 5Y
& L R S ke 1
. N S :’é‘ ‘;}\ @0@ Ry tﬁw —o—CsszchangqreHaaasr léno
» o kompetenciaval rendelkezd

—m— Osszehangolt ellatasi lane
kempetenciaval nem
rendelkezd vallalatok

Elemzésiink eredményei értelmezésiinkben arra
mutatnak rd, hogy a mintdnkban szerepl§ magyar val-
lalatok mikodésiik alapjat, a termelést tekintve sokkal
hatékonyabbak, mint a m{ikodés mar magasabb mind-
ségi szintjét képviselS adaptaci6 és ellatasi lanc kom-
petencia esetében.

Osszefoglalds

6. dbra

Cikkiink célja elsGsorban az volt, hogy be-

mutassuk a vdllalati versenyképesség élta-

lunk kialakitott 4j modelljét. Ez a modell
két, jelenleg a gazddlkodastudomany egy-
madssal parhuzamosan, ebbdl kovetkezGen
egymastdl jellemzden fiiggetleniil fejléds
teriiletét kapcsolja Ossze, amikor a vevdi
érték egyes épitGkoveit, a vevdi értékdi-
menzidkat és az azok létrehozdséat bizto-

sit6 vallalati kompetencidkat Osszekoti a

vevli értékvezérld fogalméan keresztiil. E

modell értéke mind az elmélet, mind a gya-

korl6 vallalatvezetSk szdmara abban rejlik,
hogy:

* szisztematikusan és vilagosan 6sszekap-

csolja a vallalati versenyképesség két meg-

hatdrozé elemét, a vevdi értéket és a belsd
erSforrasok és képességek fejlesztésének és
kihasznalasanak kérdéskorét,

* kialakitja a véllalati versenyképesség koncepcidja-
nak konkrét struktdrdjat, bemutatja e struktira épi-
t6koveit,

* ennek sordn harmonizdlja egymadssal a versenyké-
pesség e két elemét kozpontba allité elméleti megko-
zelitések fogalmi rendszerét.

7. dbra

A koncepcidalkotds mellett a ,,Verseny-
ben a vildggal” kutatokdzpont 2004-ben
végzett kérdbives felmérésének adatbazis-
dra épitve kisérletet tettiink a kialakitott
koncepcid, fogalmi apparétus és bels§ 6sz-
szefiiggésrendszer empirikus tesztelésére is.

A javasolt fogalomrendszer segitségével si-

keresen azonositani tudtuk a meghatarozott

0sszehangolt kompetencidval rendelkezd
vallalatcsoportokat. Ugyanakkor az elem-
z¢@s arra is rdmutatott, hogy a kompetencidk
0sszehangoldsa onmagédban nem vezet el
jobb tényleges miikodési teljesitményhez.

Ezek az ambivalens eredmények tovabbi

kutatdsi kérdéseket vetnek fel. Ilyen to-

vabbra is nyitott kutatasi kérdés példaul,

hogy van-e kapcsolat, atjards azok kozott a

VEZETESTUDOMANY
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kompetencidk kozott, melyeket empirikus elemzéseink
sordn kiilon kezeltiink? Vajon a vev6i értékdimenzidk
és épitdkovei, az értékvezérl6k milyen konkrét belsd
viszonyrendszerrel irhaték le? A felvet6d6 kérdések
megvalaszoldsa véleményiink szerint sziikségessé teszi
mind a vevé6i értéknek, mind a vallalatok erGforras- és
képességstruktirdjanak mélyebb elemzését és a kozot-
titk 1év6 kapcsolat tovabbi vizsgalatit. Cikkiinkben a
vizsgélat kozéppontjdba helyezett fogalmak és struk-
tirdk tovabbi finomitdsa nemcsak elméleti szempont-
bdl érdekes kihivas, de gyakorlati relevancidja is van,
hiszen az a bioldgidban, az orvostudomanyban az é16-
1ények DNS-térképének feltardsahoz hasonléan, a val-
lalati bels6 miikodés és fejlédés szamos, ma még tisz-
tazatlan kérdésére adhat magyarizatot.
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A VEZETO MAGANYOSSAGA,

AVAGY A COACHING

MINT SZEMELYRE SZABOTT VEZETOFEJLESZTESI
MODSZER VEZETESELMELETI MEGKOZELITESBEN

A tanulmany, mely a coaching szolgaltatast, mint a vezetésfejlesztés 1ij modszerét mutatja be, a tevékenység
pontos meghatiarozasara, annak mas fejlesztési modszerekt6l valé elhatarolasara torekszik. Meghataroz-
za a coaching alapvetd irdnyultsagait, és vezetési stilusként val6 értelmezését integrilja a vezetéselméleti
iranyzatok kozé, ezen beliil is a kontingenciaelméletek gondolatkorébe. Végezetiil a hazai coaching tevé-
kenység feltérképezésével jellemzi és rendszerezi a magyarorszagi coaching szolgaltatast.

A vezet6i munka magdnyos tevékenység. A nehéz don-
tések meghozatalakor, kritikus pillanatokban valahogy
mindig segitd tarsak nélkiil marad az ember. A coaching
szolgéltatds megjelenése részben ezt a fajta vezetGi
maganyt hivatott csokkenteni, felszdmolni, egy olyan
tdmogatd tirs megjelenésével, aki nem szakmai tana-
csaival, csupan odafigyelésével, itélkezést6l mentes
meghallgatéssal, kérdéseivel segit ezekben a pillanatok-
ban, és jarul hozz4 ily médon a vezetd fejlédéséhez.

A coaching tevékenység vezetéstudomdnyban val6
megjelenésével szamos 4j kérdés meriil fel a human-
erGforras-menedzsmenttel €s a vezetésfejlesztési mod-
szerekkel valé viszonydban. A cikk a coaching minél
teljesebb meghatarozdsara és mas vezetésfejlesztési
mobdszerektdl vald eltérésének hangsilyozasara, karak-
terisztikdinak kiemelésére torekszik.

A coaching nem csak az iizleti szférdban alkalmazott
fejlesztési mod. Az élet szamos mas teriiletén is hasz-
nosnak és eredményesnek taldljak alkalmazésat. Jelen ta-
nulmdny keretei azonban a business coaching tipusainak
beazonositdsara és jellemzésére adnak lehetSséget.

A tanulmdny a coaching kategoéridinak meghataro-
zéasat kovetGen a coaching stilusd vezetést, annak ve-
zetéselméleti maltjat és hatterét, valamint 1étjogosult-
sdgdt tarja az olvasé elé. Végezetiil egy magyarorszagi
helyzetkép megrajzoldsdval a coaching hazai megjele-
nését, terjedését vazolja.

A coaching eredete

A coaching megértéséhez és pontos meghatarozasihoz
érdemes megvizsgdlni a sz6 eredetét és a hozza kapcso-
16d6 tevékenységek moddosuldsat. Latni fogjuk, hogy
milyen mult €s sajatos tartalmi véltozas jellemzi ezt a
kifejezést.

Az eredet vizsgalatakor szét kell valasztani magé-
nak a szénak és a jelentés 4ltal azonositott tevékeny-
ségnek az alakuldsat.

A sz6 eredete, barmily meglepd, éppen egy kis ma-
gyar telepiilésre, az észak-dunéntili Kocs kozségre
(Komdrom-Esztergom megye) vezethetS vissza. Ennek
a kozel ezeréves telepiilésnek kdszonheti az elsS, két
forgd kerékkel rendelkez$ jarmdviink a nevét. A sze-
mélyszallitdsra leginkdbb alkalmas magyar taldlmanyt
a falu mesterei fejlesztették ki a szekér hazai véltoza-
tdbol. Innen ered a kocsi név, amelyet mar 1469-ben
feljegyeztek, és valtozatai tobb eurdpai nyelvbe beke-
riiltek (Magyar Nagylexikon, 2000). A jarmd amellett,
hogy forradalmasitotta az akkori kozlekedést, utjara
engedett egy 4j sz6t, mely angolszasz teriiletre érkezve
a coach formdt vette fel.

Form4javal egyiitt jelentése is bdviilt, médosult.
Coach szdval a didkok illették kedvenc tanaraikat, akik
a tudés ataddsan tdl valami pluszt is nyujtottak didkja-
iknak, tandrukon til segit6ik, tandcsadoéik is voltak.
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A tandri hivatdsnak ez a fajta megkozelitése az 6ko-
rig visszavezethet§. Mar az dkori rémaiak is tokéle-
tesen tisztdban voltak azzal, hogy az oktatds nem az
ismereteknek a hallgatokba valé gyomoszolését jelen-
ti, sokkal inkdbb az ahhoz val6 hozzasegitést, hogy a
hallgat6k raébredjenek sajit ismereteikre, tuddsukra.
Az ,education” sz6 a latin educo sz6bdl ered, melynek
jelentése kihtizni, el6hdzni.

De a romaiak el6tt mér Socrates kifejlesztette az
oktatdsnak azt a modjat, melyet ma dialektikdnak,
vagy ,,socrates-i parbeszédnek” hivunk, és amellyel &
a fel nem ismert, vagyis nem tudatosult tudist csalo-
gatta el§ hallgatésagdbodl, kérdések sorozatat feltéve,
majd megvizsgalva vélaszaik horderejét, vonatkozasait
(Chapman-Best—Casteren, 2003).

Az oktatast kovetGen legkozelebb a sportpszicho-
16gia teriiletén taldlkozhatunk a coach, a coaching fo-
galmaval. Uj, taldn ma is legismertebb, leggyakrabban
hasznélt jelentése edzd (coaching = edzés). A sportban
az edz6 az a személy, aki a versenyz$ személyre sza-
bott felkészitését végzi a kozosen kitilizott célok eléré-
sére és a sportol6 teljesitményének folyamatos javita-
séra, ellenfelei, és ami ennél sokkal nehezebb, onmaga
1jbal és 14jbol valé legybzésére, feliilmildsara. Az edz6
feladatdnak és szerepének megitélése 6sid6kt6l ez volt.
Valtozast az 1970-es években Gallwey hozott ezen a
teriileten Inner Game elméletével, megteremtve a koz-
vetlen kapcsolatot a sportban €s az iizleti szféraban al-
kalmazott coaching kozott (Gallwey, 1997).

Tim Gallwey harvardi oktat6 és teniszszakérts ha-
rom évtizeddel ezelStti gondolataival kesztyiit dobott
a sportoktatéi szakmanak (Whitemore, 1999). 1975-t61
megjelentetett konyveiben a sportoldk teljesitményé-
nek fokozdsa mogott all6 tényezSkrdl és az edz8k sze-
repének megvaltoztatdsarol irt.

Gallwey sportoloknak szant frdsai és elGadédsai —
melyekkel sajit nem tudatosan, de a viladgon elsSként
l1étrehozott coaching modelljét hirdette — egyre népsze-
riibbek lettek az iizleti szféraban dolgozd, sajat kiiz-
delmeiket nap mint nap megvivd vezetSk korében is.
A Belss jaték elmélete tgy tlint, éppugy alkalmazhatd
az lizleti élet altal teremtett (verseny)helyzetekre, mint
a sport vildgdban (Whitemore, 1999).

A vezetSk fejlesztésére szolgdld coaching tevékeny-
ség egyik kozvetlen forrdsdul tehit a sportpszichol6gid-
ban Gallwey altal megalkotott elmélet és a sportban ennek
hatdsédra kialakult médszertan szolgalt. A coachingnak
ezt a versenysportbdl atvett irdnyzatét tekintjiik a *80-as
évektdl utjara induld angolszdsz modellnek.

A coach/coaching kifejezés torténetének ezzel elér-
keztlink utols6 dllomdsdhoz az iizleti élet felé vezetd
uton.
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A vezetésfejlesztésben napjainkban  hasznélt
coaching eszkoztar és modszertan hazankban és Eur6-
pa mds orszdgaiban a sport vildgabdl megismert szem-
Iélet mellett egy masik jelentds teriiletrdl, a pszichol6-
gia-pszichoterépia teriiletébdl is taplalkozik. Ezért nem
lehet eltekinteni a coaching ezen eredetének bemutatd-
satol sem.

A Gestalt mint pszicholdgiai irdnyzat sajat médszer-
tanon alapul, kiilonéllé coaching médszertan kialaku-
lasdhoz szolgélt alapul.

A pszicholdgiai tudomanyteriilet képvisel6i kozott
els6ként Carl R. Rogers és Thomas Gordon munkds-
sdgit sziikséges megemliteni, akiknek elgondoldsai
és modszerei az altaldnos coaching szemlélet kiala-
kuldsat alapoztdk meg, és ezen keresztiil tobb mdd-
szertani irdnyzatra fejtik ki hatdsukat. Eric Berne
tranzakcidanalizis-elmélete éppuigy, mint a szdzadelSre
visszavezethet§ szupervizid, kiilonallé coaching mod-
szertani irdnyzat megalapozasit eredményezték.

Ezek mellett a coach-ok 4ltal gyakran hasznélt
pszichodrdma, és a még kevéssé ismert és elterjedt
Neuro-Lingvisztikai Programozas (NLP) azok a pszi-
chol6giabdl, pszichoterdpidbdl ismert médszerek, me-
lyek a vezetésfejlesztésben alkalmazott coaching méd-
szertani forrasaiként jelennek meg.

Igy érkeziink el a coaching tevékenységnek a
menedzsmenttudomanyokba valé begytirtizéséhez.
A coaching megjelenésével egy olyan 4j szemlélet és
metodika ismerhet6 meg, amely az emberekkel egy
testre szabott mddszer keretében foglalkozik, amely
méltdnyolja, tiszteletben tartja egyéniségiiket. Segi-
ti ket abban, hogy onmagukat jobban megismerjék,
munkdjuk sordn tudatosabban és eredményesebben
tevékenykedjenek. Azon vezetGknek nyujt segitséget,
akik elégedetlenek szervezeten beliili teljesitményiik-
kel, akiknek vezetési, egyiittmikodési problémaik van-
nak, elszigeteltek, vagy Uj megkozelitésben kivanjak
latni a szervezeti helyzetet, sajat szerepiiket, és tisztaz-
ni egyéni és szervezeti jovOképiiket, terveiket.

A coaching fogalmi meghatarozasa

Minden 1j menedzsment fogalom megjelenésekor de-
finicidk tucatja sziiletik a fogalmi (r betoltésére. Nincs
ez masként a coaching esetében sem. Szdmos meghata-
rozas létezik mar, melyek sok esetben mds-mds oldal-
r6l megkozelitve irjak le a tevékenységet. A definiciok
kavalkddja a coaching tevékenység sokoldalisdgan til
arra is ravilagit, hogy még nem tisztazott pontosan tar-
talma, a rokon mddszerekkel val6 kapcsolata, azoktdl

i valo eltérése.
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A coaching definicidk kutatdsakor fellelhetd igen
sz€les repertodr két okra vezethet§ vissza: mivel a
coaching folyamat, kiillonb6z3 eredete miatt, mas-mds
modszertannal és részben eltérd szemlélettel rendelke-
zik, igy a tevékenység definidldsakor természetes, hogy
mds megfogalmazdsok sziiletnek. Emellett az iizleti
szférdban alkalmazott coaching (business coaching)
tevékenység két f6 kategdridba sorolhaté: A veze-
t6 beosztdsu személy szamdra mdsik fél (kiilsé/belsd
coach) dltal nyujtott kompetenciafejleszt§ szolgaltatas.
A vezet§ altal kialakitott, munkédja sordn a mindennapi
kapcsolattartdsdba beépiils, beosztottainak fejédését,

onéllésodasat szolgald vezetési stilus.

Igy az éppen olvasott coaching definiciébél kide-
rithetS, hogy azt melyik irdnyzat kovet§je fogalmazta
meg, és az is hogy a vezetd 4ltal vagy a vezetSnek nyj-
tott coaching tevékenység meghatdrozasara torekszik.

Az aldbbiakban a coaching szemléletét leir6 defi-
nicidkat (vezetéselméleti, kommunikacids és modszer-
tani megkozelitésben) mutatom be, majd Osszevetem
azokkal a vezetési-tandcsadasi mddszerekkel, melyek-
t6l val6 elhatdroldsa 1ényeges a tevékenység egyértel-
mi meghatdrozasa érdekében.

A coaching egy olyan tdmogaté kapcsolat, amely a
vezet6i autoritdssal rendelkezd iigyfél és a coach kozott
zajlik, formélisan meghatarozott egyezség keretein beliil,
kozosen meghatdrozott célok elérése érdekében. E célok
dontSen a szakmai teljesitmény és a személyes elége-
dettség noveléséhez, és ezekbdl kovetkezden az iigyfél
szervezetének hatékonysdgdhoz kapcsolédnak. A coach
a vezet$ fejlesztését elsGsorban nem szakmai alapokon,
sokkal inkdbb készségek, képességek fejlesztésén és
szemléletmédvaltason keresztiil végzi (Heidrich, 2004).

Egy szemléletmdd, mely azon a feltételezésen ala-
pul, hogy az ligyfél képes a fejlédésre, képes az elbtte
4116 problémakra megoldast talalni. A vezetSt belsd erd-
it érvényre juttatva serkenti a sajat megoldadsok felku-
tatdsdra, ezdltal minden mas modszernél nagyobb elko-
telezettséget és felelGsségvallalast indukal a vezetGben
a sziikséges valtoztatdsok véghezviteléhez, és az ezzel
kapcsolatos dontések meghozataldhoz. A tevékenység
célja a masikban rejlé kreativ megolddsok felszinre
hozatala és a megval6sitas ttjdban 4all6 akadélyok el-
haritdsa. Azaltal, hogy a coach alaposan megfigyeli a
kiilonb6z6 sémaékat, a régi beidegzédéseket, 4j tettekre,
eddig ki nem prébalt magatartdsformakra sarkallhatja
iigyfelét. Célja, hogy fokozza a patrondlt teljesitményét
és hangsilyozza tanuldsi képességeit.

A coaching egy olyan eredményorientalt kontextus-
ban zajlé dialégus, melynek része a visszacsatoldson

kiviil a motivacid, a hatékony kérdésfeltevés, illetve a !
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coach tudatos stilusvaltasa attdl fiigg&en, hogy tligyfele
mennyire all készen az adott feladat elvégzésére. Sem-
miképpen nem egyirdnyd kommunikicié, amelynek
sordn a coach megmondja, hogy mit kell tenni, és inst-
rukcidkat ad arra, hogy hogyan. Sokkal inkdbb arrél
sz0l, hogy tegyiik fel a megfelel§ kérdéseket, mintsem
talcan kinaljuk a véalaszokat. Azokat a valaszokat segiti
a felszinre, amelyeket a patrondlt val6szindleg tud, bar
vildgosan soha nem fogalmazott meg (Horvath, 2003).

A coaching a tanuldsrél szdl, bar soha ne feledjiik,
hogy egyrészt a coach nem tandr, masrészt nem feltét-
leniil kell jobban tudnia bizonyos dolgokat iigyfelénél
(Zeus—Skiffington, 2000; Landsberg, 1997 in: Horvath,
2003).

Amennyiben a coaching tevékenységet a vezetGi
munka részeként fogjuk fel, igy a coaching egy olyan
kommunikdciés folyamat, amely biztositja a beosztot-
tak fejl6dését és az elvart teljesitmény megvaldsuldsat.
Nem csupan egy olyan folyamat, ahol a munkatarsakat
arra 6sztonzik, hogy noveljék teljesitményiiket, hanem
ahhoz is kapnak utmutatést és segitséget, hogy miként
potoljdk a magasabb teljesitmény eléréséhez sziikséges
hidnyossagaikat (Elbert—Farkas, 2000).

A fogalmi tisztdzds kapcsdn fontos elhatdrolni a
coachingot egyéb tandcsaddsi médoktdl. A leggyak-
rabban a terdpidval, a tréninggel, a mentoraldssal és a
tandcsaddssal hozzdk Osszefiiggésbe. Az 1. tablazatban
ezek rovid meghatirozasa és coaching tevékenységtSl
valé megkiilonboztetd jegyeinek ismertetése olvashato.

A coaching folyamat szerepldi

A coaching tevékenység kategéridinak ismertetése eldtt
érdemes tisztdzni a coaching folyamatban érintettek
korét és szerepiiket. Ez anndl is inkdbb idGszer(, mert
az egyes coaching tipusok kiilonboznek a résztvevdk
szerepében, szamaban.
A coaching folyamatban hdrom szerep kiilonboztet-
het6 meg:
* coach: a szolgaltatas nyujtéja,
* coachee: az ligyfél, a szolgaltatds igénybe vevdje,
* megrendeld: a szolgéltatds inditvanyozdja és finan-
szirozoja.

A coach

A coach az, aki a coaching szolgéltatist nyujtja.
Lehet az igénybe vev( szervezet szempontjabdl kiilsd
vagy belsé személy. Ha bels6 coachrdl beszéliink, ak-
kor az rendszerint a vallalat human teriiletérdl keriil ki,
aki cége kiilonboz§ szintll vezetdinek nyujt coaching

szolgéltatast.
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1. tabldzat

A coaching osszevetése mas tanacsadasi médokkal

Tanacsadas
formdja

Jellemz6i

A coaching karakterisztikai

Pszichoterapia

A terapeuta adott személy multbeli problémadinak feltér-
képezését, elemzését, és az ezekbdl adodé belsd fesziilt-
ségek feloldasat végzi.

A terapeutdval szemben a coach a jovére koncentrdlva
célokat tiiz ki iigyfelével, melyek elérésére akcidterveket
dolgoznak ki. A figyelem kozpontjdban a jovébeli telje-
sitmény 4ll.

Tréning

Csoportos, adott témdra koncentrdlé tandcsaddsi maéd,
melynek transzferdlhatésdga jellemzGen alacsony: részt-
vevlk csupdn 8—12%-ban képesek a tréningen megszer-
zett tuddst és készségeket teljesitménynovekedéssé vagy
tizleti eredménnyé alakitani. Hidnyzik a folyamatos
visszacsatolds és tdmogatds. A coachinggal ellentétben
a valtozds és a megolddsok kiviilrdl érkeznek.

A tréninggel szemben a coaching sordn a valtoztatdsi Ot-
let az tigyféltdl szarmazik, melynek kivitelezését a coach
figyelemmel kiséri, folyamatos visszacsatoldst biztositva
igyfelének. Személyre szabott egyéni fejlesztés, tobb-
nyire nem csoportban zajlik. Folyamatos visszacsatolds
jellemzi.

Mentoring

A mentor tevékenységét patrondltja karrierfejlesztése,
elémenetelének segitése és tdmadasoktdl val6 védelme
érdekében végzi. A mentor a mentordlt személlyel egy
szervezetben dolgozd, felettesi viszonyban 1év8 sze-
mély, akinek szakmai érdeke mentoréltja karrierjének
fejlesztése, tdmogatdsa. A kettejiik kozti hierarchikus
viszony egyben azt is jelenti, hogy a mentor szakmai
tandcsokkal, tandcsaddssal segiti ligyfelét a véllalaton
beliili el6relépésben. A mentori kapcsolatnak része a
személyes tdimogatds, bardtsag és tandcsadas.

Tartalmét tekintve a coaching taldn a mentoraldssal hoz-
hat6 legszorosabban kapcsolatba. A két tevékenység ko-
zotti kiilonbség inkdbb a coach és a mentor tigyfélhez fii-
z6d6 viszonyaban mutatkozik meg. A coach legtobbszor
vallalaton kiviili személy, aki nincs fliggelmi és szakmai
viszonyban iigyfelével. Ha a fiiggelmi viszony fennall,
akkor nem coachingrdl, hanem coaching tipusu vezetésrsl
beszéliink. Emellett a coach sokszor nem feltétleniil kell,
hogy rendelkezzék szakmai ismeretekkel tigyfele munka-
teriiletével kapcsolatban, timogatdsat épp ezért tudja ki-
viilallé szemszogbdl és nem szakmai alapon megtenni.

A két tandcsaddsi forma kozti hasonl6sdg a kapcsolat jel-
legét tekintve abban 4ll, hogy mindkét esetben bizalmas
bensdséges viszony kell, hogy kialakuljon a partnerek ko-
zott az eredményesség érdekében.

Tanacsadas

Az iligyfél problémdit megismerve a tandcsadd sajat
szakértelmét és az tigyfelétSl kapott informacidkat fel-
hasznélva 4ll el§ javaslatokkal, megolddsokkal, melyek
megvaldsitdsat egylittesen végzik.

A hagyomanyos értelemben vett tandcsadési tevékeny-
ségtdl is jol elhatdrolhaté a coaching. Utébbi esetben a
felmeriilt problémédk megolddsdra ugyanis nem a coach
4ll el6 megoldasokkal szakmai ismeretei birtokdban, ha-
nem a megfelel§ kérdések feltevésével tigyfelét vezeti ra
Uj megolddsokra, szemléletre, feloldva a régi beidegzdé-
seket és sémakat. A tanacsaddval ellentétben a coach-csal
szemben nem elvards az iigyfél szakmai teriiletének ala-
pos ismerete, s6t! A kiviildllasbol ad6dé tjszerd szemlélet
az, ami nagyban hozzédjarulhat az iigyfél kreativitdsdnak
felszinre hozdsdhoz, 1j latdsmaéd elsajatitdsdhoz.

Ha a coach kiils§ személy, akkor tobbnyire tandcs-
ado cége képviseletében jelenik meg. Sok esetben ko-
rabbi tandcsadéi kapcsolatb6l fejlédik ki a coaching
szolgaltatds, ami a mar kialakult bizalmi kapcsolatok
meglétén alapul.

A coachee (iigyfél)

Az ligyfél az a személy, aki a coaching szolgilta-
tast igénybe veszi. A coaching tipusatdl fiiggben egy
coaching folyamatban egyszerre tobb ligyfél is részt ve-

VEZETESTUDOMANY

het, ilyenkor csoport, team vagy szervezeti coachingrél
beszéliink. Az ligyfél személye egybeeshet a megren-
delGével. Ez f6ként az executive, azaz felsGvezetSi
coaching esetén valdsul meg, mikor is a szolgdltatdst a

vezet$ sajat magdnak rendeli meg.

A megrendeld

Megrendel6 aki a coaching szolgaltatast kezdeménye-
zi, és a szolgdltatast nyujté céggel, személlyel kapcsolat-
ba lépve szerzddést kot a coaching igénybevételérdl.
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A coaching szolgdltatds igénybevételekor sokszor
el6forduld helyzet az, amikor egy vallalat felsGveze-
t6je dont a coaching megrendelése mellett, valamely
vezetSbeosztottja szdmara, annak fejlesztése, munkdja-
nak javitasa érdekében. Ebben az esetben a megrendeld
nem vesz részt a coaching folyamatban, csupdn annak
kezdeményezgjeként van jelen. Ebbdl adédéan beosz-
tottja fejlédése és a szolgaltatas szinvonaldnak figye-
lemmel kovetése érdekében rendszeres idSkozonként
beszamoldt kér a coaching iilések eredményeirdl.

A fenti haromszereplSs kapcsolat hatékony mikod-
tetése, valamint az etikai és egyéb problémak elkerii-
lése érdekében a coaching folyamat elején sziikséges
egy szerzddésben rogziteni a felek egyiittmiikodésének
szabdlyait. A 2. tablazat mutatja, hogy mely teriiletekre
sziikséges kitérni a szerz6désben.

2. tdbldzat
Az egyiittmiikodési szerzgdés tartalmi elemei

Keretfeltételek
meghatirozasa

* Taldlkozdk helyszine

¢ 1d§ (id6tartam, gyakorisag, késés,
elmaradds pétlasa, megszakitds,
lemondas)

* Tegezd vs. magazé forma

* Befejezd iilés id6zitése

Az egyiittmiikodés | » Ki mit var el a kapcsolattél

céljanak * A coach szerepének tisztdzdsa
meghatarozasa

Informaciok * Informacidk bizalmas kezelése
kezelésével * Dokumentéci6 készitése az tilésekrsl
kapcsolatos (Ki végezze?)

megallapitasok * Riportélés
(a megrendel§ részére készitendd

beszamold, az tigyfél kontrolljaval)

A coaching szerepl6k bemutatdsit kovetSen az
egylittm(ikodés karakterisztikai alapjan megkiilonboz-
tethet6 coaching kategoéridkat mutatom be.

Coaching kategériak

A coaching szélesebb értelemben véve magdba foglal-
ja az életvitel megtervezését, a karriertandcsadast, az
egészségligyi és tapldlkozasi felvildgositast, a nyilvanos-
sag elotti beszéd tudomdanydtdl a flortdlés mivészetéig
a vonatkozo ismeretek atadasat (Sherman—Freas, 2004).
Ezt a széles spektrumot szikitve, behatdrolhat6 egy te-
riilet, melyet business coachingnak neveziink, s amely
az iizleti élet és a vezetGi munka altal tdmasztott kiilon-
bz nehézségek megolddsdhoz, a fejlddési kényszerek
feltérképezéséhez, majd felolddsdhoz nytjt segitséget.
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A business coaching teriiletén beliil ugyancsak tobb ka-
tegdria kiilonithetd el, melyek a célorientéltsag fiiggvé-
nyében két csoportba sorolhatok. A 3. tdbldzatban a bu-
siness coaching két f6 tipusanak jellemzése olvashatd.

3. tdbldzat
A business coaching tipusainak jellemzése

Business coaching

Személyre szabott Jellemzési Coaching
coaching szempontok szemlélet
kialakitasa
. coachin;
szakaszos/eseti e fg,, folyamatos
idédimenzidja

belsé HR-es/kiilsé

) ) a vallalat vezet6i
tanacsado

coach személye

néhany kozép- és a teljes alkalma-

coacholt személye

fels6vezetd zotti réteg
L L a coaching
o L fels6 vezetd szerepe )
inditvanyozé/részt- hineb szemlélet
. a coachingban R
vevd g kialakitdsdnak
zaszl6vivhje

felsG- és érintett vezetdi minden vezetGi

kozépvezetSk szintek szint
ha a coaching elkotelezettség
nem sajat mértéke az érintett 1
o . nagymértékd
elhatdrozédson alapul szervezeti tagok
sokszor alacsony részérol
a vezetl-
beosztott viszony
vezetdi teljesitmény . atalakulasa,
ek a coaching
javitdsa, . beosztott
. eredménye o
kompetencia fejlédése,
fejlédése szervezeti
teljesitmény
javuldsa
a coaching
fiksé . szervezeti iiksé B
nem sziikségszerd L . sziikségszer(d
& kultiraba valé &
beépiilése
hozzéjérul

javitja . . a szervezeti
tanulassal valo

tanuldshoz és a
kapcsolata

az egyéni tanulds
hatékonysdgat tanul6 szervezet

kialakuldsahoz

A személyre szabott coaching tevékenység

A business coaching hazdnkban is legelterjedtebb
teriilete az adott vezetSre vagy vezetSkre specifikalt
egyéni vagy csoportos coaching szolgéltatds. A veze-
t6i coaching olyan tdmogatd kapcsolat, amely a ve-

¢ zetdi autoritdssal rendelkezd iigyfél és a coach kozott
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zajlik, formdlisan meghatdrozott egyezség keretein
beliil, kozdsen meghatarozott célok elérése érdekében.
E célok dontSen a szakmai teljesitmény és személyes
elégedettség noveléséhez, és ezekbdl kovetkezben az
tigyfél szervezetének hatékonysagihoz kapcsoldédnak.
A coaching ebben az értelemben egy szervezeti kerete-
ken beliil zajlé timogatds, személyre szabott fejlédési
egylittmikodés (Kilburg, 1996).

A vezetGi coachingra vonatkoz6 karakterisztikédk:

* az iigyfél, minden esetben vezetSi autoritassal ren-
delkezik, amennyiben felsGvezetS, gy executive
coachingrdl beszéliink,

* a kapcsolat formélisan meghatarozott keretek kozott
zajlik, vagyis a coaching tevékenység megkezdése
el6tt a partnerek szerz6désben rogzitik kozos munka-
juk feltételeit (cél, idGtartam, iilések rendszeressége,
helyszine, etikai szabalyok stb.),

* a coaching folyamat céljaként szakmai fejl6déssel,
szakmai kompetencidk fejlesztésével, eredményes-
ség utjaban all6 akadélyok lekiizdésével, 1j lehetGsé-
gek megtaldlasaval kapcsolatos tényezSket hatdroz-
nak meg,

* minden kordbbi vezetSfejleszt6 mdodszernél hatéko-
nyabb személyre szabottsidga miatt, a coaching fo-
lyamatit minden aspektusdban az iigyfél igénye, ér-
dekei szerint alakitjak ki,

* a kapcsolat korlatozott idGtartama (4ltalaban fél év),
és a szerz6désben meghatirozott rendszerességgel
sorra keriil§ taldlkozékon alapul,

¢ a vezet$ nem a taldlkozok alatt, hanem féként két ta-
lalkozé kozott fejlddik, amikor ,.kiprébélhatja” azo-
kat a megoldésait — viselkedést, nézGpontot, cselek-
vést —, melyekre a coaching iilések soran talalt ra,

* a coach személye lehet szervezeten kiviili személy
(kiils6 coach) vagy az ligyfél szervezetének alkalma-
zottja, sok esetben HR-es dolgozdja (bels§ coach).

A személyre szabott coaching tevékenység korén
beliil tobbféle tipust kiilonboztethetiink meg, elsdsor-
ban a résztvevGk szdma €s a coaching orientacidja alap-
jan. Ezek a kovetkez6k:

Executive (felsévezetdi) coaching

Az executive coaching a legelterjedtebb hazdnkban
a vezetGfejlesztd coaching kategdriak koziil. A felsGve-
zet6knek nyujtott coaching szolgaltatds népszertiségét
elsGsorban az executive vezetSk specidlis helyzete in-
dokolja. Egy szervezetben jellemzGen a felsGvezetd az,
aki nem beszélhet problémadirdl, nincs akitSl tandcsot
kérjen szorongatott vagy bizonytalan helyzetében. Mig

az alsébb vezetdi szintek szdmadra tobbnyire van olyan
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felettes vagy kolléga, akit6l nem szégyen segitséget
kérni, a felsGvezetd szdmadra ez a lehetGség nem adott.
A coach személyében egy, a bels§ vallalati érdekhéléon
kiviil esd, szakmai sovinizmustdl, berogz6dott sémak-
tél mentes partnere lehet a vezetének, aki meghallgatja,
és az ismert coaching technikdk segitségével elvezeti
a vezetOt sajat megolddsainak megtaldldsdhoz. Segit a
vezetdi magany felolddsaban, a bels§ korlatok lekiiz-
désében, teret biztositva 1j lehet&ségek meglatisara és
megvaldsitdsara.

Az executive coaching esetében indokolt leginkabb
kiils§ (szervezeten kiviili) coach igénybevétele. Csak
egy kiils6 személy biztosithatja az egyenrangu partneri
viszonyon é&s a teljes nyitottsdgon, Gszinteségen alapu-
16 kapcsolatnak a 1étrejottét. Ahogy azt taldléan meg-
fogalmaztdk: a coach az Oszinteség kiils§ beszdllitdja
(Sherman — Freas, 2004). A kiils§ coach személyének
kivdlasztdsa nagy alapossdgot igényel. Az executive
coach kiemelkedd tdjékozottsdggal, coaching és iizle-
ti tapasztalattal kell, hogy rendelkezzen, hogy minden
értelemben tarsa lehessen iigyfelének a coaching folya-
matban.

Nagyon ritka az az eset, amikor egy felsGvezets val-
lalatdn beliil taldl egy olyan bizalmast, akivel §szintén
megoszthatja gondolatait és feltarhatja elStte probléma-
it. Ha addédik is ilyen kapcsolat, az nemcsak szakmai,
de emberi tényez8k miatt sem tarthaté fenn hosszabb
tdvon.

Az executive coaching tovabbi vondsa, hogy szem-
ben a vezetdi coachinggal a folyamat szinte minden
esetben kétszereplGs, vagyis a coachingot a felsGvezetd
sajat indittatasbol veszi igénybe és “rendeli” azt meg
Onmaga szdmdra. Ez a fajta elkotelezettség és moti-
véltsdg a coaching irdnt jelentGsen javitja a folyamat
hatékonysagét.

Vezetdi coaching

Amennyiben a felsGvezetSknek nydjtott coachingot
mint kiilon kategoriat jellemeztiik, igy vezetSi coaching
alatt a tobbnyire a szervezet kozépvezetSi szdmara
nyujtott szolgéltatast kell érteniink. VezetSi coaching
esetében a kapcsolat kétféle médon indulhat:

* A vezet$ felettese rendeli meg a fejleszt6 szolgél-
tatast. Célja beosztottja teljesitményének fokozasa,
fejlesztésre szoruld képességeinek javitdsa. Ameny-
nyiben nincs belsd indittatds a beosztott részEérdl a
segit§ szolgéltatds igénybevételére, gy a motivalt-
saga jelentGsen sériilhet. Gyengesége, alkalmatlansa-
ga igazolasat lathatja vezetGje kezdeményezésében,
elejétdl fogva kétségessé téve a coaching sikeres-
ségét. Ha azonban sikeriil a coaching okét, céljat és
hasznét elfogadtatni a leend§ tigyféllel, igy a belsd
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motivéltsig megteremthetS. Ebben a coach-nak és a
felettesnek egyarant jelentGs szerepe van.

* Avezet§ 6nmaga dont igy, hogy igénybe veszi a szol-
galtatast, mert fejlédni szeretne, munkdjit nagyobb
tudatossaggal kivanja végezni, vagy csak egyszerten
hallott réla és kiprobédlna. A kezdeti motivaltsag és
elkotelezettség ebben a helyzetben adott.

A vezetSi coaching esetében a coach lehet belsd, a
vallalat humanerforras-részlegének egy erre a feladat-
ra alkalmas dolgozdja, vagy lehet kiils§ tanacsado sze-
mély. Véleményem szerint a kiils6 coach alkalmazésa
itt is célravezet&bb, hiszen a coach személyétdl megko-
vetelt kiilsG szemlélet, a masfajta latdsmaéd, és a problé-
man kiviil maradds igy sokkal inkabb biztositott.

A belsé coach igénybevétele ezzel szemben sokkal
koltségtakarékosabb, valamint a coaching els§ szaka-
szaban id6takarékosabb is, hiszen nem igényel jelentd-
sebb iddraforditast az iigyfél személy és céges kapcso-
latainak megismerése, megértése.

A coachingnak ez ut6bbi kategéridja — a belsé coach
altal végzett vezetGi coaching — sok esetben a gyakor-
latban, de még a szakirodalmakban is (Szorényi, 2005;
Whitemore, 1999; Tobin, 2006; Karoliny—Lévay—
Podr, 2005) keveredik a mentoraldssal. Ez adédhat
abbdl, hogy a belsd coach éltal végzett coaching és a
mentordlds valéban sok hasonld vonast mutat. A két te-
vékenység résztvevGi kozotti kapcsolat és a tevékeny-
ség célja azonban kiilonbozd.

A fenti kategéridkban a coaching személyre szabott-
sdga nem megkérdGjelezhetd, hiszen a coach adott iilé-
sen egy iigyféllel foglalkozik. A coachingnak l1éteznek
azonban egyszerre tobb iigyfél bevondsaval zajlé moé-
dozatai is. Ezek a coaching tipusok (csoport, szervezeti
és team coaching) 4ltaldban Ggy biztositjdk a folyamat
személyre szabottsdgit, hogy egy-egy iilés alkalmdval
a csoport egy tagjanak problémadja keriil fokuszba, a
csoport tobbi tagja pedig az adott problémdhoz vald
viszonyuldsat kiilonbdz6é modszerekkel felszinre hozva
segiti az egyént sajat megoldasanak megtalalasaban.

Team coaching

A team coaching egy adott projekt kapcsan Gssze-
allitott teamnek nytjtott coaching szolgaltatds, mely
legtobbszor a projekttel kapcsolatban felmeriilt nehéz-
ségek megoldasat thzi ki célul. A coach ebben a folya-
matban moderétori szerepben van. Figyelemmel kéveti
a csoportdinamikat, feliigyeli, terelgeti, timogatja és a
megfelel§ mederben tartja a beszélgetést, ezzel segit-
vén hozza a csoport tagjait ahhoz, hogy maximélisan az
adott problémara koncentralhassanak a coaching méd-
szer keretein beliil maradva (Whitemore, 1999).

CIKKEK, TANULMANYOK

Csoport coaching

A csoport coaching az el6bbitél alapvetéen meg-
kiilonboztethetd kategoria. A csoport tagjai kiilonbozd
cégek vezetS beosztdsu képviseldi, akik kozosen fel-
dolgozott esetek révén beszEélik meg tapasztalataikat,
nézeteiket a coaching felfogdsa és modszerei alapjan.
Az ilyen mddon kialakitott tanuldsi folyamatban az
el6z6 kategoéridhoz hasonléan a coach mint moderator
van jelen.

Szervezeti coaching

Szervezeti coachingrdl akkor beszéliink, ha egy
adott véllalat vagy annak szervezeti egységei veszik
igénybe a szolgaltatast. A teljes szervezetre vagy annak
tobb egységére kiterjedd coaching alapvetSen kétféle
indittatdsu:

Amennyiben a cég nehézséggel kiiszkodik struktu-
rélis szinten. Ebben az esetben a coaching a szervezet-
fejlesztési projektet elSkésziti és/vagy kiegésziti. Az
el6késztésre azért lehet sziikség, mert a szervezetfej-
leszt6i munka kdonnyen megbukhat akkor, ha a vezet6
nincs felkésziilve azokra a valtozdsokra, amelyekben
neki kulcsfontossagu szerepe, felelGssége van. Csak ez
utdn a felkésziilés utdn érdemes a szervezetfejlesztést
elkezdeni, a véllalat tobbi tagjat a cél érdekében ener-
gizéalni (Horvath, 2004).

Ha coaching kulttrat kivan bevezetni és fenntartani a
cég, ami a vezetési stilus és szemlélet generdlis fejlesz-
tését igényli. A szervezeti coachingnak ez a tipusa mar
atvezetést jelent a business coaching masik kategoridja-
ba, ahol a coaching mint vezetGi stilus jelenik meg.

E tekintetben a szervezeti coaching mar atvezetést
jelent a business coaching madsik, a coaching szemlélet
kialakitdsat jelentd kategéridjdba. A személyre szabott
coaching tevékenységgel dsszevetve, a coaching szem-
1élet kiépitése egy vdllalat miikodésében kevésbé spe-
cifikdlt, és a szervezet érintettségét tekintve atfogébb
folyamatot takar.

A coaching szemlélet kialakitdsa

A coachingnak ez a vezetési szemponti megkdze-
litése az eldbbi kategdridnal 4tfogdbb és dltaldnosabb.
A személyre szabott coaching tipusaival szemben itt a
coaching folyamat nem egy adott cél elérése érdekében
megtervezett, hatdrozott idejd kapcsolat. A coaching
alatt ebben az esetben egy vezetGi szemléletvaltas, ve-
zetdi stilusvaltas értendd, melynek célja lehet6vé tenni
a vezetd-beosztott kapcsolat elmélyiilését, a beosztottak
szakmai fejl6désének elGsegitését, a problémak Gszinte
megbeszélését. Ebbdl kovetkezik, hogy ebben az eset-
ben a vezetd kertil a coach szerepébe, s beosztottja az,

i akinek a ,,szolgéltat4st” nyujtja.
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A vezet§ ilyenkor nem kizarélag coach-ként van je-
len a vezet§-beosztott viszonyban, de be tudja épiteni
eszkOztdrdba a coaching eszkozoket, és amennyiben
erre szitkség van, alkalmazni tudja azokat a coaching
technikdkat és modszereket, melyek lehetGvé teszik be-
osztottja fejlesztését, és azt, hogy az alkalmazott sajat
problémadira sajat megoldédsokat taldljon.

Amennyiben ezt a vezetési stilust a véllalat minden
vezetési szintjére kiterjesztik, beépithetd a szervezeti
kultirat megtestesitd értékek kozé. A coaching szem-
Iéletnek ez az egész szervezetet érint§ kiterjesztése sok
esetben egy szervezetfejlesztési folyamat részeként je-
lenik meg.

A coach-vezet§ szerepnek a vezetd és a beosztott ré-
sz€rdl egyarant lehetnek akaddlyozé tényezdi, melyek
nehezitik az Gszinte kontaktus, a partneri viszony kiala-
kuldsat kettejiik kozott:

A beosztott nem szivesen tarulkozik ki fénoke elétt,
feltarva gyengeségeit. Egy hatékony coaching program
azonban az Gszinteségre épiil.

A vezet6 nem tud kiviil maradni a beosztott problé-
mdjén, érintettsége okdn. Marpedig Einstein szavaival
élve: ,,Abbdl a tudatbdl, ami létrehozta a problémat,
nem sziilethet megold4s”. Ebben az esetben nincs biz-
tositva a coach kiviildlldsa, objektivitdsa.

El5bbibdl kovetkezGen a szervezeten beliili ,,farkas-
vaksdg” kikiiszobolése is nagyon nehéz. Adott szerve-
zet és kultdra részeseként az djszerd megolddsok, latas-
mod kialakitadsdnak esélye igen csekély.

Ugyancsak érintettsége, hozzaértése, szakértelme
folytdn a vezetd elSbb-utébb tandcsadd szerepben je-
lenhet meg, megfosztva ezzel ,,iigyfelét” sajat megol-
dédsainak elGallitasatol.

Végiil a coaching tevékenység sajatos modszertan
alkalmazasat feltételezi, mely nem nélkiiloz bizonyos
pszicholédgiai elSképzettséget, személyes tulajdonsa-
gokat, képességeket sem. Ezek ismerete, elsajatitisa
nélkiilozhetetlen.

Mindezek alapjan a vezetGi €s a coach szerep kissé
ellentmonddsosnak és nehezen OsszeegyeztethetGnek
tlnik.

A megoldés ott keresendd, hogy egy vezetd nem le-
het beosztottjanak klasszikus értelemben vett coach-a.
A coach szerep és a coaching stilusi vezetés pedig nem
alkalmazhaté minden alkalmazottal kapcsolatban.

Vezet6i oldalrél fontos, hogy a vezet§ bizonyos
helyzetekben el tudjon szakadni megszokott vezetési
stilusatol, és merjen felhatalmazast adni azoknak az al-
kalmazottaknak, akiknek van mar annyi tapasztalata és
onbizalma az adott feladattal kapcsolatban, hogy tud-

janak élni a rdjuk ruhézott felel6sséggel, onallésdggal. :
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A vezetdnek fel kell tudni ismernie, hogy kik az erre
érett beosztottak, és a veliik kialakitott munkakapcso-
latban a coaching 4ltal biztositott eszkoztarral, kér-
désfeltevéssel, télkezést6l mentes meghallgatdssal és
értd, visszatiikrozd figyelemmel sziikséges megterem-
tenie azt a kontextust, melyben az alkalmazott megnyi-
lik, és a kezdeti szarnyprébalgatiasokat kovetSen egyre
konnyebben taldl rd sajat megolddsaira. A coaching
stilusu vezetés alkalmazdsa tehdt a vezetd részérdl 4j
kommunikaciés stilus és 1) szemléletmod elsajatitasat
igényli.

A vezetéstudomdnyban a vezetésnek ez a fajta
szituaciofiiggd megkozelitése nem ujszerd. A kon-
tingenciaelméletek megsziiletésével a vezetéstudo-
many Uj szakaszdba lépett, felismervén a vezetési
magatartds, vezetési stilus valtoztatdsdnak sziikséges-
ségét.

A kontingenciaelméletek és a coaching

A vezetéstudomany fejlédése sordn a tulajdonsig-,
a stilus- és a tipuselméletek megsziiletését kovetden
megjelent egy Uj irdnyzat, mely elsSként vetette fel
adott személy vonatkozdsdban a vezet6 stilusa és a ve-
zetés feltételrendszere kozotti illeszkedés sziikségessé-
gét. Ezek az irdnyzatok abbdl indultak ki, hogy a veze-
tének, személyiségétdl fiiggetleniil, természetes stilusa
mellett, el kell tudnia sajdtitani olyan tanult vezetési
stilusokat, vezetSi magatartast, melyeket adott szitua-
ci6hoz igazitva a sikeres egylittm{ikodés és a hatékony
vezetés érdekében véltogatni tud.

Az igy kialakult kontingenciaelméletek a kornye-
zeti kontextus elsddlegességét és az ahhoz valé al-
kalmazkodds fontossdgat hangsilyoztak. Itt sziiksé-
ges megemliteni a dontéskozponti irdnyzatok kozott
Tannenbaum—Schmidt dontési stilus skaljat, valamint
Vroom és Yetton normativ modelljét, melyek a don-
téshozatali médszert kozéppontba allitva vizsgaljak a
hatalomgyakorlds médjat és alakitjdk ki vezetési stilus
rendszerezésiiket.

Vroom és Yetton normativ modellje egy dontési fan
végigvezetve a dontéshozét tesz javaslatot arra, hogy
adott szitudciéban milyen mértékd részvételt engedjen
meg beosztottai szdmdra (Bakacsi, 1996).

A Tannenbaum—Schmidt 4ltal 1étrehozott rendszere-
z¢€s téglalapos elrendezésben mutatja a vezets-vezetett
kozotti hatalommegosztast, a szélsGségesen autokrata
vezetéstdl eljutva a szélsGségesen demokrata vezetési
stilusig (Szintay, 2000). Az 1. dbra a szerz&péros rend-
szerezésével dsszhangban szemlélteti a coaching stilu-
su vezetés fokozatait.

XXXVIIL EVE. 2007. 3. SZAM

19



CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
Vezetési stilusok skaldja
Toléstilus Huizéstilus
Csindld meg Pontosan mond | Adj tandcsot, mit | Utalj arra, Sugald, hogy Tégy fel Hagyd,
helyette el mit tegyen kellene tennie hogy aztan rajojjon, kérdéseket, hogy 6ndll6an
mit tehetne mit kell tennie hogy csindlja

6 dolgozhassa ki,

mit fog tenni
az uigyfél aktiv
a vezet§ aktiv

Hay, J.: Coaching (2003)

Tovabbi, a kontingenciaclméletek kozé sorol-
hat6 személyiségkdzponti megkozelitések Fiedler
kontingenciaelmélete, az integrilt kontingenciamodell
és Hersey—Blanchard elmélete.

Fiedler felfogdsaban a vezet§ feladat- vagy kapcso-
latorientdltsdga hatdrozza meg vezetési stilusat. Ezen
orientaltsadg kialakuldsat azonban mélyen a személyi-
ségben gyokerezd jellemzdnek tartja, mely igy csak
nagyon nehezen véltoztathat6. Az éltala megfogalma-
zottak szerint a vezetG tehat vagy feladat- vagy kapcso-
latorientalt (Bakacsi, 1996).

Az integrélt kontingenciaelmélet drnyaltabb vizsgé-
latra ad lehet&séget. Az adott szitudcioban megfeleld
vezetési stilus meghatarozasat a kovetkezd négy ténye-
70 vizsgélata alapjan teszi meg:

* a vezetd személyisége és az abbdl kovetkezs, ahhoz
kozel 4116 magatartisok és képességek,

* a vezetettek felkésziiltsége és képességei az 6ndlld
munkdra, értékrendjiik, sziikségleteik,

* az elvégzendd feladatok kovetelményei, kihivdsai,

* a szervezeti bels§ kornyezet, a szervezeti kultdra jellege.

Az elmélet szerint adott helyzetben a vezetGnek az
autokratikus és demokratikus stilusok kozott mozogva
a fenti négy tényezd 4ltal determindlt stilust célszerd al-
kalmaznia. Amennyiben ezen tényezGk inkonzisztens
mddon jelennek meg, Ggy a vezetd és a feladat tényezd
csoportokkal kapcsolatban van lehet8ség viszonylag
rugalmas valtoztatésra.

A coaching jellegli vezetés tehdt a demokratikus
stilus irdnydba haladva ebben a megkdzelitésben is
értelmezhetS, mint a szitudcié altal megszabott felté-
telekhez valé vezetdi alkalmazkodds egy lehetséges
modja. Hosszabb tdvon pedig a vezetettek onéllésagra
neveléséhez, készségeik €s felkésziiltségiik fejlesztésé-
hez ugyancsak hozzdjarulhat, hatdst gyakorolva ezaltal
a masik két tényezd, a feladatkiadds és a szervezeti kul-
tira jellegére is.

A kontingenciaelméletek koziil a Hersey—Blanchard
szerzGparos felfogdsa emelendd ki leginkdbb a
coachinggal 0sszefiiggésben. Az altaluk meghatarozott
négy lehetséges vezetési stilus kozott ugyanis szerepel
az Eladds vagy Edzés, mely jellemz&i és értelmezése
alapjan egyértelmiien megfeleltethetS a coaching stilu-
su vezetésnek. Ahhoz, hogy ez bizonyitast nyerjen, is-
merni kell a szitudciés menedzsment gondolatmenetét.

Hersey és Blanchard szitudciés menedzsmentel-
méletiiket (magyar forditdsban az elmélet a szituativ
menedzsment és a helyzetfiiggd vezetés kifejezésekkel
is megjelenik) els6ként 1969-ben publikaltak (Hersey—
Blanchard, 1969), mely azéta is a vezetéstudomdny
irdnt érdekl6ddk figyelmének kozéppontjdban all. Az
altaluk alkotott megkozelités rendkiviil jol kezelhetd,
praktikus fogalmi kerettel rendelkezik. Attekinthet&sé-
ge és érthetGsége az egyik oka annak, hogy a vezets-
képzésben az egyik legelterjedtebb leadership modell,
melyre gazdag eszkoztarral rendelkezd vezetdi kész-
ségfejleszts tréningek épiilnek.

A kontingenciaelméletnek ebben a megkozelité-
sében az alkalmazotti érettség az a fiiggetlen valtozd,
mely alapjan az adott szituidcidnak megfelel§ vezetési
stilus meghatarozhaté. Ez azt jelenti, hogy a vezet§ al-
tal irdnyitott személy vagy csoport adott konkrét fel-
adatra valo felkésziiltségét, érettségét tekinti alapnak a
stilusok kozotti vélasztashoz.

Az alkalmazotti érettség valtozasat, fejl6dését ko-
vetve az elmélet megalkot6i az érettségi szakaszok-
kal konzisztens négy vezetési stilust hatdroztak meg.
A négy stilus meghatirozasat két viselkedésalapi
szempont segitségével a vezet6i magatartds kapcsolat-
orientéltsdginak és a feladatorientédltsagdnak mértéké-
vel jellemzik.

A szituiciés menedzsment altal meghatarozott érett-
ségi szintek és a hozzdjuk tartoz6 vezetési stilusok jel-
lemzdit a 4. tablazat foglalja 0ssze.
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4. tdbldzat

A szituaciés menedzsment szakaszainak jellemzése

de magabiztos

Fogadja a feladatokat, gyorsan teljesit
Kommunikécid sordn:

Erettségi szakasz | Beosztott jellemzi Ajanlott vezetési stilus
1. szakasz: Halogat6 magatartdst tandsit, Parancs
Kidbrandult nem fejezi be, kikeriili a feladatot, | Specifikus informdcidk dtaddsa: kinek mit, mikor, hol és hogyan kell elvégeznie
kezdd vagy dthdritja a felelGsséget Szabélyok meghatdrozédsa
nem képes és Csak egyértelmd felkérésre teljesit | AlapvetSen egyirdnyt kommunikdcid, informédciddtadds vezetd és beosztott kozott
nem hajlandé/ Nem vildgosak szdmdra a kapott | Az adott feladat kapcsdn a vezet§ hozza meg a dontéseket
nem képes és instrukciok, Szoros feliigyelet és beszdmoltatds
bizonytalan fél a kudarctdl és a hibdk Fokozatos instrukcidk
elkovetésétdl KISS (az ismeretek egyszerd, befogadhaté méretire vald lebontdsa, a végrehajtéra specifikalt taddsa)
azavégi vedektez?: 1:z;nas’zl,<todo, Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
£g000 Mmagatartast tandst Utasitdsok Kovetel6zés
Utmutatds Lekezel§ magatartds
Irdnyitds Domindl6 magatartds
Megerdsités Lerohands
2. szakasz: Igyekvd, buzgd, tettre kész, Eladas
Lelkes tanulé fogékony a feladatra Meggydzés dtjan érje el, hogy megvegye/elfogadja a beosztott a vezet§ dontését
nem képes, Frdekl6d, reagdlo, készséges, lelkes | Ellendrizze, hogy érti-e a beosztott a feladatot
de hajlandé/ A végs§ eredmények, nem a Bitoritsa a kérdezést
nem képes, fokozatos lépések érdeklik Beszélje meg a részleteket, magyardzza el a miérteket

Adja meg a soron kovetkezd 1épéseket
Hangsilyozza a megoldds médjét

gyorsan beszel., t1sztgnlatasra toreEsnk Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
bélogat, ,, ...igen-igen, tudom . .
: e e Eladni Manipuldlni
megjegyzés kiséretében s AR LA
. P Elmagyardzni Prédikélni
figyelmesen hallgat, de kérdései s R ]
feliiletesek Tisztazni Védekezni
eluietese Rabeszélni Racionalizélni
3. szakasz: A vezetd szdmdra nyilvanvalé Részvétel
Ovatos haladé | meglévd tuddsa, képességei Vonja be a beosztottat a dontések meghozataldba
képes, de Megkérddjelezi sajat képességeit, | Aktiv hallgatds, odafigyelés
nem hajland6/ nem megfelel az 6nbecsiilése Kétirdnyd kommunikacio
képes, de Vonakodik az 6ndllé munkat6l Tamogassa a kockdzatvallaldst
bizonytalan gyakori visszacsatoldst, Dicsérje a teljesitményt
megerdsitést igényel Fékuszaljon az eredményekre
Bizonytalansdgot mutat a feladat | Vonja be a beosztottat a feladat kdvetkezményeibe is, fokozva ezdltal elkdtelezettségét és motivaltsdgdt
befejezésekor vagy egy dj 1épés Ereztesse a beosztottal munkdja jelentSségét
kapcsdn Vezetdi és vezetetti dontések kombindldsa
Riadtnak, zavartnak, Batoritsa és tdimogassa a beosztottat munkdjéban
gondterheltnek tiinik Erésitse onbizalmat
Megijed a nagyobb elvérdsoktol p p p
, .y Hatékony Nem hatékony magatartas
A lehetséges problémékra 2 Al
i magatartas Patrondlds
koncentral — ” 2 z
! . v . .. | Részvételre buzdités Engedékenység
Timaszkodik a vezetd részvételére | ., . p p
Tamogatds Lekezel§ magatartds
a feladatban o a
Biztatds Nyugtatgatds
Felhatalmazds
4. szakasz: Képes ondlléan dolgozni Delegilds
Magabiztos Képes megfeleld dontéseket hozni, | Delegdlja a feladatot, adja 4t a felelGsséget
profi felelgsséget véllal feladatdval Mutassa meg a teljes képet
képes és kapcsolatban . Bizza a dontést a vezetettre
hajlandé/ Tudatéban van ismereteinek, Tartson fenn egy laza ellendrzést
képes és kePeSSffgem?k ’ ) Feliigyelje a tevékenységet
magabiztos Eredményorientdlt, magas szinten | Az eredmények megerdsitése
teljesit ) Elérhet6ségének fenntartdsa
Informdlja vezetGjét a feladat
el6rehaladésardl Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
A j6 és rossz hireket egyarant Delegdlds Magéra hagyni a beosztottat
megosztja méasokkal Odafigyelés Eltdvolodni
Atveheti a feladat irdnyitdsat Felhatalmazds Elttinni
Képes segiteni masokat Atruhdzds Elzarkézni
VEZETESTUDOMANY
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A maésodik érettségi szinten 1évé személlyel vagy
csoporttal kapcsolatban leirt vezet6i magatartdst a mo-
dellben az eladés (selling) (Hersey, 1985) névvel illet-
ték, de az eladds mellett egyes forditdsokban az edzés
megnevezéEs is megjelent. Az edzés sz6 alapjan arra le-
het kovetkeztetni, hogy ez a vezetési stilus felel meg
leginkdbb a coach szerepében 1év6 vezetd stilusanak.
A szitudciés menedzsment modell megalkot6i dltal a ve-
zet$i magatartdsnak erre a szakaszra megadott jellemz6i
alapjdn azonban ez a kdvetkeztetés nem egészen helyt-
all6. Bar a coaching jellegli megkozelités mar megjele-
nik ebben a szakaszban, a vezet§-beosztott kapcsolatét
sokkal inkdbb a tandcsadés (counselling) jellemzi.

Béar a kommunikacié6 jellege alapvetSen megvalto-
zik a parancs stilusban hasznélthoz képest, de a visz-
szacsatoldsi kor a tisztdzdsra és a kapott informacidok
nagyobb biztonsdggal valé megértésére ad lehetGséget.
A beosztott részErdl itt még jellemzden nem sziiletnek
megoldasi javaslatok. A vdltozds igy nem olyan mér-
tékd, hogy az megfeleltethet§ lenne a coaching altal
megkivant kommunikicids jellemzSknek. Az érett-
ségnek ez a szintje még nem biztosit megfeleld teret
a beosztottnak ahhoz, ami egy coaching kapcsolatban
olyan fontosnak tekinthetd, tudniillik, hogy & maga is-
merje fel a sajat problémdi megoldadsat. Az ilyen jel-
legi kapcsolatra az érettség harmadik szintjén, azaz a
kovetkezd fejlodési szinten 1évE személy lesz képes.

A szituaciés menedzsment harmadik érettségi fazi-
sdban 1év6 beosztott ltal igényelt vezetSi magatartas
azonosithat6 tehat leginkdbb a coaching jellegli veze-
téssel. A beosztott érettsége olyan szintd, hogy vezetdje
nyugodtan rabizhatja a kezdeményezést €s sajat otletek,
megoldasok kivitelezését. A coach szerep sziikséges-
ségét ugyanakkor az indokolja, hogy a beosztott még
nem hiszi el magérél, hogy minderre képes. Ezért a
vezetdnek egy intenziv tdmogato, segité magatartidson
keresztiil kell meggy6znie, hogy igenis képes élni tuda-
sdval, tapasztalataival és onéllésdgdval. A magabiztos-
sadg és onbizalom megfelelS szintre hozdsa érdekében
célravezetd egy coaching jellegti kapcsolat fenntartdsa.
A cél az 6ndllosagra ,,nevelés”, mely a vezet§ kommu-
hallgatéssal és biztatassal val6sithaté meg.

Ily médon a beosztott sajat dontések meghozatala
és megoldasok megalkotdsa felé terelve tapasztalhatja
onall6saganak sikereit, melyek elegend§ igazolast ad-
nak ahhoz, hogy atléphessen az érettség legmagasabb
szintjére, és magabiztos profiva véljon.

A kontingenciaelméletek leglényegesebb hatdsa
abban mutatkozik meg, hogy rdirdnyitotta a vezetSk
figyelmét arra, hogy vezetési stilusukat tudatosan kell
megvalasztaniuk €s valtoztatniuk, bizonyos lényeges
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szitudcids paraméterek figyelembevételével és folyama-
tos szem el6tt tartdsaval. A coaching ezen vezetési sti-
lusok kozotti megjelenése pedig egyértelmiien igazolja a
coaching szemléletli vezetés 1étjogosultsagat, tovabba a
vezetSi és a coach szerep Osszehangolhatdsagat.

Hazai helyzetkép

Mint oly sok mds menedzsmentirdnyzat, a coaching
tevékenység is elséként az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban jelent meg mint vezetésfejlesztési modszer.
A tevékenység dinamikusan felivel6 dgban van, amit
a Harvard Business Review adatai is aldtdmasztanak,
mely szerint 1996-ban Eszak-Amerikaban mindossze
kétezer coach dolgozott, szimuk 2002-re tizezerre no-
vekedett (Horvéth, 2004). 2004-ben az Amerikai Egye-
siilt Allamokban a coachingra forditott 6sszeg megko-
zelitette az egymillidrd doll4rt (Sherman—Freas, 2004).

Amerikab6l rovid idén beliil keriilt 4t Anglidba és
Eurépéba, ahol hasonlé gyorsasaggal terjed. Egy Né-
metorszagban végzett felmérés szerint 1989-ben a vél-
lalatok 19%-a alkalmazott coachingot, mig 2002-ben
ez az érték 85%-ra emelkedett (Vogelauer, 2002).

A coaching magyarorszégi helyzetérdl hazai coach-
okkal lebonyolitott mélyinterjik és a témdban megje-
lent publikécidk alapjan fest képet jelen tanulmany. Az
interjik sordn, melyeket 2005 februdrja és 2006 marci-
usa kozotti idészakban bonyolitottak le, 5 hazai coach
megkeresésével, akik valamennyien vezetési tandcsadd
cégek képviseletében nyijtanak coaching szolgéltatast.
A megkeresett tandcsadd cégek egy része nemzetkozi
tandcsadok hazai iroddi, mésik része hazai alapitdsu és
tulajdont véllalkozasok.

Az interjuk idGtartama 1-1,5 6ra volt, az interjikér-
dések azonossdga mellett. Az interjik sorédn feltett kér-
dések négy csoportba sorolhatok:

* az interjualany coachingrél kialakitott szemléletére,
ismeretére,

* az altala alkalmazott coaching folyamatra,

* a coach kompetencidkra és

* a hazai coaching tapasztalataira.

A tanulminy a fentiek szerint kirajzolédott képet
mutatja be, kiegészitve az ezek alapjan meghatarozott
kutatasi hipotézisek megfogalmazasaval.

Magyarorszagon az elmilt 6-8 évben jelent meg a
coaching tevékenység, melynek bevezetésében féként
a multinaciondlis cégek magyarorszdgi vallalatai jar-
tak-jarnak élen. Ezek a globdlis véllalatok — mds or-
szdgokban kialakitott divizidikban mar megismert és
alkalmazott mddszerként — terjesztik ki hazdnkban m-

i kodd egységeikre is a coachingot.
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Népszertisége novekszik, terjedését azonban egy-
el6re visszafogja a tdjékozatlansdgb6l adédé negativ
attitlid. Sokan azt gondoljdk, mivel nincsenek tiszti-
ban a tevékenység pontos tartalmdaval, hogy a coaching
nem mas, mint személyre szabott terdpia, melyet igy a
gyenge, helytdllni képtelen vezetSk vesznek igénybe.

A magyarokra jellemz6 nagy hatalmi tdvolsagnak
koszonhetSen (Heidrich, 2001) nalunk késébb omlott/
omlik le a mindent tudé vezet6 nimbusza, igy sok vél-
lalatnal még ma sem tekintik helyénvaldnak, ha ,,...egy
magyar vezetd oltonyben, munkaiddben vesz igénybe
kiilsd segitséget” (Csaszar, 2005).

A nemzeti szintrdl attérve a vallalatira, megfigyel-
hetd, hogy egyes hazai versenyorientélt, Un. ,,macho”
szervezeti kultirdkban a szervezet tagjai gyengének
tekintik, igy nem tartanak beilleszthet6nek egy olyan
vezetGt, aki problémdi megolddsdhoz kiils§ segitséget
vesz igénybe. Ennek kdszonhetSen ahelyett, hogy té4-
jékoz6dnanak ezzel az 4j mddszerrel kapcsolatban, in-
kabb lemondanak megismerésérdl.

Tovabba a vezetést még ma is sok esetben az adott
szakmahoz val6é hozzaértésnek tekintik, és a vezetést
nem tartjadk 6néllé szakmdnak, melynek médszerei, al-
kalmazasa, elvei és folyamata ugyandgy tanulhatéak és
fejleszthetGek, mint mds szakteriiletek esetében.

Mis vallalatok viszont ismerve vagy felismerve,
hogy a coaching a tanuldsnak, az onfejlesztésnek egy
igen hatékony médszere, tobbnyire a felsévezet6 kez-
deményezése folytdn eljuthatnak oda, hogy a véllalko-
z4s teljes egészét atfogd, minden vagy tobb vezetési
szintre kiterjesztik a coachingot, ezaltal mar nemcsak
az egyéni, de a szervezeti tanuldst is elGsegitik és meg-
alapozzdk ezdltal, a véllalati kultira lényeges elemévé
téve a coaching szemléletet.

Hipotézis 1: A coaching magyarorszdgi terjedési iite-
mére jelentds, vélhetden negativ hatdssal birnak a ma-
gyar nemzeti kulturdlis sajdtossdgok, kiilonos tekintet-
tel az észlelt hatalmi tdvolsdgra.

Coaching szolgaltatok és iigyfelek

A szolgdltatokrol...

Azt kovetSen, hogy az els§ fecskék megjelentek
nalunk, napjainkig jelentGsen nétt azok szdma, akik
megismerték a coaching szemléletét, folyamatat és
kedvet kaptak annak elsajatitdsahoz. Hamar felkeriilt
a tanidcsadé cégek palettdjara a kiilonbdz§ tréningek
és mds tanicsaddsi moédok mellé ez az 1j szolgaltatas.
A nevesebb hazai tandcsadé és tréningcégek kindlata-
tol kezdve a kisebbekig, szinte mindenhol megtaldlha-

té ma mdr a coaching. Emellett mds szakmai teriiletek '
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képviseldi is véltottak, és tevékenységiik stlypontjat
erre a fejlesztési modra helyezték at.

A coaching természetesen megkdvetel bizonyos
kompetencidkat és szakismereteket a szolgéltatis nyuj-
t6jatol, melyek az 5. tdblazat szerint az aldbbiakban
foglalhatok Ossze:

5. tdbldzat
Coaching kompetencidk

Képességek, készségek Ismeretek

Onkifejezés Pszicholégiai ismeretek

Empétia Menedzsmentismeretek

Hatékony kommunikacié Kérdezési technikdk ismerete

Aktiv figyelem Az ember miikodésének
Uzleti 14tdsméd ismerete

Lényeglatas (Tranzakcié Analizis, NLP
Rendszerszemlélet vagy Gestalt alapokon)

VezetGi tapasztalat

Ezek tiikrében Magyarorszdgon coaching szolgél-
tatas nyujtasaval trénerek, tandcsadok, volt véllalatve-
zetSk, pszicholdégusok, pszichidterek és sportolok fog-
lalkoznak. A coach-oknak is figyelniiik kell arra, hogy
barmely teriiletrl érkezzenek is, a coaching soran al-
kalmazott médszereik ne billenjenek tdlzott mértékben
sajat kordbbi szakteriiletiik irdnyaba, mert azzal torzul-
hat a coaching folyamat, és 4tcsaphat a pszichoterapias
kezelés, a tréning vagy a vezetdi tandcsadds irdnyaba
(Eszes, 2005). A felsorolt készségek és képességek —
melyek nagy része kapcsolddik az érzelmi intelligencia
komponenseihez — megléte éppoly nélkiilozhetetlen,
mint a szaktudas.

Hipotézis 2: Napjainkban a coachinggal foglalko-
70k szakmai megkozelitését jelentdsen befolydsolja a
coach-csd vdldsuk el6tti szakmai pdlydjuk, kiilonos te-
kintettel coaching szemléletiikre és az dltaluk alkalma-
zott modszerekre.

Coach és iigyfele viszonyat tekintve elmondhat6,
hogy az iigyfélnek 4ll jogdban maga mellé coach-ot
vélasztani. A coach-nak azonban minden személyiség-
gel egyiitt kell tudni dolgoznia. Természetesen vannak
olyan tigyfelek is, akik barmilyen j6 coach-csal keriil-
nek kapcsolatba, személyiségiikbdl adédéan nem lesz-
nek hajlandéak valtoztatni szokdsaikon, médszereiken,
gondolkoddsmédjukon.

Eltérd dllaspontok tapasztalhatok abban a kérdésben,
hogy kiilonboz§ vezetSi szintek coachingja mas-mds
coach képességeket kivian-e meg. Egyes vélemények
szerint egy coach-nak minden vezetGi szinttel meg kell
taldlnia a megfelel6 hangot. A 1ényeg, hogy megfeleld
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magabiztossaggal 1€pjen fel, €s meg tudja nyitni a ma-
sik felet. Mdsok azt valljak, hogy van kiilonbség a kii-
16nbo6z4 szintl vezetSknek sz616 coaching tevékenység
kozott, hiszen minden vezetdi rétegnek masok a prob-
1émai, més szinvonalon élnek és dolgoznak, és masok a
vezetOi tapasztalatai. Annak a coach-nak, akinek ezek-
r6l nincs kell§ informécidja, tapasztalata — legyen akar
szakmai vagy életmé6ddal kapcsolatos teriilet —, nem
tud egyenrangi partnere lenni iigyfelének (Chmeldr,
2005; Frenyd, 2005).

Hipotézis 3: Az egyes vezetési szinteken nyujtott veze-
t6i coaching sordn a kiilonbozd coach kompetencidk
mds-mds sullyal kell, hogy megjelenjenek, az iigyfél
szervezeti hierarchidban betoltott helye fiiggvényében.

...6s az iigyfelekrol

A coachinggal mint a vezetésfejlesztés ij mddsze-
rével nalunk is els6ként a multinaciondlis cégek hazai
vezetGi taldlkozhattak, cégiik jovoltabol. Mara a nagy-
és kozépvallalatok az elsddleges tigyfélkor. Ugyanak-
kor megallapithatd, hogy vallalati mérettdl fliggetleniil
sokkal inkabb a vezet§ nyitottsagatol, fejlédési szan-
dékatdl fiigg a coaching igénybevétele. A szolgéltatds
jellegébdl adédodan a szervezet felsS szintjén jellemzd
inkabb alkalmazasa. Magyarorszagon is a fels§ szinten
1évS vezetSk vették-veszik igénybe elsGsorban a kiilsé
vagy bels6 coach altal nydjtott executive coachingot,
ami célravezets, mert az elsé szamu vezet6 az, akinek
els6ként kell nyitnia az j, fejleszté médszerek irdnya-
ba, mert hozzdallasa vallalata fejlédésének, valtozasa-
nak kulcsat jelenti.

Hipotézis 4: A coaching igénybevételét nem elsdsor-
ban a vdllalat mérete, sokkal inkdbb az elsd szdmii ve-
zetd nyitottsdga, fejlédési készsége hatdrozza meg.

Nem helyénval6 és ritkdn hoz eredményt, ha egy
felsGvezetd gy rendel beosztottja szdmara coachingot,
hogy 6 maga el6tte igénybe vette volna ezt a szolgal-
tatast. Ez a beosztott szemszogébdl azzal a téves ko-
vetkeztetéssel parosulhat, hogy féndke csupdn a mun-
kajaval val6 elégedetlenség jeleként rendel szamara
fejlesztd tréninget.

El6fordul, hogy kordbbi negativ tapasztalatok miatt
tér ki egy vezetd a coaching elSl. Magyarorszagi multi-
naciondlis vdllalat els6 szdmu német vezetje utasitotta
vissza egy coach megkeresését azért, mert kordbban,
hazdjaban coaching helyett pszichoterdpiat kapott. Ez-
zel azonban cége tobbi vezetlje szdmadra is elzirta a
lehet&séget a coaching valédi tartalmédnak megismeré-
sétSl (Chmelar, 2005).
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Az egyéni coaching mellett a csoport és a team
coachingra is mutatkozik igény ndlunk. Az executive
coaching mellett a coaching stilusi vezetés elsajatita-
sénak igénye is megjelent hazdnkban.

Ez egy mésfajta megkozelitést és gyakorlatot takar.

Ebben az esetben a véllalat arra torekszik, hogy alkal-
mazottait megismertetve a coachingra jellemz§ szem-
léletmoéddal és kommunikacids stilussal, majd ezeket
beépitve vezetési stilusukba, hatékonyabb egyiittm{-
kodést valdsitson meg.
Hipotézis 5: Vezetdi coaching esetén erds gdtlo ténye-
z0ként jelenhet meg, és a coach szdmdra kihivdst jelen-
16 helyzetet eredményezhet, amennyiben a vezetd szd-
mdra felettese rendeli meg a coaching szolgdltatdst.

A coaching itt megemlitett tipusainak mindegyikérdl
elmondhatd, hogy novekszik irdntuk a hazai kereslet,
még ha ezzel egyiitt alatta is marad a nyugat-eurépai
szintnek, ami részben a hazai alacsony fizetGképes ke-
resletnek tudhat6 be. A coaching a legdrigdbb vezets-
fejlesztési mod, igy kevés cég engedheti meg magénak,
hogy egy akkora 0sszeget, amelyért mar egy csoporttré-
ninget is megrendelhetne, egyetlen vezetdje fejleszté-
sére forditson (Csaszar, 2005). Mindemellett fokozddik
az igény, és egyre bdviil azok kore, akik valamilyen m6-
don kapcsolatba keriiltek a coaching tevékenységgel.

Az executive coaching terjedésének példaul egyik
tipikus utja az, amikor a coaching kapcsolat a kordbb-
rél indulé €s jol miikods tandcsaddsi viszonyra épiilve
alakul ki a tandcsado és iligyfele kozott. Tapasztalatok
szerint szinte minden olyan iigyfél igényli a coaching
szolgéltatast, akivel hosszabb tdvi szakmai kapcsolatot
alakit ki a tandcsad6 (Freny6, 2005).

Hipotézis 6: A hazai gyakorlatban a kapcsolat bizal-
mas jellegébdl adodoan jellemzd, hogy a vezetdi vagy
executive coaching a szervezettel mdr meglévd kordbbi
tréneri/tandcsadoi kapcsolatokra épiilve alakul ki. Ke-
vésbé jellemzd az eldzetes szakmai kapcsolat nélkiili

coaching folyamat.

A viéllalati kiils6-bels6é kornyezet, a munkastilus
alakuldsa is Osszefiigg a coaching hazai terjedésével.
Egyre tobb az olyan ,,lecsontozott szervezet” (Csdszar,
2005), ahol minimélisra csokkentett dolgoz6i 1étszam-
mal prébaljak minél alacsonyabb szintre szoritani a m{i-
kodési koltségeket. Az ennek kovetkeztében jelentkezd
talterheltséget, a hihetetlen munkatempo6t és az eddig
nem tapasztalt iitem{ valtozdsok okozta kiégést sokan
mdr csak segitséggel, példdul egy coach személye dltal

i nyujtott segitséggel képesek elkeriilni.
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Végiil nem hagyhat6 ki a divat és a rekldm hatdsa
sem (Csdszar, 2005). Kétségtelen, hogy vezetSi korok-
ben egyre jobban hangzik, ha sajat, személyre szabott
fejlesztdvel rendelkezik az ember. A pozitiv tapasztala-

tok 4taddsa, esetleg konkrét tandcsad6 irodak vagy sze- sokat rendszerezi (Eszes, 2005; Chmelar, 2005).
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mélyek ajanldsa révén pedig sokan a ,,j6 példa ragadds”™
elven keriilnek kapcsolatba ezzel az 4j szolgaltatassal.

Az idvozitd sokszindségben vald eligazodds elGsegité-
se érdekében a 6. tdblazat a hazai coaching szolgaltata-

6. tdbldzat

Coaching szolgailtatiasok hazai megjelenési formai

Coaching szolgiltatas tipusa

Meghatarozasa

Célja

Kiils6, executive coaching

A véllalat kozép és/vagy felsGvezetGjének nyujtott egyéni, test-
re szabott fejlesztés kiils§ tandcsado 4ltal.

Elény: A klasszikus coaching feltételek adottak (objektivitds,
fliggetlenség, kiils6 szem stb.), a coach professziondlis
fiiggetlen szakértd.

Hatrany: Koltségesebb, mint a bels coaching, bizonytalan az
eredményessége.

A vezetdi magdnyossag
megosztdsa, bizonyos vezetsi
képességek, készségek fejlesztése.
A coaching szemlélet, mddszerek
eltanuldsa, vezetésben val6
alkalmazdsa.

Esetlegesen jelentkezd kiégési
tiinetek kezelése.

Bels6 coaching

A viéllalat tobbnyire HR-es dolgozéja lat el coachinggal
kapcsolatos teendSket sajat cége vezetSivel, €s/vagy
munkatérsaival kapcsolatban. Inkabb nagy cégekre jellemzd,
ahol nincs kozvetlen fiiggelmi kapcsolat az érintettek kozott.

Elény: Koltségtakarékos. Az informéacidk gyorsabb
rendelkezésre dlldsa, a teljes kép gyorsabb kialakuldsa.

Hatrany: Az érintettség fenndlldsa veszélyezteti a coaching
folyamatot, bizonytalan a coach felkésziiltsége.

A vezetSi magdnyossag
megosztdsa, bizonyos vezetSi
képességek, készségek fejlesztése.
Teljesitménycentrikus hozzadllas
kialakitdsa a munkatarsakban,
javulé dontéshozatali képesség,
jobb konfliktuskezelés, tudatosabb
felelGsségvallalas elérése.

Vezet6 mint coach —
Coach kompetencidk elsajatit-
tatisa

Adott vallalat vezetSi részére szervezett, bizonyos készségek
(onkifejezés, figyelem, meghallgatés, kérdezési technikdk)
erdsitésére, fejlesztésére irdnyuld, tandcsadé cégek éltal tartott,
tobb fordul6bol all6 tréning.

Elény: Javul6 egyiittmikddés, novekvd teljesitmény a cégen
beliil, mely elvezethet a tanul6 szervezet irdnyéba.

Hatrany: Igazan akkor eredményes, ha egy vallalat

minden vezetési szintje elsajatitja, kovetkezésképpen koltség-
és idGigényes.

A vezet§ képessé valjon a coaching
szemlélet és technikdk vezetési
stilusaban val6 alkalmazésara.

Coaching tréning

Nyilt tréning azok szadmadra, akik szeretnék megismerni a
coaching szemléletet és elsajétitani a coaching médszereit,
technikait.

Elény: Nincs a jelentkezésnek szakmai elGfeltétele, barki
megismerkedhet a médszerrel.

Hitrany: Altaldban csak egy irdnyzatra épiilé médszerek
alkalmazdsa.

Coach-csa valas,
a coaching vezetdi munkdban valé
alkalmazasa.

Coaching a segit6

Trénerek és tandcsadok szdmadra tartott tréning, a coach
készségek (onkifejezés, figyelem, meghallgatas, kérdezési
technikdk) elsajatitasara, javitdsdra.

Elény: A szakmaban jartas hallgatésdg egymassal

Az ezekben a szakmdkban
fontos képességek javitdsa, a
majdani tigyfelek fejlesztésének
hatékonyabb elérése érdekében.
Esetlegesen jelentkezd kiégési

szakmdakban kozremiikodhet, egymdstdl tanulhat, erésitve a szakmai N i
. B tiinetek kezelése.
Osszetartast.
Hitrany: Altaldban csak egy irdnyzatra épiil6 médszerek
alkalmazdsa.
VEZETESTUDOMANY
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A coaching szakma védelmére és erdsitésére tobb
orszagban szovetségek alakultak. Az USA-ban 1995-
ben létrejott a Nemzetkozi Coaching Szovetség (ICF)
a hivatdsos coach-ok elsé nemzetkozi egyesiilése. Fel-
adatdul tdzte ki, hogy megteremtse, fenntartsa és fej-
lessze a coach szakma integritdsat, kialakitson egy eti-
kai kédexet, magas szintd standardokat dolgozzon ki,
€s nyomast gyakoroljon a coach szakma eszkozeinek
fejlodésére. 1996-ban a Francia Coaching Tarsasdg ala-
kult meg, a coach szakma képviselGinek integraldsara,
tevékenységiik fejlesztésére.

Hazéankban sajnélatos médon még nem jott 1étre ha-
sonld, orszagos szintd, integralé szovetség, mely a piac
megtisztuldsdban a coaching szakma fejl6désében, a
hazai standardok meghatarozdsdban kulcsszerepet tolt-
hetne be.

Osszegzés

A human er&forrés kezelése, tudomanyos megalapoza-
sa Ota a gazdasdgi-politikai valtozasok, a vezetéstudo-
many és mas tudomanyagak — pszicholégia, szociol6-
gia — fejlédésének koszonhetSen dllandé dtalakuldsban
volt. Napjainkban a globalizécid, az er§sddd, és kordb-
ban elképzelhetetlen mértékben felgyorsulé verseny
hatdsdra a humdn er&forrds reneszdnszat figyelhetjiik
meg.

A rehumanizalédas, az emberi értékek el6térbe kerii-
1ése az élet szamos teriiletén érezteti hatdsat. Ez a tanul-
many csak egy apré szeletet ragad ki ebbdl az Osszetett
valtozasbdl, kiemelve a vezetéstudomdny, azon beliil
is a vezetdi tanicsadds teriiletét. A vezetSkkel szem-
ben tdmasztott igen magas elvarasok, a hosszi tdvon
megkovetelt kimagaslé teljesitmény, a folyamatosan és
egyre gyorsabban valtozé kornyezet rendkiviili terhet
rak a vezetSk véllara.

Ebben a helyzetben igény mutatkozott egy haté-
kony és gyors tanuldsi, fejlédési mddszer irdnt, mely
személyre szabottan, dllandé visszacsatoldst biztositva
teszi lehet6vé merSben uj otletek, szemlélet és megol-
dasok kiprobalasat, kivitelezését.

A coaching megitélése eddigi rovid torténelme alatt
is valtozott. Kordbban egy olyan extra szolgéltatdsnak
tekintették, melyet f6leg a teljesitménybeli problémak
orvosldsdban alkalmaztak. Mdra kezdjiik beldtni, hogy
a teljesitmény tobb és keményebb munkaval valé foko-
zasdnak van felsd hatdra, és a leginkdbb autokrata veze-
tési stilus felé hajlok is kezdenek érdekldni a coaching
filozoéfidja irant (Chapman et. al, 2003).

A coaching megjelenésével egy idGszak végéhez ér-
tiilnk: a magényosan 6rl6d6 vezetdk ideje lejart!
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MALOTA Erzsébet — BERACS Jozsef

A FOGYASZTOI ETNOCENTRIZMUS
UJ KONCEPCIONALIS MODELLJENEK
KIALAKITASA ES VERIFIKALASA

A szerzok cikke az etnocentrikus érzelmek hatisit mutatja be a hazai és a kiilfoldi termékek megitélésére.
Empirikus kutatasaikra és regressziés modelljeikre timaszkodva felvazoljik azt a hatasmechanizmust,
amely a szakirodalomba a fogyasztéi etnocentrizmus néven vonult be. Megallapitjak, hogy masképp hat-
nak a patriéta és a nacionalista érzelmek a hazai és a kiilfoldi termékek iranti attitidokre. Mig a hazai
termékeknél egy karakterisztikus, tobbdimenziés kép tarul elénk, addig a cseh, kanadai és német termékek
megitélésébdl altalanositott, kiilfoldi termékek esetében csak a termékkel valé azonosulast tudtak kiemelni.
A megkérdezettek demografiai jellemzdi koziil egyediil a férfiak mutattak statisztikailag azonos iranyui és
erdsségii kapcsolatot a hazai és a Kiilfoldi termékek megitélésénél.

A nemzetkozi kereskedelem felgyorsuldsa, az dgyne-
vezett globdlis rendszer kialakuldsa jellemzi az elmult
évtizedek torténetét. Vannak, akik gyokeresen uj vilag
megjelenésében hisznek, mig mésok a torténelemben
mar el6forduld korszakok (mint a Rémai Birodalom,
vagy az Osztrdk—Magyar Monarchia soknemzetiségi
politikdja) dtvaltozdsairdl beszélnek.

Az Eurépai Unid és mds amerikai, dzsiai gazdasigi
és politikai integraciés képz&dmények 14j megvilagitisba
helyezik a nemzet, az orszag szerepét és jelentGségét.

A nemzetkozi iizleti dontéseket befolydsolja az is,
hogy a fogyasztok miként vélekednek egyes orszagok
termékeirSl. Pontosabban fogalmazva annak a latszélag
trividlis 0sszefliggésnek, hogy a svdjci 6ra, a kolumbiai
kavé, a német autd, a svéd butor vagy a magyar gulyds
mas, mint a tobbi termék, messzemend kovetkezmé-
nyei vannak a markédzasra, a nemzetkozi piacra 1épésre,
a véllalati profitra vonatkozdan.

Az elmilt néhdny évtizedben tobb szdz tudo-
manyos szakcikk jelent meg ebben a témakorben
(Papadopoulos—Butt, 2006). A hagyomanyos model-
lek az orszagrol és a termékekrdl meglévd hiedelmeket
az ismertséggel Osszekapcsolva prébaltdk meg eldre
jelezni a fogyasztok vasarlasat. Az djabb kutatdsok a
fogyasztok bonyolultabb pszicholdgiai jellemzéit, tar-
sadalmi elkotelezettségeit, kulturlis, valldsi hovatarto-
zasat is megprobaltak bevonni az elemzésbe.

Az érzelmi kapcsolédasok (mint a nemzethez, a szii-
16helyhez val6 ragaszkodds) mellett a gazdaségi fejlett-
ség, a nemzeti markaépités, illetve a nemzeti alapi mul-
tinaciondlis cégek megjelenése (pl. BMW, Volvo, IKEA,
Reebok, Coca-Cola, Nokia stb.) is drnyalta a képet.

A termékmarkak és szarmazasi orszagok dsszekap-
csoldsa, miként Verlegh (2006) kutatdsaibdl a holland
megkérdezettek alapjan is kideriil, nem annyira egyér-
telmd. A legkivalobb példa a Nescafe esete, amelyet a
megkérdezetteknek csak 35%-a azonositott a tényleges
svdjci eredettel. Sokan hollandnak vagy olasznak vél-
ték, jelezve a reklam befolyasolé erejét.

A mi kutatdsaink (Beracs—Malota, 2000; Malota,
2003) a hagyomdnyos orszdgeredet-imdzs kutata-
sokra épitve (Papadopoulos—Heslop—Beriacs, 1990;
Papadopoulos—Butt, 2006), de 4j elemeket az elemzési
korbe bevonva, empirikus felmérésekre tdmaszkodva
prébal meg hozzdjarulni a modellépitéshez. Mindeh-
hez értelemszertien a magyar fogyasztok megkérdezé-
se szolgaltatja az alapot.

A hazai és a kiilfoldi termékek megitélése — féként,
ha ez a hazai vs. kiilfoldi termék kozotti valasztasrol
sz6l — nagyban fligghet att6l, hogy a fogyaszté milyen
érzelmekkel viseltetik hazdja irdnt. Ennek az érzelem-
vildgnak része az is, hogy mennyire szereti hazdjat,
mennyire érzi fels6bbrendiinek nemzetét masokhoz
képest stb.
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A marketing-szakirodalomban a termék szdrmazasi
helyének (orszageredet-imdzs) és az etnocentrikus ér-
zelmeknek a kapcsolata ez iddig egy konstrukcidban, a
fogyasztdi etnocentrizmus vizsgdlatidban jelent meg.

Az altalunk ismert fogyasztdi etnocentrizmus ku-
tatdsok kivétel nélkiil a CETSCALE-t (Consumer
Ethnocentrism Scale) (Shimp—Sharma, 1987) hasznal-
tadk mérSeszkozként, attdl fiiggetleniil, hogy a skalat tobb
kritika is érte. Ez a skdla a fogyaszt6i etnocentrizmust
kozvetleniil méri. Célunk az, hogy egy uj tipust mérés
segitségével a fogyasztéi etnocentrizmus hatterében
meghtiz6dd hatdsmechanizmusra fényt deritsiink, és
igy tisztabb képet kaphassunk az etnocentrizmus és az
orszageredet-imazs kapcsolatarol.

Kutatdsunkban a két koncepcié kiilonvalasztisa-
ra véllalkoztunk, ami lehetGséget ad arra, hogy a ha-
tast szamszerden is kifejezziik, és kiilon vizsgaljuk az
etnocentrizmus dimenzidit, valamint a hazai, illetve a
kiilfoldi termékek imdzsdnak kiilonboz8 dimenzidit
(pl. emociondlis és kognitiv elemek).

F& célunk annak pontos, szdmszerii meghatdrozd-
sa, hogy a hazai, illetve kiilfoldi termékek megitéleé-
sében mekkora silya van annak, hogy az adott egyén
az etnocentrizmus mely dimenzidjdt milyen mértékben
képviseli.

Cikkiink els§ részében a szakirodalom attekintésével
betekintést nydjtunk a két megkozelités elméleti hatte-
rébe. ElGszor bemutatjuk a fogyasztéi etnocentrizmus
fogalmat, hatdsmechanizmusat. Mivel tugy gondoljuk,
hogy a fogyasztéi etnocentrizmus héatterében az all,
hogy a kiilonbdz6 etnocentrikus érzelmekkel visel-
tetd egyének ebbdl kifolydlag masképp itélik meg a
hazai és a kiilfoldi termékeket, az etnocentrizmus és
az orszageredet-imdzs koncepcidjanak targyaldsaval
folytatjuk a cikk elméleti részét. A cikk masodik felé-
ben empirikus eredményeinket elemezziik. A magyar
termékek mellett harom kiilonbz§ orszag termékeinek
megitélése szerepel a felmérésekben. A német, a cseh
és a kanadai termékek megitélése a magyar fogyasztok
korében torténelmi, gazdasigi és foldrajzi szempont-
ok miatt is nagyon eltérs. Szandékosan valasztottunk
ilyen ,,minta” orszdgokat, hogy az altaluk reprezentalt
,.Kiilfoldi” termék megitélése valdésdghd legyen.

A fogyasztéi etnocentrizmus uj koncepcionalis
modelljének kialakitisa

A fogyasztoi etnocentrizmus koncepcidja

A fogyasztéi etnocentrizmus kifejezést el6szor
Shimp (1984) haszndlta, a fogalom szerinte a fogyasz-
tok hazdjuk termékeinek felsGbbrendiségérsl szo6lo
meggy6z8déseit foglalja magaba (Shimp, 1984).
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A definiciét Shimp—Sharma (1987) alkotta meg
Sumner (1906) etnocentrizmus fogalma alapjan, 0ssze-
vetve a szociol6giai koncepcidt a gazdasagi vonatko-
zésokkal is. Ugy osszegezték, mint a fogyaszték azon
meggy6z&déseit, melyek a kiilfoldi termékek vasarla-
sdnak helyességére, erkolcsosségére vonatkoznak.

Az etnocentrikus fogyasztok a kiilfoldi termékek
vasarlasat azért tartjadk helytelennek, mert az a hazai
gazdasagot veszélyezteti, pl. munkanélkiiliséget okoz-
hat. A nem etnocentrikus fogyasztok ezzel szemben
mind a kiilf6ldrSl szarmazd, mind a honi termékeket
sajat mindségiik alapjan ,redlisabban” itélik meg, és
emiatt is gyakran a kiilfoldieket el6nyben részesitik a
hazaiakkal szemben.

A kutatdsi eredmények azt mutatjdk, hogy a hazai
termékeket a fogyasztok tobbsége tdlértékeli a kiil-
foldivel szemben, akkor is, ha erre nincs kiilonosebb
raciondlis oka (pl. Bilkey—Nes, 1982; Wall-Heslop,
1986; Han, 1988). Tobb szerz§ altalanositja ezt a meg-
allapitast, azonban ezt természetesen nem minden
esetben tekinthetjiik igaznak, pl. a gazdasdgilag fej-
letlenebb orszdgok vélaszad6i nem mindig értékelik
pozitivabban hazdjuk termékeit (pl. Johansson et al.,
1985; Papadopoulos et al., 1990; Papadopoulos—Butt,
2006).

Az erGs fogyasztdi etnocentrizmus negativan hat a
kiilfoldi termékekkel kapcsolatos attitlidokre és hitek-
re (Shimp—Sharma, 1987; Netemeyer et al., 1991), az
import mingségével kapcsolatos percepcidkra és az im-
portvdsarlési szandékra (Shimp—Sharma, 1987). Poziti-
van korreldl a hazai termékvasarlds fontossdgardl kiala-
kult hitekkel és a preferencia-sorrenddel (a hazai termék
az els6) (Netemeyer et al., 1991). Az etnocentrikus fo-
gyaszté jobban tdmaszkodik az orszdgeredet-informa-
ciéra, mint a nem etnocentrikus (Mueller et al., 2001).

A hatds mechanizmusdnak bemutatdsat, mérési le-
hetGségeit az ezzel foglalkoz6 kutatok tobb oldalrél ko-
zelitették meg, melyr6l részletesebben Malota (2003a,
2003b) szamol be.

Az etnocentrizinus, a patriotizmus és
a nacionalizmus koncepcidja

A fogyasztéi etnocentrizmust kutaték az etnocent-
rizmus fogalmat, mint kordbban jeleztiik, Sumner
(1906) alapjan definidljak. Szerinte az etnocentrizmus
a kovetkez6ként OsszegezhetS: az emberek univerza-
lis hajlama sajit csoportjukat a ,,vildg kézpontjdnak™
tekinteni, mds tdrsadalmi csoportokat sajat csoportjuk
szemszogébdl megitélni, és negativan értékelni azo-
kat a személyeket, akik kulturdlisan kiilonboz&ek, mig
vakon elfogadni a kulturdlis szempontbdl hasonlékat

¢ (Sumner, 1906).
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Etnocentrizmus alatt azonban nemcsak a magatar-
tas okat, magat a magatartast is értjiik, az etnocentrikus
egyén dltaldban elutasitja a kiils§ csoportokat, ezzel
szemben tuilsdgosan elfogadja, és felsGbbrendiinek te-
kinti sajat csoportjat (Levinson, 1949). Brislin (1993)
megfogalmazdsa szerint ezen érzelmek egyfajta vé-
delmet nytjtanak az idegen csoportok fenyegetései
ellen.

Druckman (1994) szerint a sajat és a kiviilall6 cso-
portokat egy csoporthalmaz kontextusdban definidljuk,
intuitivan osztilyozva az egyes csoportokat kiilonféle
érzéseinknek és percepcidinknak megfelelGen, melyek
vonatkozhatnak az adott csoport statusdra, preferenci-
ira, normdira, értékeire és hatalmi poziciéjara. Egyes
csoportok kedvezd megitélés esetén akdr pozitiv refe-
renciacsoportként is szolgdlhatnak.

Felfogasunkhoz kozelebb all a semleges definicid,
az etnocentrizmust ugy értelmezziik, mint egyfajta vi-
szonyuldst a kiilsé csoportokhoz a sajdt csoport szem-
5208€bdl nézve. Ez a viszonyulds lehet negativ és po-
zZitiv is.

Heaven et al. (1984) szerint a sajat csoportrél valé
pozitiv gondolkodas nem feltétleniil foglalja magédba
egy masik — kiils§ — csoport tagjainak (illetve terméke-
inek) lenézését, attdl, hogy valaki szuperpatridta, még
kedvelheti mas népek tagjait is.

Kosterman—Fesbach (1989) szerint az etnocent-
rizmus ,,dlruhdban csempész8dott be” a nyelvhaszna-
latba, és nem csak egydimenziés fogalom. A szerzék
harom dimenzi6t kiillonboztetnek meg, a patriotizmust,
a nacionalizmust és az internacionalizmust.

A patriotizmus a hazdhoz val6 ragaszkodast, a haza-
szeretetet jelenti, a nacionalizmus a haza felsébbrendd-
ségét és dominancidjat hirdeti, az internacionalizmus pe-
dig a més nemzetek iranti attitidoket foglalja magéba.

A marketing-szakirodalomban (Balabanis et. al.
2001) ugyancsak ezen megkozelitést alkalmaztak, ami-
kor a patriotizmus, nacionalizmus és az internaciona-
lizmus fogyaszt6i etnocentrizmusra vald hatdsét vizs-
géltak.

Snyder (1954) megkiilonboztetése szerint a nacio-
nalizmus hatalomvagybdl ered, mig a patriotizmus in-
kabb ragaszkodds, szenvedély, amely az egyént a nép
védelmére hajtja.

Chadwick (1945) szintén e vonulat alapjan kiiloni-
ti el ezeket az érzelmeket, szerinte a patriotizmus azt
jelenti, hogy szeretjiik, megdrizziik és megvéd;jiik ha-
zankat, mig a nacionalizmus ellenérzésekbdl és ellen-
allasbol eredeztethetd, olyan személyek vagy orszdgok
irdnt, melyek furcsak vagy érthetetlenek szamunkra.

Hazai kutatdsi eredményeket a magyarok

etnocentrikus érzelmeir6l Csepeli és Orkény (1998)
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munkdssaga alapjan taldlhatunk. 23 orszagban végzett
nemzetkozi kutatdsuk alapjdn megkiilonboztették a
»Zazdasagi nacionalizmus” (protekcionizmus) konst-
rukci6jat, amely szinte minden orszdgban ergsnek mu-
tatkozott.

Az etnocentrikus érzelmek természetét, pszichol6-
giai hatterét, mas fogalmakkal val6 kapcsolatrendsze-
rét és mérését Malota (2003a, 2006) munkdja mutatja
be részletesen.

Azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy ezek a fo-
galmak gyakran ,,atpolitizdltak™, azaz az 0jsdgiréi gya-
korlatban torténd megjelenésiik nem azonos a tudoma-
nyos megkozelitésekkel.

Az orszdgeredet-imdzs koncepcidja

Egy orszag imazsat az 0sszes, adott orszagrél gon-
dolt leird, kdvetkeztetett s informdcids hit befolydsolja
(Martin—Eroglu, 1993), ez az imézs vetiil rd az orszagbol
szarmaz6 termékekre is. A folyamat imazstranszferként
foghato6 fel, tapldlunk bizonyos érzéseket, attitlidoket az
adott orszaggal szemben, és amikor egy onnan szdrma-
z6 terméket értékeliink, akkor a megitélésben jelentGs
szerepet fog jatszani az a tény, hogy a termék az adott
orszagbdl szarmazik. Vagyis az orszdg imdzsa hatast
gyakorol a termék orszdgeredet-imdzsdra, ami mintegy
beépiil a termékrdl kialakitott dltaldnos imdzsba (pl.
a németek pontosak, precizek, igy a német termékek
orszageredetbll szdrmaz6 imézsa az, hogy gondos ki-
vitelezéssel késziilnek, ez pedig részét képezi az adott
termékrol kialakitott dltalanos képnek).

Az orszdgeredet-imdzs tehdt a termék dtfogo
imdzsdnak az a része, amely a termék adott orszdgbdl
valo szdrmazdsa alapjdn alakul ki, olyan sztereotipidk-
bol adddik, amelyet a termék irdnt azért tadplalnak, mert
az bizonyos orszdgbdl szarmazik.

Az orszageredet-kutatdsokban kiemelt helyet fog-
lal el az amerikai és a japdn termékek megitélése.
Papadopoulos és Butt (2006) 15 orszagra kiterjedd vizs-
galatot ismertet. EbbdG] kideriil, hogy mig az Amerikai
Egyesiilt Allamokat és Japant mint orszdgot Gsszessé-
gében hasonldan itélik meg a vildgon, a japan termé-
keket Otszor annyian tartjdk jobbnak, mint az amerikai
termékeket (legalabbis a vizsgélt valtozok alapjan), or-
szdgonként és régionként persze nagy eltéréseket mu-
tatva. Mig Eurépan beliil a magyarok, gorogok, spa-
nyolok Japant preferdltdk, ezzel szemben a németek,
franciak és hollandok az USA-t helyezték el6nybe.

Gyakran felmeriil a kérdés, hogy a fogyasztok ta-
maszkodnak-e dontéseik sordn a termék szdrmaza-
sarél sz6l6 informécidkra. Egyes kutatdsok szerint
az orszageredetet csak akkor veszik figyelembe a
fogyasztok, ha mds informécié nem 4&ll rendelkezé-
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siikre a vélasztdshoz (pl. Johansson et al., 1985). Ha
a fogyaszténak nincs mds informdcié a birtokdban, az
orszageredet-imdzs a termékteljesitmény-elvardsokra
is hatassal van (Chiou, 1999).

A hatdsmechanizmust sok kutatds vizsgalta. Ezek
alapjén a termék szdrmazdsdbdl a fogyaszté kovetkez-
tethet a termék minGségére (pl. Nagashima, 1970), az
orszageredet befolydsolhatja az egyes terméktulajdonsa-
gok megitélését (pl. Johansson et al., 1985), s6t az 4tfogd
termékértékelést és a preferencidkat (pl. Liefield, 1993).

Az orszageredet-imazs - mint minden mds imézsfajta
— természetesen nem egydimenzids fogalom, a kutaté-
sok soran kiillonb6z6 dimenzidkat taldltak/vizsgéltak a
kutatok.

Az orszdgeredet-vizsgélatokban a legdltaldnosabban
elfogadott az Osgood-féle szemantikus differencidlska-
la haszndlata, kutatdsunkban e skaldkat alkalmaztuk.
(A skdlak kifejlesztésérdl, dimenzidirdl Berdcs—Malota
(2000), mig a téma szakirodalmi hatterérdl részletesen
Malota (2004, 2005) cikkei szamolnak be.

Az dltalunk haszndlt etnocentrizmus dimenzick

A szakirodalom éttekintése utdn Dekker—Malova
(1994) és Kosterman—Fesbach (1989) szociolégusok
skaldit tartottuk a legalkalmasabbnak arra, hogy kuta-
tasainkban alkalmazzuk. Ezen skdldkat elGzetes vizs-
gdlataink (Malota, 2002) sordn didkmintan teszteltiik,
kozos skalat alakitottunk ki belSliik, és a budapesti
reprezentativ mintdn mar e kozos skalat hasznaltuk. Az
ebbdl sziiletett faktoranalizis eredményei (részletesen
Malota, 2003a) alapjan jelen kutatdsunkban a tdgan
értelmezett etnocentrizmus kovetkezd dimenzibit ala-
kitottuk ki.

A patriotizmus a nemzet és az orszdg szeretetérdl
sz6l, nemzeti biiszkeséget foglal magaba, érzelmi kotd-
dést mutat, és a torténelem, a nemzeti 6rokség tiszteletét
bizonyitja. A nemzeti identitds a megkiillonboztetésrol és
a nemzettudatrél, nemzettudatossagrél szol, a nemzeti
identifik4ci6 az egyéni identifik4cids igénybdl fakad.

A nacionalizmust két konstrukciéra bonthatjuk, a te-
riileti nacionalizmusra €s a fels6bbrendiségre. A nem-
zetpreferencidbdl fejlddhet ki egy ellenségesebb érzel-
mi toltetd attitlid, a nemzeti felsébbrendiiség, mely mar
negativ sztereotipidkat is eredményez, és mely szerint a
magyarok a legnagyszeriibbek a vildgon, és orszdgunk a
lehetd legjobb orszdg. Emellett az egyénben kialakulhat
egy olyan nacionalista attitdid, amely a nép minden esz-
kozzel val6 egybeolvasztasat hirdeti, akar a hatarok fel-
bontasaval is, ezt teriileti nacionalizimus névvel illettiik.

A kovetkezd két dimenzidé — nemzeti elidegenedés
és kozmopolitizmus — az etnocentrizmus hidnyét felté-

telezi, kiilonb6z6 okokbdl. A nemzetszeretet, nemzeti :
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biiszkeség hidnya a nemzeti elidegenedést hozza ma-
gaval, az egyént a kot6dés elutasitasa jellemzi, a haza
szolgédlatdnak fontossdgit, a magyarok tiszteletét el-
utasitja. A nemzeti megkiilonboztetés ez esetben nem
fontos az egyén szdmadra, és nem is érzi magat otthon
Magyarorszagon. A kozmopolita érzelmek alapjan az
egyén mads orszdgok lakéit egyenldnek értékeli ked-
veltség szempontjabol, az egyiittmikodést timogatja,
emellett a kozmopolita egyén ugy érzi, hogy més or-
szagokban is jol érezné magit, nem kizarélag Magyar-
orszag a boldogulds egyetlen helye.

Azelbzetes vizsgalatok alapjdn az olimpidn val6 gy6-
zelem fontossaga elkiiloniil az dsszes tobbi valtozotol.
Az eredeti, szocioldgusok dltal kifejlesztett skdldkban
mint etnocentrikus szimbdlum szerepel, pl. a magyar
zaszl6hoz hasonldéan. A faktoranalizis alapjdn azon-
ban nyilvdnvaléva valt, hogy 1étezik ez a nem szorosan
az etnocentrizmushoz tartozé faktor, az olimpidn val6
gy6zelem vagyat hirdetd allitdsokkal. Az eredmények
alapjdn ez az egyén versenyorientaltsagat jelzi, és igy
kozvetetten utal arra, hogy a hazai vs. kiilfoldi termékek
kozotti versenyben az egyén melyiket preferdlja.

Az dltalunk haszndlt orszdgeredet-imdzs dimenziok

A szakirodalomban Papadopoulos (1993) skildja a
legelterjedtebben haszndlt és tesztelt skdla, Magyaror-
szdgon is tobbszor alkalmaztuk madr, az etnocentrizmus
skdldhoz hasonldan szintén teszteltiik a didkmintén is
(Malota, 2002). A faktoranalizis eredményei (részlete-
sen lsd. Malota, 2003a) alapjdn alakultak ki a modell-
alkotashoz hasznalt dimenzidk, az 1. tablazatban rész-
letesen bemutatjuk a faktorokhoz tartoz6 valtozdkat,
allitasokat.

A kiilfoldi termékek esetében (a harom vizsgélt
orszdg Kanada, Csehorszdg és Németorszag kodzos
analizise alapjan) hdrom dimenzi6 kiiloniilt el. A ter-
mékhiedelmek dimenzi6hoz tartoznak az olyan kog-
nitiv, termékmindségre vonatkozé valtozok, mint pl.
a kivitelezés, a vonz6 megjelenés, az innovativitds, a
megbizhat6sag, a miiszaki fejlettség. A termékkel valo
azonosulds affektiv kot6déseket tartalmaz. Ide tarto-
zik a vésarlasi hajlandésag, az elégedettség, a termék
birtoklasara vonatkoz6 biiszkeség érzése, a minGség-ar
viszonyat kifejezs ,,megéri az arat” allitas. A termékis-
meret a vasarlas gyakorisagat és a hozzdjuthatésigot is
magdaba foglalja.

A magyar termékek esetében az els6 két dimenzid,
vagyis a termékhiedelmek és az azonosulds hasonlé-
ak a fentiekhez, a vasarlas faktora pedig kettévalik, az
egyik faktor a vdsdrldst és a piaci jelenlétet, a mésik a
termékismeretet érzékelteti. A magyar termékek isme-
rete szorosan Osszefiigg azzal, hogy konnyen elérhetd-
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ek és konnyd hozzdjuk jutni. Az drra vonatkozé egyik
allitas (nem draga) kiilon faktort képez, ezzel szemben
az ar-mindség ardnyat mérd valtozo a termékértékelés-
hez tartozik.

1. tabldzat

A hazai és a kiilfoldi termékek dimenzioi
a faktoranalizis alapjan

Hazai termékek

Termékhiedelmek

Gondos, szakszer( kivitelezés

J6 minGségl

Megbizhatd

J6 szolgéltatds és garancia

Vonz6 megjelenés

Otletes, innovativ

Mindent egybevetve jé termékek

Megtaldlom benne azt, amit venni szeretnék

v

Vasarlas

Felismerheté markanevek

Széles valaszték

Rendszerint sok ilyen terméket veszek

Termékismeret

A termékeket jol ismerem

Konnyd hozzéjutni

-

Ar

Nem draga

Kiilfoldi termékek

Termékkel val6 azonosulas

Ezek a termékek nekem valdk

Biiszke lennék, ha ilyen termékeim lennének

Altaldban elégedett vagyok ezekkel a termékekkel

Megéri az arat

Hajland6 vagyok ilyen termékeket venni

Megtaldlom benne azt, amit venni szeretnék
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pozitiv etnocentrizmus

o kozmopolitizmus

olimpia (verseny-
» orientilisag)

A koncepciondlis modell

Az 1. dbra dsszefoglaléan mutatja be, hogy milyen
kapcsolatok 1étezhetnek az egyes elméleti koncepcidk
kozott. A kutatds sordn egyik feltételezésiink az volt,
hogy a negativ etnocentrikus érzelmek (nacionalizmus,
fels6bbrendiiség) és a pozitiv etnocentrikus érzelmek
(patriotizmus, nemzeti identitds) masként hatnak a ha-
zai €s a kiilfoldi termékek megitélésére, ezért az elmé-
leti modellben kiilonvélasztottuk &ket.

1. dbra
Az etnocentrikus érzelmek és a demografiai

valtozok hatasa a hazai és a kiilfoldi termékek megitélésére —

koncepcionalis modell

Demogrifiai valtozok

v kiilfoldi termékek kor
Meoéri az 4rét *| (patriotizmus, nemzeti megitélése
g identitas) v
; B B 4 nem
Termékkel valé azonosulas
Ezek a termékek nekem valok negativ etnocentrizmus végzelisée
- . . . . (teriileti nacionalizmus,
Biiszke lennék, ha ilyen termékeim lennének —  felsébbrendiség) Jovedelem
Altalaban elégedett vagyok ezekkel a termékekkel haztartds nagysdga
Miiszakilag fejlett T . ] ) snbizal
(- nemzett b i - — > unbrzalom
Hajland6 vagyok ilyen termékeket venni clidegenedés y | lazai termékek megitélese L -
altaldnos kiilfoldi

tapasztalatok

konkrét (direkt v. indirckt)
kiil{6ldi tapasztalatok

Mivel a tdgan értelmezett etnocentrizmust tanulma-
nyozzuk, a nemzeti elidegenedést és a kozmopolita ér-
zelmek konstrukcidjat is bevontuk a vizsgélatba, mint
az etnocentrizmus hidnyét feltételez8 konstrukcidkat.
Emellett a kordbbiakban mar emlitett, a versenyorien-
taltsagot szimbolizald, olimpidn valé gy&zelem fontos-
sdga keriilt még be a modell véltozo6i kozé.

A demogréfiai tényezdk koziil a klasszikus valtozék
(kor, nem, végzettség, jovedelem, haztartds nagysa-
ga) mellett a téma szempontjabdl fontosnak tartottuk
az onbizalom és a kiilfoldi tapasztalatok hatésait is, e
véaltozdkat is bevontuk az elemzési korbe. A kiilfoldi
tapasztalatok alapjan megkiilonboztettiik az 4ltalanos
és a konkrét eseteket, az el§bbi azt mutatja, hogy mi-
lyen gyakran l4togat kiilfoldre az egyén, mig a konkrét
tapasztalatok adott orszdghoz kot6dnek (jelen esetben
Csehorszdghoz, Németorszdghoz és Kanadahoz), di-
rekt vagy indirekt médon. Direkt tapasztalatnak nevez-
ziik, ha az egyén jart mar az orszdgban, indirektnek, ha

¢ van ott rokona, ismerGse.
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A tovédbbiakban az elméleti modell empirikus meg-
valésuldsaval foglalkozunk. Két megkdzelitésben is-
mertetjiik mind az etnocentrikus érzelmek, mind a
demogréfiai valtozok hazai, illetve kiilfoldi termékér-
tékelésre tett hatdsait. Egyrészt tdbldzat formajaban be-
mutatjuk az empirikus, regressziés modellek fiiggd és
fliiggetlen valtozéinak kapcsolatait, kifejezett hangsulyt
fektetve az elGjelekre, majd ezt modellben is megjele-
nitjiik 4bra form4jaban.

A fogyasztéi etnocentrizmus ij modelljének
verifikdlasa

Az empirikus modellek modszertani hdttere

Az etnocentrizmus kiilonbdz8 dimenzidinak hatdsat a
kiilfoldi és a magyar termékek megitélésére regresszids
modellekkel vizsgaltuk. Arra voltunk kivancsiak, hogy
az egyes kiilfoldi és hazai termékparaméterek megité-
1ésére az etnocentrizmus mely véltozdi vannak kiemelt
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nem a valtozdkat, hanem a faktorokat vontuk be az
elemzésbe, és az alabbiakban a faktorok modellillesz-
kedését mutatjuk be. A modellek tesztelésekor az egyes
valtozokat el6szor gorbebecslési (,,curve estimation”)
technikaval vizsgéltuk meg, mert el§zetes eredménye-
ink alapjan a linedris illeszkedés tobb helyen nem volt
elég szoros. Igy keriiltek be az elemzési kirbe négy-
zetes, illetve kobon 1év§ valtozok is, vagyis masod- és
harmadfokd fiiggvényeket is taldltunk.

Az etnocentrizmus hatdsa a hazai és
a kiilfoldi termékek megitélésére

A 2. tablazat 6sszefoglal6an mutatja be azt, hogy az
egyes etnocentrikus érzelmeket mérg faktorok milyen
kapcsolatban 4llnak a fiiggd véltozokkal, vagyis a ha-
zai, illetve kiilfoldi termékekre vonatkozo faktorokkal.
A tdblédzat rubrikdiban azt jeloltiik, hogy e fiiggetlen
véltozok (faktorok) milyen elGjellel szerepelnek a reg-
resszids egyenletekben.

2. tabldzat

Az etnocentrikus érzelmek hatisa
a hazai és a Kiilfoldi termékek megitélésére a regresszios modellek alapjan

Hazai termékek Kiilfoldi termékek
Termék- Termékkel valo L Termék- . Termékkel valo
q q v 5 . Vasarlas . Ar )
Az etnocentrizmus dimenziéi | hiedelmek azonosulas R=6% ismeret R=6% azonosulas
R=15% R=14% = R*=6% =07 R*=4%
Patriotizmus ++2 ++72 + + +
Nemzeti identitds + + +
Tertileti nacionalizmus + + +2
Felsbbrendtiség + ++2 - _
Nemzeti elidegenedés - - - —+2 _2 _
Kozmopolitizmus +3
Olimpia (versenyorientaltsag) - - + - +

hatéssal, illetve milyen Osszefiiggések irhat6ak fel e kap-
csolatok reprezentdldsdra. Adatbdzisunk egy 2002-ben
késziilt, Budapest lakossagat korra, nemre, végzettségre
reprezental6, 513 f6s felmérésen alapul. A didkmintan
torténd eldzetes kutatds eredményeit, a kezdeti modellt
és a skalaalkotas mddszertanat Beracs—Malota (2000) és
Malota (2006) cikke mutatja be részletesebben.

Az egyes termékparaméterek (fiiggd valtozok) vizs-
galatakor a modellbe minden etnocentrizmusra vo-
natkozé (fiiggetlen) valtozot belefoglaltuk, és minden
esetben regresszids eljardssal 1épésrdl 1épésre (parcidlis
F-préba stepwise modszerrel) valasztottuk ki a legin-
kabb megfelelGen illeszked6 modellt. Esetiinkben az
etnocentrikus érzelmeket mér§ valtozok kozott sokszor
igen erds korrelaci6 1étezik, e multikollinearitds miatt
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Példa a regresszios egyenletre:

termékhiedelmek = — 0,07 + 0,28 felsGbbrendtiség + 0,18 pat-
riotizmus + 0,07 patriotizmus?® + 0,17 nemzeti identitds — 0,13
olimpia — 0,10 elidegenedés + 0,11 teriileti nacionalizmus

Jelmagyarazat a 2. tablazathoz

R2: az etnocentrikus érzelmek ennyi %-ot magyardznak a tel-
jes szordsbol, vagyis pl. a hazai termékkel kapcsolatos hiedel-
meket 15%-ban az etnocentrikus érzelmek magyardzzak.

+ pozitiv elGjellel szerepel az egyenletben

— negativ elGjellel szerepel az egyenletben

+? mésodfokd Osszefiiggés pozitiv elGjellel

— 2 masodfoki osszefiiggés negativ elGjellel

+3 harmadfokd Osszefiiggés pozitiv elGjellel

(ahol két jel is szerepel, ott a valtozo elsGfokt és masod vagy
harmadfoku 6sszefiiggésben is szerepel az egyenletben)
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A hazai termékek megitélésében leginkdbb szerepet
jatszo két faktor — a termékhiedelmek és a termékkel
valé azonosulds — esetében taldltuk a legszorosabb
Osszefliggéseket az etnocentrikus érzelmekkel, e mo-
dellek 15%-ot, illetve 14%-ot magyardznak a teljes
szOrasbol. Ez azt érzékelteti, hogy a hazai termékekkel
kapcsolatos hiedelmek, vagyis a termékekkel kapcso-
latos kognitiv tudds, valamint a veliik val6 azonosulas
15, illetve 14 szdzalékban fiigg attdl, hogy az egyén mi-
lyen etnocentrikus érzelmekkel viseltetik hazdja irdnt.
A maésik hirom faktorra is felirhatéak az 6sszefiiggé-
sek, bar alacsonyabb szdzalékokkal magyardzva a sz6-
rast (6%).

A magyar termékek kognitiv értékelését (ide tartozik
pl. termékmindség, a megbizhatdsdg, a kivitelezés) leg-
inkdbb a fels6bbrendiiség, a patriotizmus és a nemzeti
identitds befolydsolja, mindhdrom pozitiv korrelacids
kapcsolatban 4ll a fiiggs valtozéval. Ezek szerint minél
inkdbb fels6bbrendiinek érzi a megkérdezett hazankat,
minél patri6tabb és minél fontosabbnak tartja nemzeti
identitdsat, anndl kedvezdbben értékeli a hazai produk-
tumokat.

A teriileti nacionalizmus (vagyis annak vdgya, hogy
a magyarok lakta teriileteket csatoljdk hazdnkhoz és
minden magyar Magyarorszdgon éljen) szintén elGre-
jelz6 hatéssal bir ha az egyén hazai termékekrdl alko-
tott véleményét probéljuk megallapitani. Abbdl, hogy
valaki fontosnak tartja-e az olimpidn val6 gy&zelmiin-
ket (versenyorientdltsag), kovetkeztethetiink arra, hogy
mennyire értékeli pozitivan a hazai termékeket. Ha az
egyén szamara fontos az olimpidn vagy mas nemzet-
kozi versenyen valé gy&zelmiink (vagyis valdszintileg
versenyorientéltabb), akkor negativabban értékeli sajat
termékeinket. Az elidegenedés — vagyis az orszaghoz
valé kotddés elutasitidsa — ellentétes elGjellel szerepel,
tehat minél inkabb elidegenedett az egyén hazdjatol,
anndl kevésbé mindsiti kedvezden termékeinket.A ter-
mékhiedelmek faktorrdl Osszességében elmondhatd,
hogy az elidegenedéssel kapcsolatos érzelmeket és a
versenyorientaltsdgot (az olimpia faktorat) kivéve min-
den etnocentrikus attittiddel pozitiv korreldciés kap-
csolatban 4ll.

A hazai termékkel valo azonosuldst hasonléan az
el6z6ekhez a patriotizmus igen nagymértékben befo-
lyasolja, emellett a nemzeti identitds és a felsGbbren-
diiség itt is szerepet kap, ezen érzelmek is elGsegitik az
azonosuldst. Az el6z8ekben tapasztalt 0sszefiiggéseket
fedezhetjiik fel az elidegenedés és az olimpia faktora-
val kapcsolatban is.

A masik harom hazai termékre vonatkozé faktor sok-
kal kisebb mértékben magyardzhat6 az etnocentrikus
érzelmekkel.

CIKKEK, TANULMANYOK

A hazai termékek vdsdrldsdt és piaci jelenlétiik
megitélését a patridta és nacionalista érzelmek pozitiv
elgjellel, kozel egyforma mértékben vetitik eldre, az
elidegenedés a kordbbiakhoz hasonl6an forditottan ara-
nyos a fiiggd viltozéval. Erdekes, hogy a kozmopolita
bedllitéddsok, melyek legtobbszor nem szerepelnek az
egyenletekben, hatdssal vannak a v4sarlds faktorara, ra-
adésul harmadfoku fiiggvény forméjaban. A kozmopo-
lita fogyasztok tehat felismerhetSbbnek vélik a magyar
markaneveket, és szélesebb valasztékinak tartjak Sket.

A termékismeretre pozitiv befolyassal bir a patridta
érzésvildg, ezenkivill minél fels6bbrendiinek érzi ha-
zénkat a megkérdezett, anndl kevésbé érzi gy, hogy jol
ismeri e termékeket. Az elidegenedés faktor elsGfoku
tagja negativan korreldl a fiiggd véltozdéval, a masod-
foku tag viszont pozitivan. EzErt azt mondhatjuk, hogy
a kapcsolat forditott ardnyossagot mutat, vagyis minél
ink4bb elutasitja az orszdghoz val6 kot6dést az egyén,
anndl kevésbé ismeri a hazai termékeket, anndl kevés-
bé érdeklSdik utanuk. Ezt kismértékben valtoztatja — a
madsodfoku tag pozitiv elgjele miatt —, ha az egyén az
atlagt6l nagyon eltér, vagyis nagyon erGsen elutasitja a
kot6dést, vagy ha nagyon er&sen kot6dik — ekkor ala-
csony egylitthatéval ugyan, de pozitiv elGjellel mdédo-
sul a regresszids egyenletben kapott pontszdma.

A termékismeretre vonatkoz6 egyenletben is sze-
repet jatszik az olimpia (versenyorientdltsdg) faktora.
Akik szdmadra fontos a gy&zelem, azok jobban ismerik
a magyar termékeket.

Osszefoglal6an tehat elmondhatjuk, hogy az olim-
pidn valé gy6zelem fontossdga a termékismeretet po-
zitivan, az azonosulast és a termékekrsl alkotott hie-
delmeket negativan befolydsolja. Vagyis egyértelmd,
hogy a versenyorientéltsag ,.siit 4t” ezen az attitlidon,
aki kevésbé versenyorientdlt, annak jobban megfelel-
nek a magyar termékek, konnyebben azonosul veliik,
nem hasonlitgatja 6ssze Gket a kiilfoldiekkel.

A magyar termékek drdt jelz6 faktor azt az allitast
foglalja magédba, hogy produktumaink nem dragak. Ezt
ameggy&z8dést erdsiti a teriileti nacionalizmus és gyen-
giti az elidegenedés, valamint az olimpidn valé gydze-
lem véagya (versenyorientdltsag). Az elidegenedés és a
teriileti nacionalizmus azonban masodfokon szerepel
az egyenletben, ezért specidlis értelmezést kap. Minél
jobban eltér valaki az 4tlagtdl a teriileti nacionalizmusra
adott pontszdmaiban, anndl inkabb azt gondolja, hogy
a magyar termékek nem dragdk. Tehét az e tekintetben
atlagos valaszadé ért egyet legkevésbé az arra vonat-
koz6 pozitiv jelentés( kijelentéssel, és a nagyon nacio-
nalista, valamint a legkevésbé nacionalista vdlaszad6k
(feltehetSleg mas-mds okokbdl) gondoljdk leginkdbb

i azt, hogy draink nem drigdk. Az elidegenedés eseté-
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ben, mivel a faktor negativ 2. dbra
elgjellel szerepel az egyen- Az etnocentrikus érzelmek hatisa
letben, forditott a helyzet. a hazai és a kiilfoldi termékek megitélésére a regressziés modellek alapjan

A leginkdbb elidegenedett és

a legjobban kot6dS egyének
szerint nem megfeleld a hazai
aruk ara ,és az e tekintetben
atlagos valaszad6 van legin-

pozitiv ctnocentrizmus
(patriotizmus, nemzeti
1dentitas)

kabb megelégedve az drakkal.
Akiknek nem olyan fontos,
hogy az olimpidn gy6zziink,

kiilféldi termékek
) megitelése
I (azonosulas)

azok alacsonyabbnak érzé- negativ ctnocentrizmus A

kelik a hazai termékek &rat (teriileti nacionalizmus, t/

. ’ felsdbbrendiiség)

jobban azonosulnak a magyar L

termekekkel’ cs magasabbra . +(k1\f rqrhﬂékisn]crc‘r_'l +

értékelik Sket. ~/ A
A kutatas soran Kanada, . hazai termékek megitélése
. L, . ncmzcti . =0

Németorszdg és Csehorszag elidegenedés [~ (hiedelmek, azonosulas,

termékeire vonatkoz6 ska-

ldkat kérdeztiink le, err6l

részletesen  Berdcs—Malota

(2000) cikkében és Malota kozmopolitizmus

(2003a) disszertacidjdban

olvashatunk. A kiilfoldi ter-

mékfaktorokra ugyan fel

lehet irni az egyenleteket, —

de sokkal kisebb mérték- olimpia (verseny-
(. ‘s oricntéltsag)

ben magyardzzak a szorast. -

A termékhiedelmek, illet-

ve a termékismeret és vasarlds elnevezésii faktort az

egyenlet minddssze 0,3%-ban magyardzza, a kiilfoldi

termékekkel valo azonosulds esetében a meghataro-

zottsdgi egyiitthatd 4%, ami szintén meglehetGsen cse-

kélynek mondhat6, a regresszids egyiitthatok is sokkal

alacsonyabbak, mint a magyar termékek modelljeinek

esetében.

A pozitiv etnocentrikus érzelmek — mint a patridta
attit@idok és a nemzeti identitds — nem feltétleniil jarnak
a kiilfoldi termék elutasitdsaval, mig a negativ attitidok
— mint a fels6bbrend(iség — igen. Az egyén hazdjatol
val6 elidegenedése hatréltatja a kiilfoldi termékkel vald
azonosuldsét is. Itt is hatdssal van az olimpiédn val6 gy6-
zelem fontossdgdnak megitélése, akik szdmara ez nem
fontos, azok kevésbé azonosulnak a kiilfoldi termékek-
kel. Aki szdmara fontos, hogy nyerjiink e versenyeken,
azok magukhoz kozelebb allénak érzik a kiilfoldi ter-
mékeket. A versenyorientdltak szdmdra tehét a kiilfoldi
termékek ,,nyerik” a versenyt.

A 2. dbra modellezi a 2. tdblazat dsszefiiggéseit, és
Osszefoglalja a fent elmondottakat az etnocentrikus ér-
zelmek szempontjabol, dsszevetve a hazai és kiilfoldi
termékek irdnt attittidoket.

VEZETESTUDOMANY
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A pozitiv etnocentrikus érzelmek (patriotizmus,
nemzeti identitastudat) kedvezd hatdssal vannak a hazai
termékek megitélésére, a kiilfoldi termékek értékelését
vagy nem befolydsoljdk, vagy (az azonosulds esetében)
szintén pozitiv irdnyba toljak el.

A patridta érzelmek a hazai termékekrdl alkotott
hiedelmekre, a veliikk valé azonosulasra, vasarlasukra
és ismertségiikre pozitiv hatdst gyakorolnak, ugyanez
elmondhaté a kiilfoldi termékekkel valé azonosulés-
6l is, a nemzeti identitds szintén pozitiv kapcsolatban
all mind a hazai, mind a kiilfoldi termékek kiilonbozd
paramétereinek értékelésével. Vagyis az erGs nemze-
ti identitdstudat javitja mind a hazai, mind a kiilfoldi
termékekrdl kialakult hiedelmeket, illetve a veliik valo
azonosuldst.

Kutatdsunk egyik f6 megdllapitdsa tehit, hogy a
pozitiv etnocentrikus érzelmek (patriotizmus, nemzeti
identitdstudat) nem érintik kedvezdtleniil a kiilfoldi ter-
mékek megitélését. A masik f6 megdallapitds, hogy a ne-
gativ etnocentrikus attitiidok (mint pl. a nacionalizmus)
pozitiv hatdssal vannak a hazai, és negativ hatdssal a
kiilfoldi termékek megitélésére. A felsébbrendiiség és a

nacionalizmus faktora pozitivan korreldl a hazai termé-
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kekre vonatkoz6 faktorokkal, itt is kivételként emlit-
hetjiik a termékismertség faktorat, ahol negativ kapcso-
lat mutatkozik a fels6bbrendtiség faktordval. A kiilfoldi
termékeknél negativ kapcsolat lathatd, az azonosuldst
csokkentik, rontjak ezek az érzelmek, feltételezéseink
szerint azért, mert fenyegetettségérzetbsl adédnak.

A nemzeti elidegenedés negativan hat a hazai termékek
minden paraméterérdl alkotott véleményekre, a kiilfoldi
termékek esetében is ugyanilyen hatdsokat észleltiink.

A kozmopolitizmus nincs jelentSs hatdssal sem a
hazai, sem a kiilfoldi termékek megitélésére, csak egy
esetben fedeztiink fel kapcsolatot, a magyar druk vasar-
lasat elGsegitik a kozmopolita érzelmek.

Az olimpidn vagy mds nemzetkozi versenyen valo
gydzelem vagya meglepSen nagy hatdssal bir az ered-
ményekre. Azoknak, akiknek nem fontos a gy&zelem
jobb véleményiik van a hazai termékekr6l (kivéve a
termékismeret faktorat), és kevésbé értékelik pozitivan
a kiilfoldi termékeket, kisebb mértékben tudnak azono-
sulni veliik. Ezzel szemben, akiknek fontos a gy6zelem,
azok nincsenek til j6 véleménnyel a hazai termékekrdl,
és kedvezdbben vélekednek a kiilfoldiekrdl.

A demogrdfiai ismérvek és a kiilfoldi tapasztalatok
hatdsa a hazai és a kiilfoldi termékek megitélésére

A demogréfiai valtozdkat hasonléképpen dsszefog-
lal6 jelleggel vizsgéltuk, a 3. tabldzat szemlélteti az
eredményeket. Lathatjuk, hogy a demografiai ismérvek
magyardzé ereje sokkal kisebb, mint az etnocentrikus
attittidoké. (Ez abban az esetben is érvényesiilt, ami-
kor az etnocentrikus attitidoket és a demografiai valto-
zokat egyiittesen vontuk be fiiggetlen véltozokként az
elemzésbe).

CIKKEK, TANULMANYOK

A demogrifiai valtozék sokkal kisebb hatas-
sal vannak a hazai termékek megitélésére, mint az
etnocentrikus érzelmek. A vésarlds és a termékismeret
faktorandl nem is lehet felirni az egyenletet, a masik
haromndl elenyészGen alacsony magyardzé erével (2-
3%) birnak e tényezdk.

Osszefoglal6an elmondhat6ak a kovetkezdk:

A magyar termékekrol kialakult hiedelmekre hatéas-
sal van a megkérdezett neme, a férfiak pozitivabban
itélik meg a hazai produktumokat. Emellett, ha a meg-
kérdezett jart mar Csehorszdgban, rosszabb vélemény-
nyel van a hazai termékekr6l. A hazai termékkel valo
azonosuldst pozitivan befolydsolja az egyén kora, az
idgsebbek konnyebben azonosulnak a magyar gyéart-
manyokkal. Negativan hat az azonosuldsra, ha a meg-
kérdezett mar jart Kanadaban. A hazai termékek drdt
a magasabb végzettségilick kedvez&bbnek itélik meg,
emellett ha az egyén jart mar Csehorszagban, akkor ke-
vésbé taldlja olcsonak a magyar termékeket.

Erdekes, hogy ezek szerint nem az dltalanos kiilfoldi
tapasztalatoknak (vagyis annak, hogy évente hanyszor
utazik kiilfoldre a valaszadd) van befolyasold ereje,
hanem inkdbb az egyes orszdgokhoz kothet6 konkrét
tapasztalatoknak. A demogréfiai tényezdk és kiilfoldi
tapasztalatok silyat megvizsgdlva, az egyenletek a kiil-
foldi termékek esetében is nagyon alacsony mértékben
magyarazzak a teljes szorast (1-3%).

A kiilfoldi termékek kognitiv értékelésére a meg-
kérdezett kora pozitiv, az, hogy van-e rokona, barat-
ja, ismerdse Csehorszdgban negativ hatasi. A férfiak
kedvezSbben vélekednek a kiilfoldi termékekrdl, mint
a nOk, de a regressziés egyiitthaté értéke feleakkora,
mint a hazai termékek esetében.

3. tabldzat

A demografiai valtozok hatdsa a hazai és a Kiilfoldi termékek megitélésére a regresszios modellek alapjan

Termék- Termékkel valé . Termék- Termékkel . .
. e o . , Ar . ., Termékismertség
Demografiavaltozok hiedelmek azonosulas R=2 hiedelmek valé azono- vésarlds R2=17%
R=3% R=3% e 3% sulds R*=3% -
Kor + +
Végzettség + +
Nem + férfi + férfi

Jart Csehorszagban -

Jart Kanadaban -

IsmerGs Csehorszdgban

A demogrifiai valtozok koziil a jovedelem, az édlta- | Példa a regressziés egyenletre:

R% a demogrifiai vdltozok ennyi %-ot magyardznak a teljes
- sz6rdsbol

termékek megitélését, ezek a valtozok egyik egyenlet- !
— negativ elGjellel szerepel az egyenletben,

lanos kiilfoldi tapasztalatok, az dnbizalom és a haztar-
t4s nagysdga nem befolyasolja a hazai, illetve a kiilfoldi

ben sem szerepelnek.

+ pozitiv elGjellel szerepel az egyenletben,
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A kiilfoldi produktumokkal jobban azonosulnak a ma-
gasabb végzettséggel rendelkezdk, mint az alacsonyabb
végzettségliek, termékismertségiikre pedig az van hatés-
sal, hogy a megkérdezettnek van-e rokona Csehorszdg-
- chanizmust képviselnek a hazai és a kiilfoldi termékek

ban. A 3. dbra a 3. tdbldzat dsszefiiggéseit mutatja be.

A demogrifiai valtozok hatisa
a hazai és a kiilfoldi termékek megitélésére a regresszios modellek alapjan

— Liilfoldi termékek megitelése

CIKKEK, TANULMANYOK

Bebizonyosodott, hogy az 4j tipusi mérés segit-
ségével tisztabb képet kaphatunk az etnocentrizmus
és az orszdgeredet-imazs kapcsolatardl, a pozitiv és a
negativ etnocentrikus érzelmek valéban mas hatdsme-

3 dbra megitélésében.
A korabbi szakirodalmi
eredményekhez  hasonldan
(pl. Han, 1988; Balabanis

et al., 2001) sikeriilt kimu-
tatnunk, hogy az id&sebbek

etnocentrikusabbak (kon-
zervativabbak, patriétdbbak

hiedelmek

az atélt habordk miatt is).

azonosulds .
A szakirodalomban elter-

kor
végzellség  — — '_.__ o — t‘

nem

hazai termékek megitélése

jedt nézet (pl. Shimp, 1984;
Wall-Heslop, 1986) az is,
hogy minél magasabb vég-
zettségli a fogyasztd, anndl
magasabbra értékeli a kiilfol-
di termékeket, ezt eredmé-

ismertség-vasarlas

nyeink szintén igazoljak, f6-

hiedelmek . B .
ként a kiilfoldi termékkel valo

azonosulasra vonatkozéan. A
jovedelemmel kapcsolatosan

azonosulas

-
konkret | —— ]
kiilfoldi o d

tapasztalatok . —— — — —— — — »

o o
h »

A megkérdezettek kora tehat Ggy hat a hazai és a
kiilfoldi termékek megitélésére, hogy a kiilfoldi ter-
mékekkel kapcsolatos hiedelmek az idGsebbek koré-
ben kedvezbbbek, viszont 8k azok, akik a hazai ter-
mékekkel ennek ellenére is konnyebben azonosulnak.
A magasabb végzettségiiek szivesebben azonosulnak a
kiilfoldi arukkal, és a hazai termékek arat kedvezgbb-
nek vélik. A férfiak mind a magyar, mind a kiilfoldi ter-
mékekrdl pozitivabb hiedelmekkel birnak, mint a nék.

A konkrét, orszdghoz kothetd kiilfoldi tapasztalatok
az 0sszes hazai termékfaktorra negativ hatast gyakorol-
nak, a kiilfoldi gydrtmanyok ismertségét pozitivan, a
réluk alkotott hiedelmeket negativan befolyésoljak.

Osszefoglalas:
tovabbi lehetséges kutatasi iranyok, gyakorlati
implikaciok

Jelen kutatdsban a fogyasztéi etnocentrizmust dj ol-
dalrdl probaltuk megvildgitani, nevezetesen a mogotte
meghiz6do hatdsokat, okokat vizsgéltuk. Torekvésiink
konceptudlis és médszertani hidverési kisérletként is
felfoghat6 a szocioldgia és a nemzetkozi marketing ku-
tatasi teriiletei kozott.

VEZETESTUDOMANY

— mdés kutaték (pl. Shimp,
1984; Wall-Heslop, 1986;
Balabanis et al., 2001) ered-
ményeivel ellentétben — nem sikeriilt szignifikdns ha-
tast kimutatnunk a regresszids modellek moédszerével.
Kutatédsaink alapjan a férfiak kedvezSbben vélekednek
a kiilfoldi és a hazai termékekrdl is, ez némileg ellent-
mond azon kutatdsi eredményeknek, melyek szerint a
ndk etnocentrikusabbak (pl. Wall-Heslop, 1986; Han,
1988; Balabanis et al., 2001).

Tovdbbi kutatdsi irdnyokat jelolnek ki vizsgalataink
kiilonboz6 korlatai. Jelen kutatdsban hdrom kiilonb6z6
tipusd orszdgot vélasztottunk ki, ezért eredményeink
nem voltak sok esetben szignifikdnsak, vagy nem tud-
tunk erds kapcsolatot kimutatni a kozos kiilfoldi ter-
mékelemzésnél. Fontos lenne megvizsgélni, hogy az
azonos klaszterbsl szarmazé orszdgok esetében mads-
képp alakulnak-e az eredmények. Felmeriil az a kérdés
is, hogy a kiilfoldi konkrét tapasztalatok hatdsa meny-
nyiben fiigg az adott orszag karakterétdl, pl. gazdasagi
fejlettségétdl, kulturdlis szempontid kozelségétdl stb.
Val6szintileg tipizalhat6ak e tapasztalatok, és pl. a fej-
lettebb és a fejletlenebb orszdgokban szerzett tapaszta-
latok masként hatnak az eredményekre.

Kordbban emlitettiik, hogy a versenyorientaltsag
és a termékmegitélés kapcsolata szintén tovabbi ku-
tatdsokat igényel, mert e kérdés eredetileg nem a ver-
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senyorientdltsag mérésére keriilt a kérd6ivbe, csak az
eredmények sugalljdk azt, hogy ezt jelképezheti. Erde-
mes lenne a késGbbiekben tobb valtozdval is mérni e
konstrukcioét, mely ezek szerint mind az orszageredet-
imdazs, mind az etnocentrizmus vonatkozasaban meg-
hatdrozo6 lehet.

Fontos lenne a kutatds tobbszori megismétlése is,
hiszen az aktualis politikai, gazdasagi kornyezet hatés-
sal van a véleményekre, és a felmérést vdlasztasok eldtt
végeztiik. Nemzetkozi kutatdsokat is lehetne végezni a
témaban, akar hasonl6 skéldk validalasat elvégezni mas
orszagokban is, akdr a magyar termékekrdl alkotott vé-
lemények mérésével. (Erre mutat példat Papadopoulos
és Butt (2006) kutatasa néhany kérdés erejéig.)

A kés6bbiekben igen fontos lenne termék és ter-
mékkategéria szintjén is vizsgdlni az etnocentrizmus
hatasat, a gyakorlati életben hasznos eredményekkel
szolgdlhatna a vallalatok szdmadra. FeltételezhetS, hogy
vannak kiilonbségek az egyes termékkategdridk ko-
zott az élelmiszerekkel kapcsolatban, pl. a fogyaszt6i
etnocentrizmus erdsebben miikodik.

A CETSCALE 06sszehasonlité felhaszndlasat is ér-
demes lenne kiprébdlni, megfigyelve, hogy az altalunk
etnocentrikusnak vélt fogyaszték hogyan reagilnak a
CETSCALE kérdéseire, mennyiben jelentkezik a tar-
sadalmi elvdrdsoknak megfelelni akards, mennyiben
titkoljak el igazi érzelmeiket a fogyasztok.

Kutatdsi eredményeink tobb szempontbdl is
hasznosak a gyakorlati élet szerepldi szdméara. Az
etnocentrizmus kiilonb6z6 dimenzidinak eltérd hatasait
azonositva az err6l elmondottak fontosak lehetnek el-
s6sorban a kisebbségekkel foglalkoz6 civil szervezetek
szdmdra. A magyar termékek védelmét szolgald szo-
vetségek, kormanyzati szervek szamdra eredményeink
segitséget nyujthatnak stratégiai dontéseikben, kampa-
nyaik kifejlesztésében. A nemzetkozi kereskedelemben
részt veve, exportald vallalatok és a turizmussal foglal-
kozé szervezetek szdmdra eredményeink irdnyt mutat-
hatnak a marketingmix kialakitdsdhoz, a szegmentalas
és a poziciondlds stratégidjahoz és termékeink verseny-
képességéhez is. Az eredmények tovabbi gyakorlati
implikdcidja az, hogy bizonyitja a pszicholégidban,
szocioldgidban ismert jelenségek alkalmazhatésdgat a
marketingben is.
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Marcel HOOGENBOOM - Willem TROMMEL — Duco BANNINH

KNOWLEDGE SOCIETIES —

— THE RISE OF NEW KNOWLEDGE TYPES AND THEIR
TRAILBLAZERS, AND THE MANAGEMENT OF VALUE CHAINS

In this article, the authors argue that there is no such thing as the knowledge society. Like many others au-
thors, they claim that the fundamental transformations of our time can be typified as the end of the national
‘industrial society’ and the move towards some Kind of global society dominated by the production and use
of knowledge. They argue, however, that these transformations not necessarily produce a convergence of
national and regional socio-economic structures. In industrial society two types of knowledge were domi-
nant: ‘technical knowledge’ and ‘social knowledge’. In our time, the growing diverseness of individual and
group identities produced by reflexivisation, globalisation and the advancement of information technolo-
gies calls for the development and application of a new type of knowledge: ‘cultural knowledge’. They ana-
lyse the consequences of the increased significance of cultural knowledge in the economic sphere in terms
of the division of labour, and subsequently conceptualise three different types of knowledge societies: ‘the
techno-cultural’, ‘the socio-cultural’ and the ‘socio-technical knowledge society’. Finally, they will portray
three ‘categories’ of trailblazers of the knowledge societies, new professionals that perform ‘meta business
functions’. These trailblazers directly or indirectly create new value chains by linking or destroying existing
ones, and breaking up others in to pieces in order to create new combinations. These professionals, in other

words, actively manage value chains.

In past ten years or so, many economists and social sci-
entists have strongly argued that modern Western soci-
eties are moving in the direction of a society dominated
by the production and use of knowledge, of a ‘knowl-
edge society’. This assumption has urged politicians
from the right and the left to advocate a substantial
change of the socio-economic and educational policies
of their countries, and to stimulate their constituencies
to improve their knowledge and learning skills in order
not to miss the boat. In 2000, the leaders of the Euro-
pean Union at a summit in Lisbon even declared that
the central aim of the Union’s socio-economic policy
should be to become ‘the most dynamic and competi-
tive knowledge based economy’ in the next ten years.
But what exactly is a ‘knowledge based economy’ and
a ‘knowledge society’?

In this article, we argue that there is no such thing as
the knowledge society. Like many others authors, we
claim that the fundamental transformations of our time

can be typified as the end of the national ‘industrial so- :

ciety’ and the move towards some kind of global soci-
ety in which the production and use of ‘knowledge’ is
of vital importance. However, since there are more than
one type of knowledge and since the emerging global
society will be characterised by a global division of la-
bour, these transformations not necessarily produce a
convergence of national and regional socio-economic
structures, but rather the advancement of at least three
different types of knowledge societies.

In Section 2, 3 and 4 of this article, we argue that
in industrial society two types of knowledge were
dominant: ‘technical knowledge’ and ‘social knowl-
edge’. Industrial society was based on and aimed at
the ‘homogenisation’ of subjects, but at the same time
produced at least two diversifying processes: reflexivi-
sation and globalisation. The growing diverseness of
individual and group identities produced by these proc-
esses and the advancement of information technologies
calls for the development and application of a new type
of knowledge: ‘cultural knowledge’. In Section 5, we
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analyse the consequences of the increased significance
of cultural knowledge in the economic sphere by using
the Marxian concepts ‘technical’ and ‘social division
of labour’. Combining the notions of different knowl-
edge types and a global division of labour, in Section
6 we conceptualise three different types of knowledge
societies: ‘the techno-cultural’, ‘the socio-cultural’ and
the ‘socio-technical knowledge society’. Finally, in
Section 7 we will portray three ‘categories’ of trailblaz-
ers of the knowledge societies, new professionals that
perform ‘meta business functions’. These trailblazers
directly or indirectly create new value chains by link-
ing or destroying existing ones, and breaking up others
in to pieces in order to create new combinations. These
professionals, in other words, actively manage value
chains.

Industrial society and the development
of techno-social knowledge

Max Weber, and more recently Ullrich Beck have
claimed that the central quest of industrial society was
the control of nature and social life. The control was to
be made possible by what Weber (1922, 1968) calls the
‘disenchantment of the world’. With the concept of dis-
enchantment, Weber refers to human contemplation as
well as social action. By analysing nature and social life
in a scientific way, knowledge could be accumulated
and subsequently applied in several control strategies.
In the sphere of nature, the quest for control became
manifest in the mechanised production of goods and
services, in the social sphere in the development of the
nation state and its instruments (welfare state, state bu-
reaucracy, etc.). Thus, the development and application
of knowledge is not unique for our current ‘knowledge
society’. Some authors (Bell, 1973; Giddens, 1994a)
even argue that all human societies in history were at
least partly founded on the development and applica-
tion of knowledge. Why then do we label our current
society a ‘knowledge society’?

In order to be able to answer this question, we first
have to distinguish two ideal types of knowledge that
were dominant in industrial society: ‘technical knowl-
edge’ and ‘social knowledge’. Technical knowledge
concerns the knowledge of (the functioning of) non-hu-
man objects, of what Beck (1992) and Giddens (1990,
1994a) call ‘nature’. The scientific disciplines that are
concerned with these objects are the natural sciences,
and the application of this type of knowledge is at the
foundation of the industrial production. Social knowl-
edge is the knowledge of (the functioning of) social

‘groups’. The term group refers to a collective of indi-
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viduals who 1) interact and communicate, and 2) share
a certain set of values and norms. The latter means that
a ‘group’ to a certain extend is culturally homogene-
ous. The scientific disciplines that are concerned with
groups are the social sciences, and the application of
this type of knowledge is at the foundation of, for in-
stance, the nation state.

On the basis of these two types of knowledge,
another ideal type of knowledge can be discerned, a
type that is at the intersection of technical and social
knowledge: ‘techno-social knowledge’. Techno-social
knowledge concerns the knowledge of the interaction
between non-human objects and groups. Examples of
this knowledge type are Taylorism and Fordism. Both
Taylorism and Fordism were developed at the begin-
ning of the 20th century and try to formulate an an-
swer to the question how in the mechanical production
of goods, machines (‘nature’) and workers (‘group’)
could efficiently be geared to one another. One could
claim that techno-social knowledge was at the core of
industrial society, since the central institutions of in-
dustrial society — capitalism, bureaucracy, nation state
(Weber, 1968) — eventually could not function, and the
quest for control could not succeed, without the inte-
gration of nature and social life.

Though especially at the beginning of the mod-
ernisation process the central institutions of industrial
society were confronted with populations that origi-
nated from local communities that culturally differed
substantially, the institutions in principle were directed
at subjects (‘citizens’, ‘classes’, ‘sexes’, etc.) that were
to a certain extend culturally homogeneous. Moreo-
ver, according to some authors the institutions exerted
a strong homogenising influence on their subjects: the
institutions ‘rationalised’ (Weber, 1968), ‘disciplined’
(Foucault, 1977), and ‘normalised’ (De Swaan, 1989)
social life in industrial society in such a way that the
cultural diversity inside the nation state, the factory, bu-
reaucracy, etc. disappeared, or at least was pushed into
the background.

Technology, knowledge and information
as diversifying forces

The homogenising project of industrial society was
however never completed. Even more than that: though
the central institutions of industrial society aimed at
wiping out cultural differences, in at least two ways
they evoked a further ‘diversification’ of their subjects.
To a certain extend, behind both of these diversifying
processes is technological innovation and a spread of
knowledge.
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The first diversifying process caused by the institu-
tions of industrial society is ‘globalisation’. In the past
few decades, the development of capitalism gradually
evoked a further scaling-up of the industrial production.
A prerequisite for this process is, what Harvey (1989)
calls ‘time-space compression’. This concept refers to
the increased mobility and internationalisation of capi-
tal. In the process of capitalist modernisation, the pace
of the economic process is gradually speeded-up by
the removal of spatial barriers through the application
of new technologies. By these innovations the ‘spatial
rigidities’ of Fordist production, in which capital was
held to be loyal to a place, were removed and time was
so to speak ‘compressed’, making it much easier and
quicker to move information and capital from one place
of earth to the other.

In practise, two main drivers of time-space com-
pression can be identified. The first is the technological
development of transportation. By the invention of the
train, the ocean steamer, the airplane and the automo-
bile, and a gradual extension and of the rail roads and
highway network in the 19th and 20th century, more
and more local economies on earth could be absorbed
in the global economic process. In the West, the conse-
quences of the technological innovations were first felt
in the 1960s and 1970s, when ‘traditional’ industrial
sectors like textile and shipbuilding were swept away
by new manufacturers from East-Asia. The second
main driver behind time-space compression was the
technological development of communication. Inven-
tions like the telegraph, the telephone, radio, television
and the Internet made possible a further integration of
the global economy, not only by facilitating the com-
petition between producers from all over the globe, but
more recently also by providing the information neces-
sary for companies to transferred the production to that
country or region that can produce at the lowest com-
parative costs. Thus, by the end of 1970s, globalisation
aroused a first ‘wave’ of change towards what we now
call a ‘knowledge society’. In the West, this first wave
was characterised by a rapid ‘informatisation’, the flex-
ibilisation of the work organisation, and the outsourc-
ing of several business functions to developing coun-
tries, mainly in East-Asia (see also Section Cultural
knowledge types and the division of labour).

But technological innovation not only causes glo-
balisation and integration on the side of the producers.
By absorbing local economies from all over the globe
in the economic process, more and more cultural com-
munities become part of the capitalist system as well.
In the initial phase of globalisation, the members of

these communities only served as producers for a still
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rather homogeneous Western consumer market, but
in the last few decades they have more and more be-
come customers on the global market themselves. For
the producers this development has enormous effects.
As a consequence of globalisation, the potential mar-
ket for their products has expanded dramatically, but
at the same time the homogeneity and transparency of
consumer demand, which was so typical for the Ford-
ist era, gradually disappears, since their clientele is no
longer culturally homogeneous.

The latter development was further intensified by a
second diversifying process that, at least up to now, is
very typical for the ‘developed’ Western countries: ‘re-
flexivisation’. Giddens argues that reflexivisation is the
outcome of large-scale processes, which were also in
effect in industrial society, but have come to maturity
in the last few decades. One of these processes is the
enormous spreading of knowledge. According to Gid-
dens, in traditional local society the production and de-
velopment of knowledge had been monopolised by the
so-called ‘guardians of truth’, mostly priests. Their task
and privilege was to integrate past, present and future in
a coherent system of knowledge of the natural environ-
ment, the meaning of the community and the assigned
tasks of the individual members. The knowledge system
was presented to community members as ‘traditions’,
ritual guidelines for all aspects of social life that were
sacred and unquestionable, and were to be followed by
the members in a thoughtless way (Giddens, 1994a).

In the process of modernisation, the monopoly of
these ‘guardians’ was slowly but surely dissolved. Na-
tion-states forced local communities to open up, while
national governments introduced compulsory educa-
tion with the objective of fostering economic devel-
opment and thus actively stimulated the spreading of
knowledge. Though the application of knowledge in
industrial society was no longer the monopoly of privi-
leged elites, the evaluation of knowledge as truth re-
mained the domain of ‘higher’ institutions like modern
science and state bureaucracies. These institutions in-
herited the ‘aura of authority’ the knowledge-produc-
ing elites in traditional societies once possessed (Gid-
dens, 1994a: 56-109, 86-87). As a consequence of a
second large-scale process, the disintegration of social
ties, traditional forms of authority disappear and indi-
viduals finally start to think for themselves. Our current
‘post-traditional’ world, Giddens claims, ‘is a world of
clever people’, who actively reflect on their actions and
those of others, and no longer take prefabricated ration-
al knowledge for granted (Giddens, 1994b: 7, 1990,
1994a). Thus, reflexivisation is also interpreted by
Giddens as a process of ‘individualisation’. The grow-
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ing knowledge of nature and social life, he suggests,
enables individuals to exceed social structures and cul-
ture and make their own choices (Giddens, 1994b: 6;
Hoogenboom — Ossewaarde, 2005).

To sum up, by time-space compression more and
more cultural communities are gradually integrated
into one single economic system. Though without
completely removing the cultural differences between
these communities, globalisation poses the challenge
of surmounting cultural differences in the exchange of

goods and services. This economic challenge is also :

felt in the production of commodities, since the
simultaneous scaling-up of transportation and the
mass media also removes the spatial rigidities of
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this type of knowledge is required on all levels of eco-
nomic life, especially on the level where the producer
meets the customer ‘in the flesh’, for instance in the de-
partment store. The second form of cultural knowledge
concerns the knowledge of other group identities, that is
the norms and values of other culturally homogeneous
groups. The obtainment of this form of cultural knowl-
edge requires certain anthropological capacities. In the
economic process, we can observe the need for this type
of knowledge in the appointment of cultural anthropol-
ogists in multi-national business companies.

people to physically and virtually move across
vast distances, creating one single (partly virtual)
production system.

The processes of reflexivisation and globalisa-
tion that were produced by the central institutions
of industrial society gradually undermine the ho-
mogeneity these institutions were based on and
aimed at, and aroused a second ‘wave’ of change
towards a ‘knowledge society’. Whereas the first
wave of change was characterised by informati-
sation and flexibilisation, the second wave can
be typified as ‘cultural fragmentation’. While in
industrial society, the pursuit of collective objec-
tives (welfare, security, etc.) was facilitated by a
set of values and norms, that was shared by all
members of the community, in the current soci-
ety values and norms are fragmentised, and the

Figure I
Ideal types of knowledge

technical

knowledge

techno-social techno-cultural
knowledge knowledge
social cultural
knowledge . knowledge
socio-cultural

knowledge

pursuit of certain objectives has become highly
complicated by a growing diversity of subjects. Since
the homogeneity of industrial society gradually disap-
pears, new types of knowledge are needed to bridge
different individual and group identities.

The rise of cultural knowledge types

In our society, as a consequence of the diversification
of subject identities a third type of knowledge becomes
more significant: ‘cultural knowledge’ (Figure 1). Cul-
tural knowledge refers to the knowledge of identities
different from the own identity. From the fact that in
knowledge society diversity comes from two sources
(reflexivisation and globalisation), it can be concluded
that in theory cultural knowledge can take two forms.
The first form consists in the knowledge of individual
identities in a society that is characterised by reflexive
individuals. The obtainment of this form of cultural
knowledge requires certain psychological capacities

like empathy (cf. Giddens, 1992). In our current society, :
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The increased significance of cultural knowledge goes
hand in hand with the increased significance of two
further types of knowledge: ‘socio-cultural knowledge’
and ‘techno-cultural knowledge’. Socio-cultural knowl-
edge refers to the knowledge of the ways in which dif-
ferences between individual and group identities can be
bridged. This type of knowledge somewhat resembles
Castells’ concept of ‘hypertext’. In his analysis of the
‘network society’, Castells claims that as a consequence
of the annihilation of time and space in our time, sym-
bolic interaction loses its reference to experience and
‘culture’ becomes individualised. ‘Thus, because there
are few common codes’, Castells (2000: 21.) argues,
‘there is systemic misunderstanding. It is this induced
cacophony that is celebrated as postmodernity. Howev-
er, there is one common language, the language of the
hypertext. Cultural expressions left out of the hypertext
are purely individual experiences. The hypertext is the
vehicle of communication, thus the provider of shared
cultural codes.’
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The question however remains if in reality a single,
non-cultural hypertext, as it is conceptualised by Cas-
tells, is imaginable. In fact, Castells not only presuppos-
es a universality that (maybe apart from mathematics)
is hardly feasible, he also suggests that the existence of
plural hypertexts is not possible. In our interpretation,
socio-cultural knowledge is not necessarily universal,
but only serves the goal of bridging the misunderstand-
ing between some individual or group identities on a
given moment in a given context. Thus, socio-cultural
knowledge requires the capacity of constant (re-) in-
terpretation of identities and is an endless search for
the ways in which these identities can communicate.
In international business, workers assigned to the task
of ‘inter-cultural management’ are supposed to exhibit
this type of knowledge.

Finally, techno-cultural knowledge concerns the
knowledge of the ways in which non-human things (‘na-
ture’) can be tuned to more than one individual or group
identity, and vice versa. The word ‘techno’ in the concept
might seem to be a little bit misleading, since the sheer
workings of a certain technology itself can in most cases
not be adapted to a specific individual or group identity.
By techno-cultural knowledge is, however, meant the
knowledge that is necessary to apply a given technology
in such away that it can produce different mental and/or
physical products for individuals or groups with diver-
gent identities. An example is the ‘Smart’ car, which to
a certain extend can be adapted to the individual desires
of the modern reflexive customer, or the ‘hallal burger’
McDonalds offers in Islamic countries.

Cultural knowledge types and
the division of labour

We can analyse the consequences of the increased sig-
nificance of cultural, socio-cultural and techno-cultural
knowledge in the economic process by applying the
Marxian distinction between the ‘social division of la-
bour’ (‘Teilung der Arbeit’) and the ‘technical division
of labour’ (“Verteilung der Arbeit’). The technical divi-
sion of labour refers to the splitting up of tasks in the
production process into smaller parts that are performed
by a single individual or a single collective of individu-
als. In the production of a certain good or service within
a single business company, the technical division of la-
bour results in a ‘materialisation’ of business functions
(1): the emergence of separate offices and/or depart-
ments responsible for the performance of one or a series
of related business functions. If the performance of a
certain business function becomes more complicated

and the costs rise, a process of specialisation is likely to :
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set in. Separate business companies or completely new
sectors will emerge that concentrate on the performance
of a certain business function or a series of related busi-
ness functions and that gradually take over the perform-
ance of that function from non-specialised companies:
social division of labour. Through the social division of
labour, new commodities and value chains emerge. Ac-
cording to classical sociologists like Smith, Marx and
Durkheim, this division of labour type was one of the
main engines behind the process of modernisation and
the rise of industrial society.

In the production of many goods and services, re-
flexivisation and globalisation ‘create’ new business
functions. The production of commodities, manage-
ment, marketing, sale, etc. in an increasing degree
require the development and application of cultural,
socio-cultural and techno-cultural knowledge. If the
complexity of the required knowledge is low, the ap-
plication simple, and thus the costs relatively low, busi-
ness companies can create their own in-house facilities
in the form of specialised offices and/or units: technical
division of labour. However, if the required knowledge
becomes more complex and the costs rise, the busi-
ness functions that require these types of knowledge
are, like in the early phases of the modernizing process,
gradually ‘outsourced’ to new specialised companies:
social division of labour. Here, it might be fruitful to
make a distinction between two types of outsourcing:
‘technical outsourcing’ and ‘social outsourcing’. Tech-
nical outsourcing concerns all kinds of outsourcing;
social outsourcing or ‘offshore outsourcing’ refers to
technical outsourcing that implies the transfer of busi-
ness functions to ‘oversees’ regions.

Thus, the increased significance of cultural, techno-
cultural and socio-cultural knowledge generates chang-
es in the economic structure on three levels. Here, we
will only analyse a few of these change briefly.

On the micro level, the level of the business compa-
ny, the technical division of labour induces fundamental
changes in work organisations and individual job de-
scriptions. Since the development and application of the
cultural knowledge types are transferred to specialised
offices or units, not only new jobs are created, but exist-
ing jobs change too. And since the cultural knowledge
types imply a continuing re-interpretation of identities
and an endless search for the ways in which these identi-
ties can communicate, all positions responsible for the
development and application of the cultural knowledge
types require a large amount of flexibility and life-long
learning (more on the micro level and the organisation of
work in Sections Conceptualising knowledge societies
and The making of knowledge societies: trailblazers).
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On the meso level, the level of the ‘national’ or ‘re-
gional economy’ (as far as these can still be discerned
in a global economy), technical outsourcing produces
a social division of labour and severe changes in the
economic structure. This implies the emergence of
new economic sectors specialised in the performance
of business functions related to the development and
application of the cultural knowledge types. The new
social division of labour affects all spheres (social, cul-
tural and political) of life, and in the economic sphere
generates the emergence of new value chains.

Finally, on the macro level, the level of the global
economy, social outsourcing induces a global divi-
sion of labour and the emergence of new global value
chains. In the process, not only the social and economic
structures of the outsourcing ‘regions’ are transformed,
but also the social and economic life in the regions that
take over the outsourced business functions. The new
global division of labour facilitates, maybe even en-
forces, the development of ‘mono-knowledge econo-
mies’, specialised in the development and/or applica-
tion of a specific knowledge type.

Conceptualising knowledge societies

The increased significance of cultural, socio-cultural
en techno-cultural knowledge has turned industrial so-
ciety into a ‘knowledge society’. From the analysis in
Section 3, 4 and 5, we can however conclude that there
has to be made a distinction between different types of
knowledge societies. First, we have to distinguish be-
tween the ‘knowledge society in a broad sense’ and the
‘knowledge society in a narrow sense’ (Figure 2).

Knowledge types and knowledge societies
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Figure 2

The knowledge society in a broad sense refers to
the global society as a whole. The knowledge society
in a narrow sense, concerns a part of global society that
has specialised in the development and/or application
of a specific knowledge type. Second, since we have
discerned three main types of knowledge, we have to
distinguish between three types of the knowledge soci-
ety in a narrow sense (see Figure 2 and Table 1).

Knowledge society in a broad sense

Of the four knowledge society types we have
discerned, the knowledge society in the broad sense is
the most difficult to conceptualize, since it is composed
of at least three types of knowledge societies in the
narrow sense. The global knowledge society might
however be called a knowledge society, since one of its
main organising principles is the division of labour on
the basis of knowledge.

Ideally, a business function is transferred to and
performed in that country or region that can produce at
the lowest comparative costs and is specialised in the
production and/or application of a certain knowledge
type that is required for the performance of the busi-
ness function. This social division of labour is made
possible by the application of new communication and
transport technologies.

Knowledge society in a narrow sense (1):
techno-cultural knowledge society

The techno-cultural knowledge society might
be characterised as the ‘real’ successor of industrial
society. To a certain extend, this society type is the
materialisation of Ritzers (1993) ‘McDonalisation’: the
ability to efficiently apply the knowledge of
‘nature’ is combined with the capacity to gear
this application to the variety of individual and

/' technical
knowledge

knowledge society in
a narrow sense (3)

techno-gultural
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techno-social
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cultural
knowledge

social
knowledge

f
socio-cultural . /
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knowledge sociely in a narrow sense (2)

knowledge soctety in a broad sense

Eknowledge sociely in
N @ narrow sense (1)

group identities on the global market.

Also in the organisation of the production,
the techno-cultural knowledge society shows a
Janus face. On the one hand, the inclination of
industrial society to efficiency is recognisable
in the continuous quest for a further technical
division of labour and the perfection of the
Fordism model. On the other hand, the techno-
cultural knowledge society is characterised by
high-qualified and culture-sensitive capacities,
necessary for the continuing adaptation to new
consumers’ demands. As far as the organisa-
tion of work is concerned (see Table 1), this
combination requires a flexibilisation of the
‘traditional’ Fordist corporation. The result
might be called ‘neo-Fordism’ (Gottfried,
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1995): a capital-intensive and very flexible organisa-
tion with nevertheless a high degree of technical divi-
sion of labour.

The hero of the techno-cultural knowledge society is
Sennett’s (1998) ‘flexible man’. His or her restlessness,
ability to adapt to constantly changing circumstances,
and lack of commitment to any community makes this
knowledge society the most dynamic of the three types.
Under these circumstances, ‘communities’ are mostly
temporary and not really able to impose the necessary
‘solidarity’ (Durkheim, 1947) on its ‘members’. This
lack of binding force is however compensated by the
invisible disciplinary power of the ‘social structures’
of the techno-cultural knowledge society as a whole
(Foucault, 1977). In terms of social stratification, this
society type is a true ‘meritocracy’, furnishing those
with a minimum of knowledge of the technological hy-
pertext and an antenna for superficial cultural similari-
ties with status and wealth.

Knowledge society in a narrow sense (2):
socio-cultural knowledge society

The second type of the knowledge society in a narrow
sense might be characterised as the service society
(Bell, 1973; Touraine, 1974) par excellence. At a first
glance, it seems that this knowledge society is ‘beyond’
the production of real goods. At the core of this society
type is the production of intangible things — trust,
communication channels, images, emotions — making
it very difficult to discern highly valuable commodities
from hot air. The development and application of
knowledge in this society type hardly requires large
capital investments. Knowledge is produced and used
in small and ad hoc ‘organizations’ and in networks,
and certain high-skilled business functions that were
split up in the industrial era, are re-integrated. A high
percentage of the working force is not even working in
organisation at all, but is self-employed (see Table 1).

The dominant social stratum in this knowledge so-
ciety type somewhat resembles Florida’s (2002) ‘crea-
tive class’: consultants, artists, musicians, architects,
journalists, social scientists, and the like (2). The most
valuable tool of this stratum is its ‘cultural capital’
(Bourdieu, 1984), that is: a thorough understanding of
cultural meanings and differences, but also the presence
of the right ‘habitus’. As Bourdieu knew, the acquisi-
tion of cultural capital is much more difficult and time-
intensive than the obtainment of economic and even
social capital. Accordingly, in this knowledge society
type the rat race for economic success and social recog-
nition already starts in the cradle, giving the offspring

of the culturally gifted a head start. In order to keep
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up, also in adult life a permanent training is required,
not only through formal education, but through virtu-
ally all activities performed during the waking hours of
the day. Consequently, in the socio-cultural knowledge
society the boundaries between work and private life
have been completely blurred. Maybe this is why this
knowledge society type is easily mistaken for a ‘post-
materialist society’ (Inglehart, 1977). Formally, the
working week is relatively short, but in practise work
goes on during lunch and diner, the evening visits to
the movies and the theatre, and even during vacations
to distant places.

In terms of social stratification, the socio-cultural
knowledge society is a hybrid, in which status posi-
tion, economic position and power position tend to
fuse. Since social, cultural and economic life are hardly
separable, cultural capital is easily convertible into so-
cial and economic capital, and vice versa — maybe in
this knowledge society it is not even sensible to make a
distinction between the three capital types. As a conse-
quence, in the socio-cultural knowledge society there is
a sharp dichotomy in the economy, in politics as well as
in cultural life between the ‘haves’ and ‘have-nots’, and
hardly any jobs for those who lack a minimum amount
of cultural knowledge.

Knowledge society in a narrow sense (3):
techno-social knowledge society

Finally, the techno-social knowledge society is
specialised in the development and application of the
knowledge types required for the production of mass
consumer goods. This is the reason why this type of
knowledge society might also be called the ‘new
industrial society’. With its concentration on large-scale
industrial production and its Fordist organisation of the
production process, it highly resembles the industrial
society of the early phases of the modernising process
in the West. Initially, in the first wave of change (see
Section “Technology, knowledge and information as
diversifying forces”), this society type was the result of
the process of social outsourcing of business functions
that require low-skills and had become too expensive
in the other knowledge society types. In the second
wave of change (see Section “Technology, knowledge
and information as diversifying forces”), the phase of
cultural fragmentation, the techno-social knowledge
society however develops into a mature knowledge
society in its own right. Since the development and
application of techno-social knowledge have become
too expensive and, to a certain extend, unnecessary
in the other knowledge society types (as they have
specialised in the development and application of the
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other knowledge types), this knowledge society type
can eventually outstrip the other two in the development
of new efficient and cheap techno-social organisation
forms. This is why this society type might be called the
new industrial society.

However, compared to the other knowledge society
types, the techno-social type can hardly be labelled a
knowledge society, since its labour market is charac-
terised by a low demand for high-skilled and a high
demand for low-skilled (and low-paid) workers. The
latter are working in highly rationalised production
processes, and are subject to alienation and exploita-
tion. The organisation of work in the techno-social
knowledge society is characterised by extreme degrees
of technical division of labour (see Table 1). The quest
of the ‘old’ industrial society to efficiently tune tech-
nology to the capacities of workers and vice versa is
in the new one intensified. New ‘neo-Taylorist’ tech-
niques are developed in order to produce faster and
cheaper in a extremely competitive environment. The
result is a further de-skilling of the vast majority of the
working force.
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cific regions on the globe. The American West Coast
and Japan with their successful high-tech sectors would
for instance be perfect examples of the techno-cultural
knowledge society, North-western Europe with its crea-
tive industries of the socio-cultural variant, and the new
industrial areas in China and India of the techno-social
type. For many Westerners, it might even be reassuring
to divide the world in a capitalist ‘centre’ of luxury,
culture and safety, and a ‘periphery’ of poverty and ex-
ploitation (Wallerstein, 1974, 1980). But with the near-
ing death of distance (Cairncross, 1997) and the ever
growing mobility of labour, the new industrial society
is already on their doorsteps — and in the coming dec-
ades it will probably even enter their homes.

The making of knowledge societies: trailblazers

Though the emergence of the knowledge society types
is the result of a series of long-term social processes
that can hardly be influenced by governments and com-
panies, let alone individuals, in reality the new social
and economic configurations in which the new know-

Table 1

Types of knowledge societies (KS) and the organization of work

Techno-cultural KS
KS in narrow sense (1)

Techno-social KS
KS in narrow sense (3)

Socio-cultural KS
KS in narrow sense (2)

m Technical
Dominant knowledge type | = Techno-cultural

n Cultural

= Social
m Socio-cultural
m Cultural

m Technical
m Techno-social
= Social

m Techno-social goods:
computers, software

m fast food, bio-technology

m Techno-social services:

Products and services

banking, web services

= Socio-cultural goods: multi-

m Socio-cultural services:

= Mass goods:
culti food, pop music, movies | cars, clothing, toys
= Raw materials:

consultancy, advertisement, oil, mining products, meat, grain

diplomacy, tourism

m Neo-Fordism

m Re-skilling and de-skilling;

m Life-long learning

m Re-integration of certain

business functions that require

high skills; further splitting-

‘Work organisation up of business functions that
require low skills: alienation

m Flexibility, mobility and
insecurity; exploitation,
poverty and insecurity

= Dichotomy between high-skilled

and low-skilled workers

m Networks and self-
employment

m Re-skilling

m Life-long learning

m Re-integration of certain high-

= Post-Taylorism

m De-skilling

= Further splitting-up of
business functions that
require low skills: alienation

m Flexibility, mobility and insecurity
insecurity = Few jobs for high-skilled
= Dichotomy between workers

skilled business functions = Exploitation, poverty and

high-skilled and low-skilled
workers; few jobs for
low-skilled workers

For us, the inhabitants of the early 21Ist century = ledge types are dominant are actually made. While most

with still one foot in industrial society, it is tempting : of us can still hardly imagine what the new world we
to identify the three knowledge society types with spe- :
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people are laying the foundations for this world and in
a sense act like this world is already in place. They are
the trailblazers of the knowledge societies.

These trailblazers are the same time the product of
the old industrial society and the producers of the three
knowledge society types in the narrow sense, that we
have conceptualised in the previous section. They are
the product of industrial society, since they simply per-
form a certain business function in the manufacturing
of a certain product or service. However, by doing so
they fundamentally transform the value chains they are
part of, and reshape the social configurations that they
touch upon. In the final section of this article, we por-
tray three ‘categories’ of these trailblazers.

Trailblazers of the socio-technical KS:
economic hit men

The emerging socio-technical knowledge society is
fuelled by the restless search of large corporations for
new markets, lower costs and higher profits. One could
argue that one of the basic challenges of capitalist
production, the creation efficient technology-labour
combinations, has taken a new form, now that the
dependency on local labour markets has diminished
and information technologies facilitate organisational
coordination over large distances. Consequently, global
business corporations must constantly reconsider
the organisation of their value chain, to see if a more
efficient production regime is possible.

Thus, in socio-technical knowledge society the
creation and management of efficient value chains has
become a business in itself, including such tasks as
the search for and contracting of the cheapest labour
possible, and the integration of the dispersed activi-
ties into profitable products or services. These tasks
are performed by a staff in which a large variety of old
and new occupational roles are represented, and that is
composed of people that can be typified as economic
hit men (Perkins, 2004).

The economic hit men (and women) act as the
shock-troops of the socio-technical knowledge society,
preparing the way for value chain improvements. Eco-
nomic hit men transform the poor majority of this world
into an underpaid and disposable workforce, they force
local firms to perform a certain business function and
they manipulate governments into a cooperative atti-
tude. This job is performed by a large army of lawyers,
financial specialists, anthropologists, interpreters, per-
sonnel officers, organisational advisors, diplomats and
other great communicators.

Next to this segment of professional value chain

(re)designers, one can distinguish various workers who
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deal with the conditions for functional, spatial and tem-
poral integration, once the new organisational pathways
have been opened up. IT-specialists are brought in to
create the informational infrastructure, supply chain
managers take care of an efficient flow of materials,
and social managers make sure that all relevant pro-
duction activities are coordinated. Together, the value
chain designers and managers shape a new techno-so-
cial system that is transgressing not only geographical
but also political, legal and moral borders.

One might argue that this new job-market depends
on the existence of institutional vacuums and niches.
Value chain designers search for places where labour
laws are poor or lacking, where environmental rules
are hardly enacted or where governmental authorities
are willing to bypass legal and political restrictions. At
the same time, however, value chain managers lay the
basis for some degree of social integration, by creating
functional interdependencies.

Trailblazers of the socio-cultural KS:
language builders

The main objective of the trailblazers of the socio-
cultural knowledge society is the creation of ‘common
ground’ and ‘trust’. The production and use of these
(mostly) intangible commodities become more important
where cultural fragmentation and the increasing length
of value chains create an increasing danger of mistrust
resulting from information asymmetries or cultural
misunderstandings. The economic interaction between
actors — producers as well as consumers — who are more
distant in a cultural, geographical or organizational
sense can be facilitated through a common unifying
language, e.g. a shared set of images and words.

The production of these languages is the task of
what might be called the image builders. Out of an
immense amount of culturally diverse meanings these
image builders create common ground by selecting or
inventing sets of images and words that for all the ac-
tors involved more or less represent the same ‘feeling’
or ‘thought’. In the designing process of products and
services (and consequently indirectly in the design or
reorganization of value chains) the image builders cre-
ate metaphors that, if successful, generate comparable
feelings and thoughts among culturally diverse groups
of consumers: a cross-cultural image of ‘love’ and ‘her-
oism’ in movies, of ‘quality’ in advertisements, and of
‘justice’ in politics. Thus, amongst this segment of the
socio-cultural knowledge elite we can find a wide va-
riety of old and new occupations: graphic designers,
advertisers, social scientists, web designers, political
advisers, and the like.
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Another group of image builders is involved in
the designing process of the value chains themselves.
Here, they create a language that facilitates the com-
munication, interaction and assessment between all the
actors involved in the production of a good and service.
Ideally, the language is negotiated in the initial phase
of the collaboration by consultants and diplomats, and
defines the accounting, auditing and benchmarking
procedures for the remainder of the partnership pe-
riod. In many cases, however, the language needs to
be revised time and again, since many concepts (‘ef-
ficiency’, ‘equity’, etc.) simply can not be caught in
a lasting and stable language that can bridge all cul-
tural differences. This maintenance job is done by a
second segment of the socio-cultural knowledge elite:
the translators. These professionals however not only
revise the language on a regular basis, they are also in-
volved in a continuing process of negotiation in which
consultants, counsellors and mediators try to persuade
unwilling partners to accept the language and the con-
sequences it generates. The success of the translators
is of course highly dependent on interaction skills that
take into account cultural differences, and on a reflex-
ive attitude towards the collaboration process.

Trailblazers of the techno-cultural KS:
identity facilitators

The main objective of the knowledge society elite
is the bridging of individual and cultural differences.
These differences can be bridged by creating temporal
(but inherently unstable) alliances between actors,
like the socio-technical elite does, or by producing (or
suggesting) common ground, as the socio-cultural elite
tries. The differences can, however, also be overcome
by the creation of instruments that allow the interaction
and coexistence of divergent identities. This is the
objective of techno-cultural knowledge elite.

Since in a globalised and reflexive world indi-
viduals and groups can no longer derive their values,
norms, and world view from a collective source, the
fulfilment of one’s own identity or the cultivation of
a group identity has become a critical and inescapable
task. As Giddens argues, this task can not be accom-
plished without the aid of other identity-seeking in-
dividuals or groups. They serve as ‘mirrors’ and can
provide answers to questions as what kind of actor
one is to become, what kind of identity one is to de-
velop, and how one is supposed to express an identity
(Giddens, 1991). In a daily, face-to-face setting, actors
organise these confrontations in friendships, roman-
tic relations, and in the contacts with colleagues on

the shop floor. On a higher level, the identity-seeking
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individuals and groups however need instruments to
meet and mirror.

This collective quest for uniqueness has opened
up a whole range of new avenues for communication
in which an elite of techno-cultural professionals has
taken the lead. They create the means by which indi-
viduals and groups can exchange their uniqueness and
can find the elements they need to realise or model a
(new) identity.

One section of the techno-cultural elite, the chan-
nellers, enable the communication between individu-
als and groups by the production of physical or virtual
‘pipelines’, like cell phone and internet connections,
chat boxes and the like. This task only partially in-
volves the actual invention of these high-tech com-
munication instruments themselves, though even for
the techno-cultural elite a minimum of knowledge of
the technological hypertext is essential. The main and
most precarious mission of the channeller is however
the channelling of the communication to the created
channels by the destruction of the old ones and by
making the new channels indispensable — or at least
by suggesting that they are indispensable. Thus, by
digitalizing books, maps, photographs and any other
competing medium, internet providers, computer en-
gineers and software designers for instance outclass
the older means of communication, and at the same
time ‘channel’ the communications to their own pipe-
lines.

In this sense, the channellers have an essential fea-
ture in common with a second segment of the techno-
cultural knowledge elite, the platformers. Both the
channelers and the platformers try to make themselves
indispensable by offering high-tech commodities to
satisfy the most intimate need for self-reflection and
self-fulfilment — for identity. In the case of the plat-
former this task is, however, much more complicated,
since it is not confined to the connection of identity-
seeking individuals and groups by ‘simple’ pipelines.
For the platformer, the secret of the knowledge-based
economy lies in the invention of products that on the
one hand are acceptable for a wide variety of cultur-
al groups and individuals as a means to express their
uniqueness and at the same time can easily be produced
in large quantities. This paradoxical task, that some-
what resembles the production of ‘fashion’ in indus-
trial society, can be fulfilled by the invention of a wide
variety of high-tech products: standard blue jeans with
unique tears and scars, cars that can be tuned to the
individual taste, electronic devises to store individual
music or photo collections, and standardised web logs
to disclose one’s ever-changing identity.
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Conclusion:
meta business functions and the management of
value chains

In this article, we claimed that the rise of the knowledge
societies is accompanied by a fundamental ‘reorgani-
zation’ of economic value chains. However, this reor-
ganization is not simply a matter of the extension and/
or complication of economic ties. In many cases, value
chains are becoming more extended and value-adding
processes are becoming more complex and opaque,
but these changes are no longer simply the outcome of
ad hoc decisions by individual business men or com-
panies looking for ways to produce cheaper and more
efficient. In the new global economy, these changes
are the result of well-planned activities by specialised
professionals.

With the advancement of the knowledge types,
new business functions have emerged that diverge
fundamentally from the functions we already knew.
The economic hit men, the language builders, and the
other new professionals that we have portrayed in the
previous section not simply perform a certain value-
adding task in the overall manufacturing of a product
or service, like the other and older professionals did
and do — in a sense, their products are the value chains
themselves.

The new professionals directly or indirectly cre-
ate new value chains by linking or destroying existing
ones, and breaking up others in to pieces in order to
create new combinations. In this respect, the new pro-
fessionals perform a type of business function that did
not existed before, and almost literally ‘exceeds’ all
the other functions: they perform ‘meta business func-
tions’.

Contrary to the older ones the new professionals are
not in any way linked to a certain geographical set-
ting or national community. They are, to paraphrase
Anthony Giddens (1990, 1994a), the first real ‘dis-em-
bedded’ professionals, rooming virtually (and only in
some cases physically) around the globe, re-embed-
ding themselves if necessary but always dis-embed-
ding when their job is done. Though all of the new
professionals are the product and producer of a spe-
cific knowledge society, they are in a sense the ‘linking
pins’ between the three knowledge society types in a
narrow sense that we have conceptualise in this article.
By actively managing value chains, they annihilate the
social tissue of industrial society, but at the same time
integrate the three emerging knowledge societies in
an overall structure of interdependency — in a global
knowledge society.
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Notes

(1) See for the concepts of ‘business function’, ‘value chain’,
‘outsourcing’, and ‘offshore outsourcing’ the glossary
on the website of the WORKS-project: www.work-
sproject.be.

(2) Florida (2002) does however not make, as we do, a dis-
tinction between what might be called a ‘socio-cultural’
and a ‘techno-cultural’ creative class.
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MAHKRA Zsolt

A KOCKAZATI
TOKE
VILAGA

Aula Kiadd, Budapest, 2006

BarMagyarorszag arendszerval-
tas 6ta eltelt idGszak alatt a kockaza-
ti és magantSke szdmdra régids koz-
pontta valt, az dgazatrdl eddig csak
kiilfoldi szerz6k magyarra forditott
konyvei jelentek meg hazdnkban
(pl. David Gladstone: A kockazati
téke kézikonyve, OMIKK-Covent,
Budapest, 1997). Szerencsére mar
a kezdetektdl fogva voltak magyar
kutat6i is a piacnak (gondolok itt
tobbek kozott dr. Karsai Juditra és
dr. Osman Péterre), de szélesebb
kutatdsi bazisa csak az elmult par
évben alakult ki. Ennek koszonhe-
t6, hogy — gyakorlati szakembere-
ket is bevonva — végre elkésziilt az
elsé atfogd, magyar szerzk tollabol
szarmazd, és a hazai piacot szintén
bemutat6 md.

A konyv formailag izlésesen,
igényesen megszerkesztett. Csak
néhdny, tobb adatot tartalmazé
dbra, grafikon esetében nehézke-
sebb az értelmezés az egyszines
nyomds miatti 6sszemosodo jelek-
nek koszonhetSen. Tartalmilag ha-
rom, logikusan felépiil6 fejezetbdl
és Osszesen tizenegy tanulmanybol
all. Az els6 fejezet a kockazatitSke-
finanszirozds alapvets§ jellegzetes-
ségeit, mig a masodik a kockazati
t6ke gyakorlati megjelenési forma-
it mutatja be. A harmadik a Piaci
elégtelenségek és az allami szerep-

véllalds lehetGségei cimet viseli. :

A tanulményok a kockazatitSke-pi-
acnak jéforman minden részletébe
betekintést nytjtanak. A konyvet
folyamatosan olvasva taldn csak
az zavarhatja az olvasoét, hogy tobb
helyen — fGleg a bevezetésekben —
ismétlédnek a témaval kapcsolatos
alapvet§ ismeretek. Véleményem
szerint azonban ennek bizonyos
fokig természetesnek is kell lennie,
hiszen bar az egyes tanulmanyok
a szakteriilet egy-egy szeletét dol-
gozzik fel, de egyben 6ndll6 egysé-
get is jelentenek, és a teljességhez
sziikség van a kordbbi gondolatok
felelevenitéséhez. S&t, igy bepil-
lantast nyerhetiink bizonyos fogal-
maknak a szerz6k éaltal elgondolt
leheletnyi eltéréseibe is.

Az els6 fejezet harom tanul-
manyban ismerteti meg az olvasét
a kockazati és magantSke alapve-
t6 ismérveivel és magyarorszagi
fejlédésével. Dr. Osman Péternek
jutott a feladat, hogy adjon egy &t-
fog6 jellemzést a kockdzati és ma-
gantSke természetérSl. Bevezets-
jében eldszor felhivja a figyelmet,
miért is fontos ez a finanszirozasi
forma. A nemzetgazdasdg szdmara
nélkiilozhetetlen innovativ kis- és
kozépvillalatok elinditasa, fejlesz-
tése igen sokszor tdlmutat tulajdo-
nosainak kockézatvisel6 és finan-
szirozé képességén. Jol miikods
piacgazdasagban ezt orvosolhatjak
a kockdazati t6kések. A kovetkezs
Iépésben Osman tulajdonképpen
keretet ad a konyvnek: felvillant
néhany olyan problémadt (pl. a ke-
resleti oldal elégtelenségét), amit a
késébbi tanulmanyok részletesen
is elemeznek, illetve megoldaso-
kat ajanlanak rd. A piac formalis
és informélis részének egyszerd,
kozérthet§ bemutatdsa utdn rész-

letesen kifejti, miben kiilonbdzik
a kockdzati t6kés a tSkepiac tob-
bi szereplGjét6l: nagyobb koc-
kazatvéllaldsi hajlandésdg; koc-
kézatcsokkent§ technikdk; sajdtos
szerepmegosztas a befektetd, a tu-
lajdonosok és a vezetGk kozott;
részvétel a stratégiai irdnyitdsban
stb. Ertékelenddnek tartom, hogy
miel6tt az olvasé azt hinné, hogy a
kockézati t6ke lehet minden prob-
Iéma megolddsa, Osman mar az
elsé tanulmanyban felveti, mit nem
lehet a kockdézati t6kétdl elvérni: a
piaci alapon mikodS szervezetek-
nél a profitérdek elé nem lehet mas
szempontokat helyezni. A szerz8
végiil — jo el6re jelezve, hogy ,.a
kategorizalds semmiképpen sem
tekinthetd feltétleniil atfogénak és
maradéktalanul altaldnos érvény-
nek” — a kockazati finanszirozas
ligylettipusait ismerteti.

A magyarorszagi kockazatitGke-
finanszirozds 1989-t61 2004-ig
tarté idGszakat dr. Karsai Judit ta-
nulmanya mutatja be. Bar eurdpai
viszonylatban a hazai piac tobb
mutatd esetében is az atlag alatt
van, régiénkat vizsgdlva mégis
elmondhaté, hogy fejlett piaccal
rendelkeziink. A szerz$ elGszor az
dgazatot jellemz$ statisztikai ada-
tokkal, illetve a statisztika készité-
sének modszerével €s problémaival
ismerteti meg az olvasét. A Magyar
Kockazati és MagantSke Egyesiilet
2005-6s Karsai altal vezetett fel-
mérése alapjan a tanulmany hdrom
témakort vizsgdl kiilonboz§ para-
méterek bontdsaban: a befektetésre
rendelkezésre 4ll6 tSke volumenét,
a mar befektetett tSke Osszegét,
valamint a kiszallasok szamat. Az
alapok érdekl&dési korét, méretét,

¢ a finanszirozott fazisoknak az iigy-
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letek szama és értéke szerinti meg-
oszlasat és tovabbi egyéb jellemzs-
ket elemezve elmondhatd, hogy az
iparag eddigi hazai fejl6dését négy
id6szakra lehet bontani, melybdl az
utolsé a mai napig tart. Az utébbi
években a nemzetkozi trendeknek
megfelelGen az expanziv szakasz-
ban tarté vallalkozédsok finansziro-
zasan tdl megjelentek a kivasarlasi
tigyletek is, mig a kisebb értékd
tigyletek terén az éllam szerepval-
lalasa lett jelentds.

A konyv els§ részének utolso,
A kockazatitSke-befektetésekbdl
torténd kiszallas ttjai cimd tanul-
manyanak szerz6i Becskyné Nagy
Patricia és Biczék Sandor. Széles
kort irodalomra alapozva és meg-
tortént eseteket roviden bemutat-
va precizen ismertetik a szerzdk a
témat. El8szor a kilépések (exit)
megtervezésének fontossdgara hiv-
jék fel a figyelmet. Mér a befekte-
tési dontés meghozatalakor szdmba
kell venni a lehetséges mddokat
és az elérhet6 hozamot, tovabba
a tranzakcié létrejotte utan is fo-
lyamatosan figyelni kell a kilépési
célokat a stratégia kialakitdsakor.
A lehetséges kiszallasi médok el6-
nyeinek és hatrdnyainak szemlél-
tetése utdn a kiszalldsok eurdpai
alakulasat tanulmanyozhatjuk.
A szerzGpéros szakmailag indokol-
tan kiilon kitér a kozép-kelet-euro-
pai piacra, az itteni problémadkra és
a t6zsdei kiszélldsok szempontjabdl
kiemelked§ Varséi ErtéktSzsdére
is. Esetleg egy Osszefoglalé tdb-
lazat a régidbeli kilépésekrSl még
tobb informéciét adhatott volna az
olvasénak.

A kotet mésodik fejezetében a
kockazati és magantGkealapok 1ét-
rehozésdval és milkodésével ismer-
tet meg minket az els§ tanulmény
ir6ja, Szlovdk Gergely. Ezek az
alapok tobb ponton is kiilonbdznek
a hagyoményos befektetési alapok-
t6l, ezért mikodésiik ismerete elen-

gedhetetlen a véllalat és a befektetd
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kozotti sikeres egyiittmiikodéshez.
A szerz6 a befektetés folyama-
tat is lényegre torSen mutatja be
a befektetési lehetGségek felkuta-
tasatol kezdve a portfélio- és koc-
kézatkezelésen keresztiil egészen
a kiszallasig, kiilon hangsilyozva
a ,tokéletesen kidolgozott iizleti
terv”’ szerepét. Szakmai berkekben
koztudott, hogy a legtobb projekt
mar a nem megfeleld iizleti tervnél
elbukik.

A kovetkez$ alfejezet szerzdje,
dr. Szerb Laszl6 az informdlis és
a formélis piacnak a véllalatok fi-
nanszirozdsdban betoltott szerepé-
re a finanszirozasi és a novekedési
rés segitségével vildgit rd. A téke-
struktdrara vonatkozd tedridknak,
majd a pénziigyi forrasok keresle-
tére és kindlatara hat6 tényez6knek
a rovid, 1ényegi ismertetése utan a
vallalati életciklus és a finansziro-
z4si forrdsok kapcsolatat reprezen-
talé ,hullam modellel” talalkozik
az olvasd. Az egyik kovetkeztetés
— rendszerint a befektet6k is ezt
hangstilyozzdk —, hogy hazdnkban
a vdllalatok alultSkésitettsége alta-
laban keresleti oldali probléma. Az
elméletet kdovetSen gyakorlatiasabb
vizekre evezve az informélis és for-
madlis szereplSk jellegzetességeit,
valamint a Global Entrepreneurship
Monitor adatbdzisa alapjdn a piac
jelentGségét emeli ki a szerzd.

Az informalis tSkepiac krém-
jét, az lzleti angyalokat dr.
Kosztopulosz Andredsz és Mak-
ra Zsolt mutatja be meglehetGsen
sok-sok szekunder forrds és sajat
kutatds alapjan. A kiilfoldi szak-
irodalomban az {iizleti angyalokra
haszn4lt definicidk hangstilyos ele-
meinek vizsgalata utdn maguk is
megfogalmazzak az angyalok egy
sziikebb és egy tdgabb értelmezé-
sét. Részletesen elemzik e magan-
személyek befektetési tevékenysé-
gének az intézményi befektetSktdl
eltérd sajatossagaikat: milyen moti-
vacioik vannak, milyen véllalkoz6i

attitiddel jellemezhet6k, milyen
hozamokat érnek el stb. A szerz6k
boncolgatjdk a hazai iizletiangyal-
piac fejletlenségének lehetséges
okait, tovabbd szdmot adnak az
altaluk kezdeményezett, a hazai
piacot feltérképezd abc-kutatdsuk
eredményeirdl.

A vallalati kockazatitGke-be-
fektetésekkel (corporate venturing,
CV) Biczék Sandor foglalkozik a
konyvben. Eldszor a meglehets-
sen nehezen koriilhatarolhaté CV
tevékenység jellemzdire helyezi a
hangstilyt Biczék, majd e befek-
tetések tipizdldsat végzi el: a CV
befektetéseket  csoportosithatjuk
aszerint, hogy az uj véllalkozoi te-
vékenység a véllalaton belill vagy
kiviil helyezkedik el, illetve, hogy
pénziigyi kozvetit6 segitségével
vagy anélkiil jott 1étre a befektetés.
Egy masik csoportositas a befektetd
véllalat els6dleges céljai és a véllal-
kozassal valé kapcsolat szorossdga
alapjan osztilyoz. A szerz§ végiil
a CV tevékenység megvaldsitdsa-
nak lehetséges szervezeti formait
ismerteti: a CV t6kealapokat, a szo-
vetségeket, illetve a kivaldsokat €s
felvasarlasokat. Kiemelendd, hogy
itt is olvashatunk a gyakorlatban
megvaldsult példakrol.

A konyv harmadik részében a
piaci elégtelenségeket és az 4llami
szerepvdllaldst bemutaté tanulma-
nyok taldlhatéak. Banyar Laszl6 és
Csédki Béla a hazai piac jogi szaba-
lyozasat foglalja 6ssze. A sikertelen
kockazatitGke-befektetésekr6l, a
kockézatitGke-tarsasdgokrdl, vala-
mint a kockazatitSke-alapokrodl sz6-
16 1998. évi XXXIV. torvény helyett
2006. janudr 1-jén 1épett hatdlyba a
t6kepiaci torvény modositasaként
a piacra vonatkozé 4j, életszertibb
jogszabdly. A szakma régéta sze-
rette volna elémi egy befektets-
barit jogi kornyezet kialakitisat.
Véleménylik szerint az alapokra, az
alapkezelSkre és a befektetésekre

¢ vonatkozé 1j szabdlyok nagy els-
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relépést jelentenek ennek irdnyéba.
Tovébbi pozitivum, hogy a kiegé-
szit6 rendeleteknek koszonhetSen
mdr hazai intézményi befektetdk is
t6kéjiik egy részét kockazatitSke-
alapokba fektethetik.

A kovetkez6 tanulményt
Bajmécy Zoltan, dr. Kosztopulosz
Andredsz és dr. Imreh Szabolcs
jegyzik. Téméjuk: kockdzati téke és
a kisvallalkozasok inkubacidja. Az
inkubécié értelmezését kovetSen a
vallalati érdekeket kovetS inkubé-
torok hdrom csoportjat mutatjak be
(ingatlanfejlesztd, kockdzati téke és
CV tipust inkubatorok). Ezekhez
kapcsoldddan az életbdl vett sike-
res és kudarccal végz6ds példakrol
is olvashatunk. A szerzdk a piac ke-
resleti és kindlati oldaldt végigjarva
a magantGke és az inkubator egyiitt-
mikodési lehetGségeit elemzik, kii-
16n hangsilyt adva az inkubécid
keretein beliil megval6sulé hal6za-
tosoddsban rejl§ elényoknek. Végiil
az inkubécids folyamatban szerepet
kapé dllam lehetséges stratégidit
Osszegzik.

Az innovécidorientdlt vallalko-
zasoknak az 4j munkahelyek terem-
tésében, a technoldgiai folyamatok
katalizéldsdban és a nemzetgazda-
sag novekedésének, illetve szerke-
zetvaltasdnak elGsegitésében betdl-
tott pozitiv szerepét tobb kiilfoldi
elemzés bizonyitja. Korai fazisuk
finanszirozdsa — mint ahogy ezt a
kotet korabbi tanulmadnyai is kifej-
tik — még a fejlett piacokkal rendel-
kez8 orszdgokban sem megoldott
kielégitéen. A kockdazatitSke-4dga-
zat fejlédése, megvaltozasa miatt a
Klasszikus” kockdzatit6ke-alapok
korai fazist finanszirozé szerepe
hattérbe szorult, és nem zarjak Osz-
sze a finanszirozdsi és tuddsrést.
E trend okait fejtegeti Makra Zsolt
€s Racz Andras. Véleményiik sze-
rint az dllamnak kiegészit6 (és nem
helyettesit) szerepet kell vallalnia
a piacon. Bemutatjdk az dllami be-

avatkozds jo és kevésbé j6 eszkoze-

it, valamint az Eurépai Unié mag-
vetS- és indulétSke-finanszirozast
tdmogatd programjait. Végezetiil a
nemzetkozi tapasztalatokra alapoz-
va hazankra vonatkozé javaslatokat
fogalmaz meg a két szerzg.

A konyv utolsé alfejezete az
izletiangyal-hal6zatokrol sz6l,
melynek szerz8i ismét Makra Zsolt
és dr. Kosztopulosz Andredsz. Ezek
a ,kozvetitd intézmények egyfajta
informdcids csatorndt képeznek a
befektetni szdndékozd iizleti an-
gyalok és a kockazati t6két keresG
kisvallalkozdsok kozott”. Tevé-
kenységiik megoldast jelenthet az
angyalok rejt6zkod6 magatartasara,
illetve a magas keresési koltségek-
re. E hal6zatok jellemzését, szerve-
zeti formdinak bemutatdsat mély-
rehatéan és nemzetkozi példdkkal
szemléltetve végzik el a szerzdk.
Az Eurépai Uni6 iizleti angyalokkal
kapcsolatos gyakorlatdnak ismerte-
tése utdn — a konyv eddigi részeinek
megfelel6en — a Magyarorszagon
elvégzendd feladatokra is konkrét
javaslatok fogalmazdédnak meg.

Epp itt volt mér az ideje egy
ilyen sokoldald md megsziiletésé-
nek. A kotet kozérthetSen, precizen
mutatja be a kockdzati tSke vilagét,
ezért nem csak gyakorlati szak-
emberek és kutatok szdmdra lehet
értékes. A hazai finanszirozasi kul-
tirdban kevésbé elterjedt a tékefi-
nanszirozas, igy a konyv kivéléan
ellathat ismeretterjesztd és népsze-
rdsité célokat, a vallalatvezetSk is
hasznosan forgathatjak. Végiil a ki-
advany felsSoktatdsi feladatokat is
betdlthet. Sajnos kevésbé elterjedt
még a témahoz kapcsol6dd isme-
retek oktatdsa, igy egy kiépitendd
egységes tematika alapjat is adhatja
ez a konyv.

A konyv kizarélagos terjeszté-
sét a Fiatal Kutat6 Kozgazdaszok
Egyesiilete végzi. Megrendelhetd a
zsmakra@yahoo.com cimen.

Kovdcs Tamds

Michael LEWIS
BROKERPROKER

A LELEPLEZETT
WALL STREET
Alinea Kiadog, 2005

KiemelkedGen érdekes és ta-
nulsdgos mi. A t6kepiacok egyik
szegmensérdl, a kotvénykereskede-
lemrdl, és abban is az 1980-as évek
vildgardl szol, igen érdekes kozel-
képet festve, és értékes szakmai tu-
dastis kindlva. Ez a szegmens akkor
ndtt fel a legnagyobbak kozé, gyo-
keres véltozasok kozepette — jorészt
ezt tiikkrozi a torténet. Ekkor kezdte
meg ma is mind jobban szarnyald
diadalmenetét a pénz- és t6kepiaco-
kon az az dj technika, amely a sajét
létalapjaként egy egészen Uj tudo-
manyagat hozott 1étre: a pénziigyi
termékek tervezése.

Amint Lewis is KkitlinGen fel-
vazolja, ennek rendeltetése, hogy
olyan pénziigyi konstrukcidkat, ter-
mékeket alakitson ki, amelyek jol il-
leszkednek a finanszirozast keresSk
és/vagy afinanszirozok, és az egyéb
befektetSk igényeihez és lehetGsé-
geihez — a pénziigyi kozvetits cégek
nézGpontjabol, természetesen azért,
hogy ennek segitségével is b&vitsék
az iizleti lehet&ségeiket, teret nyer-
jenek a piacon, noveljék a forgal-
mukat és a nyereségiiket. Innentdl
kezdtek a nagyobb pénziigyi kdzve-
tit6 cégek atalakulni tobbé-kevésbé
almos kis- és nagykereskedésekbdl
egyre Ujabb, és mind bonyolultabb
termékeket eldallitd, s mindezekkel
Uj lehetGségeket, de veszélyeket is
teremt6 boszorkanykonyhdkkad, s
egyben a loversenyhez hasonléan
konzervativ fogad6iroddkbol va-
dul szdguldé kaszindkkd. Ekkori-
ban fordult a fels6fokd gazdasagi
és tizleti végzettségli szakemberek
figyelme az ilyen éllasok felé. Egy
alapvetd tény azonban valtozatlanul
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uralja a piacot: ami itt a spekulacids
tigyletekben — az egész kereskedés
egyik legf6bb teriiletén — torténik,
az lényegében zér6 Osszegl jatsz-
ma. Ezekben az iizletkotésekben az
egyik fél azt nyerheti, amit a mésik
elveszit. Itt sokat meglathatunk ab-
bdl, hogyan vilt a spekuléci6 a kot-
vényekkel valé kereskedés mind
fontosabb részévé. Lewis szdma-
ra ez akkor valt véres val6sagga,
midén iizletkots gyakornokként
donteni kényszeriilt, hogy egy-egy
tigylettel a benne megbizé iigyfél-
lel, vagy inkdbb az &t alkalmazé
céggel vitesse el az elkeriilhetetlen
veszteséget.

Megragaddan olvasmanyos,
mint a Keresztapa, testkozeli él-
ményként mutatja meg a hatalom
mikdodésének és miikodtetésének
szamos titkat és technikdjat, mind-
ezeken tdl pedig elénk tdrja egy
mesterkurzus sok tudnivalgjit a
kotvénypiaci befektetések alapve-
t6 megfontoldsairdl, gyakorlati fo-
gdsairdl és a szolgaltatokkal vald
kapcsolatrédl — ez Lewis torténe-
te. Kulcsmondata caveat emptor
—vevs, védd magad.

Nem mellesleg, az akkori vi-
lag egyik leghatalmasabb pénz-
ligyi szolgéaltatdjanak, a Salomon
Brothersnek a torténete, amely
Lewis idGszakdban valt a legna-
gyobb kotvénykibocsatéva és -
keresked6vé, és szintdgy ekkor
tornyosultak fel benne azok a prob-
1émak, amelyek a hanyatlasat okoz-
tdk. A torténet mindezt egy kiilon-

leges nézGpontbol mutatja meg. :
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Szerz6nk zoldfiilti, bar diplomas
kezdGként, egy szerencsés vélet-
lennek koszonhetSen, 1985-ben be-
keriilt a Salomon gyakornoki prog-
ramjaba, amelynek rendeltetése az
volt, hogy segitsen feltdlteni a cég
szakemberdllomanyat a nagy lehe-
toségeket kindld tSkepiaci helyzet
meglovagoldsdhoz. Lewis borotva-
éles, nemegyszer cinikus elemzést
ad a gyakornokokrdl, az oktat6ikrdl
és az egész cégrdl, amely hatalmas
nyereséget ért el az el6z8 években,
s annak egy részén vdasarolta fel
gyakornoki ,,nyersanyagnak” 6t és
a tarsait — Oridsi tdljelentkezésbol
valogatva.

Leleplezés? Kétségteleniil az is.
Mindenekel6tt arr6l, miként gaz-
dagodtak a Salomon és a hozza
hasonl6 befektetési szolgdltatok. A
befektetési piac vastorvényeként is-
merjlik, hogy itt a nagyobb nyereség
esélyének 4ra, hogy érte nagyobb
kockdazatot kell vallalni. Kivételt
képeznek, mutatja meg Lewis, a
befektetési szolgdltatok. Részben
annak koszonhetSen, hogy az 4l-
taluk bonyolitott tigyleteknél juta-
lékokat és koltségeket szamitanak
fel, és igy anélkiil keresnek, hogy
azokban kockdzatot kellene véllal-
niuk. Amint mondja, mindenbdl
lecsipnek maguknak egy morzsit,
,»-a befektetd kockaztat, a szolgaltatd
sarcot szed”. Az § idejében pedig az
tigyfelek igencsak tdjékozatlanok
voltak, s ezt j6l ki lehetett haszndlni
a,,morzsa” nagysidgaban — amint azt
is, hogy e szolgéltatidsok tekinteté-
ben az eladdk piaca mikodott (va-

gyis olyan piac, amelyen az elad6k
diktaljak a feltételeket). Tegyiik
hozz4: ha valaki dgy gondolni,
hogy ez mara sem sokat valtozott,
nem biztos, hogy téved. Minden-
esetre a torténet az ligyfelek tanu-
lasi folyamatanak a torténete is, bar
valdszintleg orok érvényd André
Kostolany tétele, amely szerint a
spekuléciés piac talpkdve a balek.

Leleplezés — kiméletleniil kri-
tikus képet kapunk arrdl is, hogy
a bevétel, a személyes siker és a
jovedelem utani hajszaban hogyan
bantak (el) egymadssal is a cég ve-
zet6i és alkalmazottai. Lewis el-
mondésdban tobbszor is felmeriil a
dzsungel hasonlat, a belsé harcok
elemzésében pedig a csalddnak a
Keresztapabdl megismert fogalma.

A hdskor patoszat 1déz§ torté-
netben lathatjuk, hogyan teremtette
meg, gyakorlatilag a semmibdl, a
tékepiac leghatalmasabb iizletdgit
néhdny zsenidlis, bar szinte tanu-
latlan olasz, amigy dobbenetesen
faragatlan bunkok, valamint a felfu-
tds sordn hozzdjuk csatlakoz6 ,.fe-
hér” diplomdsok. Es azt is, hogyan
vadasztdk le Gket a belsd hatalmi
harcok gy6ztesei — s vitték hanyat-
lasba a piacot hajdan uralé céget.
Mindekdzben Lewis — a fejezetek
kifejez8 cimeit idézve — kitanulta a
Salomon-diétat, pancserbdl emberré
valt a keresked§ asztalndl, és elsaja-
titotta a harc mivészetét. Konyvé-
bdl pedig meglepSen sokat tanulha-
tunk ez utébbirél magunk is.

O.P
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CHIKAN Attila - GELEI Andrea

Competitiveness of firms — combining the customer value
and the capability based approach

The main issue of this article is the competitiveness of firms.
Based on conceptual system and concepts of two determi-
nant management approaches — the customer value and the
resource and capability based strategic management — the
authors have developed and tested a theoretical model of the
inside structure of the competitiveness of firms using the da-
tabase of Competing with the World 2004-2006 — the com-
petitiveness of the Hungarian economy from enterprise point
of view. According to the result of the empiric test of the
model the developed concept has been a profitable tool of
the analysis of the enterprise competitiveness and it has been
suited for confirming or confuting determinated so called
aligned competencies being in the case of examined firms.

HEIDRICH Eva

The loneliness of CEO or the coaching as a tailor-made man-
ager developing method in management theoretical approach
The paper, which presents the coaching service as a new
method of management development, aims to give the cor-
rect determination of the coaching and separation it from
other developing methods. The author defines the essential
characters of coaching and as a management style integrates
it to among the management theories besides the contingen-
cy theories. Finally the author characterizes and systematizes
the Hungarian coaching service.

MALOTA Erzsébet - BERACS J6zsef

Forming and verification of a new conceptual model of the
customer ethnocentrism

The authors’ article presents effects of the ethnocentric emo-
tion of the appreciation of the domestic and foreign goods.

Based on their empirical and regressive models they feature :

that effectmechanism, which is named consumer ethnocen-
trism in the special literature. They set that the patriot and
the nationalist emotions acting differently on attitudes of the
domestic and the foreign goods.

Marcel HOOGENBOOM - Willem TROMMEL -
— Duco BANNINK

Knowledge societies — The rise of new knowledge types and
their trailblazers, and the management of value chains

In this article, the authors argue that there is no such thing
as the knowledge society. Like many others authors, they
claim that the fundamental transformations of our time can
be typified as the end of the national ‘industrial society’ and
the move towards some kind of global society dominated by
the production and use of knowledge. They argue, however,
that these transformations not necessarily produce a conver-
gence of national and regional socio-economic structures. In
industrial society two types of knowledge were dominant:
‘technical knowledge’ and ‘social knowledge’. In our time,
the growing diverseness of individual and group identities
produced by reflexivisation, globalisation and the advance-
ment of information technologies calls for the development
and application of a new type of knowledge: ‘cultural knowl-
edge’. They analyse the consequences of the increased sig-
nificance of cultural knowledge in the economic sphere in
terms of the division of labour, and subsequently conceptual-
ise three different types of knowledge societies: ‘the techno-
cultural’, ‘the socio-cultural’ and the ‘socio-technical knowl-
edge society’. Finally, they will portray three ‘categories’ of
trailblazers of the knowledge societies, new professionals
that perform ‘meta business functions’. These trailblazers
directly or indirectly create new value chains by linking or
destroying existing ones, and breaking up others in to pieces
in order to create new combinations. These professionals, in
other words, actively manage value chains.
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