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%ZTBLGES

MAROSI MIKLOS PROFESSZOR
ELETMUVE ELOTT

MaRros1 MIKLOs, a Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomdanyi Intézetének emeritus professzora
2010. 4prilis 1-jén orokre eltdvozott koziiliink.

Kollégdi, kordbbi és jelenlegi munkatarsai nagy
tisztelettel és elismeréssel adéznak Mikl6s munkdssaga
el6tt, amellyel mulhatatlan érdemeket szerzett a hazai
vezetés- és szervezéstudomdny miivelésében.

Marosi Miklds 1922-ben sziiletett Fehérvarcsurgon.
Val6szintileg az utolsé hallgaték egyike volt, akik
1944-ben diplomét kaptak a Magyar Kirdlyi Jézsef
Nédor Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem Koz-
gazdasdgtudomdnyi Kardn. A tudomdanyos palya felé
kacsingatasat jelezte, hogy 1949-ben egyetemi doktori
fokozatot szerzett. Minden bizonnyal kivadlé nyelvtu-
ddsa miatt is el6szor kiilonbozd kiilkereskedelmi val-
lalatoknal dolgozott, majd az Ipargazdasagi és Szerve-
z¢8si Intézetnél véglegesen elkotelezte magat a vdllalat
— vezetés — szervezés elméleti és modszertani kutatdsa
és gyakorlati mtivelése mellett. Ez az id&szak renge-
teg kozvetlen tapasztalatot jelentett szdmdra, amelyek
kivalé alapot nyujtottak késébbi egyetemi munkassa-
gahoz is.

1968-ban keriilt az akkori Marx Karoly Kozgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Ipari Uzemszervezési Tan-
székére, ahol bekapcsolddott a vallalati bels§ irdnyitas
kutatdsaiba. Az akkoriban Osszeallt empirikus adatba-
zis felhaszndldsdval irta meg kandidétusi értekezését
,» Lobbtelepes iparvéllalatok bels§ decentralizaciéjat
befolydsold szervezési tényezSk” cimmel 1970-ben,
amely 1972-ben, dtdolgozva meg is jelent a Kdzgazda-
sagi és Jogi Konyvkiadénal.

Eletének ez az évtizede — 1ényegében a 70-es évek
— hasonlé tipust kutatdsokkal telt el, amelyek Ossze-
foglaldsdnak tekinthetS a ,,Szervezés — Osztonzés —
Hatékonysdg” cimmel megjelent, csaknem 500 oldalas
monografidja. Ekdzben oktatasi feladatai a szervezésel-
mélet és -mdodszertan tankonyv megirdsara késztették,
amelyet 1975-ben a Tankonyvkiadé jelentetett meg.

Kiilonosen a 70-es, 80-as években sokat oktatott.
Aki igazén tanulni akart, el szeretett volna mélyiilni a
nemzetkozi szakirodalomban, s aki kivancsi volt a tudo-
ményos megismerés logikdjara, az az O 6rdin mindezt
elsajatithatta. Nem véletleniil a szakszemindriumi, pro-
szemindriumi munkéja volt a legeredményesebb. Kivald
szakdolgozatok, a konyvtdrazdssal, a kutatdssal tisztdban
1évé hallgatok keriiltek ki a kezei aldl. Ki ne emlékezne
toltStollal {rott, alapos diplomamunka-biralataira.

Szakmai munkdssdgdban fontos szerepet kapott a
nemzetkozi és hazai vallalatfejl6dés kutatasa, els6k ko-
zott véllalta a német nyelven valé oktatdst és a Német-
orszagbol érkezett doktoranduszok felkészitését.

Miklés hatalmas életmivet alkotott. Publikécios
tevékenysége nyolc Ondlléan és szdmos tarsszerzok-
kel irt konyvet és szdmtalan folydiratcikket és tanul-
manyt foglal magdban. Konyvei, illetve konyvfejeze-
tei koziil tobbet leforditottak angol és orosz nyelvre is.
A Szervezés — Osztonzés — Hatékonysag cimi kony-
vét, amely egyuttal akadémiai doktori értekezése is
volt, orosz nyelven is publikdltdk. Munkdiban az 6t-
venes évektdl kezdve a hazai szervezéstudomany ak-
tudlis kérdéseinek vizsgalatara keriilt sor. Foglalkozott
a vallalaton beliili elszamolas szervezésével, a hatas-
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korok véllalaton beliili megosztdsdval, az 0sztonzési
rendszerek szervezésével. A gyartési ciklusok szerve-
z€si karakterisztikdinak feltdrdsaval és bemutatdsival
a kontingenciaelméleten alapuld gyakorlati kutatdsok
hazai uttor6i kozé sorolhato.

A gyakorlati szervezési problémdk feldolgozdsan
til szakirodalmi munkassidganak kiemelt teriilete volt a
vezetés és szervezés elméleti fejlédésének, nemzetkozi
és hazai alakuldsanak vizsgélata. Ezekkel a kérdésekkel
kiemelten foglalkozott ,,A szervezés és irdnyitds nem-
zetkozi fejlédése és magyar gyakorlata” cimd kony-
vében, amely 1988-ban jelent meg a Kozgazdasagi és

Jogi Konyvkiadénal. Elméleti értéki attekints fejezetet
irt Taylor magyarra forditott alapmunkéja elé.

Az 1980-as évek kozepén tanulményutat tett Ja-
panban, amely 1j kutatdsi és oktatdsi profilt inditott
el egyetemi tevékenységében. Ekkor mar a kozgazda-
sagtudomdny doktora (1980) és egyetemi tandr (1981)
volt. Egyre mélyebben beledsta magat a japan és délke-
let-dzsiai menedzsment rejtelmeibe, alternativ kurzuso-
kat tart az Egyetemi Vallalkozdsi Kollégium rendezé-
sében. Mai szemmel mondhatnank, id§ elGtt felismerte
a kinai gazdasag fejl6désének globdlis hatdsait, mar
2000-ben jegyzetet irt a Kinai Népkoztarsasag gazda-
sdga és a kinai vallalatok menedzsmentje cimmel. Tobb
jegyzete, majd konyve jelent meg ebben a témakorben,
amelyekbdl egyetemi hallgatok szdzai sajatitottak el a
délkelet-azsiai menedzsment sajatossagait. Felismerte,
hogy a délkelet-4zsiai régid egyre nagyobb szerepet fog
betdlteni a vildg gazdasagi fejlédésében, amely egyéni,
az érintett orszdgok nemzeti kultirdjdban gyokerezd
vezetési és szervezési sajatossdgokat mutat fel. Vallot-
ta, hogy fontos megismerni ezeket a nézeteket, hiszen
ha versenyre akar kelni a nyugati vildg a Tavol-Kelet
gyorsan fejlédés dllamainak gazdasagédval, akkor ismer-
ni kell annak miikodését, a sajatos vezetési rendsze-
reket, amelyek forradalmi atalakulast eredményeztek
az egyes ipardgakban. Elegendd itt csupan utalnunk a
Toyota termelési rendszerére, az arra épiil6 karcsusitott
(lean) szervezetre, a japan keiretsu véllalati struktdrara,
a mindségi korokre, a koreai zajbatsu szervezeti meg-
olddsaira stb.
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Miklés olyan csendben, szerényen tdvozott, ami-
lyen csendben, szerényen koztiink élt. Nyugodtan
kimondhatjuk, haldldval a szervezés- és vezetéstudo-
many egy jelentSs képviselGjét, tuddsat veszitettiik
el. Az, hogy kevésbé volt hangos masokndl, az, hogy
nem tort vezetd pozicidkra, az, hogy csaknem masfél
évtizedig emeritus professzorként dolgozott, tanitott,
nem homadlyosithatja el munkdssdgdnak azon eredmé-
nyeit, amelyet a szervezéselmélet és -mddszertan, a
vallalatelmélet, a tavol-keleti menedzsment teriiletén
alkotott.

Marosi Miklés tudoményos és oktatoi tevékenysé-
gének egy-egy szeletét lehet csak egy ilyen emlékezés-
ben felvillantani. Gazdag életpalyat hagyott maga utdn.
Nevét mégis hidba keressiik j6 néhany ,,marketingelt”
kiadvanyban. Ahhoz nem volt elég a tobb mint 30
0nall6 konyv, 33 tarsszerz&ség, a 100 feletti szakcikk,
konferenciakiadvdny. Kevés volt az MTA vezetés- és
szervezéstudomanyi bizottsagi tagsdg, a mindsitd bi-
zottsagi munka. Lehet, hogy hangosabbnak kellett vol-
na lennie? Az nem az O vildga volt. Szivesebben tl-
totte napjait Zamardiban, vagy jarta a vildgot szeretett
feleségével, Idaval, sokak Ida nénijével. Mennyit me-
sélt Taskentr6l, Buharardl, Szamarkandrdl, vagy éppen
a ceyloni exotikus utazasukrol.

Nilunk, az egyetemen jol érezte magat. Még nyolc-
van éves kora felett is szeretett tanitani, és a lehetGség
szdmdra meg is adatott. Felesége, élete tarsa haléla ért-
hetSen megviselte, kevesebbet futottunk dssze a folyo-
s6n, vagy éppen a liftben.

Miklésban egy igazi ,.eurdpait” veszitettiink el: a
tobbnyelven beszéls, kulturalt értelmiségit, aki — noha
életében tobb meghurcoltatést is el kellett szenvednie —
mindig a tolerancia és a megbékélés szimbdluma volt
szdmunkra.

Most méar végleg elment. A mi feladatunk, hogy élet-
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mivét, orokségét dpoljuk. Ezt ezennel megfogadjuk!

Mészdros Tamds — Dobdk Miklos —
— Bakacsi Gyula — Balaton Kdroly

XLI. EVF. 2010. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



BARAKONYT Kaéroly

A FELSOOKTATAS

CIKKEK, TANULMANYOK

VERSENYKEPESSEGEROL

A tanulmany attekinti a versenyképességrol mas teriileteken kialakult nézeteket, majd Kkisérletet tesz a
felsGoktatasi versenyképesség fogalmanak tisztazasara, az azt befolyasolé tényezdk korvonalazasara. A Vi-
laggazdasagi Forum versenyképességi modelljének mintajat kovetve felvazolja a felsGoktatasi versenyké-
pesség pilléreit, majd a hazai versenyképesség formaldsaval kapcsolatos feladatokat 6sszegzi. Ezt kovetéen
egy rendszermodellben mutatja be a versenyképesség, a felsdoktatasi célok, a felsGoktatasi stratégia és
annak megvalésitasanak osszefiiggéseit, feladatait. A rendszerszemléletii problémakezelés, a felsGoktatas
jovijének stratégiai szemléletii megtervezése elengedhetetlen versenyképességiink javitasahoz. Ha nem ezt
tessziik, dontéseink csak sodrédast eredményeznek, de semmiképpen sem fogjak felsGoktatasunk felemel-
kedését, sikerét biztositani a globalizilédé nemzetkozi felsdoktatasi kornyezetben, az élesedd tudaspiaci
verseny feltételei kozepette. A probléma megoldisa nemcsak fontos, de siirgetd is. Mulasztisunk e téren a

rendszervaltas éta all fenn.

Kulcsszavak: felsGoktatds, Bologna- folyamat, versenyképesség, stratégia

Ezt a fogalmat (versenyképesség) lépten-nyomon hasz-
naljuk, de ma valéjdban nem tudjuk megitélni, milyen
is felsGoktatdsunk versenyképessége. A kérdéskort a
fogalmak tisztdzatlansidga, az alapkérdések megvala-
szoldsdnak elmulasztdsa, a rendszerszemléletii problé-
makezelés hidnya jellemzi. A bolognai atalakitds sordn
elmaradt a felsGoktatas pozicidelemzése, az elérendd,
mérhet6 célok vildgos megfogalmazdsa, a kdvetendd
stratégidk kidolgozdsa, az alrendszerek dsszehangolasa
— a problémakezelésre nem jellemz6 a stratégiai szem-
lélet. Ezen hidnyossdgok miatt a dokumentumokban
csak kiilonféle akciok otletszerl (lobbik altal vezérelt)
felsorolasa jelenik meg. Ha nem mondjuk meg, mit ér-
tiink versenyképességen, a versenyképességet milyen
tényez8k befolyasoljdk, honnan indulunk, és mit aka-
runk elérni, ha nincs szdmon kérhetd cél és program,
ha nincs megval6sitdst vezérls stratégia, akkor az ak-
cioktol maguktél sokat nem varhatunk. A tanulminy
kisérletet tesz a versenyképesség fogalménak a tiszt4-
zéséara, a felsGoktatds teriiletére torténd adaptéldsara,
a tuddspiac feltételrendszerében a versenyképességet
meghatdroz6 kérdések megfogalmazésara.

A hazank fejl6dését timogat6 kiillonbozs fejlesztési
programok Ujabban nagy teret szentelnek a verseny-
képesség javitasdnak — az Uj Magyarorszdg program-

ban pl. 6néll6 fejezetként jelenik meg a felsGoktatds is
(,,Versenyképes, mindségi felséoktatds”). Ugyanakkor
olyan alapvet§ kérdésekre hidnyzik a vildgos vélasz,

mint pl.

— Mit is jelent a versenyképesség a felsGoktatdsban?

— Kivel is versenyziink?

— Milyen poziciobdl indulunk és hovd szeretnénk
eljutni?

— Milyen tuddspiaci szegmensben szeretnénk sike-
resek lenni?

— Milyen képességek sziikségeltetnek a sikerhez?

— Hogyan lehet ezeket kifejleszteni, megszerezni? stb.

Ha nem definidljuk a felsGoktatds versenyképessé-
gének fogalmat, nem vazoljuk fel a célt, nem téarjuk fel
a versenyképességet meghatarozé tényezdket, akkor a
versenyképesség emlegetése csak iires jelszo marad.
A versenyképesség javitdsa, stratégiai célként valé ki-
tlizése és monitoringja fontosabb, mint az aktudlis fel-
sGoktatdsi operativ jellemzSk megtervezése és figyelé-
se. Ezek legfeljebb arra adhatnak valaszt, hogy halad-e
a hajo, de arra nem, hogy merre tart, helyes-e az irdny.
Ha nem tudatos a versenyképesség kérdésének keze-
1ése, akkor annak romldsa is konnyen bekodvetkezhet.
A versenyképesség romldsa pedig olyan hatdsd, mint
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amikor a szervezetbe méreg keriil: hatdsa nem érzé-
kelhet§ azonnal, 4m amikor a romlds ténye napvildgra
keriil, akkor mar nagyon nehéz beavatkozni és a folya-
matot visszaforditani.

Sziikségesnek latjuk ezért megvizsgdlni a verseny-
képesség fogalmat olyan teriileteken, ahol az mar tu-
datosan haszndlatos, majd ezekb&l a fogalmakbdl,
modellekbdl kovetkeztetéseket levonni a felsGoktatas
versenyképességének tudatosabb kezelésére.

Mit értiink versenyképességen?

Altaldnos megkozelités

A versenyképesség egyike azoknak a fogalmaknak,
amelyeket 1épten-nyomon hasznilunk a legkiilonbo-
zG6bb teriileteken, de ritkan tisztazzuk, mit is értiink
alatta, milyen tényezSk hatdrozzdk meg, ezek miként
befolydsolhatok. A Magyar nyelv értelmezd szotdra
szerint a versenyképesség olyan kivdlo képességek,
lehetdségek megléte, amelyek alapjdn a versenyben a
gyozelem, a siker reményében vehetiink részt. Mar eb-
b6l a kdznapi meghatarozasbél is érzékelhetd, hogy
egyrészt vetélkedésrdl, versenyrdl van sz0, masrészt a
versenyben val6 sikeres helytdlldshoz meg kell keresni
azokat a képességeket, amelyekre alapozva felépithet-
jik versenystratégiankat. Mindemellett fel kell kutatni
azokat a kornyezeti lehetGségeket és azon teriileteket,
amelyeken esélyiink nyilhat a sikerre. Metafordval
élve: miutdn kivélasztottuk a sportdgat, amelyben (a
siker reményében) versenyezni szeretnénk, szdmba
vettilk a versenyben valé helytéllashoz sziikséges ké-
pességeket, egy stratégia kidolgozdsa sziikséges, amely
az er6forrasokat a megfelelGen allokalja, lehet6vé teszi
e képességek kifejlesztését, felkészit a versenyre, majd
elvezet a sikerhez, a gy§zelemhez.

Nyilvédnvald, hogy ez az dltaldnos megkozelités to-
vébbi kifejtést kivan, attdl fliggden, hogy milyen specid-
lis teriiletr6l van sz6. A tovabbiakban roviden attekintjiik,
hogy miként konkretizdlddik a nemzetek versenyképes-
sége, hogyan fogalmazhaté meg a régick versenyképes-
sége, a vdllalati versenyképesség. Mindezek adalékul,
gondolatébresztSként szolgdlhatnak a felséoktatds ver-
senyképesség-fogalmanak definidldsahoz.

A nemzetek versenyképessége

A nemzetek versenyképessége taldn a legjobban ki-
fejtett kérdéskor, bar itt sem taldlunk egységes, minden-
ki éltal elfogadott meghatdrozast. A probléma Adam
Smith 6ta foglalkoztatja a kozgazdaszokat: mitdl fiigg a
nemzetek gazdagsdga, joléte? A legéltalanosabb meg-
kozelitésben azt mondhatjuk, hogy a versenyképesség
a nemzetgazdasagok azon képessége, hogy bizonyos
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javakat, szolgéltatasokat mdsokndl kedvezobb feltéte-
lekkel képesek eléllitani. Kovetkezésképpen meg kell
tudni hatdrozni, hogy a versenyképesség révén milyen
célt kivanunk elérni, ehhez milyen konkrét képességek
megléte sziikséges.

A kora okori birodalmak esetében a versenyképes-
ség alapjt a természeti tényezdk birtokldsa jelentette.
Mivel a verseny f6ként a kiilorszdgokkal valé kereske-
delemben jelentkezett, a versenyeldnyt biztosité ténye-
z6k kozott hamarosan megjelent a tdvolsdgi kereske-
delem is (milyen gyorsan, milyen biztonsdggal, milyen
aron voltak képesek a kereskedelmet lebonyolitani).'
A szdrazfoldi uthdlozat igen fejletlen volt, a szallitas
pedig veszélyes, ezért a tengeri haj6z4s jelentSs szerep-
hez jutott ebben az idGszakban.

A torténelem sordn a nemzetek versenyképességét
meghatdrozo tényezok kore jelentGsen megvaltozott, de
minden korban megjelenik a versenyképességre vald
torekvés. Késbbi korokban a fontos befolyasol6 ténye-
76k kozott szerepel a specializdcid, a munkamegosz-
tas, a termelSt6kébe valo beruhazas, az infrastruktira.
Ujabban olyan tényezékbe valé befektetés is napirend-
re keriilt, mint az oktatds és képzés, a technoldgiai ha-
ladds, a makrookonomiai stabilitds, a jo kormdnyzds,
a jogdllamisdg, a transzparencia, a jol mitkodd intéz-
ményrendszer stb.

A Vildggazdasdgi Forum versenyképesség-modellje

Napjainkra elmondhatjuk, hogy a vildg mindinkdbb
nemzetkozi szervezetek halézatabdl all, a globalizacid
hatdsara a nemzetek versenye is mds jelleget olt. A ver-
senyképességet meghatarozé tényezdk, a kulcskompe-
tencidk kore is megvéltozott. A gyorsan valtozé vilag
(emelkedS energia- és élelmiszerarak, a kibontakozd
pénziigyi krizis, a lassulé novekvés) tj feltételeket te-
remt a verseny szdmdra — a versenyképesség kérdése
a jov6ben még fontosabb lesz. A nemzetek verseny-
képességének értékelésére tobb rendszer is sziiletett —
ezek koziil az 1979 6ta 1étez6 World Economic Forum
modelljét tekintjiik 4t.> Ez a modell latszik a legalkal-
masabbnak, hogy &thalldsai révén mintdul szolgdljon
egy felsGoktatdsi versenyképességi modellhez.

Ebben a modellben a nemzetek szintjén mért ver-
senyképességet végsd soron az fejezi ki, mennyire képes
a nemzet fenntarthato novekedésre, mennyiben képes
hozzajarulni polgdrainak hosszabb tdvii prosperdldsd-
hoz. Benchmarking eljarassal kisérli meg meghatdroz-
ni a versenyképesség el6tt allé akadalyok azonositasat
és mérését, segiteni kivanja az elharitasukra szolgald
stratégidk kialakitdsat. Az utébbi években a nemzeti
versenyképesség mérésére a Global Competitiveness
Indexet hasznéljdk, amely a problémakodr makro- és
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mikrogazdasdgi alapjait ragadja meg (Sala-I-Martin,
2008). ,,A versenyképességet mint az intézmények, a
politikdk és a termelékenység szintjét meghatdrozo té-
nyezok osszességét hatdrozzuk meg. A termelékenység
szintje viszont a prosperitdsnak azt a fenntarthato szint-
jét jeloli ki, amelyet egy gazdasdg elérhet” — foglalja
Ossze a jelentés a hasznalt definiciét, majd igy folytat-
ja: ,,A versenyképesebb gazdasdgok képesek polgdraik
szdmdra magasabb jovedelmi szintet biztositani. A ter-
melékenység szintje a beruhdzdsok megtériilési rdtdjdt
is meghatdrozza. Mivel ez a rdta meghatdrozo hajtoere-
Jje a novekedési iitemnek, a versenyképesebb gazdasdg
kozép- vagy hosszabb tdvon valdsziniileg gyorsabban
fog novekedni.” (Sala-I-Martin, 2008: 3. 0.)

E meghatarozasbdl kiindulva a Vildggazdasigi Férum
modellje 12 alapvetS fontossdgu tényezG6t hatiroz meg,
amelyek a versenyképesség pilléreinek tekinthetSk, és
amelyek nem zdrjdk ki kdlcsonosen egymadst. Egyidejti-
leg is érvényesiilhetnek, s6t hatnak is egymadsra, bar az is
lehetséges, hogy dnmagukban nem hatnak kdzvetlen pl.
a termelékenységre. (. 1. dbra) Mint az 1. dbran l4that6,
a pilléreket harom csoportba vontak dssze:

— alapkovetelmények (basic requirements),
— hatékonysagfokoz6 tényez8k (efficiency
enhancers),’
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— innovéciot segit§ tényezSk (innovation and
sophistication factors).

A modell alkotéi meghatdroztik, hogy az egyes pil-
lérek milyen tényez6ket foglalnak magukba. A modell
a nyitott végi tényezdket silyozza. Az els6 csoportba
(basic requirements) olyan tényezd8k tartoznak, ame-
lyek minimélisan sziikségesek ahhoz, hogy egyaltaldn
a versenyben elinduljunk (egy sportmetafordval élve:
az olimpiai selejtezd szint teljesitése). A masodik cso-
port tényezdi (efficiency enhancers) egy tisztes helyt-
allashoz segithetnek hozzad (pontszerzés az olimpidn,
vagy legaldbb egy orszdgos cstcs). A harmadik cso-
portba tartozé tényezSk (innovation és sophistication
factors) mar reményt adnak kiemelked$ versenytelje-
sitmény elérésére (olimpiai dobogés helyezés, Eurdpa-
vagy vilagcsucs).

A modell alkalmazéi az indexek alapjan az orsza-
gok nemzetgazdasigat 6t csoportba soroltik be: ezek
az emlitett hdrom csoport, tovabba kozottiik definidltak
egy-egy atmeneti kategdriat is. Magyarorszag fejlett-
sége alapjan az ,, Efficiency driven” és az ,, Innovation
driven” csoport kozotti dtmeneti sdvban helyezkedik
el. A pékhalédiagram a benchmark értékeket is tartal-
mazza* (2. dbra).

1. dbra
A versenyképesség pillérei
Basic requirements
= Institutions Key for
= Infrastructure factor-driven
* Macroeconomic stability economies
* Health and pnmary education
Efficiency enhancers
+ Higher education and training
+ Goods market efficiency Key for
» Labor market efficiency efficiency-driven
* Financial market sophistication economies
= Technological readiness
* Market size
Innovation and sophistication factors | Key for
= Business sophistication innovation-driven
* |nnovation | economies
(Forras: World Economic Forum 2008)
VEZETESTUDOMANY
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Amikor a felsGoktatasi rendszerek versenyképessé-
gét, és benne a hazai felsSoktatds versenyképességét
szeretnénk megvizsgalni, valészintileg egy hasonld
struktdrdja értékelS, indexalo rendszerre lenne sziikség,
természetesen mds — a felsGoktatds versenyképességét
jobban kifejezs — tényezSkkel feltoltve.

Magyarorszag versenyképessége
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sdgi és globdlis hdtterét elemzG6 tanulmédnyt (Hovanyi,
1999). A K&F folyamatok terén elérendS versenyké-
pesség is vonzd téma (Nyiri, 1996). Felsoroldsunk a
teljesség igénye nélkiil késziilt, részletesebb ismerte-
tésiiktdl ezattal eltekintiink. Egyediil a régidk verseny-
képességének elemzésével tesziink most kivételt, mi-

> abra Vel Lengyel Imre (2000) munkdja
olyan igényes meghatdrozasokat
tartalmaz, amelyek a felsGoktatas

Stage of development

Innovation __ \ 8

Business

Macroeconomic

versenyképességével kapcsolatos

megfontolasokhoz kitting kiindu-

Tronsiti o lasi alapot jelenthetnek. A szerzé a

1 ransition 2 Transition 3 L B L X
1-2 23 régidk versenyképességére az aldb-

Factor Efficiency Innovation bi definiciot ad] a. o

driven driven driven A versenyképesség a piaci ver-
sengésre valo készséget jelenti, a
o pozicioszerzés és tartos helytdllds
'“sm“";"s képességét, amit elsdsorban az iiz-
| _ Infrastructure leti sikeresség, a piaci részesedés

és a jovedelmezdség novelése jelez.
Igy a kiilonbozd piacok (termék-,

Gy o p
sopistrcation

Market size |

|

|

!
ap

]

|

I

\

Labor market efficiency

munkapiac stb.), az eltérd inputok
Health and (pl. vdllalkozokészség, szaktudds,

primary természeti erdforrdsok stb.) és a

education verseny (vdllalati, nemzetkizi, vd-

- _ rosverseny stb.) egyedi sajdtossd-

T“""C‘I’""Gic"' ' ’ H'gah:g fri'i‘:i:‘:"" gai miatt a versenyképességnek

readiness mds-mds jellegzetességei lehetnek

Financial market " Goods markat a meghatdrozdak. A vdllalati ver-
sophistication ~l— efficiency

senyképességben donté a gazdasd-
gi tevékenységek foldrajzi elhelyez-
kedése, a versenyeldnyok tobbsége

=Om Hungary =Om= Economies in transition from 2 to 3

ipardganként az orszdgon beliil csak

néhdny térséghez, sokszor egy-egy

(Forras: World Economic Forum 2008)

Kiilonbozo teriiletek versenyképessége
Versenyképességi vizsgélatok, a versenyképesség-
re hat6 tényez6k meghatdrozdsa mar szamos teriileten
megtortént, hazai kutatdsi eredmények is elérhetSk.
A nemzetgazdasdg versenyképességével foglalkozé
munkak koziil Kornai Janos (2007), Szentes Tamads és
szerz6tarsai (2005, 2007) altal irott munkdkat emelnénk
ki. Bagoé Eszter pl. az ipar versenyképességi kérdéseit
elemezte (1996), Torok Addm (2007) a versenyképes-
ség jogi és szabdlyozdsi feltételeit vizsgalta. A vdllalati
versenyképesség kérdéseinek vizsgalata Chikdn Attila
nagyszabdsu kutatdsa keretében zajlott — itt is taldlunk
szamos idevagdé munkat. Megemlithetjiik a PTE szer-
761 kozosségének egy komplex versenyképességi kuta-
tas eredményeit 0sszegzd konyvét (Duczon, 2007) is,
valamint egy véllalati versenyképesség makrogazda-
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régichoz, vdroshoz kapcsolodik.”

(Lengyel, 2000: 962. o.)

Az EU versenyképessége

Az Eurépai Unié 2000-ben, a Lisszaboni Nyilatko-
zatban azt a célt tlizte maga elé, hogy 2010-re a vildg
legfejlettebb, legvonzébb régidja legyen. A verseny
ezen a szinten az EU, a NAFTA és a tavol-keleti blokk
kozott folyik: az EU versenyképességét ebben a ve-
télkedésben kellene biztositani. Az EU mintaszerdien
meghatdrozta kiindulési pozicidjat, az elérendd célt és
pozicidt, a versenyképességet meghatiroz6 tényezdket,
a tényezdk, a képességek javitdsdhoz sziikséges 1épése-
ket. Az ambiciézus tervet azonban nem kovette meg-
felel6 megvaldsitas: mar 2003-ra vildgossa valt, hogy
a vezetd észak-amerikai blokkhoz képest a lemaradds
nemhogy csokkent volna, inkdbb nétt, igy 2005-ben
méar médositani kellett a célkitizéseket.’
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Az eurdpai felséoktatds versenyképessége

Az eurdpai felsSoktatds elvesztette azt a vonzerejét,
azt a vezet$ poziciéjat, ami a II. vildghaboru elStt még
jellemezte. A miilt szdzad els§ felében az eurdpai veze-
t6 egyetemek vonzereje egyértelmien erds volt, a vilag
szdmos orszagabdl a kiilfoldon tanulni 6hajté hallgatdk
nagy szadmban dramlottak ide. Ez egyrészt a fizet§ hall-
gatok révén az egyetemek szdmadra bevételi tobbletet
realizalt, masrészt azonban — €s talan ez a fontosabb
— egyben azt is jelentette, hogy az eurdpai felsGoktatas
képes volt szdmos Eurdpan kiviili orszagbdl is idevon-
zani a tehetségeket.

A 1I. vildghdbord utdn azonban a helyzet megval-
tozott: az eurdpai felsGoktatds, az eurdpai egyetemek
jO része elvesztette versenyképességét. A haboru Sridsi
pusztitdst okozott az infrastruktirdban, a kivald tudo-
sok nagy szdmban menekiiltek Eurépabdl a fasizmus
el6l Amerikdba (részben politikai, részben szarmazasi
okokbdl), vagy pedig dldozatul estek a terrornak. A ha-
boribdl az USA nemcsak katonai, de gazdasagi és tu-
domanyos vonatkozasban is gydztesen keriilt ki. Egye-
temei megerdsodtek, vonzerejiik és versenyképességiik
megndtt. Képesek voltak az USA-ba vonzani a harma-
dik vilagbdl, de Eurépabdl is a kiemelkeds tehetségd
hallgatdkat, fiatal tudésokat. Mindezek eredményeként
a fizetd hallgatok piacédn is a legnagyobb részesedést
érték el, de — mint az a Nobel-dijasok abrajabdl is lat-
hat6 — az innovdcié terén is dtvették a vezets szerepet.
A tudomdnyos kutatds, az innovécié silypontja ma
Eszak-Amerikdban taldlhat6: Eurépanak ezzel a kihi-
vassal kell szembenéznie (3. dbra).

3. dbra
Nobel-dijasok munkassaguk szintere szerint
120
100 _//"
80 -
® S |
20 I A
0+—"—— T T T Azsia
1901- 1919- 1943- 1965- 1985- Egyéb
1918 1939 1964 1984 2004
Id6szak

(The Nobel Prize Internet Archive adatai alapjan)

Az EU versenyképessége szempontjabol mind az
innovaciés vezet§ szerep megszerzése, mind a mun-
kaerG-mobilitds biztositdsa meghatarozé jelentGségt.
Mindezek elérését célozza a bolognai folyamat, ezen
beliil az Eurépai FelsGoktatdsi Térség, valamint az
Eurépai Kutatasi Térség létrehozdsa. Mindebbdl az
is kovetkezik, hogy a magyar felsGoktatdsnak is ezt a
folyamatot kell szolgédlnia: a bolognai folyamat felté-
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telrendszerén beliil sziikséges a sikeres mikodés ko-
riilményeit l1étrehozni, a Bologna-célkitizések, perem-
feltételek és kovetelmények szem elStt tartdsdval kell
ebben a térségben versenyezni.®

A fels6oktatasi versenyképesség dokumentu-
mainkban

Tudatdban van-e a magyar felsGoktatds annak, hogy itt
egy tuddspiaci versenyr6l van sz6, felsGoktatdsunk nem
0nallé szigetként, hanem versenyszituiciéban kell, hogy
mikodjék? A felsGoktatdsunk mifkodését meghatirozo
dokumentumok attekintése arrdl gy6z meg benniinket,
hogy sajnos nem. Ha pedig a versenyrdl sem vesziink
tudomdst, akkor a versenyképesség fogalma sem értel-
mezhetd, annak tudatos javitdsa sem kovetkezhet be
— kovetkezésképpen felsGoktatasunk sikerre nem sza-
mithat. Tekintsiik 4t, miként foglalkoztak legfontosabb
dokumentumaink a versenyképesség kérdésével.

Az 1993. évi felsdoktatdsi torvény és modositdsa

A rendszervéltds utdni elsd jelent6s dokumentum, az
1993. évi felsGoktatési torvény f6 feladatanak az Alkot-
ményban garantilt emberi jogok biztositdsit, az Egye-
temek Magna Chartdjdnak elveivel val6 6sszhang meg-
teremtését, a felsGoktatdsnak a tarsadalmi €s nemzeti
életforma feltételeinek javitdsahoz valé hozzajaruldsat
tekintette. Mindezek tiszteletre méltd, nemes elvek, a
rendszervaltds idején érvényesitésiik elengedhetetlen
volt, de azt is l4tjuk, hogy a tuddspiaci viszonyok tuda-
tositdsa, a versenyképesség kezelése a torvényalkotok
ldtokorén kiviil esett. A felsGoktatési reform akkori ki-
dolgoz6i szamos elv és megoldas tekintetében a habo-
rd el6tti hazai felsGoktatést tekintették mintanak, amely
masfajta egyetemfelfogast, masfajta felsGoktatasi célo-
kat jelentett, mint az akkor mar kibontakozé nyugati
egyetemfelfogas. Az 1993. évi felsGoktatasi torvény a
kialakul6 tuddspiaccal, az abbdl ad6dé kdvetelmények-
kel nem foglalkozott.

Ezen a megkozelitésen a torvény 1996. évi mddosita-
sa sem lépett til. A Preambulumban az aldbbiakat olvas-
hatjuk: ,,A torvény modositdsdnak legfébb célkitiizése az
volt, hogy megteremtse a torvényi alapjait egy raciond-
lisabb struktiira és intézményi miikodés kialakuldsdnak,
s ezzel létrehozza azokat a jogi feltételeket, amelyek
nélkiilozhetetlenek a felséoktatds fejlesztésével kapcso-
latosan. ... Célja volt tovdbbd, hogy az elmiilt évek ta-
pasztalatai alapjdn egyértelmiibbé tegye a torvény egyes
bizonytalansdgokat okozo rendelkezéseit.” A torvény
befelé fordulé: nem foglalkozik a magyar felsGoktatas
kiils6, tudédspiaci kapcsoldddsdnak céljaival, szabélyo-
zdsaval, kovetkezésképpen a versenyképességgel sem.
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1998: Kozéptdvi stratégiai tery

Egy stratégiai dokumentumtdl joggal elvdrhaté a
tudaspiaci kornyezet elemzése, felsGoktatdsunk pozici-
ondlasa, a felsGoktatds célrendszerének megjelenitése,
a célok eléréséhez vezets ut kijelolése, a sikert biztosi-
t6 tényezSk meghatarozasa, befolydsoldsa és alakitdsa.
Az 1998. évben napvildgot latott a kormény ,,Kozép-
tdvi stratégiai terv’-e. Ez a dokumentum azonban az
el6bbi kovetelményeknek nem felelt meg. Nem haté-
rozott meg vildgos, mérhets és szamon kérhetd célokat
a felsGoktatds egészére (milyen poziciét foglalna el a
magyar felsGoktatds pl. Eurépa felsGoktatdsdban vagy
a magyar tarsadalomban). Nem vézolta fel konkrétan
a kiindulési és az elérendd pozicidt, hanem a rendszer
egészébdl kiemelve néhdny — amigy a versenyképes-
ség szempontjdbdl fontos - tényezd javitdsat jelolte
meg célként. ,,Cél a felsdoktatds adaptdcios és reagd-
ldsi képességének novelése strukturdlis, mennyiségi és
mindségi szempontbdl is, mikozben javul a hatékony-
sdga, létrejonnek a mennyiségi (hallgatoi létszdm) és
mindségi fejlesztés feltételei és megdrizziik a rendszer
finanszirozhatosdgdr”. A stratégia tehat egy-egy ténye-
7§ javitasat kivanja megvaldsitani (azt is a semmitmon-
dé éltalanossagok kozhelyszerti megfogalmazasa szint-
jén), nem a rendszer egészével foglalkozik.

Maga a ,.kozéptavu stratégia” széhaszndlat is értel-
mezhetetlen — a stratégiai tudoményok ezt az értelme-
z¢€st nem ismerik (egy hadvezér nem tudna mit kezdeni
ezzel a fogalommal...)”. Meg kell jegyezniink, hogy a
versenyt, a versenytarsat, a versenyképességet, a pozi-
ciondldst a dokumentum meg sem emliti, holott a stra-
tégia a versenytdrsakkal valé kiizdelemben elérendd
sikerrdl, a sikert garantdl6 tényezSkrdl (is) szélna. Az
elvart eredmények megfogalmazasa sem haladja meg
a hajdani Szabad Nép majus 1. el6tti szdmaban megje-
lentett jelszavak szinvonalat.®

A Bologna-dokumentumok aldirdsa (az Eurdpai
FelsGoktatdsi Térséghez valé csatlakozds 1999-ben),
de legaldbb az Eurépai Unidba val6 belépés mar ed-
dig is megkovetelte volna egy felsdoktatdsi stratégia
kidolgozdsdt: ennek hidnydban belépésiink az EFT-be,
az EU-ba felkésziiletlennek és felelGtlennek minGsithe-
t6! Es akkor még nem emlitettiik a Bologna-rendszer
bevezetését, vagy a vildggazdasdgi valsdg kitorését —
mindkett6hoz nélkiilozhetetlen egy j6 stratégia kidol-
gozdsa és megvalositdsa.

2005. évi felsboktatdsi torvény

A tudéspiac, a verseny, a versenyképesség szem-
pontjabdl mar jobban sikertilt a 2005. évi felsGoktatasi
torvény, mivel a célok kozott mar megjelenik az EU-
csatlakozasbdl szarmaztatott kovetelmény. Sz6 esik a
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felsGoktatasnak az orszdg nemzetkozi versenyképessé-
gét erdsits feladatdardl, de magénak a felsGoktatds ver-
senyképessége javitasanak igénye is megjelenik.

Az Orszdggyilés annak érdekében, hogy a Magyar
Koztdrsasdg Europai Unichoz torténd csatlakozdsdval
a magyar felséoktatds az Europai Gazdasdgi Térség
felsGoktatdsi rendszerének részeként a megvdltozott
koriilmények kozott uigy legyen képes elldtni a korsze-
rii ismeretek létrehozdsdban, kozvetitésében és dtadd-
sdban, a tdrsadalmi kohézio, a fenntarthato fejlodés
érdekében, a nemzetkozi versenyképesség, a techno-
logiai innovdcio kivdnatos mértékének fenntartdsdban
kijelolt feladatait, hogy — hagyomdnyai és az eurdpai
egyetemek Magna Chartdjdban rogzitett szellemi ér-
tékek megdrzése mellett — javuljon versenyképessége,
erdsodjék az oktatdssal, a kutatdssal és a gazdasdg-
gal valo egyiittmitkodésének hatékonysdga, a képzés
mindsége, a tdrsadalom, a gazdasdg és a kornyezeti
fenntarthatdsdg igényeihez, a koltségvetés feltételeihez
valo alkalmazkodds képessége, megvalosuljon a hall-
gatdi és oktatdi mobilitds, novekedjék a hallgatoi esély-
egyenldség, tovdbbd, hogy a felsdoktatdsi rendszer és
az egyes intézmények miikodésében a tanulds, tanitds,
tudomdnyos kutatds szabadsdga, valamint a mindségre
valo torekvés folyamatosan és egyre fokozottabban ér-
vényesiiljon, a kovetkezd torvényt alkotja:...” (kieme-
1és a szerzG6tol)

Itt tehét a célok kozott mar nemcsak az orszag ver-
senyképességérSl, de maginak a magyar felsGokta-
tasnak a versenyképességérdl is sz6 esik. Orvendetes
médon megjelenik az EFT, az EKT, a fels6oktatasi
kapcsolatoknak az EFT, az EKT-ben val6 szabélyozasa
is (hat évvel a Bologna-nyilatkozat aldirdsa utén...).’

A célok megfogalmazaséan til azonban a torvény a
tovdbbiakban nemigen szentel figyelmet a célok meg-
valdsitasdnak, a felsGoktatds versenyképességének.

Egyéb jogszabdlyok, irdnyelvek, programok

Szamos jogszabdly, kormanyzati dokumentum fog-
lalkozik tudomdanypolitikai kérdésekkel, innovacidval,
melyek kapcsdn a versenyképesség fogalma megke-
riilhetetlen. Arra voltunk kivédncsiak, hogy ezekben a
dokumentumokban megjelenik-e a felsGoktatds ver-
senyképessége mint fogalom, és annak javitdsa mint
meghatéarozott feladat. Azt kellett megallapitani, hogy
ezekbdl a dokumentumokbdl tobbnyire hidnyzik a ma-
gyar felsGoktatds versenyképességére vonatkozd cél-
kittizés, a felsGoktatas versenyképességét befolydsold
tényez6k szambavétele és az azok javitasat szolgald
célzott feladatok, intézkedések kidolgozasa.

Ilyen dokumentum tobbek kozott ,,A Kormdny ko-
zéptdvi tudomdny-, technoldgia- és innovdciopolitikai
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stratégidjdnak céljairol és elveirél” cimd anyag. Itt a
felsGoktatds érintSlegesen ugyan szerepel, de verseny-
képességérdl, annak javitasarol, konkrétabb célokrol
és elvekr6l nem olvashatunk, annak ellenére, hogy az
egyetemeknek jelentSs szerepet kellene jatszaniuk a tu-
domany fejlédésében, a kutatds és az innovicid teriile-
tén. Ha valahol, akkor itt indokolt lenne a felsGoktatés
versenyképességével foglalkozni. Maga a tudoméany
fejlesztése abban az aspektusban 1€p szinre, amennyi-
ben a nemzet, a gazdasig és a tdrsadalom versenyké-
pességét szolgdlja.'”

Az Uj Magyarorszdg program (2006) kiilon alfeje-
zetet szentel a versenyképes felsGoktatasnak (,,Verseny-
képes, mindségi fels6oktatds’). Sajndlatos médon ez a
fontos dokumentum se hatdrozza meg vildgosan, mit is
ért versenyképességen, milyen versenyrdl is van sz,
milyen tényezdk fontosak annak javitdsdhoz. Ezek (és
adekvat felsGoktatasi stratégia) hidnydban csak izolalt
feladatok, elkiiloniil§ akcidk jelennek meg, mint pl.

— A finanszirozott létszdm meghatdrozdsdba be-
vonjuk a foglalkoztatok, a munkaerdpiac szerep-
loit.”

— ,, Az dllamilag finanszirozott létszdm keretei ko-
zott noveljiik a miiszaki és természettudomdnyos
szakokra felvehetdk létszdmdt.”

— ,,Az dllamilag finanszirozott részképzést (esti, le-
velezd és tdvoktatds) a felndttképzés keretei kozé
illesztjiik, melyet sziikség szerint a Munkaerd-pia-
ci Alap finansziroz.”

— ,,A felséoktatdsi intézmények bdzisdn folytatjuk
az egész életen dt tarto tanulds és a felndttképzés
rendszerének kialakitdsdt.”

- A régiok anyagi és szellemi erdforrdsainak
koncentrdldsa, a kritikus tomegii tudds- és szak-
emberbdzis létrehozdsa érdekében erdsitjiik a
felsGoktatdsi intézmények (kutatoegyetemek) re-
giondlis tuddscentrum szerepét, amellyel azok ké-
pesek vonzani az uj, innovativ vdllalkozdsok korét
és osztonozni a régiok fejlodését.”

— ,,A tudomdnyos teljesitmény és tehetség kibon-
takoztatdsa érdekében kiemelten tdmogatjuk a
szakkollégiumokat, és 2007-t61 elkezdi mitkodését
a Nemzeti Kivdlésdgok Kollégiuma. Atalakitiuk a
doktori képzést, és 2007-ben bevezetjiik a tehet-
séggondozds uj osztondijrendszerét, az Eotvos
Lordnd Nemzeti Pdlyatdrs Osztondijakat.”

Mindezek dnmagukban is fontos 1épések lehetnek,
de a verseny alapkérdéseinek tisztizdsa nélkiil nem
lehet megitélni, hogy ezek javitjdk-e egyaltalin nem-
zetkozi versenyképességiinket. Ezek az akcidk jelszo-
szerdek, befelé fordul jellegliek: nem a nemzetkozi
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tuddspiacra irdanyulnak, inkdbb a hazai régidk, az or-
szdg gazdasdginak versenyképesség-javitdsahoz kap-
csolédnak. Minddssze néhdny olyan tétel taldlhaté a
dokumentumban, amelyek némiképp kifelé tekintenek,
az eurdpai és a globdlis térséget is szoba hozzak.

— ,,Néhdny év elteltével mdr a magyar egyetemek-
rol, foiskoldkrol kikeriilok diplomdja is Europa
bdrmely pontjdn megszerzett oklevéllel azonos
értékiivé vdlik.”

— ,,A fels6oktatds kapacitdsdt, a képzés szerkezetét,
a megszerzett tuddssal szembeni kovetelményeket
szorosabban kotjiik a globalizdlodd munkaerdpi-
ac igényeihez és kovetelményeihez, és fejlesztjiik
a gyakorlati képzés feltételeit.”

— ,, Teljessé tessziik a kreditrendszer nemzetkozi
kompatibilitdsdt.”

— ,,A képzési tdmogatds kiilféldre vihetd lesz részta-
nulmdnyok finanszirozdsdra.”

Azonban ezek sem olyan tényezSk, amelyek a ha-
zai felsGoktatast az eurdpai térségben sikeressé teszik,
amelyek révén versenytarsaink megel6zhetdk... Amel-
lett nem mérhet8k, nem szamonkérhetsk.

Az Uj Széchenyi Terv (2010) vitairat meglehetésen
mostohdn banik a felsGoktatdssal. Tidl azon, hogy nem
szentel 0ndll6 fejezetet a felsGoktatds céljainak, ver-
senyképességének, stratégidjanak, egyik fejezete sem
targyalja ezeket az alapvet§ Osszefiiggéseket, a hazai
felsGoktatas terveit, fejlesztését, feladatait. Ha fel is
bukkan a felsSoktatds sz6, rendszerint valamely mads
teriilet tdmogatdsit, megerGsitését célzé részfeladat
megemlitésére keriil sor, a vitairat a rendszer egészé-
vel — kovetkezésképpen versenyképességével — nem
foglalkozik. Néhany téma, ahol a felsGoktatds megem-
littetik:

— A turizmusképzést folytato felsGoktatdsi intéz-
ményeken beliil folyo egészségturisztikai oktatds
helyzete megfelelének mondhato.”

— ,,Hazdnkban az egyetemi oktatdson beliil nincs
balneoldgiai képzés.”

— A z0ld gazdasigfejlesztés fejezetben: , A felsd-
oktatdsi szintil képzés mellett technikus- és szak-
munkdsképzési programokat is kell inditani.” ,, Uj
teriilet nyilik a felséoktatds szdmdra, alternativ
szakemberképzési rendszer alakulhat ki, emelke-
dik az oktatds szinvonala.”

— A foglalkoztatds fejezetben: ,,.. a fiatalok mind
nagyobb hdnyada vesz részt a felsdfoki oktatds-
ban. A mérleg mdsik serpenydjében viszont azt
ldtni, hogy a szakképzés nagyot veszitett presz-
tizsébol. Ezeknek az ardnyoknak a modosuldsa
nélkiil aligha képzelhetd el gazdasdgi felzdrkozds
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Magyarorszdgon.” ,,A gyakorlatorientdlt vdllal-
kozdsoktatdst el kell terjeszteni a szakkozépis-
koldkban és a felsGoktatdsban is.” Sziikség van
a hazai természettudomdnyos és mérnokképzés
megerdsitésére is.”

— ,,A kozlekedési klaszter megfeleld tamogatdsdhoz
pdlydzatot kell kiirni a hazai felséoktatdsi és aka-
démiai tudomdnyos hdttér, valamint a nemzetkozi,
illetve hazai vdllalkozdsok magyarorszdgi tudds-

potencidljuk felhaszndldsdra.”

A fentiek jelentds, fontos feladatok, de elsGsorban més
nemzetgazdasagi teriiletek felsGoktatds dltal tdimogatan-
dé igényeit fogalmazzdk meg. Mindemellett a felsGokta-
tas egészének fejlesztése szempontjabol részletkérdések,
nem kardindlis kérdések. Arrél, hogy mit torténjék a ha-
zai felsGoktatds rendszerével, milyen célokat és stratégiat
kovessen, milyen legyen a versenyképessége, és ehhez
mit kell tenni, nem sokat tudunk meg.

Egyetemi fejlesztési tervek, dokumentumok

Nem jobb a helyzet az egyetemek versenyképes-
ségének kezelésével sem. Az egyetemi stratégidknak
kellene ezzel a kérdéssel foglalkozni. A stratégidnak
valgjaban azt kellene tartalmaznia, hogy (1) a kittizott
célt milyen tton lehet elérni, (2) milyen versenytarsak-
kal kell megkiizdeni a sikerért, (3) milyen alapvet6 ké-
pességekkel kell rendelkezniink, (4) mit kell tenniink a
siker érdekében, (5) milyen akciok végrehajtasa sziik-
séges stb. A stratégia a versenyrdl, az elérendd pozici-
6rol kellene, hogy szdljon, és nem kizadrdlag az egye-
temi rendszer befelé fordulé fejlesztésérdl. Valdjaban
az egyetemi dokumentumok nem stratégiaként jelen-
nek meg, hanem intézményfejlesztési terv (IFT) cimen
és tartalommal. ElsGsorban a pénz felhasznéldsardl és
nem annak megszerzésérdl szélnak!"

Néhany egyetem intézményfejlesztési tervét atte-
kintve azt tapasztaltuk, hogy azokban a verseny szo
nem is fordul eld, a tudaspiaci kornyezetrdl, a verseny-
tarsakrél sem esik sz6. A versenyképesség fogalma
el6fordul ugyan, de nem az egyetemre vonatkoztatva,
hanem abban az 6sszefiiggésben, hogy miként segithe-
ti az egyetem tevékenysége a régio, vagy a kornyeze-
tében 1év§ kis- és kozépvallalatok versenyképességét.
Kovetkezésképpen az egyetemek sem foglalkoznak
a felsGoktatdsban megjelen§ tuddspiaci versennyel,
nincs versenytdrsvizsgélat, nincs poziciéelemzés, a
stratégiai tervek inkabb befelé tekintd fejlesztési do-
kumentumok, €s nem sikerre vezet§ eszkozok, ame-
lyek a versenyre, a versenyképesség fokozdsara kon-
centrdlndnak. Az egyetemi IFT-k az adéfizet6i pénzek
elkoltésérdl szolnak.
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Miért ilyenek az intézményfejlesztési terveink? Ha
jobban belegondolunk, ez a viselkedés a mai magyar
felsGoktatasi intézmény természetébdl, szervezeti ma-
gatartdsabdl kézenfekvd modon kovetkezik.

* Az 4llami felsGoktatdsi intézmények tekintélyelvi
berendezkedése, hagyomdnyai erfsen tapadnak
a céhes kultiirdhoz. A céhek versenyellenesek,
szdmukra a feudalizmus termelésének értékei: a
piac felosztdsa és a versenytarsak kiszoritdsa (vo.:
MAB szerepe) fontosabb, mint a kapitalizmus
ethosza — az édllam fedezi kiaddsainkat, a végzett
hallgatéink Ggyis elhelyezkednek valahogy: mi-
nek ide verseny.

* A verseny jelenleg az dllami tdmogatdsokért és
a jogszabdlyokon keresztiil kikényszeritett ked-
vezményekért folyik. Ezért, ha lenne jelentGsége
az intézményfejlesztési terveknek, akkor azok azt
elemeznék, hogy hogyan kell a kiillonb6z6 for-
ras- és kivaltsagosztd helyekre az egyetem-fGis-
kola dgenseinek beépiilni, kiknél és hogyan kell
lobbizni, mely vezetének mi a gyengéje, amivel
lekenyerezhet6. Milyen forrdsszerz6 akcidk-
hoz milyen szlogenek tarsuljanak, hogyan lehet
az oktatds és kutatds N szdmu folyamatat minél
tovabb darabolni és részfolyamatokhoz a terval-
kukban eréforrasokat kérni — a technoldgiatransz-
fertdl kezdve a memléki épiiletek védelmén 4t
a tananyagok fejlesztéséig. Az dllamhdaztartds al-
rendszerében egyébként nem is nagyon éri meg
sikeresnek lenni, mert — az dllami szerepvallalds
logik4jabol fakaddéan — a leszakadok szintre hoza-
sa, megsegitése mindig prioritds a kiemelked6k
premizildsdval szemben (ldsd példdul: UMFT).
Ezért olyan divatos a permanens panaszkodds —
koldusnak mindig ink4bb ad a ,,koltségtakarékos”
allam, mint megtollasodott vallalkozénak, azok-
t6l elvenni szeret...

o Allami intézményként nem feltétleniil cél, hogy a
kozvetlen hazai versenytdrsakat legy6zzék, mert
ebben az esetben a legy$zott versenytars megmen-
tése érdekében kikényszeritett integracid veszélye
fenyeget. Az intézmények oligopol-helyzete és a
kiszdmithatatlan finanszirozdsi rendszer (puha
koltségvetési korlat) miatt ez sohasem égetd
sziikség. Ezzel fiigg 6ssze, hogy szdmos oktat6i
allasban a rendelkezésre 4all6 tudastéke az egye-
temen-fGiskoldn kiviil is j6l hasznosithatd, ezért
a szervezeti sikerességnek nem kell feltétleniil
egyiitt mozognia az egyéni sikerességgel.

* A sokféle célrendszer és a nagyjabol dsszehason-
lithatatlan tevékenységek miatt az intézményeken
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beliili kiilonbdz6 érdekcsoportok kiilonbozEkép-
pen értelmezik a sikerességet és az ehhez vezetd
utat. A céhek (karok, intézetek, tanszékek) vallalati
gyakorlatban elterjedt bels§ versenyeztetése ezért
kockézatos. Nem elsGsorban azért, mert a profilok
(egyébként nemritkdn) Osszeérnek, hanem mert
ugyanaz all a versenyre is (taldin még inkabb), mint
az intézményi integricidra: a profit szentségének
tisztelete nélkiil elérhetetlen a diviziondlis szerve-
zeteknél altalanos ,,rekeszel§ hatds” és rendre az
egyetem-foiskola sikeres részei fizetik meg a si-
kertelenek koltségnovekményét.'? Igazi autoném
kozosség 1évén, ezért csak akkor fognak Ossze, ha
a kiils§ fenyegetettség erds, ekkor is inkabb ,.el-
intézni” szokds valamit, mint kiszdmolni, megter-
vezni, mérlegelni, megval6sitani...

Megjelenik az egyetemek versenyképessége az
egyik legjelentGsebb egyetemiink rektordnak székfog-
lalo beszédében. A témdt azonban itt sem komplex
moédon, hanem annak csupédn egy aspektusat kiragadva
emliti meg. Eszerint a hazai egyetemek versenyképes-
ségét segithetné a tudomany eredményeire épiilé egye-
temi rangsorolds kidolgozasa, elit egyetemek létreho-
zasa, ez esetben mell6zve a masik alapvetd egyetemi
funkci6, az oktatds terén fennéllé versenyhelyzet keze-
1ését. Egy jeles professzorunk el§addsdban abbdl indul
ki, hogy a magyar felsGoktatds egy, a hagyomdnyai és a
tudomdny szigorud logikéja alapjan felépiils és mikodd
intézményrendszer, amely a tirsadalmat az autonémia,
az oktatds és a kutatds szabadsidga utjan hatékonyan
tudja szolgalni — a felsGoktatdsi intézmény nemzet-
kozi rangjat oktatdsdnak és kutatisdnak szinvonala
hatdrozza meg. Az autondmia fokozddé szerepét eme-
li ki, amelynek olyan koltségvetési tdimogatassal kell
egyiitt jarnia, amely versenyképes minGséget biztosit."
A versenyképesség lényegét a képzés minGségével,
az intézmény értékalkoté piaci tevékenységével azo-
nositja, amit mindenek felett 4116 szempontnak tekint.
A versenyképesség javitdsat inkdbb az anyagi tdmoga-
tas novelése melletti érvelésre haszndlja, nem részletezi
magét a versenyt, annak sajatossagait, a versenyképes-
séget meghatarozo tovabbi tényeziket.

Osszegezve megéllapithatjuk, hogy a felsGokta-
tds versenyképességének meghatdrozdsa, elemzése,
a megteend§ fejlesztési 1épesek kozéppontba allitdsa
még nem jellemz6 felsGoktatds-politikdnkra. A ma-
gyar felsdoktatds tovdbbra sem rendelkezik dtgondolt
célrendszerrel, dtfogo stratégidval. Nem tortént meg a
tuddspiaci verseny jellemz&inek megismerése, a hazai
felsGoktatds pozi ciondldsa a nemzetk6zi mezdnyben,
a versenytarsak azonositdsa, a versenyképességet be-
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folyésol6 tényezdk feltdrdsa és tudatos kezelése. Bér
maga a versenyképesség kifejezés mar néhany helyen
megjelenik, azonban inkabb csak jelszdszerd hasznd-
lata a jellemzd. Egy-egy részteriiletre korldtozodik,
hidnyzik a fogalom vil4dgos értelmezése, a cél meghata-
rozéasa, a komplex rendszerszemléletd, stratégiai meg-
kozelités.

A versenyképességgel kapcsolatos feladatok

FelsGoktatasi rendszeriink irdnyitasaban sziikség lenne
a felsGoktatds versenyképessége fogalom pontosabb
értelmezésére, a versenyképességet befolydsold ténye-
z6k meghatarozasara, poziciondldséra, célok kit(izésé-
re és olyan felsGoktatdsi stratégia kidolgozdsdra, amely
a kitlizott célok elérését eredményezi. Ehhez azonban
néhany alapvet§ jelentdségili kérdés megvalaszolasa el-
engedhetetlen.

Megvdlaszolando kérdések

A fels6oktatds versenyképességének meghatdroza-
sanal is hasonlé kérdésekre kell valaszolnunk, mint a
nemzetgazdasagok, a régiok, a villalatok versenyké-
pességi elemzéseinél. FelsGoktatdsunk versenyképes-
ségét befolyasold tényez6k kore egyarant tartalmaz
kozvetleniil a felsGoktatasra hat, valamint kozvetve
érvényesiil§ tényezbket. A kozvetleniil a felsGoktatast
érint6 kérdések:

— Milyen az a tuddspiac, amelyen szeretnénk helyt-
dlini, sikert elérni? Ez a tuddspiaci szegmens a
hazai tudédspiacra korlatoz6dik, vagy az Eurépai
Unidra, az Eurépai FelsGoktatasi Térségre is ki-
terjed? Netdn globdlis méretd szintér is szdba
johet?

— Milyen teriileten kivdn a magyar felsGoktatds ver-
senyezni, miért folyik ez a verseny? Melyik niche
johet széba? El kell donteni, hogy a fels6foku
szakképzésben, az alapképzésben, a mesterkép-
zésben, a doktori képzésben, a felnSttoktatdsban
vagy a rovid programok terén lépiink a nemzet-
kozi porondra, azon beliil pedig mely diszcipli-
ndkban. Megvélaszolandé az a kérdés is, hogy a
kutatés, az innovéaci6 terén versenyziink-e, azon
beliil is mely tudoményteriileten.

— Kikamagyar fels6oktatds versenytdrsai? A szom-
szédos orszagok felsGoktatasi rendszerei? Az EU
felsGoktatdsi rendszerei? Az EFT felsGoktatdsi
rendszerei? A teljes nemzetkézi mezdny? Mely
orszagok felsGoktatdsa tekinthet§ a hazai felsGok-
tatds legfontosabb versenytarsanak?

— Miért folyik a verseny? A hazai hallgatok meg-
tartasaért? A kiilfoldi hallgatékért? Ha igen, a
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kiilfoldi hallgatok magyarorszigi képzésével ver-
senyziink, vagy kiilfoldon 1étrehozott magyar in-
tézményekkel? TAamogatdsokért versenyziink? Ha
igen, EU-tdmogatdsért, kiilfoldi és hazai vallalati
és intézményi szponzorokért, vagy adomdanyo-
kért? Elismerésért versenyziink? A nemzetkozi
rangsorokban elért el6kelébb helyezésekért? Ku-
tatdsi elismerésekért?

— Milyen tényezdk hatdrozzdk meg a felséoktatds
versenyképességét? Mennyire képes a felsGokta-
tasi rendszer hozzdjarulni az egyetemi polgdrok
sikerességéhez, boldoguldsahoz?

— Milyen poziciot toltiink be jelenleg a nemzetkozi
tuddspiacon? Mi az elérendd pozicié? Mikorra
tervezziik annak elérését?

— Mennyire képes a felsGoktatdsi rendszer hozzaja-
rulni az egyetemek prosperdldsdhoz, az Eurdpai
FelsGoktatasi Térségben valo helytalldsukhoz?

A felsGoktatast kozvetve érint6, a nemzet, az Eur6-
pai Uni6 versenyképességét befolydsolo tényezdk:

— Mennyire képes a magyar felsGoktatas hozz4ja-
rulni a magyar nemzetgazdasdg fenntarthaté no-
vekedéséhez (valsdg idején az abbdl val6 kildba-
lashoz), a nemzet versenyképességét befolyasold
tényezdk alakitdsahoz?

— Mennyire képes a magyar felsGoktatds hozz4ja-
rulni az orszdg polgdrainak boldoguldsdhoz, a
polgaroknak az Eurépai Unié feltételrendszerébe
valé beilleszkedéséhez?

— Mennyire képes felsGoktatasunk kielégiteni a ha-
zai munkaerdpiac igényeit?

— Mennyire képes felsGoktatdsunk alkalmazkodni
az EU munkaerdpiac igényeihez?

Definicio

A felsGoktatds versenyképességére mindenekelGtt
— a fogalom tisztdzdsa céljabol — egy meghatarozas-
ra lenne sziikségiink. Ehhez kivalé kiindulési alapot
képez Lengyel Imrének a régidk versenyképességére
adott lefrasa, amelyet a felsGoktatdsra adaptalunk.

A felséoktatds versenyképessége a nemzetkozi tu-
daspiacon torténd versengésre vald készséget jelenti, a
pozicidszerzés és tartds helytdllds képességét, amit az
oktatdsi piacon a hallgatékért valé versengésben valo
sikeres szereplés (hazai hallgatok vonzésa, hazai tehet-
ségek megtartdsa, kiilfoldi hallgatok irdnydba vonzerd
megléte), az elért tuddspiaci részesedés és jovedelmezb-
ség megtartisa és fenntarthat6é ndvelése, a felsGoktatasi
nemzetkozi tudomdanyos kutatdsi tevékenységben, az
innovacié terén megszerzett pozicié megtartasa és erd-
sitése (kutatéegyetemek nemzetkodzi rangsoraban elért
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helyezése), valamint a nemzetkodzi szabad tSke kutatasi
megbizdsokra, kutatési egyiittm{ikodési céli bevondsa-
ra gyakorolt vonzereje jellemez. Ezek a jellemz&k nem
egyenld sillyal hatdrozzak meg a felsGoktatds verseny-
képességét, prioritdsukat meg kell hatdrozni.

Befolydsolo tényezok

A nemzeti felsGoktatds versenyképességét befolyd-
solo legfontosabb tényezdk véleményiink szerint az
aldbbiak:'

— A felsSoktatdsi input mindsége (a belépd hallga-
tok adottsagai, képességei, tuddsa, attitlidjei, mo-
tivaltsaga, a csaladi hattér, telepiilési hattér, kultu-
rélis hattér, a hazai kozépfoku oktatds szinvonala,
a belépd kiilfoldi hallgatok felkésziiltsége, tehet-
sége stb.).!

— AfelsSoktatds finanszirozédsa. Ez a rendkiviil 6sz-
szetett tényezs olyan elemeket takar, mint annak
forrasa (pl. az allami, a hallgatéi és az egyéb tar-
sadalmi hozzdjarulds a képzési koltségekhez), az
elemek szamitdsi médja, a kompenzacids rend-
szerek (0sztondij, szocidlis tdmogatds, hitelek,
utazasi és lakhatdsi tdimogatdsok stb.) mikodése.

— Az er6forras-felhasznélds hatékonysdga a fels6-
oktatdsban.

— Az oktatdsi programok formai és tartalmi
Bologna-konformitédsa (hasonlésidg az EFT prog-
ramjaihoz, képességek, képességek fejlesztése,
gyakorlatorientdltsag).

— Az oktatds szinvonala, minGsége. A fogalmak
tisztazasa (mit is értiink szinvonalon, min&sé-
gen, miként valtozik ez a képzési szint, a képzési
teriilet szerint) elengedhetetlen. Mas a mindség
megitélése a professzor, a j6 és a rossz hallgato,
a potencidlis munkéltatd, az intézmény tulajdo-
nosa szempontjabdl is. Nem szabad lesztikiteni
a mindség fogalmat az akadémiai kivalosdg kér-
désére.

— A nemzetkozi kreditbeszamitasi (kreditelfogada-
si) egyezmények rendszerének kialakitdsa, a halo-
zati egylittmiikodésben valo részvétel intenzitdsa.

— A hallgatéi mobilitds rendszerszinti szabalyo-
zdsa, tdmogatésa, feltételrendszerének kiépitése.
A sokrétf mobilitdsi formdk megteremtésével fel-
sGoktatési rendszeriink Iényegében ados.

— Az oktatégarda felkésziiltsége (elméleti tudas,
gyakorlati tapasztalatok, pedagdgiai képessé-
gek,'® nyelvtudds).

— FelsG6oktatasi infrastruktira nagyobb tomegd ha-
zai és kiilfoldi hallgat6 befogaddsara valé alkal-
massdga (kampuszok, kollégiumok).

— Oktatasi és tanulasi technol6gidk fejlettsége.
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— A kibocsatott diplomdk mogotti tuddsanyag, a
kifejlesztett képességek viszonya a hazai és az
eurépai munkaerSpiac igényeihez. A tuddsanyag
mogott tananyag, hatékony oktatasi modszer, hall-
gat6i motivéacio, kreativ kornyezet és még szamos
tényezd hiuzédik meg. Emellett nem kozombos,
hogy a tudast, a képességeket milyen kritériumok
szerint mindsitjik (pl. mennyiségi, mindségi,
hasznossédgi szempontok).'”

— A hazai fels6oktatds nemzetkdzi imézsa, amely
nagymértékben fiigg az orszdg nemzetkozi meg-
itélésétdl is. Bar magunkat kivalénak tartjuk, még
a legjobb egyetemeink is csak elvétve bukkannak
fel egy rangsor nem tul el6keld helyén, a magyar
felsGoktatds egészérdl sem taldlunk piedesztilra
emeld nemzetkozi értékeléseket.

— A fels6oktatas éllami irdnyitdsdnak szinvonala,
hatékonysaga.

Az dllami irdnyitds szinvonala, hatékonysdga

Az irdnyitasi hatékonysdg és szinvonal kérdését
fontossdga miatt érdemes részletesebben is kibontani.
Ekkor ilyen kérdések meriilnek fel:

* Milyen az orszag felsGoktatdsi politikdja, felsGok-
tatdsi célrendszere? Egyéltalan, 1étezik-e?

» Létezik-e felsGoktatasi stratégia, és képes-e azt az
allam meg is valdsitani?

* Hogyan szabalyozza az dllam a felsGoktatasi in-
tézmények akadémiai és gazdasigi autondmidjat,
milyen mozgdsteret biztosit szimukra?

» Kemények vagy puhdk a pénziigyi korlatok?

* Hogyan alakitja ki az 4llam a felsGoktatds struk-
tirajat?

* Hogyan kapcsolja be az allami irdnyitds a hazai
felsGoktatdst a nemzetkozi vérkeringésbe, az EU
mikodésébe, az EFT-be, a mértékadd nemzetkozi
felsGoktatési szervezetek munkdjaba?

* Milyen szerepet szdn az dllami irdnyitds a hazai
felsGoktatdsnak a nemzetkdzi porondon, és ké-
pes-e intézményeinket ebbe az irdnyba terelni?

* Miként gondoskodik az adéfizetd pénzek haté-
kony felhasznalasardl?

* Mennyiben képviseli az dgazati irdnyitas az 0ssz-
tarsadalmi érdeket az intézményi lobbikkal szem-
ben?

* Milyen a dontési struktira, a centralizicié-decent-
ralizdci6 ardnya? Tadmogatja-e a korszertinek tar-
tott irdnyitasi, 6sztonzd, érdekeltségi és motivaci-
0s rendszerek hazai bevezetését és elterjedését?

* Képes-e egy reformjellegii atalakitdst megtervez-
ni, levezényelni, 0sztondzni?

* Ervényesiil-e a felelGsség elve?

CIKKEK, TANULMANYOK

Ilyen és hasonlé kérdések alapjan lehet megitélni
egy orszdg felsGoktatds-irdnyitdsdnak hatékonysagat
(OECD, 2008). Ha ezekre a kérdésekre — atfogd, tudo-
mdanyos megalapozottsagi elemzések hidnydban — ta-
pasztalataink alapjan intuitiv védlaszt adunk, sok 6rom-
re, nagy megelégedettségre nincs okunk.

Ezek a tényez6k sem egyforma sullyal hatnak a
felsGoktatds nemzetkozi versenyképességére, ezért
sulyukat, prioritdsukat is meg kell hatdrozni. A régidk
versenyképességénél lattuk, hogy a kiilonbdz6 piaco-
kon, az egyes foldrajzi régidkban a versenyképesség
mds-mas tényezs8i valnak kritikussa. Nincs ez mésként
a felsGoktatdsban sem, csak itt az eltérések a foldraj-
zi elhelyezkedésbdl adédé disztinkcidk mellett tudo-
madnyteriiletenként, diszciplindkként, valamint képzési
szintenként (FSZ, BA, MA, PhD) is megjelennek. Né-
miképp moédosulnak a versenyképességet meghataro-
76 tényezlk és azok egymdshoz viszonyitott silya, ha
orvosképzésrl, mérnokképzésrdl, vagy pl. pedagdgus-
képzésrdl beszéliink.

Az egyes diszciplindk eurdpai piaca kiilonbozd és
kovetkezésképpen a felsGoktatdsi rendszerek verseny-
képessége is eltérhet egymdstol. Amikor tehat konkrétan
a magyar felsSoktatds versenyképességérdl beszéliink
vagy elemzést kivanunk késziteni, sziikséges a diffe-
rencidlt megkozelités alkalmazdsa. A versenyképességi
elemzést le kell bontani képzési szintekre, diszciplindk-
ra, foldrajzi régiokra is. E feladat megolddsahoz nagy
segitséget nyudjthatnak az eléz6ekben felvetett kérdé-
sekre adott el6zetes valaszok. A felsGoktatds egészének
versenyképessége aziltal is novelhetd, ha pl. szikos
erSforrdsainkat a potencidlisan esélyesebb diszciplindk
fejlesztésére forditjuk (pl. a hazai egyetemi fejlesztési
prioritdsok meghatirozdsa a nemzetkozi felsGoktatasi
versenyképesség szempontjabol).

A versenyképességi modell pillérei

A felsSoktatdsi rendszerek nemzetkdzi versenyké-
pességének elemzéséhez, a befolydsold tényezdk meg-
hatdrozasahoz egy hasonlo struktirdji modellt lenne
célszer(d kidolgozni, mint amilyent a Vildggazdasagi F6-
rum 4ltal a nemzetek versenyképességi értékelésénél al-
kalmaznak. Célszerd lenne az ott kovetett csoportositast
alkalmazni. Néhany pillért az analdgiat alkalmazva mar
fel is tudnank sorolni — masokat a felsGoktatds sajatos-
sdgainak alaposabb elemzése utan lehetne kijelolni. Az
eddig azonosithato pillérek pl. az aldbbiak lehetnek:

, Factor-driven” csoport

— felsGoktatasi infrastruktdra,
— az intézményi rendszer,
— afelsGoktatds irdnyitdsdnak stabilitdsa.
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., Efficiency driven” csoport

a hallgatéi kibocsétds és a munkaerd-piaci igény
Osszhangja,

a hallgat6i mobilitds biztosit4sa,

a Bologna-tézisek megval0sitasa,

a hazai felsGoktatds vonzereje (mennyiségi vonzas).

., Innovation driven” csoport

* a tomegoktatds igényeivel dsszhangban 1évS pe-
dagdgiai paradigmavaltas,

* oktatési és tanuldsi technolégidk megujitasa,

* nemzetkozileg elismert intézményi kivaldsig in-
novacio, kutatas terén,

* hazai tehetségek megtartasa, kiilfoldiek idevonza-
sa (minGség vonz4sa).

A fenti felsorolds csak egy gondolatébreszts kisér-
letnek tekinthetd. Szakértdi teamek feldllitdsaval lenne
sziikséges a problémakort dtbeszélni, a tényezSket meg-
alapozottabban meghatarozni. Jelenleg megallapithatjuk,
hogy a hazai felsGoktatds helyzetének szisztematikus fel-
mérése, akérdéskor tudomanyosigénylielemzése mind ez
ideig nem tortént meg. A fogalom mar megjelent ugyan a
felsGoktatast irdnyitok sz6haszndlatdban, azonban a prob-
Iémakor elméleti igényd kimunkaldsa, a gyakorlatban is
haszndlhaté megkozelitések, a versenyképességi stratégia
kidolgozdsa ez ideig nem tortént meg. Mindez nem meg-
lep6 annak fényében, hogy az orszdg a mai napig nem
rendelkezik felsGoktatdsi stratégidval (ASZ, 2009), ami-
re pedig mar az EFT-be valé belépéskor (Bologna-nyi-
latkozat aldirdsa), de legkésGbb az Eurépai Unidhoz vald
csatlakozéskor elengedhetetleniil sziikség lett volna.'
A versenyképességgel kapcsolatos megfontoldsok, cél-
kitGizések és akcidk egy felsGoktatdsi stratégia keretei
kozott helyezendSk el, 6sszehangolva a felsoktatds mas
fontos aspektusaival (Barakonyi, 2003b).

Versenyképesség és stratégiaalkotas

A kovetkezSkben 6sszefoglaljuk, hogy a versenyképes-
ség, a versenyképességi célok és az azokat realizalé ak-
ciok miként épiilnek be a felsGoktatas stratégiaalkotasi
rendszerébe.

Egyetemeink, foiskoldink versenyképessége

Mair a nemzetek versenyképességi elemzésénél is 14t-
hattuk, hogy redlis képet a nemzetek rangsorarél nem
kaphatunk, csak akkor, ha a villalati gazdasigi tevé-
kenységek is bekeriilnek az értékelés rendszerébe. A Vi-
laggazdasagi Férum djabban csatolja a nemzetek rang-
sora mellé a vallalatok értékelésérsl sz6l6 jelentését is.

Hasonl6 a helyzet a felsGoktatdssal is. Az egyes egye-
temek, f6iskoldk versenyképessége nem azonos a nemzeti

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

felsGoktatds versenyképességével: mas versenypalyarol,
més kritériumokrol, més tényez6krdl van sz4. A mai honi
helyzetre a befelé figyelés jellemzd: gyakorlatilag nem
vesziink tudomast a globdlis vilagrdl, a globdlis tudas-
piaci versenyr6l. A verseny terének a hazai tuddspiacot
tekintjiik. A versenytdrs a hazai tarsintézmény. Ezen zart
rendszeren beliil a legfontosabb versenytényez6 a ver-
senytdrs kiszoritdsdnak képessége. A marakodds az egyre
kisebb torta szeletelése koriil zajlik: ki tud nagyobb sze-
letet kiragadni az egyébként egyre sz{kiil§ hazai piacbol.
Ennek érdekében zart klubok, idGszakos vagy tartésabb
szovetségek is alakulnak. A torésvonalak (a frontok) az
egyetemek €s f6iskoldk, Budapest és vidék, a kisebb és a
nagyobb intézmények, a régi és az Gjabb alapitdsd egye-
temek, f6iskolak kozott huzédnak.

Ezt a szdnalmas intézményi tortacsatdt nem lehet
megnyerni. A belpiaci villongasok miatt elmarad a va-
I6ban versenyel6nyt biztosité tényezdk kifejlesztése.
A globalis tudaspiac pedig terjeszkedik: pl. az EU egye-
temei, féiskoldi minimadlis korldtozdssal dj intézménye-
ket alapithatnak hazdnkban, Gj programokat hirdethet-
nek meg, Eurépdban (a vildgban) mindeniitt elfogadott
diplomat igérve. Ez a terjeszkedés melegdgya az agyel-
szivasnak is. Az elkényelmesedd, belharcokban kivalo
magyar felsSoktatds nemzetkodzi versenyre alkalmassa
tevd versenytényezdi nem alakultak ki. A kiilfoldi fel-
sGoktatdsi intézmények mar nemcsak a tehetségesebb
vagy anyagilag tehetGsebb hallgatdinkat csédbitjdk kiil-
foldre, hanem mar orszdghatdron beliil végzik az okta-
tast. A honi felsGoktatds pedig nem képes a kivdnatos
mértékben idevonzani kiilfoldrSl sem a tehetségeket,
sem a fizetS hallgatokat. A vesztes nemcsak a magyar
felsGoktatas, de az egész orszag.

Az egyetemek, fGiskoldk versenye, azok versenyké-
pességi értékelése nélkiil tehat redlis képet nem kap-
hatunk sem felsSoktatdsunk versenypozicidirdl, sem
a versenyképességet befolydsold tényezSkrdl, sem az
elvégzendd feladatokrdl. Ahogy nemzeti versenyké-
pesség nem létezik kivalo vallalkozasok nélkiil, dgy
nemzetkozileg versenyképes magyar felséoktatdsi rend-
szert sem lehet elképzelni kifelé nyitott, a nemzetkozi
porondon is versenyképes egyetemek, féiskoldk nélkiil.
Tanulmdnyunk a felsGoktatds versenyképességének
vizsgélatara fokuszal, de egy mélyebb elemzést, foga-
lomtisztazast az egyetemek, fGiskoldk versenyképessé-
ge tekintetében is miel6bb el kell végezni.

Osszegzés: versenyképesség, célok, stratégidk,
megvalositds

Ha tudomadsul vessziik, hogy ma mér a felsGoktatés
is piaci kornyezetben, mégpedig egy specidlis tudds-
piaci kornyezetben miikodik, akkor kotelezd érdemben
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foglalkozni a felsGoktatas versenyképességének kérdé-
seivel. A versenyképesség javitdsa szerves része kell,
hogy legyen a felsGoktatdsi stratégidnak. A stratégia
eleve a versenyr6l, a kiizdelemrdl és sikerrdl sz6l (nem
versenykornyezetben stratégidra nincs is sziikség).
Ezért a versenyképesség vizsgdlata és tervezése a stra-
tégiaalkotds kardindlis eleme: a versenyképességgel
kapcsolatos céloknak, akci6knak a felsGoktatds straté-
giai rendszerébe kell szervesen beépiilniiik.

A rendszerszemléletd problémakezelés, a felsGokta-
tas jovGjének stratégiai szemléletd megtervezése elen-
gedhetetlen (4. dbra). Ha nem ezt tessziik, dontéseink
csak sodrodast eredményeznek, de semmiképpen sem
fogjék felsGoktatdsunk felemelkedését, sikerét biztosi-
tani az egyre inkdbb globalizdl6dé nemzetkozi felss-
oktatdsi kornyezetben, az élesedd tuddspiaci verseny
feltételei kozepette. Tovabbra is beszélhetiink a magyar
felsGoktatds hagyomdnyosan magas szinvonalar6l, de
a vilag felsGoktatdsa szEép lassan elmegy mellettiink.
A probléma megolddsa nemcsak fontos, de siirgetd is.
Mulasztasunk a rendszervaltas 6ta 4ll fenn.

A fels6oktatasi stratégia sziikségessége

A kiilonb6z8 szinezet kormédnyzatok a rendszervaltds
6ta addsak egy valddi, szakszerten felépitett felsGokta-
tasi stratégia megalkotdsaval. A felsSoktatési torvények
a célt még tigy-ahogy megfogalmazzak, a jogi kereteket
is megalkotjdk, de az odavezet§ Gt meghatdarozasaval
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A felsGoktatasi versenyképesség kezelése

~
Kérdések
Elézetes kerdések — pontositasa, —
elemzeés
8 / AN
I |
p
Versenyl_(épesség Versenyképességi
definialasa célok
- J
I I
= = 'd Y
Versenyképességet ) .
befolyasold Versenyk.e.pessegl
tényezék stratégiai célok
| ]
Osszehasonlits, Fels6oktatasi
.
v ¥
Pozicionalas Akcidk ]—
- J

(Forrés: sajét szerkesztés)

azonban a végrehajtasért felel6s kormanyzatok rendre
addsak maradtak.'” A jo stratégiai terv minimdlisan az
aldbbi ismérvekkel rendelkezik:

* elemzi a jelen adottsigainkat, erls és gyenge
pontjainkat, a felsGoktatas hazai és eur6pai kor-
nyezetét, a vildgban kibontakoz6 felsGoktatési
trendeket,

* meghatdrozza a magyar felsGoktatds jelenlegi po-
zicigjat az EFT tuddspiacén,

* meghatdrozza azokat az alapvet§ képességeket,
amelyekre egy sikeres nemzeti felsSoktatasi stra-
tégia felépithetd,

* az altaldnos megfogalmazott célokat folyamat és
poziciocélokka transzformadlja (pl. az EFT-ben a
magyar felsoktatds milyen poziciét szeretne el-
foglalni, mely tuddspiaci szegmensben lenne ké-
pes erGs versenytarsként fellépni, hol szdmithat
sikerre stb.),

e szamba veszi a célhoz vezet§ alternativ utakat,
majd ezek koziil stratégiai dontéssel kivalasztja a
megvaldsitando stratégiat,

* részletesebben kidolgozza a célhoz vezetS utat,
meghatdrozza annak mérfoldkoveit, megterve-
zi és litemezi a megvaldsitas akcioit, erdforrds-
sziikségletét,

e létrehozza a folyamat realizdldsat segitd moni-
toring, valamint érdekeltségi és 6sztonz6rendszert

stb.
4. dbra A stratégia mindig valtozast je-
lent, mivel az a kornyezet is vél-
p . tozik, amelyhez a felsGoktatdsnak
illeszkednie kellene. A felsGok-
Megvaldsitas tatds nagy idddllanddji rendszer,
K / megvdltoztatdsa id&igényes fel-
| . adat. Magénak a viltozdsnak a
megtervezése és kidolgozdsa is
Monitoring éveket vesz igénybe, bevezetése
\ J  pedig a kifut6 régi rendszer miatt
p I tovédbbi 4-5 év, mig az azt kovets
Vs reeatalie korrekci6, finomhangolds ismét
a stratégiahoz tobb évet igényel — az id6tav meg-
\ / haladhatja a tiz évet is. Tipikusan
7 1 ~  olyan feladat, amelyet csak nem-

zeti konszenzussal lenne szabad
kidolgozni és torvényben szaba-

Visszacsatolas
a célokhoz

¥ ~ lyozni, mivel biztosan dllithatd,

~  hogy korményciklusokon atnyuld
jelenségrél van sz6. A legutdbb
elfogadott felsGoktatdsi torvényt

Visszacsatolas
a modellhez,
a tényezékhoz

“ is kormanypadrti-ellenzéki egyetér-
tésnek kellett volna kisérnie.
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A jo stratégia mint irdnytd mikodik, amely meg-
mutatja a kovetendd utat, biztosit egy minimadlis kon-
zisztencidt az 0sszefiiggs teriiletek kozott. A fentebb
megfogalmazottak adalékul, kiindulépontként szolgél-
hatnak egy leend§ komplex, konzisztens nemzeti fel-
sGoktatasi stratégidhoz, valamint annak végrehajtasat,
a felsGoktatasi folyamatok szabalyozasat biztositd jog-
szabdlyokhoz. Jelenleg irdnyti nélkiil hajézunk...

Labjegyzet

'',,Az Okori vdroséllamokban is kezdetben a foldmivelés volt a
meghatdrozd, melyet a kiskereskedelem egészitett ki. Itt két részre
volt bontva a kereskedelem: dllami és magankereskedelemre. Az
allami kereskedelem célja a poliszok ellatdsa volt, ezért a verseny-
képesség elsGsorban a magankereskedSk esetén volt értelmezhetd,
hiszen ebben az esetben a cél a haszonszerzés volt. (Orosdy, 1995).
Emellett természetesen a poliszok versenyképessége is igen meg-
hatdroz6 volt a gordg tarsadalomra nézve. Az i. e. V. szdzadban
élte a gorog kultira az aranykordt. Megjelent a tomegfogyasztdsi
cikkek nagy tételben val6 gyartasa. E tevékenység f6ként rabszol-
gamunkdra épiilt. Ez nagyban hozzdjdrult a gorog (f6leg athéni)
aruk versenyképességéhez. Ez az el6ny a tengeri hajézas fejldé-
sével még inkdbb szembetlindvé valt. A versenyképesség masik
fontos tényezdje az erds, korszer( katonasdg. Ennek segitségével
volt biztosithat6 a tengerek feliigyelete, és akaratuk érvényesitése
mas népekkel szemben.” (Duczon, 2007: 13. o.)

A Vildggazdasigi Férum modellje mellett mindenképpen meg
kell emliteniink a kiemelkedd jelent§ségd International Institute
for Management Development (IMD) dltal kiadott The World
Competitiveness Yearbook-ot is, amely hasonl6 célt szolgal.

Az effectivity és az efficiency szavaknak nincs pontos magyar
megfelelGje. Az efficiency a hatékonysdg széval kozelithets
(,,JOl1 csindlni a dolgokat™: jol végrehajtani az adott feladatot, de
maga a feladat lehet akér helyteleniil megvalasztott is), mig az
effectivity-nek a hatdsossag lehet a megfelelGje (,,a j6 dolgokat
csindlni” — azaz j6l vdlasztani meg a feladatot).

Megjegyezziik, hogy Michael Porter részvételével és irdnyitdsa-
val 2000-ben kidolgoztdk a véllalati Business Competitiveness
Index-et, amelyet 2004 6ta egyiitt publikdlnak a Xavier Sala-i-
Martin altal jegyzett Global Competitive Indexszel. 2008-t61
Ujabb mddszertani finomitdst vezettek be, amely a dontéshozok
szamdra még arnyaltabb megkozelitést tesz lehet6vé. Az Gj mo-
dell integrdlnd az emlitett két modellt (Porter, 2008). Ez egyben
azt is jelenti, hogy a nemzeti felsGoktatasi rendszerek versenyké-
pességi vizsgalata mellett az egyetemek versenyképesség-elem-
zését is meg kell alapozni.

Az Euré6pa 2020 dokumentum a kudarc beismerésével indit. Fel-
ismerve, hogy Eurdpdra fokozatos hanyatlds vér: a vildgrendben
mdsodrendd tényezdvé valunk, ha a szokdsos ,.lizletmenetet”
folytatjuk. AlapvetS strukturdlis dtalakitdsokat irdnyoz el§ egy
intelligens, fenntarthaté és inkluziv ndvekedés felvdzoldsdval.
A felsGoktatds eddigi folyamatainak (Bologna!) értékelésével
nem foglalkozik, az alrendszer egészére nézve nem fogalmaz
meg explicit stratégidkat. Nyilvdnvalé azonban, hogy az inno-
véacidval, az ifjisdg mobilitdsdval, az életen 4t tarté tanuldssal,
az oktatdssal és szakképzéssel kapcsolatos stratégiai célok és
stratégidk révén a felsGoktatds is érintett. Ez a vitaindité doku-
mentum még kevés felsGoktatdsi konkrétumot emlit (pl. a 30-34
éves korosztilyban a felsGoktatdsi végzettséggel rendelkezSk

2

3

4

w

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

=N

7

8

9

ardnya 31%-r6l érje el 2020-ra a 40%-ot). Kiemeli az eurépai
felsGoktatds vonzereje novelésének, a munkavallaléi mobilitds
fokozasanak, az egész életen at tarté készségfejlesztés, a mun-
kaerG-piaci kindlat és kereslet jobb 6sszehangoldsdnak fontos-
sagat, (Eurdpa, 2020). Novak Adém (2010) tanulmdnya az ala-
pok tjragondoldsahoz jarul hozza, de a felsGoktatds szerepérdl
konkrétan itt sem esik sz6. Ugy tiinik, a silyos gazdasagi valsag
kovetkezményeként a figyelem kozéppontjdban az EU gazdasé-
gi és politikai rendszerének strukturalis atalakitdsa keriilt — a fel-
sGoktatds stratégiai céljainak és feladatainak meghatarozasa — jo
esetben — késbbre marad.

A hazai szakirodalomban a felsGoktatds versenyképességét ille-

tGen Torok Adam tanulmdnyait célszerd kiemelni, aki a felsd-

oktatds versenyképességét elsGsorban eurdpai szinten vizsgélta

(Torok, 2006a; 2006b).

Ez egy olyan szituici6, mintha egy labdartigécsapat vezetGje

csak az Gszi szezonra dolgoznad ki terveit, vagy a hadvezetés csak

a hadjarat elsé felére dolgozna ki stratégidjat.

A dokumentumban a varhat6 eredményekr6l a kovetkezdket ol-

vashatjuk ,,10. Az 1998-t6l tervezett, kozéptavi beruhdzasi és

reformprogram legfontosabb vdrhaté eredményei a felsGoktatds
korszertsitésében a kovetkezsk:

a) a résztvevk korcsoporton beliili ardnya novekszik,

b) a felsGoktatds olyan képzési programokat nyujt, amelyek ru-
galmasan és mélységében kovetik a valtozoé tarsadalmi és gaz-
dasdgi sziikségleteket,

c) a felsGoktatds hatékonysagi szempontokat kovetSen ésszert-
sodik,

d) a kedvezményezettek atvéllaljak a felsGoktatds koltségeinek
egy részét, de ekozben nem sériil szocidlisan igazsagos és
egyenld hozzaférhetGsége,

e) mikozben a magyar felsGoktatds hagyomadnyosan magas szin-
vonala nem csokken.” (...)

Ha csak az a) pont alatti megallapitast vessziik, bel4that6, hogy az

mindaddig semmitmondd, ellendrizhetetlen és szamonkérhetetlen

feladat, amig nem mondjuk meg, mi a kiinduldsi ardnyszdm és mi

lesz konkrétan a céldllapot. Hasonl6an a c) pont alatti megéllapi-

tds egy stratégiai dokumentumban konkrétabb kifejtést igényel-
ne. Nem beszélve a magyar felsGoktatds hagyomanyosan magas
szinvonaldrdl, amit se hazai, se nemzetkozi tudomdnyos igényd
felmérések és elemzések nem igazolnak (ez is a kedves mitosza-

ink kozé tartozik). A dokumentum stratégiai dilettantizmusrdl, a

rendszerszemléleti megkozelités hidnyardl taniskodik.

Idézve a torvénybdl, pl.

— ,E torvény célja tovdbba ... a magyar felsGoktatdsnak az Eu-
répai FelsGoktatdsi Térségbe, valamint az Eurdpai Kutatési
Térségbe torténd beilleszkedéséhez sziikséges keretfeltételek
megteremtése, regiondlis dimenzidjanak erSsitése...”, vagy pl.

— ,,a hallgat6k felkészitése a nemzeti, az eurdpai és az egyetemes
értékek megismerésére, vallaldsdra, az 4ltaldnos miveltség el-
mélyitésére, az autondm gondolkoddsra, a szociélis és mordlis
kérdések irdnt nyitott gondolkoddsra, a civil tdrsadalommal
vald egyiittmiikodésre, a szakmai és értelmiségi hivatds irdnti
elkotelezettségre...”

— Végiil a célok kozott — ha attételesen is, a finanszirozasi cél
keretében — ezt olvashatjuk: ,,a felsGoktatds finanszirozasi
rendszerének szabdlyozdsa oly médon, hogy az elGsegitse az
intézményrendszer és az egyes intézmények ésszerd, a legha-
tékonyabb mikodést biztositd, finanszirozhaté dtalakuldsét, a
versenyképes, magas szinvonald képzés érdekében a felsGok-
tatdsi intézmények hatékony miikodését, az dllami koltségve-
tés mellett kiils6 forrdsok bevondsat™.
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10°A dokumentumban tobbek kozott ilyen jelsz6szerti, mar-mdr koz-

helyszer( kijelentéseket taldlunk:

— ,,A tudomédny mivelése sordn sajitithatdk el azok a készségek
és kvalitdsok, amelyek révén az orszdg — minden értelemben
vett — versenyképessége fenntarthaté és novelhets.”

— ,,A gazdasdg és a tdrsadalom versenyképessége nem csak a
kormadny tigye, hanem az egész orszagé.”

— ,,...a kutatéi tdrsadalom és a gazdasag képviselSinek bevona-
saval, kiilfoldi szakért6k véleményét is kikérve, szigord szak-
mai kivdldsagi kritériumok alapjan meghatdrozza az orszdg
szdmadra kozéptavon kiemelked tudoményos versenyképessé-
get 1gérd prioritési teriileteket...”

— ,,Er6sodjon a tarsadalmi versenyképességet megalapozé tudds.”

— ,,Eurdpa kozos versenyképességi céljainak elérése az Eurdpai
Unié egészében és az egyes tagorszdgokban egyardnt Ossze-
hangolt, stratégiai megkozelitést igényel.”

— ,,Er6s6djon a tdrsadalmi versenyképességet megalapoz6 tudds”

- ,,...atudomanyos eredmények hasznositdsdval a magyarorsza-
gi véllalatok — ezen beliil f6leg a kkv-k — versenyképességének
novelése.”

Képzeljiink el egy vallalatot, amely stratégiai tervében kizaré-

lag bels fejlesztési terveivel, adott erSforrdsainak allokdldsdval

foglalkozik, és nem nagyon érdekli a piac, a versenytarsak vi-

selkedése, a bevételek megszerzésének és novelésének madja.

Valészintileg nem sokdig maradna szinpadon.

A koltségvetésiik tillépésével mikods szervezeti egységek végssd

soron az adott munkavéllal6i csoport szempontjdbél sikeresek, hi-

szen jovedelmiik, mint leghangsiilyosabb koltségelem jobbéra ng.

13 A magyar felsGoktatés jovGjének a harmadik évezred kiiszobén

egyszerre van sziiksége a hagyomanyok ésszerd megdrzésére, a

rendszer szerkezetének 4talakitdsdra és egyidejlleg a versenyké-

pesség érdekében ténylegesen nagyobb anyagi raforditdsra is.”

(Sétonyi, 2004: 2. 0.)

A felsorolds nem fontosségi sorrendet jelez.

Kutatdsok igazoljdk, hogy kozépiskolai kovetelményeknek vald

megfelelés nem jelenti automatikusan, hogy a hallgaté a felsGok-

tatdsi intézményben is sikeresen helytéll. A két intézmény elva-

rdsai ugyanis meglehet§s mértékben kiilonboznek egymastdl. Vi-

szont az is megfigyelhetS, hogy a felsGoktatdsi intézmények azt

szeretnék, ha olyan belépSket kapnédnak, akik az & elvarasainak
megfelelnek. Folyamatosan zig a panaszdradat a hallgatok fel-

késziiletlensége, motivalatlansdga, fegyelmezetlensége stb. mi-

att. Ez az elvards irredlis az eltér§ képzési célok miatt. Mivel az

egyetem képtelen pedagdgiai hozzdadott értéket nyujtani, ezzel

a visszamutogatassal mintegy felmenti magat a diploma értékét

gyengitd hidnyossdgaibdl eredd sajat hibdi aldl (1. a tomegképzés

sajatossdgaihoz nem igazod6 oktatdsi programok kidolgozasa,
elmaradt pedagdgiai paradigmavaltds).

A pedagdgiai képességek kérdése egyre kritikusabba valik. A ko-

zépiskola egyre kevésbé képes megbirk6zni ezzel a problémaval

(e kérdésben is Amerika nyomdokaiban baktatunk...), ezért a

felsGoktatds is rdkényszeriil az dltaldnos miiveltségbeli hidnyok

pétlasara, rakényszeriil a nevelésre is. MeglehetSsen furcsa hely-

zet, hogy egy iparitanul6-iskoldban oktat6ktdl is megkovetelik a

pedagégiai ismeretek meglétét (s6t, mar egy gépjarmivezetést

oktaté esetében is), ugyanakkor a felsGoktatdsban e téren nincs
elfogadott mérce: csak akadémiai korlatok léteznek. Oktat6ink
tobbsége 0sztonosen végzi elkeriilhetetlen pedagdgiai munkajat,
ami lehet j6 is, de elégtelen is. Lehet valaki kivél6 oktatd, tanter-

mi kivaldsagat csak a hallgatok értékelik (esetlegesen, vitathatd

moédon), az oktatd teljesitményértékelésénél csak a mennyiség

jelenik meg (hdny 6rét tartott, hdny zh-t javitott, hany hallgatét
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vizsgaztatott). El a mitosz, hogy ha valaki kivélGan ismer egy
szakteriiletet (kiilonosen, ha kiemelked§ szinten kutatja is), ak-
kor az kivaléan tanit is. Amikor pedagdgiai paradigmavaltasrol
besz€ltiink, ez a kérdéskor is el6térbe keriil.
A hazai munkaer6piac — kevés kivételtSl eltekintve — nem
konkrét megrendel$ az dltala elvart tuddst illetSen, elSzetesen
nem egyezett meg errdl az intézménnyel (a Bologna-tantervek
kialakitasa is tobbnyire nélkiilik tortént). Ezért is kellett volna
szétvalasztani a végzettséghez (alap, mester) vezetd, az id6talld
modon, sok teriileten hasznalhatd, a valtozashoz valé alkalmaz-
kodds képességét erdsité modulokat és a munkaer&piacon rovid
tdvon is konvertdlhaté tudast biztosité szakképzési modulokat.
Ez utébbiaknak mar lehetett volna a munkaer§piacrdl konkrét
megrendelgje, részben finanszirozdja is. Mindemellett szervesen
be kellett volna épiteni a fels6foku szakképzést is a 1épcsds rend-
szerbe, megfelel§ atjarast biztositva a lépcsSk kozott.
Felmeriil a kérdés, mindez kikkel lenne megvalésithaté? Nem
mindegy, hogy ki elemzi és milyen szempontok szerint a jelen
adottsagokat, gyengeségeket, a nemzetkozi trendeket. Tekintet-
tel a rendszer Osszetettségére és a bonyolult érdekviszonyokra,
sokszor ami egyik tekintetben gyengeség, az masik tekintetben
erésség lehet. A nemzetkozi trendek sem oly egyszertek, hogy
van egyféle j6 irdny, aztdn csak meg kell indulni és tartani a j6
irdnyt. Vajon azok a szakért6k, hivatalnokok, politikusok, akik ez
iddig képtelenek voltak egy konzisztens felsGoktatdsi stratégiat
megalkotni, vajon most képesek lesznek erre? Minden bizonnyal
friss elmékre, a nemzetkozi felsGoktatdsi helyzetet jol ismerd, ta-
jékozott, a provincidlis érdekhadldn kiviil 4116 koponydkra lenne
sziikség, akdr kiilfoldi szakért6k bevondsdra is.

1 Az OECD-felméréshez a szaktédrca érvényes felsGoktatdsi stra-
tégiaként az Uj Univerzitds Programot jelolte meg. Megjegyez-
ziik, hogy az OM honlapjan sehol nem elérhetd, de a Google sem
akadt a nyomdra...
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Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2010. 6. hé

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkodastudomanyi Kardnak havi, referalt folydirata. Alapban
a vezetési €s gazdalkodasi tudomanyteriiletekhez kapcsol6dd
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizs-
gdl6 irasok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus forméaban kéri az irasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvii 6sszefog-
lalé6i elérhet6ek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomanyos folyéirat, ezért szovegkozi forrashivat-
kozasok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg.
A Vezetéstudomanyban megjelentetni szandékozott kéziratok
szerzGitdl az aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrdk-
kal és tablazatokkal egyiitt 20—24 oldal, 1,5-es sortavol-
saggal (12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz6 fog-

lalkozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus le-

velezési cimét, a tanulmany elkészitésével kapcsolatos
informacidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvd és lehets-

ség szerint egy angol nyelvi rovid osszefoglalé (200

sz0t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6

témakoreit megnevezs kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhu-

zas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, ameny-

nyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegy-
zetként adjak meg.

A tablazatoknak és abraknak legyen sorszdma és cime,

valamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az dbrakat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon ol-
dalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjiik csatolni,
helyiiket a szovegben egyértelmten jelolve (pl. ,,Kérem
az 1. tdblazatot kb. itt elhelyezni!™).

Szerzéoinknek

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni:
pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozas
esetén kiegészitve az oldal(ak) szamdval (pl. Prahalad
— Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerz&nek tobb bibliogra-
fiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b
stb. médon kell megkiilonboztetni.

A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press

2. példa (folyoéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, mdjus—junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn.
,,Harvard” rendszerér6l (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,,név/
ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tajékoztatast nyuj-
tanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot
nem kiild, elfogadas el6Stt azonban a szerzSknek egyeztetés
céljabol elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomdnyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhaté strukturilt on-line informaciés
adatbazisban. 2009 jiniusitél a Vezetéstudomanyban
kozolt frasok elérhetdek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/
search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7%40sessionmgrl12 oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az oOsszes
korabbi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is
elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jérul hozza cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton valé tovdbbaddsahoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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SZERB LészIl6

A MAGYAR MIKRO-, KIS- ES KOZEP-
VALLALATOK VERSENYKEPESSEGENEK
MERESE ES VIZSGALATA

A cikk célja magyar mikro-, Kkis- és kozepes méreti cégek versenyképességének vizsgalata. Mivel az eddigi
versenyképességi mutatok nagyvallalatokra késziiltek, egy j koncepciondlis modellt kellett alkotni. A ré-
tegzetten reprezentativ felmérés soran kapott 695-6s erdsségti mintabdl allé6 hazai kkv-szektor elemezését
az uij modell 21 valtozja és 7 pillérje mentén végzi el a szerzé. A sziik keresztmetszetekért torténd biintetés
(PFB) egyedi médszerének segitségével lehetséges a vallalatok versenyképességének gyenge pontjait feltar-
ni. A versenyképesség hét pillérje, a Kereslet, a Kindlat, a Fizikai eréforriasok, a Humén erdforrasok, az
Innovacio, a Networking és az adminisztrativ Rutinok, tovabba a versenyképességi teljesitmények tényezdi
mentén képzett 8 klaszter egyrészt a hazai kkv-szektor csoportjai kozotti jelentds killonbségeket, masrészt
a klasztereken beliil a hasonlésagokat szemlélteti. Az atlagos versenyképesség a pontok alapjan igen ala-
csony (1,96/7), kiilonosen problematikus a kindlati, az innovacios és az egyiittmi{ikodést mutaté networking
pillérek mentén. A gyengébb versenyképességii csoportok szimosabbak és homogénebbek a magasabb ver-
senyképességiieknél. A PFB-médszer alkalmas egyedi, vallalati szintii elemzésre, a gyengeségek feltarasara
is, ezt négy cég példajan szemlélteti a cikk. Bar a médszer hasznosnak bizonyult, tobb teriileten sziikséges
tovabbfejleszteni, hogy ténylegesen alkalmazhaté legyen gazdasagpolitikai javaslatok megfogalmazasara

és cégszinti stratégiai javaslatok addsara.!

Kulcsszavak: versenyképesség, versenyképességi mutatok, kkv-szektor

A versennyel kapcsolatos felfogast hosszd ideig a
Ricardéig visszavezethet§ koltségkodzponti kompara-
tiv el6nydkon nyugvo megkozelités hatarozta meg. El-
s6sorban Michael Porter munkdssdga nyomdn indult el,
és er6sodott fel az az irdnyzat, amely az innovécion és
a megujuldson alapulé kompetitiv el6nydkre helyezte
a hangstlyt (Porter, 1990). Szdmos, tobbek kozott eu-
ropai unidbeli orszdg és Magyarorszag is gazdasagpo-
litikdjanak egyik alapvetd céljanak a versenyképesség
novelését tartja.

Az elmult két évtizedben a versenyképességi kutata-
sok megsokszorozddtak. Az orszagvizsgalatok mellett
kiilonodsen a regiondlis elemzések népszertisége nove-
kedett. Széles korben ismertté vélt az orszagok verseny-
képességét mér6 két komplex index, a Vilaggazdasagi
Férum Vildg Versenyképességi Indexe (Schwab, 2009)
és az IMD versenyképességi indexe is (IMD yearbook,
2010).!

A hazai versenyképességi vizsgilatok meglehetS-
sen gyorsan kovették a kiilfoldi valtozasokat. Ebben
littors szerepet jatszott Torok Adam, aki elsGsorban a
versenyképesség elméleti kérdéseivel, koncepciondlis
valtozasaival foglalkozott (Torok, 1989; 1999; 2007).
A véllalati versenyképesség szisztematikus mérését a
Budapesti Corvinus Egyetem (illetve elédje, a BKE)
Villalatgazdasagi Kutatécsoportja kezdte el az 1990-es
években, és folytatja azéta is (Chikdn és Czakd, 2009;
Chikan et al., 2002; Chikan, 1997). A regiondlis ver-
senyképességi kutatasok pedig elsGsorban a Szegedi
Tudomanyegyetemen, Lengyel Imre vezetésével foly-
nak (Lengyel, 2000; 2003; 2006), a Gazdasdgkutatd
Intézet pedig rendszeresen végzi a versenyképesség
komplex vizsgalatit az IMD nemzetkozi felmérési
moddszertandnak megfelelen (Viszt, 2006; 2009).

A vallalati versenyképességi vizsgilatok dontd
mértékben a nemzeti és a helyi kornyezet fliggvényé-
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ben modellezik a véllalatok versennyel kapcsolatos
magatartdsat és stratégijat (Nelson, 1992). Ez a fajta
megkozelités azt feltételezi, hogy az adott térségben a
makrogazdasagi vagy az ipardgi sajatossagok €s intéz-
mények hatdrozzdk meg dont§ mértékben a régidban
vagy klaszterben tevékenykedd cégek teljesitményét.
Az ilyen jellegli empirikus tanulminyok jellemz&en
aggregdlt adatokat alkalmaznak (top-down megko-
zelités). Mindamellett, hogy az intézményi fejlédés
vizsgalatira ez a megkozelités alkalmas, nem segit
benniinket abban, hogy megértsiik a vallalatok maga-
tartasat, vagy magyardzatot taldljunk az egy ipardgon
beliil taldlhat6 cégek teljesitménybeli kiillonbségeire.
Igy ez a felfogds nem csupédn a versenyképesség val-
lalati szintd belsS tényezGit hagyja figyelmen kiviil,
de az adatok aggregdldsa révén esetleg téves kovet-
keztetéseket vonunk le. A javasolt gazdasdgpolitikai
intézkedések pedig jobb esetben hatékonytalanok,
rosszabb esetben kifejezetten kdrosak is lehetnek (1.
Krugman, 1994 kritikdjat). Ennek tiikrében ugy vé-
lem, hogy a véllalati versenyképesség vizsgalatdhoz
a vdllalati szintd elemzés megfelel6bb eszkoz lehet
(bottom-up felfogas).

A hazai véllalati versenyképesség-kutatdsoknak is
jellemzgje, hogy dont6 mértékben a versenyképességet
befolyasol6 intézményi tényezlk elemzésére fokuszal.
Jellemzd, hogy az intézményi feltételek vallalati kolt-
ségtényezdkre gyakorolt hatdsa szerepel a kozéppont-
ban (I. pl. Borsi — Papanek — Tompa, 2007; Hovanyi,
1999; Torok, 2007). A versenyképesség intézményi té-
nyezdir6l — fleg az ad6z4s, a véllalkozasinditds és az
innovécio eseteiben — nyujt attekintést a Versenyképes-
ségi Kerekasztal nemrégiben kiadott tanulmanykotete
is (Veress, 2009). A BCE-kutatasokat kivéve viszont
elvétve taldlni olyan véllalati versenyképességi vizs-
gédlatot, amely a véllalati bels§ tényezdk, erdforrdsok
elemzésén alapulna.

A versenyképesség vizsgdlatinak egy tovabbi fon-
tos szempontja a cég mérete. A legtobb elemzés el-
s@sorban a nagy, gyakran multinaciondlis cégekre
vagy klaszterekre koncentral (Chikan, 2006; Lengyel,
2001; Porter, 1990; 1998; Rugman és- Verbeke, 2001).
Ugyanakkor a kisvallalati versenyképességrdl relative
kevés tanulmany lelhetS fel. Ebben biztosan szerepet
jatszik Porter is, aki azt allitja, hogy a versenyképes-
séget olyan szektorokban érdemes vizsgdlni, ahol az
adott orszdgnak komparativ elénye van (Porter, 1990).
Ugyanakkor Magyarorszdgon a kis- és kozépvallalati
szektorban taldlhat6 a cégek 99,9%-a, a versenyszféra
foglalkoztatottjainak nagyjabol 70%-a, és a kicsik ter-
melik a GDP mintegy 55%-at (Kkv-k helyzete, 2008).
Mais orszagok esetében is dontd mértékben hasonld
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ardnyokat kapunk. Igy, Porterrel ellentétben én gy
vélem, hogy egy orszdg versenyképességének vizs-
gédlatakor nem tekinthetiink el a kisebb méretd cégek
elemzésétdl sem.

A hazai kisvallalatok versenyképességével kevés ta-
nulmény foglalkozik. Az IMD legutébbi versenyképes-
ségi felmérése szerint a magyar kkv-k versenyképes-
sége a vizsgalt orszdgok kozott a legalacsonyabb volt,
még az Ujonnan csatlakozott EU-orszdgokhoz képest
is. Ugyanakkor a nagyvéllalatok mtikdodési hatékony-
sdga a nemzetkozi 4tlagot meghaladta (Viszt, 2009).
A gyenge versenyképesség okainak, vallalati tényezd-
inek ismertetésével viszont nem foglalkozik az IMD-
tanulmédny. Az éves jelentések lehet&séget nyujtanak
arra, hogy a hazai kkv-szektor intézményi, szabélyo-
zasi feltételeit vizsgalhassuk (Kkv-k helyzete, 2008).
Elméletileg is igényes, aggregdlt adatokon nyugvd
kkv-szektor-elemzést prezentdl Némethné (2009). Val-
lalati szintd adatokon €s bels§ tényez6kon alapulnak
Kadocsa (2006) és Markus et al. (2008) kisebb min-
tas vizsgdlatai. A hidnyokat pétlandd, a hazai kis- és
kozépvallalatokra fokuszalé atfogd, elméleti alapokon
nyugvé empirikus elemzés értékes hozzdjarulést jelent-
het a magyar kkv-szektor versenyképességi szintjének
és problémadinak a megolddsihoz is.

Ezen tanulmany alapvetS célja, hogy egy olyan,
elméleti alapokon 4ll6 versenyképességi indexet mu-
tasson be, amely alkalmas arra, hogy a kisebb mé-
retd vallalatok versenyképességét mérje. A vallalati
szintl versenyképesség esetében, tudomdsom szerint,
Chikédn (2006) publikélta az els§ versenyképességi
indexet, mely azonban els§sorban a nagyvallalati ver-
senyképesség mérésére alkalmas. Hasonl6an Chikédn
Attila megkozelitéséhez, az itt ismertetésre keriils
kis- és kozépvallalati versenyképességi index is a val-
lalati bels6 tényezSkre helyezi a hangsilyt, és dontd
mértékben eltekint az intézményi, kornyezeti felté-
telek elemzésétsl. Ujdonsdgot elsGsorban nem is az
index, hanem az indexet alkot6 bels§ tényezGk, pil-
lérek egyedi kombindlédsa jelenti, amely optimalisnak
a versenyképesség hét pillérjének kiegyensulyozott
kombindl4sét tartja.

A kovetkezGkben elGszor egy rovid elméleti at-
tekintést teszek. Majd a vizsgdlat alapjaul szolgald
koncepciondlis modellt mutatom be, amely alkalmas
a kisebb méretdi cégek versenyképességének vizsgéla-
tara. Ezutdn mutatom be az adatbézist és a feldolgozas
mddszertandt. Az Gjonnan alkotott, a szik keresztmet-
szetekért torténd biintetés (PFB) analitikai modszertana
lehet&vé teszi, hogy kiszamithassuk a versenyképességi
pontokat, elemezziik a versenyképességi tényezdket €s
a konfiguracidkat. A kutatdsi eredményeket a szamitott
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versenyképességi értékek és a versenyképesség mas
mérdszamai kozotti kapcsolatot a korreldcids koeffici-
ensek segitségével vizsgdlom. A klaszterelemzési tech-
nika a domindns versenystratégidk, a versenyképesség
tényezSinek és a vdllalatok teljesitményének azonosi-
tasat teszi lehetdvé. Ugyanakkor a PFB-mddszer alkal-
mas arra is, hogy véllalati szintd javaslatokat tegyek
a versenyképesség javitdsa érdekében a leggyengébb
lancszem javitdsa révén. Végezetiil a tanulmany leg-
fontosabb megallapitasait foglalom Ossze.

A vallalati versenyképesség vizsgalatanak
elméleti alapjai

A lassan konyvtarnyivd duzzadé versenyképességi
irodalomban és a kiillonboz6 irdnyzatok kozott mar
ma is meglehetGsen nehéz eligazodni. E tanulmany
keretén beliil nem tartom feladatomnak, hogy rész-
letes irodalomfeldolgozast végezzek, a témdban mar
Magyarorszagon is tobb szinvonalas elemzés, konyv
és Ph.D. disszertacié all rendelkezésre (Borsi, 2005;
Czakd, 2000; Chikan — Czakd, 2009; Némethné, 2009;
Lengyel, 2003; Torok, 1999). Fontosnak tartom vi-
szont, hogy igazoddsi pontként el lehessen helyezni az
altalam kutatott témat, a kisvallalati versenyképesség
elemzését.

A versenyképességet vizsgalhatjuk makro-, mezo—
és mikroszinten egyarant (Lengyel, 2000). A makro-
szintd elemzés alapegysége altaldban az orszdg vagy
orszagcsoport (pl. Eurépai Unid) és a verseny szinte-
re a vildggazdasag vagy annak nagy egységei, foldré-
szei. A regiondlis és az ipardgi megkozelités alkotja a
mezoszintd elemzés szintjét. Az utébbi id6ben egyre
tobben vizsgéljdk a kisebb regionadlis egységek, varos-
ok, kisrégiok versenyképességét is (Acs, 2006; Ward
és — Jonas, 2004). Végiil, de a jelen elemzésiink szem-
pontjabdl legfontosabb szintként, a vallalatok képezik
a versenyképesség mikroszintjét.

A kiilonb6z6 szinteknek megfelelén az egyes szer-
z6k mas-mas tényezSknek tulajdonitanak kiemelkedd
jelentSséget. A Torok-féle (1999) tipologizélds kolt-
ségalapu kinélati és piaci teljesitményen alapul6 keres-
leti megkozelitéseket targyal. Az orszagok kozotti 6sz-
szehasonlitdshoz legtobbszor a Porter-féle, a keresleti
és kindlati tényezSket is kombindlé gyémant modellt
hasznaljak, amely a versenyképesség négy kulcsfon-
tossdgl elemét — a tényezdellatottsagot, a keresleti vi-
szonyokat, a kapcsol6dé és beszallité ipardgakat, va-
lamint a véllalati struktirat és versenyt — azonositja.
Ezen felfogds mentén késziil az egyes orszdgok ver-
senyképességét mérd két nagy index, a Vilaggazdasa-
gi Férum Globdlis Versenyképességi Index (Schwab,
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2009) és az IMD versenyképességi indexe is (IMD
Yearbook, 2009). A versenyképességet regiondlis
szinten elemz8k figyelmiiket elsGsorban az agglome-
raciés hatdsokra és az intézményi tényezdkre forditjak
(Fujita et al., 1999; Scott — Storper, 2003). Agglomera-
cids effektusok, egymadssal versenyz, de ugyanakkor
kulcsteriileteken egyiittm(ikodé véllalati kapcsolatok
és tudds, tovabba ezt timogaté helyi int€zményi viszo-
nyok hatdrozzdk meg a klaszterek versenyképességét
(Lengyel, 2001; Porter, 1998). Az iparagi versenyké-
pesség dinamikdjat elemzGk elsGsorban a hosszu tava
technoldgiai fejlédéssel és innovacidval dsszhangban
folytatnak kutatdst (Jovanovich — McDonald, 1984,;
Malerba, 2002).

Abban még a versenyképesség-felfogds két nagy,
sokszor egymadssal vitatkozé képviselGje, Porter (1998)
és Krugman (1994) kozott is egyetértés van, hogy a ver-
senyképesség alapjat a véllalati szint jelenti. (Krugman
szerint egyediil itt van értelme versenyképességrsl be-
sz€Ini.) Ezt a véllalati szint(i versenyképességet ugyan-
akkor két kiilonbozd felfogds mentén vizsgéltdk. Az
elsG a Porter- féle 6t er6 modell, amely az iparagi ver-
seny jellemz&ire fokuszal. A vallalatok vezetdi a kiils
tényezdknek, az ipardgi trendeket leiré ot er6nek meg-
felelGen alakithatjdk ki azt a stratégiat, amely verseny-
elényt biztosithat a tobbi céggel szemben.

A Porter-féle megkozelités gyenge pontja, hogy
kihagyja az elemzésbdl a villalatok rendelkezésére
all6 erdforrasokat, a belsd tényezSket (Grant, 1991).
A versenyképesség madsik felfogdsa éppen ezekbdl a
cégspecifikus jellemz8kbdl indul ki. A szamos elmé-
let (Ambastha — Momaya, 2004) koziil taldn a legis-
mertebb az er&forrds-alapt elméletek csoportja (RBV)
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), amelyek kozos
jellemzdje, hogy a vdllalati belsd jellemzdket tartja a
versenypoziciét meghatirozo6 elsédleges tényez6nek a
kiilsé intézményi tényezdkkel, vagy éppen az iparigi
jellemzdkkel szemben (Foss — Knudsen, 1996).

Barney (1991) az egyedi erdforrdsok négy fontos
tulajdonsdgat irja le. Ezek (1) az értékesség, ami az
erSforrds hatékonysdgat és eredményességét jelenti,
(2) a ritkasdg az erGforrés sajatossagara, egyediségére
utal, (3) a tokéletlen reprodukdlhatésdg az adott erd-
forrds mas altal torténd lemdsoldsanak a nehézségeire
utal, és (4) a helyettesithetdség, amely magéba foglal-
ja az alternativ erGforrdsok potencidlis rendelkezésre
allasat. Az er6forras, ami lehet eszkoz, kompetencia,
szervezeti folyamat, informdcid, tudds vagy kapacitis,
egyedinek mindsiil, ha értékes, ritka, nehéz lemdsolni
és nincsen kozeli helyettesitési lehetGsége. Az egyedi
jellegzetességti er6forrasok lehet6vé teszik az atlag fe-
letti jovedelmez8ség és a tartds versenyelony elérését
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(Rugman — Verbeke, 2002). Az er&forras-alapu straté-
gia lényege, hogy a belsd erSforrdsokat harmonizélni
kell a kiils§ kornyezeti tényezdkkel (Grant, 1996). Bar
a kétfajta megkozelités els6 ranézésre meglehet&sen
markénsan kiilonbozik, nem lehetetlen az osszeegyez-
tetés: a belsS erSforrasokat 6sszhangba lehet hozni az
iparagi kornyezeti tényezSkkel. A kdvetkezGkben ezt a
szintetizalt felfogast igyekszem kovetni a véllalati ver-
senyképességi index kialakitdsanal.

Mint azt az el6z6kben mar emlitettem, az eddigi
hazai versenyképességi vizsgdlatok dontd mértékben a
Porter-féle megkozelitésre és a versenyképességet be-
folyasol6 intézményi viszonyok elemzésére, valamint a
regiondlis versenyképességre fokuszaltak. Ezzel szem-
ben a Chikan-féle vallalati versenyképesség-vizsgalat
az erGforrds-elméletbdl indul ki (Chikdn, 2006). Ezt
a felfogéast kovetem én is. Ennek megfelelGen a ver-
senyképesség alapvetSen a vdllalati bels§ erSforrdsok
rendelkezésre 4lldsdn és szintjén, a kompetencidkon
alapul. Ugyanakkor a kompetencidkat a stratégia ke-
retén beliil az ipardgi kindlati és keresleti viszonyok-
kal, tdgabban értelmezve pedig a porter-i 6t erGvel kell
Osszhangba hozni. Figyelembe kell venni azt is, hogy
az erGforrasok rendelkezésre élldsa jelentGsen befolya-
solja, modosithatja a véllalat stratégiai lehetGségeit.
A kisebb méretii cégek erdforrdsai kiillondsen korlato-
zottak, igy a legtobb ilyen véllalat egy sziikre szabott
kényszerpalydn mozog.

A hazai kisvéllalatok versenyképességére vonatko-
z6 informacidk, a kdrnyezeti, szabalyozasi tényezSk és
a kkv-szektor 0sszehasonlité alapadatai a kkv-k hely-
zetérdl szolo éves jelentésekben taldlhatéak (Kkv-k
helyzete, 2009). Villalati szint( kisvallalati verseny-
képesség-vizsgalatokkal viszont alig lehet taldlkozni.
Kadocsa (2006) a hazai kkv-k azon menedzsment és
szervezeti modszereit elemezte, amelyek pozitivan
hatottak a versenyképességre. Markus et al. (2008) a
versenyképességre hat6 tényezdk egy részét, a kutatds-
fejlesztést, a célpiacok alakuldsdt, a valtozasokhoz fii-
z6d6 viszonyt, a marketing koltségvetését, a stratégiai
szovetségben valé részvételt és a munkaerd fluktuici-
6jat vette figyelembe a kisvéllalati versenyképességi
index kialakitdsanal. A Porter-féle 6t er6 és a Chikan-
féle bels tényezSk kombindldsira alkalmas modellt
mutat be Némethné, aki azonban ezt az elemzési esz-
kozt a kkv-k csoportjara és nem egyedi elemzésre al-
kalmazta (Némethné, 2009): a kkv-k versenyképessé-
gét befolydsold tényezdk elemzése a tényezlk szerint
egyenként, a kkv-szektorra vonatkoz6 aggregalt adato-
kon, és nem az indexképzés logikdjanak megfelelGen,
a tényezdk szerinti komplex médon és egyedi véllalati
szinten tortént.
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A koncepcionalis modell

A kialakitand6 koncepciondlis modell és annak gya-
korlati haszndlhatésdga kapcsdn hdrom, egymdssal
Osszefiiggésben all6 problémat kell megoldani. Ezek a
(1) a modellt alkot6 tényezSk definidldsa, (2) a modellt
alkot6 elemek kombindlasa, és végiil (3) a kisvéllalati
specialitdsok azonositasa.

1) A koncepciondlis modellt alkot6 tényez&k meg-
hatdrozdsdhoz el6szor definidlnunk kell a versenyké-
pességet, mégpedig ezen belill is a vizsgalatunk tar-
gyaul szolgdlé vallalati versenyképességet. AlapvetGen
el tudom fogadni azt a Chikdn — Czaké-féle (2006)
meghatarozast, amely a véllalati versenyképességet a
vallalat azon képességével azonositja, ahogyan az ver-
senytarsakhoz viszonyitva inkdbb képes megfelelni a
fogyasztéi igények kielégitésének, olyan mddon, hogy
az nem sérti a tdrsadalmi normdkat és nyereséget biz-
tosit a cégnek is. Ehhez hozzétartozik a kornyezeti és
a véllalaton beliili valtozasok érzékelésének és az erre
torténd reagdldsnak a képessége.

A fenti definiciét azonban adaptidlnunk kell egy
olyan koncepciondlis modellhez, amely gyakorlati al-
kalmazésra is képes. Ez azt jelenti, hogy sokkal konk-
rétabban kell megfogalmazni a versenyképességeket
alkot6 tényezGket. Az adaptaciét leginkdbb korlatozo
faktor a vdltozok és az adatok rendelkezésre dlldsa.
A praktikus megfontoldsokat, valamint a stratégiai
menedzsment, a kisvéllalati és az eréforras-elmélet
irodalmét figyelembe véve (Grant, 1991; Lengnick,
1992; Man et al., 2002; McGahan, 1999; Peteraf, 1993;
Ray et al., 2004) a véllalati szint versenyképességet
a rendelkezésre 4ll6 fizikai erSforrasok, a humén erd-
forrasok, a hal6zatosodds (networking), az innovacids
képességek és az adminisztrativ rutinok kompetencia-
iként hatdrozom meg. Ezek teszik lehetvé a cég sza-
madra, hogy a fogyasztékat magas szinten szolgéljak ki
és hatékonyan versenyezzenek mds cégekkel. A belsd
erdforrdsok, képességek és készségek Osszessége te-
szi ki azokat a kompetencidkat, amelyeket egyrészt a
fogyasztok igényeihez (kereslet), masrészt pedig az
ipardgban levS versenytdrsakhoz és a helyettesitd ter-
mékek elballitéihoz (kindlati tényezdk) kell igazitani.
A versenyképesség hét pillérje magyardzza a véllalati
teljesitményt, amely nyereségességi, hatékonysagi és
novekedési mutatékkal mérhets.

Az 1. dbrén l4that6 koncepciondlis modell szerint a
versenyképesség hét pillérje koziil 6t, a Fizikai er&for-
rasok, a Human er6forrasok, az Innoviacié, a Networking
és az Adminisztrativ rutinok alkotjak a vallalat alap-
vet§ kompetencidit. Ezek az alapkompetencidk teszi
lehet&vé, hogy a cég versenyképes legyen, azonban
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ehhez a kompetencidkat illeszteni kell a fogyasztékhoz
(keresleti tényezdk) és a versenytdrsakhoz is (kindlati
tényezdk). A versenyképességet alapvetSen a nyeresé-
gességgel és a hatékonysiggal mérhetjiik, ugyanakkor
a novekedési ratat és az exportkapacitdst is gyakran
alkalmazzdk a versenyképesség sikerkritériumaként.
Mivel nyereségességi és hatékonysagi adatok nem 4ll-
nak rendelkezésre, vagy megbizhatatlanok (nyereség),
elemzésiinkben a versenyképességet elsdsorban a no-
vekedéssel (arbevétel, alkalmazottak szdma), masrészt
pedig az exporttal dsszefliggésben vizsgdlom. A valto-
z6k részletes leirdsa az 1. mellékletben taldlhat6.

A Kkisvallalati versenyképesség koncepcionalis modellje

Fizikai eréforrasok

Technoldgia szintje
IKT-alkalmazésok
Beruhdzas

Hitel/kiils6 tSke igénybe-
vétele

CIKKEK, TANULMANYOK

nek egymashoz. A legtobb versenyképességi indexet,
igy a Globadlis Versenyképességi Indexet vagy Chikan
Atttila vallalati indexét a versenyképességi pillérek, té-
nyezdk silyozott dtlaga alapjan szamoljak ki. Ez a fajta
megoldds azonban eltekint attdl, hogy az egyes ténye-
76k Osszefiigghetnek, erdsithetik, vagy éppen gyengit-
hetik egymads hatdsat. A vallalati stratégia kialakitasa
kapcsdn azonban szdmos esetben kihangsilyozzdk az
egyes elemek kiegyenstlyozasat (pl. Kaplan — Norton,
1996; Miller and- Whitney, 1999; Porter, 1998). Ennél
is tovdbb megy a Dennis Miller altal alkotott konfigu-
riciés elmélet, amely azt allitja, hogy a rendszer ele-
meit nem 6nmagukban, hanem a
rendszer részeként kell tekinte-
niink (Dess et al., 1993; Miller,
1986). Ameddig az egyes ele-
mek relative konnyen mésolha-
tok, a kompetitiv el6ny attdl is
fligg, hogy milyen mértékben si-
keriil az elemeket 6sszehangolni
(Miller —Whitney, 1999,; Miller,

1. dbra

Networking
Kiils§ egyiittm{ikodés
Kiilsé segitség
Innovéciés egyiittmiikodés

Adminisztrativ rutinok

Déntéshozatal
Tudds megosztisa
Formalizdltsag, tervezés

1996).

Tovébbi kérdés, hogy az Osz-
szehangoldsndl mi legyen a vi-
szonyitasi alap. Az eddigi index-
szdmitdsok szerint ez az 4tlag.

Oktatds szintje
Kiils6/belsd tréning
Menedzsment min&sége

A

Technolégiai innovacié
Marketinginnovécié
Kutatds-fejlesztés

A \ v X A Globdlis Versenyképességi Ini

dex esetében a versenyképességi

Versenyképesség Y rangsor alatti tényezlket ver-

Y (Nyereségesség) .. senyhdtranyként, az atlag feletti-

Humén eréforrisok (Hatekonysdg) Innovacio eket versenyel&nyként targyaljak
Novekedés Termékinnovéacio

(Schwab, 2009). Az alapkompe-
tencia elmélete szerint a vallalat-
nak arra kell fékuszdlnia, miben

Y

7y a legnagyobb a versenyel6nye a
tobbiekhez képest (Prahalad —
Hamel, 1990). Ez a fajta felfogas
azonban a mi esetiinkben csak

\/

Kinalati tényez6k
Az ipardgon beliili |

Y

A termék egyedisége

Keresleti tényezdk
A célpiac novekedése
verseny Az értékesités szintjei
A székhely mérete

korlatozottan érvényes, mivel
az alapkompetencidk leginkdbb
az egyes lizletdgak kozti valasz-
tds stratégidja vonatkozdsaban,

A modell gyenge pontja, hogy a tirsadalmi hasznos-
sdgot, az etikai normak elvardsainak torténd megfelelést
nem tartalmazza. Hidnyzik a kiils6 kornyezeti tényezSk
egy jo része is, amelyek a véllalatok miikodését alap-
vetGen befolyasolndk. Ugyanakkor az ipardgi hatdsok a
keresleti-kindlati viszonyokban j6részt tetten érhetd.

2) A versenyképesség tényezSinek azonositdsa mel-
lett fontos az is, hogy az egyes elemek hogyan illeszked-

leginkdbb nagyvéllalatokndl al-
kalmazhatok. Az itt targyalt kon-
cepciondlis modell pedig a versenyképesség altalanos
elemeit igyekszik megragadni, amelyeknek mindegyik
cég esetében rendelkezésre kell allniuk.

Igy marad a harmadik megoldés, ami szerint a ver-
senyképességet a leggyengébb elem hatirozza meg,
amely negativ hatdst gyakorol a tobbi, relative jobb
tényezdre is. A leggyengébb lancszem (Theory of
Weakest Link) és a korlatok (Theory of Constraints)
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elméletei pontosan ezt allitjak. A TOC szerint a rend-
szer teljesitménye a leggyengébb ldncszem elmozdita-
saval vagy javitdsaval érhets el (Goldratt, 1994). Ez a
szemlélet kdszon vissza a Hat Szigma menedzsment-
mddszernél is a termelés hatékonysdgdnak novelése
esetében (Stamatis, 2004).

A villalati versenyképesség tényezdi kozott megbu-
v6 szilik keresztmetszetek fontosak lehetnek a cég stra-
tégidjanak alakitdsa sordn. A koncepciondlis modell azt
sugallja, hogy a fizikai er&forrasok, a human er6forra-
sok, a networking, az adminisztrativ rutinok, a keres-
leti és a kindlati tényezSk egyiittesen hatdrozzik meg
a versenyképességet. Ha kozottiik egyensilytalansdg
van, akkor az negativ médon hat a teljes versenyképes-
ségre. Az egyik, vagy tobb tényez§ magasabb értéke
csak részben javitja a versenyképességet, hiszen a sz(ik
keresztmetszet visszahizo hatast gyakorol. Praktikusan
ez azt jelenti, hogy a hét pillér értékeit igy mddositjuk,
hogy az aktudlis pillér értéket kapcsolatba hozzuk a leg-
gyengébb pillér értékével, azaz csokkentjiik, levondssal
,biintetiink” a szik keresztmetszetért. A leggyengébb
pillér igy visszahiizé hatdst gyakorol a tobbi pillérre.
Javulés pedig tgy érhetd el, hogy a leggyengébb pillért
javitjuk, hiszen igy a tobbi pillér esetében is hatékony-
sagbeli javulast érhetiink el.

3) Tovabbi problémait jelent, hogy a versenyképes-
ségi elméletek és az empirikus tanulmanyok elsdsor-
ban nagyvallalatokra késziiltek. A kkv-k elemzéséhez
azonban figyelembe kell venni azt is, hogy a kisvélla-
latok nem kisméretii nagyvallalatok (Man et al., 2002).
A kkv-k kiilonboznek a nagyvéllalatoktdl tobbek ko-
zOtt a menedzsmentben, a szervezeti rendszerben, a
stratégidban, az IKT-eszkdzok hasznélatdban vagy az
innovécidban is (Gray — Mabey, 2005; Tetteh — Burn,
2001; Malecki — Tootle, 1996; Verhees et al., 2004,
Utterback — Sudrez, 1993). A kisvéllalatok f&leg he-
lyi piacokon versenyeznek. A megfelel§ erSforrasok
hidnya f6leg a humaén teriileten, a finanszirozasban
és az innovacid eseteiben szdmottevs (Bridge et al.,
2003; Storey, 1994). Igy a networking, a kiilsé koope-
rdcid, a hatékony tuddsmegosztasi modszerek felérté-
kelddnek, és a kis- és kozépvallalati versenyképesség
kulcsfontossagu elemévé vallnak. (Dean et al., 1998;
Dyer — Singh, 1998; Eisenhardt — Schoonhoven, 1996;
Hakansson — Snehota, 1989; Perry, 1999).

A javasolt koncepciondlis modell a kis- és kozép-
vallalati specialitasokat két médon veszi figyelembe.
Egyrészt a valtozok benchmarkingjeinek kialakitd-
sakor tekintettel voltam arra, hogy itt kisebb méret(
cégekrSl van szo: példaul a Kutatis-fejlesztés ma-
ximdlis szintjét mar hdrom év alatt egymillié Ft-ot
meghaladé K+F kiadassal, vagy tartés K+F egyiitt-
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mikodéssel el lehetett érni. A madsik kiemelt teriilet
a véllalatkozi egylittm(ikodés, amit nem csupén az 4l-
taldnos egyiittmiikodést és kiilsé segitségnyujtast ki-
fejez6 Networking valtozéndl mértem, de figyelembe
vettem mds valtozokndl is. A Fizikai erSforrdsok ese-
tében a hitel és a kiils6 t6kebevonas, az adminisztrativ
Rutinokndl a dontéshozatal kiils6 tdmogatottsiga, a
Human eréforrdsokndl pedig a kiils§ tréning is szere-
pelt. Igy azoknak a cégeknek is lehetdségiik van ma-
gas versenyképességi pontok elérésére, amelyek nem
sajat er6forrdsokra, hanem egyiittmi{ikodésre, hal6zati
kapcsolatokra alapoznak.

Adatleiras és modszertan

Az adatgyiijtés és az adatbdzis jellemzoi

A kutatast ,,A hazai véllalkozdsok alapitdsara, no-
vekedésére, versenyképességére hatd tényezlk vizs-
gdlata” cimi NK 69283 szami OTKA pélyazat finan-
szirozta. Az adatfelvétel sordn az alapadatok mellett a
felmérés kilenc blokkot és 53 kérdéscsoportot foglalt
magdba, gyakorlatilag lefedve a vallalatok Osszes {6
funkciondlis teriiletét a stratégiatdl, az innovacién, a
tuddsmenedzsmenten, a human er6forrdson, a pénz-
tigyeken, a kockazatkezelésen keresztiil egészen a mar-
ketingig. A kérdések a 2004-2007-es idGszakra vonat-
koztak. A jelen cikkhez a felmérés 24 kérdéscsoportjat
és 109 kérdését hasznaltam fel. A kérd6iv tobbfajta
kérdést tartalmazott, itt elsGsorban az igen/nem tipu-
stakat alkalmaztam. A kédolds sordn a ,,nem tudom”
valaszokat nemnek vettem. Az 1. dbra koncepcionalis
modelljének megfelelGen 22, 4-6 pontos Likert-skalds
valtoz6 képezésére kerliilt sor (1. 1. melléklet).

A felmérés 2008. aprilis-junius idGszakban tortént,
amelyet a Szociograf Piac- és Kozvélemény-kutato ké-
szitett. A telefonos egyeztetés utdn a kérd6iv kitoltésé-
re személyes interju keretében keriilt sor a cég egyik
olyan tulajdonoséval, aki egyben a fels6 vezetésben is
részt vett (20 {6 foglalkoztatott alatt), vagy az egyik
fels6 vezet&vel, aki nem volt feltétleniil tulajdonos
(20 foglalkoztatott felett). A cégek kivélasztasahoz az
OPTEN magyarorszagi regisztrdlt vallalkozdsok adat-
bézisa szolgélt.> A cél egy 700-as minta 0sszegy(jtése
volt a legalabb két foglalkoztatottal rendelkezé (a tulaj-
donos mellett legaldbb egy alkalmazott) vallalkozdsok
korében. A vallalatokat véletlenszerfien valasztottak
ki, a Szociograf figyelembe vette a méretet, a régiot
és az ipardgat is (rétegzett reprezentativ). A minta mé-
ret szerinti megoszlasa a Kozponti Statisztikai Hivatal
(KSH) éltal jelentett m{ikods vallalkozasok szaméval
Osszehasonlitva az 1. tdbldzatban lathatd, a valaszadok
aranydval egyetemben.
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1. tdabldzat

A minta vallalatainak megoszlasa az alkalmazottak 2007-es szima alapjan
a 2006-os KSH-adatokkal 6sszehasonlitva

Alkfilmazottak A villalatok szama/szazaléka Kezdeti minta e it Vilaszadas (%)
szama 2007 2006* (%)
db szazalék db szazalék db szazalék

2-9 193,092 84,5 963 58,3 373 53,7 38,6

10-49 29,388 12,9 538 32,6 230 33,1 42,9

50-249 5,010 2,2 127 7,7 75 10,8 59,1
250 felett 924 0.4 25 1,5 17 24 38

Osszesen 228,490 100,0 1628 100 695 100,0 41,4

*Kozponti Statisztikai Hivatal (2008)

Mivel a kezdeti valaszardny 50% alatt volt, a véra-
kozasokkal ellentétben, a kijelolt cégek szamanak no-
velésére kertilt sor, végiil 6sszesen 1628 céget kértiink
fel a felmérésben torténd részvételre, amelybdl a 702-
es minta kialakult. A hidnyos adatokkal rendelkezé cé-
gek torlése utdn alakult ki a 695-0s minta, amely 678
kkv-t és 18 nagyvallalatot foglalt magdba. A legkisebb
méretli cégek feldisuldsdnak megakadalyozasa érdeké-
ben rétegzést alkalmaztunk.

Az alkalmazott modszertan: A sziik keresztmet-
szetekért torténd biintetés

A kovetkezd probléma, hogy a konfiguriciés el-
méletnek megfeleléen milyen médon kombindljuk
a véltozokat? A leggyengébb ldncszem elméletnek
megfelelden a pillérek korlatozott helyettesithetGségét
feltételezem, azaz az egyik pillér alacsonyabb szintjét
csak részben képes kompenzélni egy masik pillér ennél
magasabb értéke. Ugyanakkor Miller (1986) szellemé-
nek megfelelGen 1ényeges az is, hogy ezek a tényezdk
(pillérek) egyiittes hatdsmechanizmusa magyardzza a
versenyképességet. Az egyes tényezSk kombindlt ha-
tdsdnak szamitdsahoz, a korlatozott helyettesithetSség
figyelembevétele mellett, j mddszert alkalmaztam,
amelyet eredetileg egy versenyképességi index szami-
tasdhoz fejlesztett ki Acs és Szerb (2009) a sztk ke-
resztmetszetekért torténd biintetés (PFB) néven.

A sztik keresztmetszetekért torténd biintetés mod-
szere igazodasi pontként a véllalat versenyképességét
képezd hét pillér koziil a leggyengébbet tekinti igazo-
dasi pontnak. A leggyengébb pillérnél jobb teljesitmé-
nyd pillérek értékeit egy logaritmikus fiiggvény segit-
ségével korrigdlja, értelemszer(ien csokkenti.

A versenyképességi pontok kalkuldldsdnak 1épéseit
az aldbbiakban mutatom be:
1. A pillérértékek kalkuldldsa. Az egyes pilléreket al-
kot6 valtozokat atlagoldssal alakitottam ki. Ehhez

azonban sziikség volt a valtozok 0-1 érték kozottire
konvertdlasdra (normalizdlds). Ezek utdn a pillé-
reket alkot6 valtozok értékeit atlagoldssal szami-
tottam ki, amely a cégek szintjén hét pillérértéket
eredményezett.

. A szitk keresztmetszetekért torténd biintetés (PFB)

mértékének kiszdmitdsa. Az egyes pillér sziik ke-
resztmetszetért torténd biintetés utdni értékét Ggy
kapjuk meg, hogy a legalacsonyabb pillérértéké-
hez hozzdadjuk a legalacsonyabb pillér érték és
az aktudlis pillérérték kiillonbségének plusz 1-nek
természetes alapi logaritmusat. A plusz 1 azért
szerepel, hogy a logaritmikus szadmitott értéke po-
zitiv legyen (In1=0). Feltételezziik, hogy egy cég
7 pillérértéke koziil a leggyengébb az innovéicid,
0,40-es normalizélt értékkel. Ugyanakkor a hu-
man erdforrds esetében a cég normalizélt pillérér-
téke 0,60, sokkal jobb. Azonban a gyenge inno-
vacié miatt nem teljes mértékben érvényesiilnek a
human eréforrds el6nyei. A kiilonbség az innovéci-
6s és a humanerGforras-értékek kozott 0,20, akkor
In(1+0,2)=0,18. A szlk keresztmetszetért torténd
biintetés miatti igazitott humdaner6forras-érték igy
0,58 lesz a 0,60 helyett. A biintetés mértéke 0,60—
0,58=0,02. Ha a kiilonbségek nagyobbak, akkor a
biintetés mértéke is nagyobb lesz. Abban az extrém
esetben, ha a kiilonbség a maximadlis, 1-es érték,
akkor az igazitott érték 0+In2=0,699 lesz, azaz a
maximalis biintetés —, 0,699=0,301. Ha az Osszes
tényezd értéke ugyanaz, akkor nincsen biintetés.
A PBF-metddus igy konzisztens a Miller-féle kon-
figurdcios elmélettel, hiszen a tényezSk kombinalt
hatdsmechanizmusa szerint szdmitja ki a verseny-
képességet.

. Az egyes cégek versenyképességi pontjainak kalku-

ldldsa. Az adott véllalat versenyképességi pontjai
egészen egyszerlien a PFB-mddszerrel torténd igazi-
tas utdni pillérértékek 6sszeadasaval kaphatok meg.
A maximalisan elérhetd pont igy 7 lesz.
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Az eredmények vizsgalata

A felmérésben szerepld 695 cég versenyképességi
pontjainak a hisztogramja a 2. dbrén l4that6. Az elosz-
14s nagyjabdl normalisnak mondhaté, egy enyhe balra
déléssel. Az atlagos pontérték 1,96, az elérhetd maxi-
malis 7 pontnak minddssze a 28%-a! A medidn érté-
ke 1,85, azaz nem kiilonbozik 1ényegesen az 4tlagtol.
Alegrosszabb cég 0,58 pontot, a legjobb cég pedig 4,81
pontot ért el, ez utébbi a potencidlisan elérhet§ pont
68,7%-a. A véllalatok csak mintegy 25%-a ért el jobb
eredményt, mint 2,28 (fels6 kvartilis), és minddssze 38
cég, a teljes minta 5,5%-a ért el jobb eredményt, mint
3,5, az elérhet6 pontok fele. Hangsulyozni sziikséges,
hogy a benchmarkok kijelolése, a maximadlis értékek
meghatdrozadsa a minta cégeinek teljesitménye alapjan
tortént. FeltételezhetS, hogy nemzetkdzi benchmarkok
esetében ezek az értékek még az eddigieknél is ala-
csonyabbak lennének. Osszességében ezek az eredmé-
nyek is azt az altaldnos vélekedést latszanak igazolni,
hogy a versenyképesség a hazai kis- és kozépvaillala-
tok korében dltaldban alacsony, és még a legjobb cé-
geknek is van mit tenniiik versenyképességiik javitasa
érdekében.

A versenyképességi pontok hisztogramja a minta vallalatai esetében
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A felmérés sordn megkérdeztiik a véllalati vezetd-
ket, mit gondolnak, van-e a cégnek olyan jellemzgje,
ami egyedivé teszi, megkiilonbozteti a tobbi hasonld
cégtdl, versenytdrstol. Az értékelést egy 3-as foko-
zatd Likert- skdla mentén kellett megadni, dgymint:
nincsen ilyen elény (1), részben versenyel6ny (2) és
versenyel6ny (3). Az eredményeket a 2. tdblazatban
mutatom be.

Mint lathatd, a kkv-k altaldban legnagyobb ver-
senyelonyiiknek a vevéi igényekre torténd gyors reagé-
last tartjdk, ahol minddssze a cégek negyede véli ugy,
hogy ez naluk nem versenyelSny. Szdmos cégvezetd
l4that6an j6 véleménnyel van sajat vezetdi, menedzse-
ri képességeirdl, és a stabil vevdi, beszallitéi kapcso-
latok, a képzett és lojélis alkalmazottak tényezsje is
atlagon feliili osztdlyzatokat kapott. Ugyanakkor az
infokommunikacids eszkozok alkalmazasat, az egyedi
marketingeszkozoket és az egyedi stratégiai partnere-
ket a cégek otdde-hatoda tartotta meghatirozé verseny-
elénynek. Hasonl6an kevesen szereznek jo poziciét a
termelésirdnyitasi rendszerek, az alacsony koltség( ter-
melés, vagy a kivalé elhelyezkedés révén. A vélemé-
nyek, taldn a cégvezetés tulértékelt képességeit kivéve,
redlisnak tlinnek. A kkv-k versenyelSnyei dltaldban véve

> dbra @ kiaddsokkal, koltségekkel direkt
mdédon nem, vagy nehezen mérhetd,
,»puhdbb” tényezbSknek koszonhets-
ek, amelyek rdaddsul meglehetGsen
konnyen mdsolhatdk, kovethetSk.
A dragabb, masok altal nehezebben
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kovethetd, tartésabb versenyelSnyt
biztosité tényezSk esetében a kis-
véllalatok ritkdbban jeleztek magas
pontszdmokat (2. tdbldzat).

A kovetkezSkben azt vizs-
galom, hogy mi a kapcsolat a
véllalatvezetSk szerinti ver-
senyképességitényezdkésaversenyké-
pességi pillérek kozott (3. tdbldzat).
A korrelédciés koefficiensek szig-
nifikdns, de csak kozepesen erds
vagy gyenge kapcsolatot mutatnak.
A korrelacié dltaldban a legmaga-
sabb a szubjektiv versenyképessé-
gi tényezlk és a versenyképességi
pontok kozott. Bar az aktudlis ver-
senyképességi pillérek és a szubjek-
tiv vélemények nem ugyanazok, azt
varnank, hogy a hasonlé kategéridk

—
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0.000 1.000 2,000 3,000 4,000 5,000 esetebgn ma,gasabb,a lforrelacw. A;
. ) . egyedi termékek példdul a keresleti
Szamitott versenyképessegi pont és a kindlati tényezSkkel és az inno-
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2. tabldzatla

A versenyképesség forrasai a minta vallalatai esetében

A versenyképesség forrdsa Atlag Nem versenyel6ny | Részben verseny- VersenyelGny

elény

A valaszadok szdzalékaban
Egyedi termékek 1,86 41,58 31,08 27,34
Fejlett, halad6 technolégia 1,80 46,33 26,91 26,76
IKT-eszkozok alkalmazasa 1,58 61,15 19,86 18,99
Folyamatos innovacio 1,67 51,80 29,50 18,71
Alacsony koltségi termelés 1,65 53,53 27,48 18,99
Egyedi marketingmddszerek 1,54 60,58 25,32 14,10
Gyors reagélds a vevdi igényekre 2,22 25,32 27,48 47,19
Termelésiranyitdsi, mindségbiztositdsi rendszer 1,60 59,28 21,87 18,85
Kivalo vezetés, menedzsment 1,88 39,14 33,67 27,19
Magas képzettség( lojdlis alkalmazottak 1,86 41,87 30,50 27,63
Kivalé elhelyezkedés 1,67 52,95 27,19 19,86
Egyedi stratégiai partnerek 1,56 60,00 23,88 16,12
Stabil beszallitdi, vevdi kapcsolatok 1,89 41,73 27,05 31,22

vacidval hozhatdk kapcsolatba, a kival6 HRM pedig a
humén eréforrdsokkal. Ez az elvérds a 3. tdbldzat alap-
jan csak részben igazolédik. Ebbdl két kovetkeztetés
vonhato le, vagy a szubjektiv vélemények nem kellGen
redlisak, vagy pedig a versenyképességbe bevont té-
nyezS8k nem minden tekintetben képesek megragadni

a kis- és kozépvillalatok versenyképességét. Erdemes
azt is megjegyezni, hogy a korrelacids koefficiensek
relative magasak a networking és a versenyképesség
szubjektiv tényezSi kozott, ami azt mutatja, hogy a
kiils6 er6forrasok felhasznalasi képessége a kisvallalati
versenyképesség fontos eleme.

3. tabldzat

Korrelacids koefficiensek a versenyképesség forrasa
és a hét versenyképességi pillér kozott

Fizikai Humaén . .
A versenyképesség forrdsa V?rseny_ Kindlat | Kereslet | erdfor- eréfor- Im’f’f’a' Net.work- Admm'
képesség rdsok rdsok ci6 ing rutinok
Egyedi termékek 0,43%* 0,40%* 0,29%* 0,22%%* 0,13%* 0,26** 0,27%* 0,22%%*
Fejlett, haladé technoldgia 0,42%* 0,28%* 0,30** 0,21%%* 0,21%* 0,23%* 0,34%* 0,22%%*
IKT-eszkozok alkalmazésa 0,32%%* 0,16%* 0,22%* 0,13%%* 0,21%* 0,14%* 0,35%* 0,16%*
Folyamatos innovéci6 0,36%* 0,18%%* 0,28%%* 0,19%%* 0,17%%* 0,18%%* 0,35%* 0,23%%*

Alacsony koltségd termelés 0,13%%* 0,06 0,06 0,08* 0,03 0,09* 0,16%* 0,05
Egyedi marketingmddszerek 0,24%* 0,15%* 0,11%* 0,13%* 0,18%* 0,09* 0,23%* 0,15%*
Gyors reagélds a vevdi igényekre 0,26** 0,15%* 0,07 0,22%%* 0,22%%* 0,19%* 0,07 0,18%%*
Termelésiranyitdsi, minSségbiztositasi rendsz. 0,35%* 0,16%* 0,22%* 0,26** 0,17%* 0,17%* 0,30%* 0,25%%*
Kival6 vezetés, menedzsment 0,29%%* 0,15%%* 0,16%* 0,21%%* 0,21%%* 0,10%%* 0,19%* 0,26**
Magas képzettségi lojélis alkalmazottak 0,27%* 0,15%* 0,13%* 0,22%%* 0,18%* 0,13%* 0,18%* 0,18%%*
Kival¢ elhelyezkedés 0,21%* 0,08* 0,05 0,16%* 0,11%%* 0,11%%* 0,20%* 0,14%%*
Egyedi stratégiai partnerek 0,29%* 0,09* 0,21%* 0,21%%* 0,11%* 0,17%* 0,27%* 0,18%%*
Stabil beszallitéi, vevéi kapcsolatok 0,32%%* 0,13%* 0,15%* 0,32%%* 0,11°%%* 0,22%* 0,16%* 0,24%*%*

** 1%-os szinten szignifikdns
*  5%-os szinten szignifikdns

VEZETESTUDOMANY

28

XLI. EVF. 2010. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

A vallalatok klaszter- és egyéni elemzése

Ebben a fejezetrészben a versenyképességi modell és az
eredmények tovdbbi elemzését végzem el. A véllalatok
egyéni versenyképességi pontjainak kalkuldldsa révén
képesek vagyunk arra, hogy a vallalatokat rangsorba

CIKKEK, TANULMANYOK

esetében, azonban ezek a tényezSk nem vettek részt a
klaszterek 1étrehozdsdban. A nyolc klaszteres csoporto-
sitds eredményei a 4. tablazatban lathatok
A 4. tablazat alapjan a magyar kkv-kozott nagy kii-
Ionbségek vannak. Az egyes klaszterek versenyképes-
ségi pontjai 1,2-t61 3,68-ig terjednek.
4. tabldzat

A villalatok csoportositisa klaszterelemzés segitségével a hét pillér szerint (K-kozép klaszter)

1 2 4 5 6 7 8 Atlag
Tervezett arbevétel-novekedés 0,15 0,43 0,34 0,29 0,20 0,57 0,21 0,59 0,29
Tervezett alkalmazotti 1étszimnovekedés 0,16 0,27 0,28 0,28 0,23 0,48 0,18 0,65 0,25
Az export arbevételbeli ardnya 0,04 0,16 0,79 0,08 0,93 0,06 0,07 0,86 0,18
Kinalati tényezSk 0,07 0,39 0,09 0,07 0,24 0,20 0,21 0,34 0,17
Keresleti tényezdk 0,51 0,73 0,73 0,68 0,61 0,76 0,55 0,82 0,62
Fizikai er6forrasok 0,25 0,51 0,43 0,29 0,37 0,42 0,38 0,59 0,35
Human erGforrasok 0,21 0,41 0,30 0,29 0,26 0,29 0,45 0,42 0,32
Innovécié 0,02 0,55 0,15 0,05 0,04 0,06 0,06 0,58 0,12
Networking 0,10 0,52 0,25 0,52 0,36 0,27 0,24 0,71 0,30
Adminisztrativ rutinok 0,26 0,62 0,63 0,40 0,36 0,61 0,56 0,68 0,46

1 2 4 5 6 7 8
Szamitott versenyképességi pont 1,21 3,34 2,07 1,88 1,84 2,10 2,02 3,68 1,96
Villalat mérete 1,92 3,13 3,24 2,44 2,84 2,90 2,75 4,00 2,64
Cégek szdma 156 62 101 31 58 137 19 602

allitsuk. Mivel azonban ezek a pontok mintegy siritve
tartalmazzak az informaciot, ezért nem teszik lehetévé,
hogy a vallalatok versenyképességét fokozé javaslato-
kat tehessiink. Ezért a tovdbbi elemzést a hét pillér men-
tén érdemes folytatni. A val6s kiilonbségek elemzéséhez
alkalmasabb a pillérek eredeti értékeit, és nem a PFB
igazitott értékeket felhaszndlni, hiszen a PFB-mddszer
csokkenti a tényezSk kozotti kiilonbségeket. Két prak-
tikus alkalmazdst mutatok be az aldbbiakban: egyrészt
a cégek csoportositidsit végzem el klaszterelemzés se-
gitségével, masrészt pedig néhany kivalasztott véllalat
segitségével szemléltetem a versenyképességi modell és
a PFB-mddszer egyedi alkalmazhatdsdgat.

A klaszterelemzés

Ebben a fejezetrészben a vallalatok versenyképes-
ségi stratégidit mutatom be a hét pillér mentén klaszter-
elemzés segitségével. A pillérek kombinécidinak elem-
zése révén lehetdvé viélik a magyar kkv-szektor cégei
dominéns stratégidinak elemzése is. A klaszterelemzés
részét képezik a versenyképességi teljesitmény méré-
sének tényezGi, az értékesités, az alkalmazottak sza-
mdanak tervezett novekedése €s az export ardnya az
arbevételben.’ Ugyanakkor a versenyképességi pontok
és a vdllalat mérete is kalkuldlt minden egyes klaszter

VEZETESTUDOMANY

A nyolc klaszterbdl a 8. szdmu klaszter 19 cége sze-
repel legjobban, 4tlagos versenyképességi pontjuk 3,68.
A versenyképességi eredményesség alapjan is 6k a leg-
jobbak, az arbevétel, az alkalmazottak szdma és az ex-
port teriiletén a legmagasabb értékkel rendelkeznek.
A hét pillér koziil otben az elsdk, kett6ben pedig a ma-
sodik helyen taldlhaték. Leggyengébb pontjuk a kindlati
tényezdk. Ezek a cégek a kategoria legnagyobbjai, dontd
mértékben kozepes méretii cégek, amelyek lathatéan nem
is a hazai, hanem a nemzetkozi piacokon versenyeznek.
A legnagyobb gond, hogy nagyon kevesen vannak.

Az atlagos versenyképességi pontok alapjan a 2.
klaszter 62 cége a masodik, 3,34-es értékkel. A hét pillér
mentén teljesitményiik meglehetdsen kiegyensilyozott.
Itt is sziikség lenne azonban a kindlati tényezSk erdsi-
tésére, annak ellenére, hogy ebben a kategodria cégei a
legjobbak! Ez is azt tdmasztja ald, hogy a hazai cégek
jo része mar eleve erGteljes versennyel jellemezhetd
teriileten akar érvényesiilni. A versenyképességi telje-
sitmények teriiletén kordntsem meggy6z8 a cégek telje-
sitménye, az arbevétel ndvekedése még elfogadhatd, de
az alkalmazotti 1étszam tervezett emelése éppen hogy
atlag feletti. A cégek jelentSs része nem termel exportra,
lathatéan a hazai piacot részesitik elényben, itt viszont
orszagos lefedettségre torekednek.
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A versenyképességi pontok tekintetében meglehetd-
sen nagy az ugrds a 6. klaszter esetében, ahol a pontatlag
minddssze 2,10. A klaszter cégei atlagon feliili értékeket
mutatnak a keresleti tényezdk, az adminisztrativ rutinok
és a fizikai er6forrdsok esetében. Elfogadhaté még a hu-
man er6forrds és a networking is, az innovacié viszont a
leggyengébb pont. Hasonléan az el§z8 cégcsoporthoz, a
6. klaszter véllalatai is hazai piacon versenyeznek, telje-
sitményiik a tervezett arbevétel és alkalmazotti 1étszdm
novekedése tekintetben kifejezetten j6. Ennek némileg
ellentmond, hogy a versenyképességi pontok alig halad-
jak meg az Osszes cég atlagit.

A 3. és a 7. klaszter cégei meglehetGsen hasonld
versenyképességgel rendelkeznek, azonban ezt a hét
38 cége igen j6 a keresleti tényezdk, a fizikai erfor-
rédsok és az adminisztrativ rutinok teriiletein, 4tlagos
vagy némileg az alatti a networking és a humdan erd-
forras eseteiben. Az innovacié ugyan atlag feletti, de
meglehetGsen alacsony, a kindlati tényez8knél viszont
kritikus a helyzet. A 7. klaszter cégei ugyanakkor atlag
feletti pillérértékekkel rendelkeznek a human erGfor-
résok, a kindlati tényezdk és az adminisztrativ rutinok
eseteiben. Mindehhez 4tlag koriili keresleti tényezdk,
fizikai er6forrasok tartoznak. A kritikus pont az inno-
vaci6. A két cégcsoport teljesitménye kozott azonban
nagyobb a kiilonbség, mint azt a versenyképességi
pontok minimadlis eltérésébdl gondolnank: a 3. klaszter
novekedési teljesitményei atlag felettiek, a 7. klaszteré
azonban atlag alattiak. Elképzelhetd, hogy mindez az
exportteljesitmény szerinti eltéréssel is magyardzhato,
a 3. klaszter cégei a j6 exportteljesitménnyel kompen-
zaljak a hazai erGs verseny negativ hatasait.

Atlag alatti versenyképességi pontokkal rendelkez-
nek a 4. és az 5. klaszter cégei, amelyek meglehet&sen
hasonlitanak egymashoz a keresleti tényez6k, a human
erSforrdsok és az adminisztrativ rutinok eseteiben, a
4. klaszter eredményei mindegyik esetben magasab-
bak viszont az 5. klaszterhez képest. Szignifikdnsan
jobb a 4. klaszter a networking teriiletén. Mindegyikiik
gyenge pontja viszont az innovacié (legalacsonyabb ér-
ték). A fizikai er6forrasokndl €s a kinalati tényezSknél
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azonban az 5. klaszter cégei a jobbak. Rdaddsul az 5.
klaszter cégei erések az exportban, ami nem mondhaté
el a 4. klaszter cégeir6l. A novekedés tekintetében az
atlagosan jobb teljesitményt nyujté 4. klaszter atlag ko-
riili, az 5. klaszter 4tlag alatti teljesitményt nyuijt.

A legalacsonyabb versenyképessége a legnépesebb,
1. klaszter cégeinek van, amelyek minden egyes tényezd
tekintetében az utols6 helyen szerepelnek. A legkritiku-
sabb az innovécid, de ennél alig jobb a kindlati ténye-
70k szerint elért érték. A networking is azt mutatja, hogy
ezek a cégek egylittmiikodést sem keresnek igazan.
A teljesitmények is ezt mutatjdk, a ndvekedési tervek
szerint is a legrosszabb a teljesitményiik, és az sem meg-
lepd, hogy exportalni sem igazdn tudnak vagy akarnak.

Egyéni elemzés

Ameddig a klaszterelemzés elsGsorban a gazdasig-
politikusoknak lehet hasznos, addig a vallalati szintd
vizsgélat a cégek vezetSinek, menedzsereinek elényds.
Az elemzés a versenyképesség hét pillérje mentén
torténik, ahol az adott cég relativ teljesitményét vesz-
sziik goresd ald. Az 5. tdblazat mutatja, hogy a vallalat
hogyan helyezkedik el a cégek alsd, kdozépss és felsd
harmadahoz képest. A relativ poziciot a szinek szemlél-
tetik, a vildgossziirke a kedvezd (fels6 harmad), a ko-
zépsziirke a k6zEépsd (kozéps6 harmad), a sotétsziirke
pedig a kedvezétlen (alsé harmad) helyzetre utal. Vas-
tag bettivel jelzett a hét koziil a leggyengébb pillérérték,
amely azt mutatja, hogy melyik pilléren kell javitani.
A PFB-mddszer alkalmazasa miatt a leggyengébb pillér
javitdsa pozitivan hat a tobbi pillérre is, igy a verseny-
képességi pont akar jelentds mértékben is novekedhet
a sztik keresztmetszet csokkentése vagy felszdimoldsa
révén. Megjegyzésre érdemes az is, hogy esetleg nem a
relative legkedvezstlenebb poziciét jelent§ szinnel je-
161t pillér esetében kell javitani, hanem masikon. Ennek
oka az egyes pillérek eloszldsbeli kiillonbsége: a Kindlat
pillér normalizalt atlagértéke pl. 0,17, a Keresletié pe-
dig 0,62, tehat a Kinélat esetében lényegesen nagyob-
bak a relativ kiilonbségek, mint a Kereslet esetében. Az
5. tablazat négy kivalasztott cég esetében szemlélteti a
mobdszer haszndlhatésagat.

5. tabldzat

A valasztott cégek vizsgilata a hét pillér és a versenyképességi pontok alapjian

Cég szdma Kinalat Kereslet er(i’:fi(fif;siOk ;:é}gﬁgs Innovécié Network Rutinok ;éirsiéeg?g;ér;t
1 0,000 0,522 0,100 0,000 0,000 0,000 0,167 0,670
81 0,250 0,667 0,546 0,635 0,000 0,333 0,917 2,600
145 0,500 0,622 0,400 0,347 0,667 1,000 0,722 3,964
154 0,750 1,000 0,525 0,382 0,667 0,917 0,556 4,441
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Az 1. szamu cég versenyképessége igen gyenge,
minddssze 0,67 pontot ért el, és az Osszes pillér ese-
tében a legals6 harmadhoz tartozik. Rdadasul harom
esetben is O az elért pillérpontszam, igy nem is egy, ha-
nem mindjért harom sztk keresztmetszet alakult ki. Tgy
ennél a cégnél olyan intézkedésre van sziikség, amely
egyszerre noveli a Human er&forras, az Innovacié és a
Networking pilléreket.

A 81. cég versenyképessége némileg meghaladja az
atlagot, viszont ezt az egyes teriiletek igen egyenl6tlen
teljesitményével éri el. Ameddig a Fizikai er6forrasok,
a Humidn erdforrdsok és az Adminisztrativ rutinok te-
riileten igen jok az értékek, addig a Keresleti, a Kindlati
és a Networking pilléreknél gyengébb a teljesitmény.
Az Innovicié a sziik keresztmetszet, a leggyengébb
pont, aminek javuldsa révén a cég jelentGsen tudnd ver-
senyképességét novelni.

A 145-6s cég versenyképessége nemcsak meghalad-
ja az atlagot, hanem lényegesen kiegyensulyozottabb,
mint az el6z6 cégeké. A leggyengébb pont a Human
erforras pillér, és ennél csak valamivel jobb a Fizikai
erSforrdsok szintje. A Networking-ben viszont kifeje-
zetten jO a cég, azonban ehhez a tobbi tényezbt is hozza
kellene erGsiteni.

A 154-es cég a versenyképességi pontok alapjin
egyike a legjobbaknak, igen elSkelS helyen szerepelve
a rangsorban. Relative, a tobbi céghez képest az Ad-
minisztrativ rutinok teriiletén a leggyengébb a pozici-
6ja. Ugyanakkor a PFB-mddszer a Human er&forrasok
teriiletén javasol intézkedést, amiben ugyan a legfelsd
harmadba tartozik a cég, mégis nagyobb a lemaraddsa
a legjobb benchmarkhoz viszonyitva, mint az Admi-
nisztrativ rutinokndl.

Természetesen az adatbazis és modszer lehetSvé te-
szi, hogy hasonld elemzést barmelyik cégnél elvégez-
ziink. S&t, az elemzés mélysége is bdvithetS a valtozok
bevondsaval.

Osszefoglalas, értékelés és kovetkeztetések

Ebben a cikkben a kisebb méretii vallalatok versenyké-
pességének egy lehetséges kiszamitdsat és versenyké-
pességi indexen alapul6 vizsgalatdt mutattam be. Te-
kintve, hogy a versenyképességi médszerek elsGsorban
a nagyvallalatokra lettek kifejlesztve, egy 1j elemzési
eszkozt kellett kifejleszteni, amely figyelembe veszi
azt, hogy a kisebb méretti cégek nem kis nagyvalla-
latok. A javasolt koncepciondlis modell 21 valtozot
és hét pillért tartalmaz. Az er6forras-alapi és Miller
konfiguraciés elmélete szolgélt alapul ahhoz, hogy
a valtozokbdl pillérek és a pillérekbdl egy verseny-
képességi index alakuljon ki. Annak ellenére, hogy a
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valtozék benchmark-értékeinek kialakitdsa sordn fi-
gyelemmel voltam a méretre és az egyiittmikddésben
rejlé lehetGségekre, a modell még igy is a nagyobb
cégeket preferdlja. Mivel a kisebb mikrovallalatok
jelentds része helyi piacokon tevékenykedik, inno-
vaciéja z€rd, adminisztrativ rutinjai pedig nincsenek,
ezért az ilyen cégek versenyképességi pontjai igen
alacsonyak. Ugyanakkor ez csak részben okoz gon-
dot, hiszen a termelékenységi kiilonbségek is magya-
rdzhat6k a mérettel. A hazai kkv-szektor nemzetkozi
szint{ alacsony versenyképessége, legaldbbis részben,
magyarazhat6 a hazai elapr6zédott méretstruktiraval,
a nagyszdmu mikrovallalattal is. Mdsrészt a kiillonbo-
z6 méretd kkv-k egymadssal is versenyeznek. A PFB-
moédszer megmutatja, hogy milyen médon ndvelhetd
akdr a legkisebb cégek versenyképessége is.

A rétegzetten reprezentativ, 695 céget tartalmazé
minta képezte az empirikus vizsgélat alapjat. A ver-
senyképességi pontok szdmoldsa egy olyan (j mddszer
segitségével tortént, amely figyelembe veszi a szik
keresztmetszeteket is a versenyképességet alkoté hét
pillér kozott. A versenyképességi pontok 0,58 és 4,81
kozott szérddtak, atlagosan 1,96 értékkel, nagyjabol
normdl eloszldst mutatva. A hét pillér koziil az Innové-
cié volt a legalacsonyabb, megerdsitve azt az dltaldnos-
nak mondhat6 szakmai véleményt, hogy az innovacié
a hazai véllalkozdsok egyik leggyengébb pontja. A Ki-
ndlat alig jobb, mint az Innovécid, ami azt jelenti, hogy
a hazai kkv-k tobbsége igen intenziv versenykoriilmé-
nyek kozott probdl meg érvényesiilni. Problematikus
a Networking is, azaz cégeink kevéssé hajlamosak az
egylittmikodésre. A versenyképességi pontok, illetve
az azt alkot6 hét pillér szignifikans, bér csak kdzepesen
erds kapcsolatot mutatnak a vallalkozok szubjektiv ér-
tékelésén alapuld versenyképességi tényezbkkel.

A klaszterelemzés a cégek nyolc csoportja ko-
zott markdns kiilonbségeket mutatott. Ugyanakkor a
klasztereken beliil népes szdmu, meglehetGsen homo-
gén csoportok taldlhatok. A legalacsonyabb verseny-
képességii csoport a minta cégeinek 26%-4t tette ki, az
atlagot lényegesen meghaladd versenyképességii 81
cég azonban csak aminta 13,5%-a. Az egyes klaszterek
cégeinek versenyképessége a hét pillér mentén jorészt
kiegyensilyozatlan, még a legjobb csoport is gyenge
a Kindlat és a Humdan er&forrasok teriiletén. Ugyan-
ennek a két csoportnak a teljesitményét befolydsolja
pozitivan az innovécid, a tobbi cégnél, a minta 86%-
4ndl alig van megujulds. Ez egyben azt is jelenti, hogy
a legversenyképesebb kkv-k a magyar gazdasidgban
szigetszer(ien taldlhatok. Rdaddsul a 15 legversenyké-
pesebb cég koziil 5 kiilfoldi multinaciondlis véllalat
hazai lednyvéllalata!
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A kidolgozott modszertan alkalmas arra, hogy
véllalati szintl javaslatokat tehessiink. A kivélasztott
négy kiilonbozd versenyképességli véllalat esetében
prezentaltam a moddszer hasznélhatésdgat €s a straté-
giai-fejlesztési javaslatok irdny4t. Némi zavart okozhat
ugyanakkor az, hogy az egyes pillérek szintjén a cégek
eloszlasa kiilonbozik. Magas a szérds és nagyok arelativ
kiilonbségek az Innovacid, a Kindlat, és a Networking
teriiletein. Tobb esetben meglehetGsen gyenge relativ
teljesitménnyel is a legjobb 33% kozé lehetett keriilni,
ugyanakkor magasabb pontszdmok sem mindig garan-
taltdk, hogy a fels6 harmadba tartozik a cég.

Az eddigiek is azt mutatjak, hogy a PFB-mddszer
alapvetSen jOl haszndlhatd, ugyanakkor tovédbbi fej-
lesztés, esetleg a skdla finomitasa sziikséges. Ezen egy
célzott adatfelmérés segithet, amely mar eleve az el-
méleti, koncepciondlis modell szerint torténhet. A cég-
méretbdl szarmazd torzuldsokat is csokkenteni lehet-
ne, még az eddigieknél is jobban figyelembe véve az
egyiittmiikodésben rejlé lehetségeket. A benchmark
megvalasztasan is kell gondolkodni, és esetleg ipar-
4gi szint{ standardokra kellene attérni, hiszen biztos,
hogy a versenyképesség kiilonbozik a kereskedelem,
az ipar vagy a szolgaltatas teriiletein, nem beszélve a
csucstechnoldgids, biotechnoldgiai vagy szoftveres
ipardgakrdl. Ehhez azonban az eddigi mintaszam tdbb-
szOrOsére lenne sziikség.

Labjegyzet

! Koszonetnyilvénitds: A tanulmédny megirdsdt az OTKA tdmo-
gatta, koszonet érte, témaszdm NK 69283. Kiilon koszonet dr.
Konezol Erzsébetnek a birdlatért és a tanulmdny megirdsdhoz
nyujtott javaslataiért.

2 Tovédbbi informdciGért 1. az OPTEN website-jat: http://www.
opten.hu/ix2.php

3 Felmeriil a kérdés, hogy miért a tervezett és miért nem az aktud-
lis novekedési értékek szerepelnek. A versenyképességi tényezSk
hatdsaikat késleltetve fejtik ki, a korreldcidk a tervezett novekedés
esetében jobbak voltak, mint az aktudlis novekedés esetében.
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MELLEKLET

1. melléklet

Az elemzéshez felhasznalt valtozok és pillérek leirasa

Pillér/valtozok

Leiras

Kinalati tényezdk

Verseny az ipardgon beliil

A verseny intenzitdsa az ipardgon beliil, 3 fokozatd Likert-skaldn mérve: 1: sok versenytars,
2: néhany versenytars, 3: nincsen versenytars

A kinalt termék egyedisége

A fogyasztdk szama, akik a vallalat jellemzd termékét Gjnak taldljak 3 fokozata Likert-skdlan
mérve: 1: senki, 2: tobben, 3: mindenki

Keresleti tényezdk

A célpiac novekedése . « P
...4: jelentSsen nd

A piac jovébeli novekedési titeme 4 fokozatu Likert-skdldn mérve: 1: jelentGsen csokken

A célpiac mérete

Az értékesités teriiletének foldrajzi kiterjedtsége 6 fokozatu Likert-skdldn mérve: 1: egy hely egy
értékesitési pont ...6: orszagos szintd

A célpiac terjedelme ...6: Budapest

Az értékesitési hely nagysdga 5 fokozati Likert-skdlan mérve: 1: 2000 6 lakos alatt

Fizikai eréforrasok

Az alkalmazott technoldgia

o s

Az alkalmazott technoldgia szintje 6 fokozati Likert-skdldn mérve 1: jelentGsen az ipardgi atlag
szintje alatt ...6: vildgszint{ 4j technolégia

IKT-eszkozok alkalmazasa

Az info-kommunikdicids eszkozok alkalmazasi intenzitdsa 5 fokozatu Likert-skdldn mérve 1: 1-2
IKT-eszkozt alkalmaz ...5: 9-10 IKT-eszkozt alkalmaz

Beruhdzas A beruhdzds nagysdga a 2004—2007 idGszakban 5 kategdridban 1: 0 Ft ...5: 100 milli6é Ft felett

Kiilsé pénziigyi forrasok
t6kebevonds

A vallalat kiils§ pénziigyi er6forrasok haszndlata irdnti hajlandésdga 4 fokozatui Likert-skdlan
mérve: 1: nincsen kiils§ forrds, 2: rovid tavia hitel, 3: hosszi tavd hitel, 4: hosszi tavi hitel + kiils6

Human eréforrasok

A humén er&forrds képzettségi
szintje és ardnyanak kombinécidja

A humén er6forras jelentGsége, ami a felsGfoku végzettséggel rendelkezé alkalmazottak szimanak

Belsd és kiils6 tréning

Az alkalmazottak ardnya akik kiils vagy bels§ tréningen vettek részt a 2004-2007-es idGszakban
5 fokozatu Likert-skdldn mérve: 1: senki sem ...5: az alkalmazottak tobb mint 75%-a

A menedzsment mindsége

A {6 dontéshoz6 menedzsment képességeinek kombinalt véltozdja 5 fokozatui Likert-skdldn mérve
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Innovicio

Termékinnovacio

Termékinnovacié 2004-2007-ben, 4 kategéridban 1: nincsen innovacié 2: megjitott termék, 3: 4j
termék a cég szintjén, 4: orszdgosan 4j termék

Technoldgiai innovécié

Technoldgiai innovacié 2004-2007-ben, 4 kategdridban: 1: nincsen innovacié 2: megjitott tech-
noldgia, 3: 0j technoldgia a cég szintjén, 4: orszagosan 1j technolégia

Marketinginnovéci6

A marketinginnovicié intenzitdsa a 2004-2007-es idGszakban, 5 kategéridban: 1: nincsen innova-
ci6 ...5. 6 db. feletti marketinginnovacié

Kutatds és fejlesztés (K+F)

A K+F kiadds és kooperaci6 intenzitdsa 5 fokozatd Likert-skdlan mérve, 2004-2007: 1: nincsen
K+F ...5: K+F 1 milli6 Ft felett vagy K+F egyiittm(ikodés méasokkal

Networking

Kiils§ egyiittm{ikodés

Akiils6 egyiittmiikddés intenzitdsa 4 fokozati Likert-skdldn mérve 2004—2007: 1: nincsen egylitt-
mikodés ...4: tobb mint négyféle egyiittmikodés

Kiilsé segitség igénybevétele

A kiils§ segitségnyujtds 10 kategdridjanak az atlagabol képzett intenzitdsi mutatd, 5 fokozatd
Likert-skdldn mérve: 1: nincsen segitség, 2: 1-1,5 étlag, 3: 1,51-2,0 atlag, 4: 2,01-3,0 atlag, 5: 3,01
feletti atlag

Innovéciés egyiittmiikodés

Az innovicids egylittmikodés intenzitdsa 4 fokozati Likert-skdldn mérve, 2004-2007: 1: nincsen
egylittmikodés ...4: rendszeres egyiittmikodés

Adminisztrativ rutinok

Dontéshozatal

A dontéshozatal médja, 5 fokozatd Likert-skdldn mérve: 1: egyszemélyes dontéshozatal
...5: kollektiv dontéshozatal kiils§ segitséggel

Tudés megosztdsa

A tuddsmegosztds intenzitdsa 4 fokozatd Likert-skdldn mérve:1: nincsen tuddsmegoszts
...4: rendszeres taldlkoz6k/tobb méd

Formalizaltsag, tervezés

Az adminisztrativ rutinok formalizaltsdga 4 fokozatd Likert-skdldn mérve, amely a munkakori
leirdsokat, szervezeti leirdst, lizleti és stratégiai tervezést tartalmazza

Cikk beérkezett: 2010. 3. h6

Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2010. 7. h6

KERJUK, NE FELEJTSE EL MEGUJITANI
2011-RE SZOLO ELOFIZETESET!

KEDVES OLVASO!
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VOROSMARTY Gyongyi — TATRAI Tiinde — HAVASI Zoltan

A BESZERZES HELYE ES SZEREPE

A MAGYARORSZAGI

KIS- ES KOZEPVALLALATOKNAL

A Kkis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) a legtobb orszagban, igy Magyarorszagon is kiemelt szerepet toltenek
be a gazdasag életében. A veliik kapcsolatos kutatasok elérkeztek abba a fazisba, amikor példaul a kisval-
lalkozas-fejlesztés és az ellatasilinc-menedzsment dsszekapcsolasaval megismerhetjiik egy adott vallalati
funkcio szerepét és helyét a célcsoportban. A szerzék tanulmanyukban egy kutatas eredményeit mutatjak
be, mely egyenrangi médon fokuszal a beszerzési tevékenység és a kkv-k sajatossagaira. A beszerzési as-
pektusok kiemelésével lehetGség van mélyebben megismerni a kkv-k bizonytalansiaganak forrasait, a be-
szallitokkal kapcsolatos igényeik megfogalmazasat, a vevik preferencidit, melyen keresztiil altalanos kép
kaphaté a szallitoéfejlesztés lehetdségeirdl, Kkifejezetten a beszerzési tevékenység informatikai timogatasa-
rol, tovabba véleményiikrdl a beszerzés mint szolgaltatas Kkiszervezésével kapcsolatban. A kutatast megala-
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pozoé kérddives felmérés nemzeti 6sszehasonlitasra is lehetGséget ad, valamint segiti egy adott tevékenységre
fokuszalva a hazai Kkis- és kozépvallalkozasok helyzetének bemutatasat.

Kulcsszavak: beszerzés, e-aktivitas, kis- és kozépvallalkozasok (kkv)

Szamos nemzetkozi és hazai kutatds foglalkozik a be-
szerzés vallalati mikodésben jatszott szerepével, s jut
arra a kovetkeztetésre, hogy ez a funkcié jelentSs fejls-
désen ment keresztiil az elmdlt id6szakban. Ez a vélto-
z4s jelentkezik a beszerzés szerepének ndovekedésében,
az alkalmazott eszkdzok és mddszertan fejlédésében.
A fékuszban legtobbszor a komplex beszalliti halozat
és beszerzési szervezet irdnyitasa all, azaz lényegében
Osszetett problémdk kezelésére keres az irodalom ha-
tékony megoldasi médszereket. E megolddsok kere-
sésében a felvazolt médszerek alapos és széles kort
piac- és technoldgiaismeretet feltételeznek, melyre
épitve tanulmanyozzdk az elemzési és megoldasi lehe-
toségeket. Ez a vizsgélati fokusz azonban a nagyval-
lalati tapasztalatokra és sziikségletekre épit, hiszen ez
a feltételrendszer (Osszetett szallitdi struktira, nagy és
tobbszintes szervezet, sokszereplGs beszerzési folya-
mat kezelésének igénye, a piaci erdt jelentd beszerzési
érték stb.) a kis- és kozépvallalatokra nem jellemzd.

A beszerzés szerepének hatterében azonban taldl-
hatunk olyan elemeket, amelyek fontossd teszik ezt a
funkciét a kis- és kozépvallalatok életében is. Ez pe-
dig az, hogy a beszallité a vallalat fontos erGforrasa.

Az ellatasilanc-szemléletben a beszallité teljesitménye
beépiil a vallalat teljesitményébe. A beszallit6i piacok
ismerete hozz4djdrul a beszerzési lehetdségek jobb meg-
ismeréséhez és a piaci teljesitmény javuldsahoz.

A nemzetkdzi irodalom az utébbi par évben kezd-
te el vizsgdlni a kis- és kozépvadllalatok beszerzési
sajatossdgait. Témank szempontjabol kiemelkedd je-
lentGségti Ellegaard (2009) tanulmanya, aki termeld-
tevékenységet végz{ kis- és kozépvallalatok tulajdono-
sainak beszerzésorienticidjat vizsgalta, megéallapitva,
hogy értékesitési szempontbdl ez a véllalatcsoport egy
sajatos szegmenst jelent. A f6bb jellemzGket a kovet-
kez6kben fogalmazta meg: legfontosabb szempont a
termelés ellatdsbiztonsdgdnak megteremtése, a szabi-
lyozatlansdg és a standardizélatlansdg miatti gyakori
problémakezelési igény, a beszerzési szaktudas hidnya,
a beszallitéhoz val6 szoros kot6dés, lojalitds. Dallago
(2003) szerint a legfébb akaddlya annak, hogy ezek a
cégek hatékonyabban betolthessék szerepiiket, a szak-
mai professzionalizmus és a jol kidolgozott véllalati
folyamatok hidnya. Knudsen és Sarvais (2007) tanul-
manyukban a kis- és kozépvillalatok nemzetkozi be-
szerzési gyakorlatat vizsgélva az eltérd kultirdk keze-
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Iésének problémadjara hivjdk fel a figyelmet, melyet ez
a véllalatcsoport fokozott kockdzatként értékel. Azaz
Iényegében az 6 tanulmanyuk is azt a megéllapitast erd-
siti, hogy a beszerzési szakértelem hidnyaban ezeknek
a vallalatoknak a beszerzési lehetdségei sokkal korlato-
zottabbak. Ugyanakkor megjelenik ebben a tanulmény-
ban is a beszallitéhoz valé kot6dés gyakorlata.

Morrisey €és Pittaway (2004) tanulmdnyukban a
kis- és kozépvallalatok beszallitéi kapcsolatat mar nem
feltétleniil az egyiittmkodd stratégidval latjak jelle-
mezhetdnek, ugyanakkor a kapcsolattipusokat sokkal
kevésbé Osszetettnek jelenitik meg, mint az a nagy-
vallalatok esetében tapasztalhat6. A szerzSk a kis- és
kozépvallalatok beszerzését elemezve kiemelik, hogy
a beszerzési célok kozott — a nagyvallalati gyakorlatt6l
eltér6en — a pénziigyi és teljesitménykritériumok mel-
lett sokszor a menedzser-tulajdonos sajat egyéni céljai
is kiemelked§ szerepet kapnak.

Jelen tanulményhoz szorosabban is kapcsolddik
Quayle (2002) kutatdsa, melynek keretében azt vizs-
gilja, hogy milyen fontossiga van a beszerzésnek,
mennyire ismerik a modern eszkozoket és milyen pri-
oritdsai vannak a beszerzésnek a kis- és kozépvallala-
tok gyakorlatdban. Eredményei azt mutatjak, hogy bar
a minta alapjin a beszerzés nem nagyon fontos, a ha-
gyomanyos ellatdsi kritériumok (ar, minGség, szallitas)
szerinti beszallit6i teljesitmény az, és ennek biztosita-
sdban szivesen tdmaszkodndnak kiils§ beszerzési szol-
gdltatéra a valaszadok.

Az irodalom foglalkozik a beszerzési mddszerek és
eszk0zok kis- és kozépvallalatoknal valé alkalmazdsa-
nak lehetdségeivel is. Pressey és tdrsai (2009) a beszal-
lité értékelési modszerek alkalmazdsdnak jellemzdit
vizsgdlva kordbbi hasonlé tanulméinyokkal szemben
(Pearson — Ellram, 1995) azt fogalmazzdk meg, hogy a
mddszerek alkalmazésa éltaldnos, ugyanakkor a nagy-
véllalati gyakorlathoz képest kevésbé Osszetett és nem
annyira formalizdlt. Johnston és Wright (2004)
vizsgalatukban négy olyan tényezGt azonosita-
nak, melyek befolydssal vannak a kkv-k elektro-

CIKKEK, TANULMANYOK

ellentmondasos eredményekre jutottak. Ez négy fonto-
sabb okra is visszavezethetS. A kutatdsi mintdk elemei
nem azonos foldrajzi régiébdl szirmaznak, a vallala-
tok eltér§ ipardgakban tevékenykednek — amint ennek
jelent6ségére Brush és Chaganti 1997-ben rdmutatott
—, jelentSs kiilonbségeket hordoz magaval az a tény,
hogy az egyes vallalatok a mintaban életciklusuk mely
szakaszdban vannak, végiil pedig régiénként valtozik a
kis- és kozépvillalatok definicidja is.'

Kis- és kozépvallalkozasok Magyarorszagon

Magyarorszagon a vallalatok 99,8%-a tekinthetd kis-
és kozépvallalkozasnak. Mikrovallalkozasnak 94,7%,
kisvallalatnak 4,4%, kozépvéllalatnak 0,7% tekint-
hetS. Az Eurépai Unié Villalat és Ipar FGigazgatdsa-
gédnak 2009-ben kozzétett jelentése® kiemeli, hogy az
ezer lakosra juté kkv-k szdma a 40-es unids 4tlagnal
joval magasabb, 55. Ennek értelmezése sordn azonban
figyelembe kell venni, hogy ezek mintegy fele részidGs
véllalkozds, tovabbd a magyar gazdasagban a kkv-kban
foglalkoztatottak szdma magasabb, mig az altaluk 1ét-
rehozott hozzdadott érték alacsonyabb. Ennek egyik
oka a mikrovéllalkozdsok magasabb hidnyada. A hazai
kutatasi tevékenységek fokuszaban nem véletleniil 4ll a
kkv-k teljesitményének novelése.

A Gazdasagkutatd Rt., valamint a Budapesti Corvinus
Egyetem 2009-es tanulmdnydban ezt a témat elemzi,
kiilonbdz6 megkozelitésben. Az utébbi empirikus meg-
kozelitése jelen kutatdsunk témdjdhoz kapcsolédd ko-
vetkeztetésre jut a véllalatkozi egyiittmikodések vizs-
galatakor. Nevezetesen, hogy a hazai kisvallalkozdsokra
kismértékben jellemzd a hdl6zatosodds és a kooperacio:
alacsony szinten, 4m mégis leginkabb az iparagi egyiitt-
mikodés, valamint a beszallit6i halozat tekinthet6 a leg-
gyakoribbnak. A franchise és a klaszterekben valo rész-
vétel 10% alatti értéket mutat (1. tdbldzat).

1. tabldzat
Halézatosodas és kooperacié a kkv-knal

nikus kereskedelmi képességeire. Ezek a kiils§ TFm Nem
kornyezet (pl. infrastruktara), a belsG kornyezet

(ol ri]léret (ell)‘6f0rrésok) az at)titﬁ dok (pl biz;]lom Ipardgi, szakmai szovetség egyiittmiikodés 28,3% 71,7%
kapcsolat vagy feladatorientéltsag), a varakozasok Beszdllit6i hélozat egyiittmiikddes 22,3% 71,7%
(pl. vérhat6 elény vagy kockdzat). Az egyes ré- Stratégiai szovetség egyiittmikddés 20,3% 79,7%
giok (USA, Kina, Japdn, Mexiko) kis- és kozép- Beszerzési tarsulds egyiittmikodés 19,7% 80,3%
véllalatainak eltéréseit az ezekben a tényezdkben Konzorcium-egyiittmikodés 13.8% 86.2%
Jeleﬁfiiﬁaﬁ‘fﬁ?Zef:gftzgzseztgnvﬁzzﬁé hogy o | Hazai franchise-cgyliumalkodés 11,2% 88,8%
kutatdsok alapjdn nem alakult ki egységesglz]ép Kiilfoldi franchise-egyiittmiikodés 9,2% 90,8%
a kis- és kozépvallalatok beszerzési gyakorlaté- Klaszter-egyiittm{kddes 8,5% 91,5%

16l, s6t a szerz6k egyes részkérdésekben gyakran  Forrds: Szirmai és tdrsai, p. 190. 68. sz. tabldzat alapjan
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A kkv-k novekedést, fejlesztést elGsegits tényezGi
kozott ott taldljuk a beszerzési tevékenységhez kot6ds
azon elemeket, szempontokat, melyek mélyebb vizsga-
latara kérd6iviink ad lehetGséget.

A KSH?® dltal kozzétett, 61 mutaté alapjan az EU-
atlaghoz viszonyitva értékelt véllalkoz6i gondolkoddst
és aktivitast mutatd diagram értelmében a magyarorszagi
kkv-k véllalkozési profiljanak egyik eleme a kdzbeszer-
z€s és az allami tdmogatds, melyet az utébbi években
kezdett vizsgalni az EU is. A hazai elemzések, példaul
Andrdsi et al. (2009) segit6 szandékkal nagyon sokat
foglalkoznak a kozbeszerzés kérdéskorével, mely jelen
cikkiinknek nem téméja, hiszen esetiinkben a kkv-k sajat
beszerzéseinek sajatossdgait kivanjuk feltarni.

Kiemelésre mélté a KSH-jelentés innovécids kész-
ségre vonatkozd, az OEDC és a 2006-os KSH-jelentés
alapjan levont azon kovetkeztetése, mely szerint a hazai
kis- és kozépvallalatok f6 gyengesége az alacsony in-
novacios készség, képesség €s teljesitmény. Kutatdsunk
attételesen a beszerzés informatikai timogatasa, illetve
a szallitéfejlesztés, tovabba a beszerzési feladatok ha-
tékony elvégzésében szerepet jatszo elemek vizsgalata
sordn monitorozza a KSH- és OECD-eredményeket.

A kutatasi modszerrdl

Kérdéiviink a kkv-szektor beszerzési sajatossdgainak,
gyakorlatdnak megismerése sordn beszerzés-kdzponti
kérdéseivel arra kivan rdvilagitani, hogy maga a be-
szerzés milyen helyet és szerepet jatszik az kkv-k éle-
tében, a létrehozott szakirodalmi hattérre és a felmérés
adatbazisat létrehozva megteremti egy nemzetkodzi 6sz-
szehasonlitas lehet&ségét.

A hazai gyakorlat 4ttekintésére a nemzetkozi gya-
korlatban is vitatott témékat vizsgaljuk. Igy a kovetke-
76 kérdéseket allitva a kozéppontba:

— milyen szerepe van a beszerzésnek a kis- és ko-

zépvéllalati gyakorlatban,

— milyen céljaik vannak a kis- és kozépvallalatok-

nak és milyen vevdi prioritdsokat észlelnek,

— ezek a célok és elvardsok hogyan jelennek meg a

beszerzésben.

A kutatds alapjat Quayle 2002-ben megjelent, a
kis- és kozépvallalkozdsok beszerzési sajatossdgait be-
mutaté cikke képezte. Quayle meglatasait és kérd6ivét
alapul véve késziilt kutatdsunk kérd6ive, melyet 104
véllalkozas toltott ki értékelhetd médon. A vallalkoza-
sok koziil 76 kis- és kozépvallalkozdsnak mindsiil, mig
28 nagyvéllalatnak. A kiilonbségtétel és a nagyvalla-
latok eredményeinek figyelembevétele kiilonosen azért
volt fontos, hogy amennyiben egyértelmd kiilonbség
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van azonos kérd6iv kitdltése esetében a kkv-k és a
nagyvallalatok kozott, az feltarhat6 legyen.

A kutatds kérd6ive felhaszndlta a Budapesti
Corvinus Egyetem Villalatgazdasigtan Intézet ,,Ver-
senyképesség-kutatds” kérdSivének néhany elemét is.*
A két kérd6iv Osszeolvasztasaval lehetGség nyilik igy
a mar meglévd angol eredményekkel, illetve korabbi
hazai adatokkal val6 0sszehasonlitdsra.

A mintdban szerepl§ vallalkozdsok dtlagos alkalma-
zottilétszama 2106, nem szerepelnek egyéni vallalkozok,
illetve 4 {6 alatti egészen kis cégek, tekintve, hogy visel-
kedésiik sokkal inkdbb a maganszemélyekéhez hasonlit,
motivacidjuk nagymértékben eltérd, a feladatmegosztasi
kérdések esetiikben nehezen értelmezhetSk.” A villalko-
zasok kivalasztasa egyszer( véletlen médszerrel tortént.
A kérdéivet, figyelemmel az elektronikus kikiildés eset-
leges torzitdsdra az informatikai felkésziiltség kapcsan,
hagyomanyos papir alapi formdaban és elektronikus tton
is terjesztettiik. Az alkalmazotti 1étszamot tekintve 17,5%
10 f6 alatt kisvallalkozas (mikrovallalkozas), 57,3%-uk
11 és 200 6 kozotti kis- és kozépvallalat, mig 25,2%-uk
kozepes és nagyvallalkozédsnak minGsiil.*

Tevékenységiik alapjan a vdlaszaddk igen sokréti
gazdasagi tevékenységet végeznek, valaszaik szerint az
épitSipar, nyomdaipar, élelmiszeripar, gyégyszeripar,
gépipar, manyagipar, hulladékdrtalmatlanitds, auté-
ipar, vendéglatdipar, siitSipari, informatikai szolgalta-
tasi vagy a kereskedelmi tevékenység éppugy képvi-
selteti magat, mint a felnSttoktatds. A mintakivalasztas
soran torekedtiink a minél sokrétibb tevékenységet
folytatd véalaszadoéi kor elérésére, ezért a minta nem te-
kinthet§ reprezentativnak.

A Kkérddives kutatas eredményei

P

Az aldbbiakban a kérdGives kutatds eredményeit foglal-
juk 0ssze roviden, utalva a kordbban attekintett szakiro-
dalmi hattérrel 6sszevethetd elemekre, kapcsolatokra.

A beszerzés fontossdga

Ahazai kkv-k beszerzési gyakorlatar6l a korabbiak-
ban emlitett részeredmények mellett kordbbi kutatdsi
eredmény nem 4ll rendelkezésre. Két fontos adatot vi-
szont ismeriink, amely segithet kialakitani s értékelni
a képet a hazai helyzetr6l. Az angol kkv-véllalatokrol
készitett tanulmanyaban Quayle azt taldlta, hogy a
megkérdezett véllalatvezetSk a beszerzést a 14. helyre
raktdk a 19 értékelt tényezd koziil. A versenyképesség-
kutatds (Vorosmarty, 2002), amely elsGsorban a na-
gyobb villalatokat vizsgélta, pedig 14 véllalati funkci-
6bdl az atlagok Osszesitése utdn a 8. helyre helyezte a
beszerzés fontossagat.
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Jelenlegi kutatdsunk eredményei azt mutatjdk, hogy
az 5-0s skdldn a csak kkv-t tartalmaz6 sziikebb mint4-
ban a beszerzés fontossagat 20-bdl az 5. helyre helyez-
ték 4,012-es atlaggal. A tdgabb mintat tekintve, mely-
ben mdr nagyvallalatok is szerepeltek, a beszerzés alig
valamivel, de nagyobb fontossagu, 4,087-es atlaggal.
Ez azt mutatja, hogy a nagyvallalatoknal a beszerzés
fontosabb szerepet tolt be, ez mozditja a magasabb ér-
ték iranyaba a teljes minta atlagat. Onmagukban ezek
az eredmények nagy el6rehaladdst mutatnak. A beszer-
z¢s fontossagét tekintve, a kordbbi évek hasonld kutatd-
saihoz (Vorosmarty, 2002) viszonyitva, ugyanakkor az
eltelt id6szakban a véllalati korre altalanosan jellemzd
volt a beszerzés szerepének felértékelddése (1. dbra).

P

A vizsgalt tényez6k fontossaga a kérddivre adott

valaszok alapjan
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dolgozok Iétszamara hatd tényezdk (vasarlas értéke az
arbevételhez viszonyitva, innovécids igény) helyett leg-
inkdbb a szallitoktol valé fiiggdség jatszik szerepet.

Altalanossagban elmondhaté hogy a 1étszdam nove-
kedésével sziikségessé valik a beszerzési szervezet bd-
vitése is. Kisvéllalatok esetén atlagosan két beszerzési
dolgoz6 jut szaz alkalmazottra. Ez az ardny viszont a
véllalati 1étszam novekedése esetén csokken, azaz a be-
szerzGi 1étszam és a vallalati 1étszam kozotti kapesolat
nem linedris. Nagyvallalatok esetén egy beszerzére 4l-
taldban 65,36 dolgozd jut.

Osszefoglalva: a beszerzési szervezet kialakitdsara
kiilsé kényszerits erSk, leggyakrabban a problémas
beszallitéi hdlézat vagy a minGségbiztositdsi rendszer
bevezetése miatt keriil sor. Ekdzben a
kkv-k a beszerzésben a hangsulyt elss-
sorban az operativ feladatokra helye-
zik, és nem hasznaljak ki a beszerzési

1. dbra

A felsorolt 19 tényezd koziil a vezetés, a stratégia,
a pénziigyi vezetés és a vevdi kapcsolatok elézik meg
a beszerzést.

A beszerzést fontosnak itél6 vallalatok jellegze-
tesen nagy jelentGséget tulajdonitanak a kovetkezd
funkcidknak is: hulladékcsokkentés, készletcsokken-
tés, beszdllitofejlesztés. Mivel a beszéllitofejlesztés
alapvetGen a nagyobb méretii vdllalatok esetén szadmit
fontosnak, ezért feltételezhetjiik, hogy a vallalati méret
novekedése esetén novekszik a beszerzés fontossaga
is. A két kérdés kozott gyenge korrelacié mutathaté ki
(H=0,025128).

A beszerzés fontossdga és a beszerzési szervezet mé-
rete kozott viszont érdekes kapcsolatot talaltunk. Ellen-
tétben az elsére logikus feltételezéssel, miszerint a ket-
t6 kozott erSs kapcsolatot fogunk taldlni, a korrelacié
0,273-as szorossagot mutatott ki (véllalati méret alatt az
arbevételt vizsgaltuk). A tovabbi vizsgdlatokbdl kide-
riilt, hogy a hagyomdanyosan a beszerzéssel foglalkozé
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228 eszkozokben rejld lehetSségeket.
4,00 A beszerzés feladata elsGsorban a
g'gg """ mikddéshez sziikséges alapanyagok
2,50 allando6 biztositdsa. Ugyanakkor a vél-
i e | lalati folyamat és ellatasilanc-szemlélet
é,gg I sokszor kevéssé érvényesiilhet a ma-
‘a0 M . | HEEEEENDS ar kkv-knal, hiszen — ahogy a 2. ab-
0,00 . . . TR . L. , gy gy
g 2 9 PP gL YLeYsSEz 3 oy g £ » raboliskideriil —abeszerzés leginkabb
= o o = - . e - - b T = R — 2 . s 10 .
T L P ES E 3 5 é < 2 g T E¥ET a pénziiggyel mikodik egyiitt.
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= =] o @ 5 ® 3 Q. . . 14t4 a4 M . .
2 @ 2 = 3 tds aldtdmasztja Magyarorszigon is
= Z Ellegaard (2009) vizsgéalatait a kkv-k

viselkedésérdl. Bar a felmérés kérd6iv-
ének kialakitdsakor még nem volt elérhetd a tanulmény,
igy eredeti céljaink kozott nem szerepelt Ellegaard ta-

pasztalatainak megerd@sitése, az eredmények azonban
Osszecsengenek.
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A kkv-k céljai és vevdik szempontjai
Magyarorszdgon
Ahogy Morrisey és Pittaway (2004)ku- 50
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3. dbra

Vevdi prioritasok
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gyasztok minél jobb kiszolgalasa, a velikk
val6 minél jobb kapcsolattartds pedig fontos érték. Eze-
ket a szempontokat két kivétellel mindegyik cég 4-es
vagy 5-0s fontossdginak jelolte az 5-6s skalan.’
Alegfontosabb szempontok, amelyek alapjan a vélla-
latokat vevGik preferdljak, sorrendben a min&ség, a szol-
géltatds megbizhatdsaga, az 4r, a termékmegbizhat6sag
és az egyiittm{ikodési készség. Ebben a vonatkozisban
nincs 1ényegi kiilonbség a kkv-k és nagyvallalatok ko-
zott. Az elvarasbeli kiilonbségek a véllalatméret fligg-
vényében az innovacidval kapcsolatos elvardsokban je-
lentkeznek (A kis- és kozépvallalatoktol vevGik sokkal
kevésbé virjék el ezeket a szempontokat.) (3. dbra).
Ugyanakkor erds kapcsolat fedezhetd fel az ar és an-
nak a tevékenységnek a vallalati fontossaga kozott, hogy
minél sikeresebben tudjon az adott cég alvallalkozdkat
felkutatni. Kutatdsunk sordn azt feltételeztiik, hogy az
ar mint szempont ersen eltérd fontossdgu lehet az elté-
16 ipardgakban. Ezt a kés6bbiekben igazolta az is, hogy
amikor a kutatdsi mintdban kiilon megvizs-
géljuk az épitSiparbeli és épiiletfenntartas-
sal foglalkozé cégeket, megéllapithatjuk,
hogy e cégek (a minta 20,19%-4t alkotjak)
vevGi szdmadra prioritdsa van az 4rnak.
Amennyiben az épitSipari cégeket nem 4,00
vessziik figyelembe, az 4r mint prioritds
fontossdganak atlaga 4,22-re esik vissza.
Ekkor a termék megbizhatésdga az drnal 200
fontosabb tényez6vé valik. 1,00
Azon kkv-kra melyek mikodését el-

6,00

5,00 4,75

3,00

az értékelemzési és értékképzési képességiik. Ugyan-
akkor hatdrozott villalati csoportot nem lehetett megéal-
lapitani. Ennek legf&bb oka, hogy a fenti szempontokat
a véllalatok jellemz&en nagyon alacsonyra értékelték.
Osszesitve elmondhat6, hogy a kkv-k tigy érzékelik,
hogy a fogyasztok mindséget varnak el t6liik, melyet a
cégek minél magasabb szintl szolgdltatdsi szinvonal
nyujtasdval tudnak elérni. Amennyiben a mindségel-
varasokat messzemendkig teljesitik, akkor véarhatdéan
teljesiilnek a kiilonb6z6 profitvarakozasaik.

A beszdllitokkal szembeni elvdrdsok

A legfontosabb beszallitokkal szembeni elvarasok
sorrendben a kovetkez8k: a termék megbizhatdsiga, a
mindség, a szolgaltatds megbizhatésdga. Az 4r csak az
5. legfontosabb szempont. Az értékelemzési, értékkép-
z8si és K+F képesség az értéksorrend végén taldlhatod
(4. dbra).

4. dbra
A beszallitékkal szembeni elvarasok

480 469 449 -

342
2,61 351 2,62
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kereskedelemben rejl§ lehetGségeket, és A P &N P éé’
kiemelt fontossdginak tartjak a sz4llitok- & ,§§° %éb*\ \&o“‘ N éé& %;,,e“‘ ey
kal val6 j6 viszonyt. E vdllalatok szerint 5@“’ < & k@e‘? %&”9
vevsik szamadra jelentGs értéket képvisel &
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A szempontokban a kkv-k és a nagyok kozotti kii-
I6nbség minddssze annyi, hogy a lista elején a nagyok-
ndl az 4r valamivel még nagyobb szerepet jatszik. Az
ar kisebb fontossdga mogotti ok lehet, hogy a kis- és
kozépvallalatoknak korlatozott a lehetdségiik az ar
csokkentésére, hiszen pl. nem vasdrolnak olyan volu-
ment, ami kedvezményre adna lehetGséget, a fontosabb
beszallitéikhoz képest 6k kicsik, nincs olyan beszerzési
szaktudds (targyalastechnika, kockdzatkezelés, érték-
elemzés stb.) mogottiik, ami tovabb segithetné az drak
csokkentését. Ebben a helyzetben egy termék vagy
szolgaltatds dra lényegében kiils§ adottsagga vilik, a
beszerzés soran az egyéb (pl. miiszaki, kiszolgalasi) té-
nyezdk keriilnek eltérbe.

A misik jellegzetes viselkedési minta, ami az 4r
kapcsdn figyelhetd meg, hogy bér 4ltaldban nem te-
kinthet6 domindns kritériumnak, de ha a véllalat sz4-
madra a pénziigyi forrasok nagyon sziikosek, és a vevéi
piac rugalmasan reagdl az 4rvaltozdsra, kiemelt szem-
ponttd vélik az alapanyagok beszerzési dra. Ugyanez
figyelhet§ meg akkor is, ha a beszerzési forrasok val-
nak sz(ikossé.

A legkevesebbre értékelt szempont a beszallit6i
elvardsok kozott az elektronikus kereskedelemmel
kapcsolatos képesség. Ez utébbi megleps adat annak
tilkrében, hogy kordbbi kutatdsi tapasztalataink és
mas kutatdsok alapjan (pl. Ellegaard, 2009) a cégek
tobbsége nem tud sok erdforrdst a beszallitéival vald
kapcsolattartasra dldozni, beszallit6itél viszont a le-
het§ legnagyobb egyiittmtikodési képességet varja el.
A vélaszok alapjin tapasztalhat6 alacsony kapcsolat-
tartasi igény figyelemre mélt6 annak tiikrében, hogy a
legtobb vallalat szamara a sajat K+F és értékteremté-
si képessége szorosan Osszekapcsolddik a beszallitoi
K+F és értékteremtési képességével. Az elektronikus
kereskedelem kisebb jelent6sége valdszintileg visz-
szavezethet§ arra a tényre, hogy a cégek informati-
kai szempontbdl kevésbé fejlettek. Azon informatikai
megolddsok haszndlata elterjedt, amelyek nem igé-
nyelnek komolyabb informatikai felkésziiltséget, s
amelyeket magdnszemélyként is haszndlnak. Igy pél-
déul az internet és az e-mail beszerzési céli alkalma-
zésa gyakorlatilag teljes kord.?

Osszességében a kkv-k beszallitéiktdl elsGsorban
a megbizhatd, kivalé mindségli termékek szallitdsat
varjak el. Ez adja ugyanis a legtobb kkv sajat termé-
kének mindségalapjit. A beszallitéikkal ugyanakkor
nem kivannak kapcsolatot tartani, K+F tevékenysé-
geikben nem kivannak részt venni. Az ar, bar dontési
tényezd, de nem feltétleniil ez az els6dleges szem-
pont. Abban az esetben, ha a véllalat veszélyhelyzet-
be keriil, esetleg egy 1j piaci belépd miatt arverseny-
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be kényszeriil, fontossaga felértékelddik. Jellemzd
tovdbba, hogy a kis- és kozépvallalatokkal szembeni
vevdi elvardsok megjelennek a beszallitdikkal szem-
beni elvardsok kozott.

A beszerzés feladatai

A kkv-k szdmdra a beszerzési szervezet hatékony-
sdga elsGsorban a kovetkezd feladatokon mérhets le:
mindségjavitas (4,481), a megfeleld beszallité megta-
lalasa (4,587), hosszua tavu partnerkapcsolat kialakita-
sa a beszdllitoval (4,462). A koltségcsokkentés, az ar
(4,43) a kkv-kndl szorosan dsszekapcsolédik a beszer-
z€s szakértelmével. Az adatok sokvaltozés elemzése
azt tiikrozi, mintha az els§ harom szempont kvalifikdlo
(versenyben maradési) tényezs, az ar viszont verseny-
kritérium.

Egy kordbbi tanulmény (Vordosmarty, 2002), amely-
ben azonos szempontokat vizsgéltak, dontGen nagy-
vallalatokbdl all6 mintaban, érdekes Osszehasonlitdsi
lehet&séget nytjt. Eszerint a beszerzési hatékonysag
legfontosabb mutatéjdnak a koltségesokkentés bizo-
nyult. A nagyvdllalati mintdban a hosszd tdvd kap-
csolatok kialakitdsa irdnti igény pedig kevésbé volt
Iényeges (azonos skéldn 3,78-as értéket elérve a kis-
vallalatokban domindlé ) kutatdsi minta 4,46-os érté-
kéhez képest).

A kkv-k hagyoményosan kevés beszéllitéval dol-
goznak, ezt tiikrozi, hogy a beszallitok szdmanak csok-
kentése a legkevésbé fontos szempont. A menedzs-
mentirodalom a kapcsolatok szorosabbd tételének
egyik elsddleges 1épésének tartja a szallitok szdmanak
csokkentését, ami elsGdlegesen a nagyoknak lehet
szempont.

Ugyanakkor vannak olyan teriiletek, ahol a nagy-
vallalatokon végzett megfigyelések megélljak a he-
lyiiket. A magyar kkv-k esetében is a szallitok telje-
sitményének javitdsa és a szallitok mindsitése erGsen
osszekapcsolddik. Ugyanakkor a szallitékkal vald
kapcsolattartds nem mingsiil fontos szempontnak, és
csak 15 vallalat rendelkezett szallitéfejlesztési prog-
rammal. Részletesebben elemezve hirom fontosabb
inform4cids kapcsolatot figyelhetiink meg. Az egyik
a beszerzések varhaté mennyiségének kommunikala-
sa, a masik a szallité minGsitésének esetenkénti kom-
munikéldsa, a harmadik pedig az esetleges személyes
taldlkozasok, véllalatlatogatdsok. Fontos tény, hogy a
legkevésbé jellemzd informéacids kapcsolat, a terve-
zett termékfejlesztések kommunikiciéja is megva-
16sul a minta 50%-aban. A fenti allitdsban fellelhetd
ellentmonddssal mar a korabbi hazai kutatdsokban is
foglalkoztak. Felolddsat valdsziniisithetSen az képezi,
hogy a cégek termékfejlesztéseiknél nem miikodnek
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egyiitt a beszallitéikkal, informacidkat csak a meg-
1évs terveikhez sziikséges igények specifikdldsdndl
nytjtanak, azért, hogy sikeresebben tudjak kivéalasz-
tani a jov6beli partnereket.

Az elemzésben érdekes szerepet kap a kornyezet-
védelem. A magyar kkv-k a kdrnyezetvédelmet a szal-
litok mindsitésénél is fontosabb szempontnak tartjak,
ugyanakkor ezt a szempontot feltételezhetSen a vevéi
elvarasok kényszeritik ki. A kérdésre adott véalaszok
ugyanis erGs kapcsolatban dllnak a szolgéltatds meg-
bizhatésdgédval és az egyiittmikodési készséggel.

A beszerzési szakemberek képzése, a tevékenység
fejlesztése, az elektronizacid, a beszallitéi kapcsolat
fejlesztése kutatdsaink alapjén erGsen egyiitt mozgott.
Azon cégek, melyek ezek koziil a kérdések koziil ma-
gasabb pontszamot jeloltek be, mar egyfajta fejlettebb
beszerzési gyakorlatot értek el (jellemz&en ezek na-
gyobb arbevételd cégek is egyben). Ugyanakkor saj-
nédlatos tény, hogy e kérdések kozé keriilt a beszallitoi
piacok pontos ismerete is.

Mindezekbdl az kovetkezik, hogy a magyar kkv-k
egy-két kulcsbeszallitoval rendelkeznek, akiknek tel-
jesitményét a piaci ismeretek hidnydban elsdsorban a
szallitdsi megbizhat6sag és a mindség terén értékelik.
A nagyobb cégek fejlettebb beszerzési gyakorlattal
rendelkeznek, de a kisebbek els6dleges célja a hosszu
tava kapcsolat fenntartdsa a beszallitokkal. A kisebb
cégek, mint ahogy azt mds kutatdsok (pl. Knudsen
— Sarvais, 2007) is tapasztaltdk, csak végss esetben
hajlandék beszallitét véltani, mert az 1j beszallitok
felkutatdsdhoz és alkalmazdsukhoz a sziikséges is-
meretek nem allnak rendelkezésiikre, tranzakcids
koltségeik pedig, kiilondsen az alacsony informati-
kai tdimogatds miatt, nagyon magasak. Szempontjaik
koziil fontossd vélhat a koltségcsokkentés és a kor-
nyezetvédelem is, amennyiben a vevsi piacuk vagy
hat6sagi szabélyozas kikényszeriti. A tobbi szempont
ugyanakkor inkdbb a fejlettebb beszerzési szervezetd
véllalkozdsokra jellemzd.

Beszerzési szolgdltatok alkalmazdsa

Az irodalom és a kordbbi kutatdsi tapasztalataink
alapjan feltételeztiik, hogy a kis- és kozépvallalatok
nem rendelkeznek mély beszerzési szakmai tuddssal,
és véllalati sajatossdgaik miatt dltaldban nincs lehet&sé-
giik azokkal a szakmai és pozicidbeli elényokkel €lni,
amelyek a nagyvallalatok szdmdra 4ltaldban elérhetSk.
Ebben jelenthetne segitséget a beszerzési szolgaltatok
igénybevétele.

A kutatdsi elemzés sordn érdemes az adatokat a
hasonléan kisvallalatokkal, de dontSen angol cége-
ket tartalmazé mintdval késziilt Quayle (2002) ku-
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tatdsdval Osszehasonlitani. Magyarorszagon ezen
a téren sajnos erds lemaradds mutatkozik az angol
véllalatokkal szemben. Mig az angol cégek 36%-a
alkalmazna beszerzési szolgdltatét, addig ez Ma-
gyarorszdgon csak 16%-a a mintdnak. 42%-uk lenne
hajlandé konzultilni, €s még problémads esetekben is
csak 41% kérne segitséget beszerzési szolgaltatotol.
Ezek az adatok Anglidban 68% és 78% voltak. Ami-
kor viszont azt kérdeztiik, hogy hidnyan adnédk at a
beszerzésikoltség-adataikat a szolgéltatonak, erre
csak a cégek 19%-a lenne hajlandé. Amennyiben a
mintdba csak a sztiken vett kkv-kat szadmitjuk bele,
a vallalatoknak csak 17%-a lenne hajlandé a szol-
galtaténak informdciét nytjtani. A legfontosabb kii-
lonbség, amit a kutatdsban észleltiink, a szolgaltatd
kifizetésének modjdban rejlik.

A magyar cégek egyértelmiien a fix éves dijat
preferdltik a teljesitményalapti dijakhoz képest, el-
lentétben az angol cégekkel. Bar a kérd6iv a hatteret
nem vizsgélja, a kitdlt6k koziil néhanynal rakérdez-
ve szdmos lehetséges indok elhangzott. Ezek kozott
olyanok szerepeltek, mint hogy igy egyszer(ibb a kolt-
ségkalkulacié elGzetes elkészitése. Hazankban még
nem elterjedtek az ilyen szolgéltatdk, ezért még nin-
csenek tapasztalatok veliik, a fix dij egy biztos 0sz-
szeg, szemben ezzel mds mutaték manipulédlhaték stb.
Azaz a vdlaszok mogott hdrom tényezd hizddott meg:
a szereplSk az egyszer(ibb menedzsmentmddszereket
részesitik el6nyben, a szolgaltat6i piac fejletlensége
miatt ezek a megolddsok itthon még nem bizonyitot-
tak, harmadrészt pedig a bevélt gyakorlat hidnydban a
cégek bizalmatlanok. Az okok vizsgélatdhoz tovabbi
részletesebb kutatdsok sziikségesek.

A szolgdltatoval szembeni preferencidk kozott vi-
szont nincs kiilénbség az angol és a magyar minta ko-
zott. MindkettGben az els6dleges szempont a mindség
és az ar volt, bar el6kels helyezést ért el a magyar min-
tdban (5-0s skdlan 4,34-es és 4,33-as értéket) a gyors
valaszképesség és a szallitds képessége.

Osszességében a magyar kkv-k viszonylag kevéssé
érdeklGdnek a beszerzési szolgéltatok irant. Ennek oka
részben feltételezhetSen az, hogy a szolgéltatokrol ke-
vés informaciéval rendelkeznek. Bar egyre nagyobb
szdmban taldlhatunk ilyen szolgédltatkat hazdnkban
is, ezek a cégek f6ként a nagyvallalatokkal tartjdk a
kapcsolatot.

Erdekes, hogy a cégek viszonylag kevéssé bizal-
matlanok a szolgaltatéval szemben (a garancidk vol-
tak a legkevésbé fontos szempontok), az érdektelen-
ség inkdbb abban rejlik, hogy nemigen ismerik ezeket
a szolgaltatdkat és az altaluk nyujtott szolgdltatas ér-
tékét.
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Osszefoglal6

A magyar kkv-k kozepes fontossagtinak értékelik a be-
szerzést, ami azt jelenti, hogy a beszerzés szerepének no-
vekedése nemcsak a nagyvallalati korre igaz, és a gazda-
sag altalanos fejlédési tendencidinak megfelelS haladast
jelent a kordbbi kutatési eredményekhez képest.

Ugyanakkor jellemz§, hogy a beszerzés elsGsorban
operativ feladatokat lat el, feladata a termelés, szolgal-
tatds fenntartdsa, a mindség garantdldsa. A stratégiai
beszerzési dontéseket a vezet§ hozza meg, aki sziik-
ségszerlien nem beszerzési szakember. A kisebb cégek-
nél a koltségek feletti kontroll a pénziigyi funkciéhoz
tartozik, amibe a méret novekedésével fokozatosan a
beszerzés is beleszdlhat.

A kisvéllalatok a hosszud tdvi kapcsolatokat prefe-
raljak, részint mert a mindséget igy latjdk garantdlva,
részint mert nincs informécidjuk a szallitéi piacukrol,
illetve nincs erSforrasuk rendszeres és atfogo piacelem-
zésre. Valodi egyiittm(ikodés ugyanakkor sokszor nem
alakul ki az elégtelen kommunikacié miatt. A méret
novekedésével — ahogy maga a beszerzési szervezet is
novekszik — egyre inkdbb a versenyezteté modell lesz
fontos, és az 4r lesz a meghatdrozoé tényezs.

A magyar véllalatok a beszerzésben rejl6 lehet&sé-
geket kevéssé haszndljdk ki. A fejl6dés motorjat gyak-
ran egy befolydsol6 tényezs, példaul egy meghatarozé
vevl vagy egy kornyezetvédelmi szempontd dllami
elGiras kényszeriti ki. A beszallit6i szolgaltatds a ma-
gyar vallalatok szdmadra jelenleg még nem kiilondsen
fontos.

A menedzsmentirodalomban jelenleg még sziikos
annak a taglaldsa, hogyan lehet a beszerzést a legha-
tékonyabban végrehajtani kisebb véllalatoknal, hogyan
lehet kis cégek beszallitéi kapcsolatainak menedzs-
mentjével a nagyvallalatokéhoz hasonlé eredményeket
elérni. A magyar cégek beszerzési gyakorlatdban kuta-
tasunk alapjan még sok fejlédési lehetGség van, mely
segitheti a valsdgbdl valo kildbaldst, s ezt kovetSen le-
het8ség nyilik az eredmények 0sszehasonlitdsara jelen
felmérésiinkkel.

Labjegyzet

I A magyar szabdlyozés értelmében a kis- és kozépvdllalkozédsok-
rol, fejlédésiik tdmogatdsardl szol6 2004. évi XXXV. torvény
szerint kkv-nak mindsiil a 3. § (1) az a véllalkozds, amelynek
a) osszes foglalkoztatotti 1étszama 250 f6nél kevesebb és
b) éves nett6 drbevétele legfeljebb 50 millié eurénak megfeleld

forintosszeg, vagy mérlegféosszege legfeljebb 43 millié eurs-
nak megfelel forintdsszeg.

2 SME Performance Review, 2009

3 KSH - Statisztikai Tiikor IIL. évf. 109. sz. Letoltve: 2009. au-
gusztus 22.
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4 Vorosmarty (2002) feldolgozdsat alapul véve.

5 A mikrovéllalkozdsokat nem zértuk ki a mintdbdl, mivel szdmos
koziliik jelentGs drbevételt ér el, olyan koltségardny mellett,
mely tudatos koltséggazdalkodast feltételez, és indokoltta teszi
a beszerzési feladatok elkiilonitését is. Azt, hogy szervezetileg
hol van az a hatdr, melynél a dontés mar nem egyéni (fogyaszt6i)
jellegti, hanem szervezeti beszerzés jellegd, konszenzus alapjan
alakitottuk ki.

¢ A besoroldsnél alkalmazkodtunk Quayle (2002) kutatdséhoz.

" Ezek koziil az egyik mez§gazdaségi kisvallalat, a mdsodik egy
nagy szolgéltatovdllalat. Az els§ véllalat egyértelmien élet-
mod-vallalkozés, mig a méasodik erdsen dllami fiiggésben 1évE
cég.

8 Kovetkeztetésiink aldtdmasztja Csapé et al. (2004) p. 77. vé-

e-business leginkdbb a vdllalatokon beliili munkafolyamato-
kat befolydsolja. A villalatok java része az ICT-megolddsok
révén javithatja bels6 munkafolyamatainak hatékonyséagat.
A hatékonysdgnovekedés alapja olyan egyszerd alkalmazdsok
és megolddsok haszndlata, melyek nem igényelnek kifinomult
és draga e-business szoftvert. Az ilyen alkalmazdsok a mikro-
és kisviéllalkozdsok szdmdra is elérhet6k, megfizethetSk, igy
hasznosak is.”
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A szbvegben szerepl$ grafikonok adatai tdbldzatos formaban:

1. dbra 3. dbra
Vezetés 4,576923 Mind&ség 4,611650
Stratégia 4,221154 Termék megbizhatésdga 4,252427
Kutatds-fejlesztés 2,576923 Szolgédltatds megbizhatdsdga 4,533981
Benchmarking 2,446602 Egyiittm{ikodési képesség 4,184466
Hulladékcsokkentés 3,134615 Elektronikus kereskedelem 1,844660
Beszerzés 4,086538 Ar 4,339806
Beszallitofejlesztés 3,355769 Ijj termék bevezetése 2,815534
Készletcsokkentés 3,365385 Az On kutatis-fejlesztési képessége 2,213592
Csoportmunka 3,923077 Ertékelemzés (value analysis) 2,446602
Uj termék bevezetése 3,394231 Ertékképzés (value engineering) 2,631068
Uj technol6gia bevezetése 3,432692 Onok beszerzési szakértelme 3,203883
nT 2,673077
EDI 1.83 4. dbra
Alvillalkozok bevondsa 2,846154 Min&ség 4,75
Munkaer§ képzése, fejlesztése 3,815534 Termék megbizhat6sdga 4,798077
Karriertervezés 2,825243 Szolgéltatds megbizhatsdga 4,692308
Pénziigyi vezetés 4,192308 Egytittmakodési készség 4,490385
Vevdi kapcsolatok irdnyitdsa 4,221154 Elektronikus kereskedelem 2,213592
Marketing 3,5 Ar 4,427184

Uj termék bevezetése 2,970874

2. dbra Kutatas-fejlesztési képesség 2,611650
Termelés 3295918 Ertékelemzés (value analysis) 2,514563
Logisztika 3744898 Ertékképzés (value engineering) 2,621359
MinGségbiztositds 3469388 Beszerzés szakértelme 3,417476
Termekdejlesses 2129 | Cikk beérkezett: 2009. 11 hé
Pénziigy 4,051020

Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2010. 1. h6
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MULLER Helga

A SHACKLETONI
KRIZISMENEDZSMENT TANULSAGAI
A PENZUGYI VALSAG IDEJERE

A szerz6 Sir Ernest Shackleton Déli-sark-kutatoé sikertelen, de vezetdi szempontbdl kiemelkedd expedicio-
inak eseményeit alapul véve mutatja be azokat a természeti valsag soran eredményes vezet6i médszereket,
melyek a modern gazdasagi valsagok idején is kovetendd példaként allithatok a felelds vezetik elé. Az
emberkozpontu vezetés jelentGségére koncentralé munka Shackleton torténetét, az egyes teriiletekhez kap-
csolédo, jelentds pszicholégiai és vezetéselméleti kutatasokat és személyes tapasztalatokat is parhuzamba
allitva a vezetd érzelmi intelligencidjanak fontossagat, a kivalasztast és csoportszervezést, a motivaciot, a

személyes példat és felelosségvallalast helyezi a fokuszba.

Kulcsszavak: pénziigyi valsag, vezetési médszerek, érzelmi intelligencia

Parhuzamba allithaté-e egy természet okozta valsag
és egy pénziigyi valsag? Mennyire masok a célok és
mennyiben masok az alkalmazand6 vezetdi eszkdzok?
Ha nagyon leegyszer(sitjiik, mindkét helyzetben a tdl-
élés a tét. E16bbinél a belekeriilt személyek valdsagos,
fizikai és pszichikai létezésének megtartdsa és a kisza-
badulas. A mdsiknal a véllalat 1éte a kérdés, mely végsd
soron az azt fenntarté emberek 1étbiztonsdgét jelenti.
Sir Ernest Shackleton, ir-angol felfedez6 abban a szdz
év el6tti idGben allitott ma is érvényes, kdvethetS pél-
dat a krizishelyzetben felmutatott leaderi eszkozokbdl,
amikor még az utasitdsalapd hatalomgyakorlasi vezeté-
si irdnyzatok is csak szdrnyaikat bontogattdk.

Ahogyan kedvez6 id6jarés idején a felfedezd vizidja
a meghdditani kivant cél elérése, tigy kedvezd gazdasa-
gi koriilmények kozott a vallalati vezetS célja a minél
jobb eredmény realizaldsa. Mindkét esetben igyekez-
nek a lehetd legprecizebben megadni a siker utjat, a cél
érdekében biztositani €s mozgositani a sziikséges erd-
forrasokat. Ha rdaddsul tapasztalt vezetdk, azt is latjak,
hogy mi a teendd, ha nehézség adddik, és hogyan kell
menedzselni a megval6sitds nélkiilozhetetlen tarsait, a
rdjuk bizott embereket.

De mi torténik akkor, ha hirtelen és el6re alig 14t-
hatéan fordul meg veliink a vildg és bekovetkezik az,
aminek esélyét az igazdn gondos és eldrelatd tervezo
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felvetette néha, de még a legprecizebb stratégdk koziil
is csak kevesen készitettek rd forgatokonyvet? Egy-egy
ilyen helyzet még a rutinos és sziiletett vezetd Onbizal-
madt is megrengeti, de mihez kezdhet egy fiatal, a ne-
hézségek altal még kevésbé probalt vezet§? Mennyire
vonjuk be a munkatirsakat a cég problémamegolda-
sdba? Hogyan tartsuk fenn a motivéltsdgot, a pozitiv
és eredményre 6sztonzd 1égkort a folyamatosan dradé
negativ hirek mellett? Meddig mehetiink el a juttatdsok
megkurtitdsdban, és milyen eszkdzeink maradnak a lo-
jalitds megGrzésére, a legjobbak megtartasara? Tobbek
kozott a fenti kérdések miatt lesz a valsdg a menedzseri
bevalds kival6 probdja.

Sir Ernest Shackleton kittizétt céljai elérésében fo-
Iyamatos balszerencséje okan taldn a leginkdbb siker-
telen felfedezGk egyike, aki mégis egyediilallé szemé-
lyes mintdval szolgal generdciokkal kés6bbi, egészen
mds menedzsmentelveken nevelkedett és teljesen el-
tér6 koriilmények kozott hivatdsukat teljesitd vezetdk
szamdra. A shackletoni krizismenedzsment nem a val-
sdgkezelés technikai vagy mdédszertani megkozelitését
jelenti. Nem ad modellt vagy dtmutatét a valsdg okai-
nak feltarasara, a kit keresésére vagy a helyzet megol-
désdra. Abban nyijt segit6 kezet, hogy milyen vezetsi
magatartdssal timogathaté a krizishelyzetbe keriilt cso-
portok és az azokat alkot6 egyének tilélése. Shackleton
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azt bizonyitotta, hogy a helyesen megvalasztott és tu-
datosan alkalmazott vezet6i eszk6zok a legkilatastala-
nabb koriilmények kozott is biztositani tudjdk a kitarto,
elkotelezett, bajtarsi egyiittmtikodésben kiizd§ csopor-
tok megtartasat.

Sir Ernest Shackleton

Ernest Henry Shackleton 1874. februdr 15-én sziiletett
az frorszagi Kilkedban. Bar apja orvosként l4tta volna
jOvGjét, 6 a tengerre vagyott, és amikor tizenot évesen
gy dontott, hogy valéra valtja dlmait, sziilei nem alltak
utjaba. Ambicidzus céljait sorra teljesitette: hiszévesen
harmadtiszt lett, huszonnégy évesen kapitdnyi jogosit-
vanyt szerzett. A rdbizott legénységet sajat elképzelései
szerint vezette, a ,,hajo szive, lelke” jelz6t minden Gtjan
Ujra és Ujra magaénak tudhatta.

Az Antarktiszra inditott tudomdnyos expedicidk az
6 érdeklddését is egyszer s mindenkorra a Déli-sark
felé forditottak. Amikor 1900-ban a Kirdlyi Természet-
tudomédnyos Akadémia elhatdrozta, hogy expediciét
indit a Déli-sark elérésére, nem volt kétséges, hogy
mindent megtesz azért, hogy a kifuté hajé fedélzetén
lehessen. Altisztnek nevezték ki Robert Scott mellett
a Discoveryre, ahol vezet6i tevékenysége kivaltotta a
hajé legénységének osztatlan elismerését. A 2560 km-
es gyalogutrol éhséggel, skorbuttal, betegséggel kiizd-
ve 730 km-re a céltdl kellett visszafordulniuk. Scottal
gyoOkeresen ellentétes vezetdi szemléletiik mellett ez a
kudarc végképp megbélyegezte kapcsolatukat.

Els6 6nall6 expedicidjat az 1907-ben ttjdra inditott
Nimrod hajén, a kor felfedezdi irdnti 4ltaldnos rajon-
gasnak koszonhetSen, mar tinnepelt hirességként kezd-
te meg, vezetSi kivalosaga pedig djabb hid és elkote-
lezett legénységet eredményezett. A Déli-sark elérését
célz6 tton azonban ismét elpdrtolt tSlilk a szerencse.
Amikor belattik, hogy sajit életben maraddsukat koc-
kaztatjdk az ut folytatdsdval, 150 km-re a Déli-sarktol
kitizték a kiralynét6l kapott zasz16t €s visszafordultak.
A 91 napos, 2784 km-es gyalogtit tehat ismét sikertele-
niil végzddott, azonban 600 km-rel megdontotték Scott
rekordjat, ezzel Shackleton vildghird lett, és hazatéré-
sét kovetSen lovaggad iitotték.

Amundsen végiil 1911-ben elérte a Déli-sarkot, de
Shackleton sem adta fel a déli kontinens meghdditasa-
nak dlmét. Hajdja, az Endurance végiil 1914-ben futott
ki, célja a legnagyobb sarki tdra: az Antarktisz keresz-
tiil szelése 3000 km-es dton, négy hénap alatt gyalog,
kutydkkal és szdnokkal. A menetelés azonban meg
sem kezd&dhetett. Az Endurance még a partraszallds
elStt, a nyilt tengeren, 1800 km-re az utols6 ember
lakta helytSl és tobb szdz kilométerre a szdrazfoldtdl,
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belefagyott a jégbe, majd darabokra morzsolédott és
elsiillyedt. Ezzel megkezd6dott az az embert préba-
16 hidegben, nélkiilozéssel, félelemben, de szigortian
szervezett napirenddel, j6 hangulatban és a szabadulas
biztos tudatit mindvégig megtartva toltott kiizdelem,
mely okdn Shackleton beirta magit a legnagyobb ve-
zetdk sordba.

A legénység fizikai, szellemi és moralis allapotanak
fenntartdsa mellett Shackleton folyamatosan kereste a
menekiilés lehetséges Gtvonalat. Amikor kutyéikat rég
megették, napi egy-két kiskandlnyi viziiket sajét tes-
tik melegénél felolvasztott jégdarabok biztositottak,
az otthont jelentd jégtablajuk pedig egy 80x100 méte-
res oldalhosszu hdromszogre fogyatkozott Shackleton
vakmerd prébalkozdsdnak kdszonhetSen jutottak vég-
re egy, az életben maradast jelent§ hajéra. Az emberi
trSképesség legvégss hatdrait ostromld koriilmények,
az éhezés és fazas 760 napja utdn a legénység egybe-
hangzé allitasa, hogy kizarélag Shackleton emberi €s
vezetdi nagysdgdnak koszonhetik a 28 ember hidny-
talan megmenekiilését, fizikai és szellemi épségének
megmaradasat.

Utols6é déli utja az Antarktisz partvonaldnak fel-
térképezésére, szigetek felfedezésére és tudomanyos
kutatdsokra indult 1922-ben. Féradtan és megromlott
egészséggel érte el a Déli-sarkkort, ahol szivroham
végzett vele. Lelkének kedves helyen, a grytvikeni bal-
navadész-temetSben helyezték 6rok nyugalomra.

Az alap: az érzelmi intelligencia

Lelkesedés, rugalmassdg, onismeret, onbizalom, opti-
mizmus, megértés, onzetlenség. Gondolkodds nélkiil
is azonnal soroljuk azokat a legfontosabb mentélis tu-
lajdonsagokat, melyek a nagy feladatra véllalkoz6 és
a cél elérése érdekében masokat is mozgdsitani képes
vezetdt jellemzik. A sor persze folytathatd, végeredmé-
nyiil mindenképp ahhoz a kulcsponthoz jutunk, hogy a
vezetés alapja a hatdrozott személyiség.

Kétségtelen, hogy az érzelmi intelligencia megsok-
szorozddott jelentGséget kap vélsdgos idSk kozepette.
Meg kell tudni teremteni azt a 1égkort, amiben a mun-
katarsak nyitottan, §szintén, félelmek €s szorongdsok
nélkiil dolgozhatnak. Az ilyen forméban kialakult 1ég-
korben lehetséges, hogy a feladatok mékuskerekében
6rl6d6 és kiilonbozd stresszfaktorokkal kiizd6 egyének-
bdl egylittmikdds, magas teljesitményd és elégedett
munkacsoport véaljék. Ha nem tudjuk megteremteni a
bizalmi légkort, fegyelmezni magunkat és a viselkedé-
siinket, nem lesziink képesek megnyugtatni emberein-
ket, és nem varhatjuk el t6liik, hogy higgadtan, redlis
helyzetértékeléssel végezzék a munkdjukat.
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Shackletont a szeret§ csaladi hattér, a timoga-
td, a sajat vagyait megvaldsitani engedd neveltetés
nyitott, érzG, Oszinte emberré tette. Ezt az odafi-
gyelést, emberei megismerését és a velilk szemben
tanusitott érzékenységet, megértést dontései és cse-
lekedetei minden apro részletében felfedezhetjiik.

Goleman szocidlis vagy tdrsas intelligencidval
biré személyének leirdsa is szinte pontrél pont-
ra a legénység Shackletonrdl felrajzolt képét idé-
zi elénk: ,,Akik birjdk a szocidlis intelligencidit,
akaddlytalanul teremtenek kapcsolatot mdsokkal,
kiismerik magukat mdsok reakcioin, érzelmein, ké-
pesek vezetni, szervezni és elsimitani azokat a vi-
tdakat, melyek bdarmely emberi tevékenység kapcsdn
ohatatlanul felldngolnak. Magdtol értetédden dll-
nak az élre, 6k azok, akik képesek megfogalmazni a
kimondatlan kollektiv érziiletet, s iigy hangot adni
neki, hogy ezdltal a csoport kizelebb keriilhessen
kitizott céljdhoz. Ok azok, akikkel a tébbick szive-
sen vannak egyiitt, mert tdrsasdgukban feltoltédnek
érzelmileg — javitani tudnak mdsok hangulatdn, ro-
luk jdrja, hogy kész feliidiilés egy levegdt szivni ve-
liik”. (Goleman, 2008: 181. 0.)

Felkésziiltiink?

A természeti, maganéleti és gazdasdgi valsagok
egyik legnagyobb csapdsa a kordbban jart, bevalt és
biztosnak hitt utak elveszitése, a kitizott célok ellehe-
tetleniilése. A céltudatos és a siker érdekében er6feszi-
téseket vallal6 vezetS nélkiilozhetetlen minta nemcsak
az Ondall6é dontéshozatal és a proaktivitds nélkiil a fe-
lettes 4ltal mutatott utat bizéan kodvet§ dolgozok, de
a kitzott stratégia megvaldsitdsdban a részfeladatok
0nall6 kidolgozasaval és megval6sitdsdval megbizott
beosztott vezetSk szdmadra is.

A céltudatossdg és kovetkezetesség tekintetében
persze nem csak a véllalati eredmények elérése mutat
kovetendd mintat. A személyes elSrejutds, a karrier-
épités, valamint a szakmai és tarsadalmi elismertség
megteremtése mind erdsitik a vezetSt kovetni kivanok
elkotelezett taborat.

Az Onismerethez és a redlis onképhez természetesen
hozzétartozik annak felmérése, hogy akarunk-e egyalta-
lan vezetSk lenni és képesek vagyunk-e ennek a feladat-
nak megfelelni. Ma szdmos olyan vezetGvel taldlkozunk,
akik nem késziiltek tudatosan a vezetSi palyadra, akik
nemhogy nem gondolkodnak vezetdi ismereteik vagy
készségeik fejlesztésérdl, de egyenesen teherként élik
meg ezeket a feladatokat. Ok azok a nagyszer( szakem-
berek, akiket vallalataik a horizontdlis karrierdt hidny4-
ban elismerésként a hierarchidban helyeznek feljebb és
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feljebb. Az ilyen, sajat karrierjiiket is kényszerpalyaként
megél§ vezetGk 4tlagos helyzetben és dtlagos problé-
mék esetén sem képesek az irdnyité szerep betoltésére.
Sikertelenségiik éltaldban vagy frusztrlt és folyamatos
kudarcélménnyel €16 szenveddkké, vagy a problémadra
gbggel és daccal valaszold érzéketlen uralkodokka teszi
Oket. Az ilyen vezetSk a vilsaghelyzetben végképp tehe-
tetlen, eszkoztelen, igy a helyzetet csak tovéabb ront6 sze-
mélyek lesznek. Egyszertien csapdahelyzetbe keriilnek,
és tobbnyire onhib4jukon kiviil nem lesznek alkalmasak
az élen 4ll6, irdnyt mutaté és kdvetni kivant, a sz6 szoros
értelmében vett eloljar6 szerepének betoltésére.

A csoport €s a vallalat szempontjabdl jé esetben
akad valaki a csoportjukban, aki tudatosan vagy a te-
enddk sodrasaban mintegy belecseppen a feladatokba,
és informalisan atveszi az irdnyitast, rosszabb esetben
sz@tzildlédik a csapat. A vezet§ szempontjabdl sajnos
egyik sem jelent pozitiv kimenetet. Az els§ esetben
az el6bb-utébb formalis megerdsitést is igényld utdd
lesz egyre er6s0d6 belsd versenytdrsa, az utébbiban a
legjobb emberei hagyjik el, és eredménytelensége nem
csak nem kivant vezetdi karrierjébe, de varhatdan egész
véllalati létébe kertilhet.

Shackleton tudta, hogy vezet§ szeretne lenni.
Els6 hajozési élményei utan ltta, hogy ehhez ko-
moly felkésziilésre van sziiksége, és képes volt min-
dent meg is tenni ezért. ElsS tengerészéveitdl kezdve
tudatosan késziilt a nagyobb és nagyobb feladatok
ellatasara, jol eltervezett karriert épitett. Céltudatos-
sdga mar akkor megmutatkozott, amikor matrézként
a tarsakkal val6 lumpolds €s a szerencsejaték helyett
az olvasast, az iskola elhagydsa miatti hidnyossagok
poétlasat és az ahitott tiszti palyahoz sziikséges vizs-
gdkra val6 felkésziilést valasztotta. Szdmdra Scott
volt a kiemelkedS szakmai teljesitménye miatt pa-
rancsnokka lett, de annak feladataival megbirkézni
nem tudd vezetd inté példdja. Figyelte Scottot és
tanult a hibdibol.

Hasonl6 alapossdggal késziilt expedicidira. Tuda-
tosan, a jovébeli timogatok megszerzése és a lehetsé-
ges ellenldbasok maga mellé dllitdsa érdekében alaki-
totta szocidlis kapcsolatait, épitette fel sajat imazsat.
Utjainak tdmogatéihoz évtizedes ismeretség kototte,
Uj patrondlokat gydjtott azzal is, amikor Onmagat és
céljait népszerdsitd el6addsokat tartott, tti beszamo-
16kat jelentetett meg, bedllt djsdgironak, véllalkozast
inditott. Tudta, hogyan haszndlhatja a népszertiséget
sajat céljai elérésére. Rivalisaival nemcsak igyeke-
zett j6 kapcsolatot tartani, de segitette is 6ket, cseré-
ben sziikség esetén Ok is tAmogattak.
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A céltudatossig és az eredmény érdekében vald
alapos tervezés, a hosszd tdvra kimunk4lt stratégia és
kovetkezetes megvaldsitds persze nem kozvetleniil
a krizishelyzet megjelenésekor és annak kezelésekor
felmeriil6 kérdés. A vilsdghelyzetben kivalé vezet6
azonban a legritkdbb esetben ott és akkor vélik az 6t
addig rejt6 babbdl pillangéként kikelve kdvethets pél-
daképpé. Amikor felerdsodik a bizonytalansdgérzet,
az emberek természetes Osztoneik altal irdnyitva olyan
vezetGket kovetnek meggy6z&déssel valasztott irany-
mutatdsaik és dontéseik helyességében, akiket megfo-
galmazott terveik elérése érdekében kordbban kovet-
kezetes és eredményre vezetd tettek megvaldsitéiként
ismertek meg. E16z8 pozitiv tapasztalataik er6sitik meg
Gket abban, hogy kedvezétlen fordulatok esetén az id6
és a kornyezet fokozott szoritdsdban is a lehetd legjobb
utat jeloli ki mindannyiuk szdmadra.

,, lartsanak velem!”’

»A kozponti cél kézben tartdsa — még ha a vezér-
igazgato a lehetd legnagyobb mértékben képes is erre
koncentrdini — nem sikeriil, ha ebben nincs egyetértés
a szervezet egészében”. (Eisenstat, 2008: 62. o.) Igy
foglaljak Ossze a szerzSk kutatdsaikat azokrdl a meg-
alkuvéasok nélkiili vezetSkrdl, akik az igazsidg Gszinte
feltdrdsdval nyerik meg szervezetiik bizalmét, valédi
érdeklddést tanudsitanak a dolgozéik irdnt, a véllalat
egészét érintd, egységes célt képesek kialakitani, mely
mogé érzelmileg is elkotelezve sorakoztatjak fel alkal-
mazottaikat.

Goleman kutatésai sordn kapcsolatot taldlt az érzel-
mi intelligencia kiilonb6z8 komponenseinek jelenléte
és ezek tudatos haszndlata, valamint az igy kialakuld
vezetési stilusok kozott. A kutatdsok azt is bebizonyi-
tottdk, hogy a hat stilus — kényszeritd, irdnymutato,
kapcsolatk6zpontd, demokratikus, kovetelményallitd
és felkészit6 — koziil az irdnymutat6 a legeredménye-
sebb, mely a munkahelyi 1égkor és az eredményesség
minden OsszetevGjére pozitiv hatdst gyakorol, és al-
kalmazisa kiilondsen eredményes akkor, ha a vallalat
bizonytalan helyzetbe keriil. Az irdnymutat6 stilus al-
kalmazéjanak {6 jellemzGje a lelkesedés és a vildgosan
koriilirt vizid, melynek elérésére mozgésitja embereit
is. A vezetG jelmondata: ,, Tartsanak velem!” (Goleman,
2005) Goleman iranymutaté vezetdje éppen a csapat
egy irdnyba valé mozgatdsdban jeleskedik. Olyan célt
tliz ki, melyben maga is hinni tud, és minden mozza-
natdban tartja is magat hozzd. Am nem csak viziét ad,
de gondoskodik réla, hogy azt mindenki megértse, és
magdaénak is tudja.

Mindezek alapja az &szinte helyzetértékelés, a ki-
tzott cél és az eléréséhez sziikséges teenddk pontos
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leirdsa, a varhaté nehézségek és az esetleges buktatok
kertelés és takargatds nélkiili megosztdsa. Ez azonban
csak akkor miikodik, ha minden csapattag tisztdban van
sajat helyével, szerepével, felelgsségével és fontossa-
gaval. Mindenkinek vildgosan latnia kell, hogy mit va-
runk t6liik, és hogy az elldtand6 feladathoz miben kell
esetleg fejlédnie, a szokdsosndl nagyobb erdfeszitést
tennie. Az informaciéhidny bizonytalansaghoz vezet, a
bizonytalansdg pedig egyenes (it a torténések, koriilmé-
nyek és azok hatterei sajat verzidinak gyartdsdhoz, azok
terjesztéséhez és a minden tovabbi konstruktiv és ered-
ményes munkat megtorped6zé ellendlldshoz. A legtobb
ember a legfdjdalmasabb dldozatokat és lemondasokat
is j6zan mérlegeléssel vallalja, ha §szinte kommunika-
ciéval megismerheti vallaldsanak okait és céljait.

Shackleton iigyelt rd, hogy legénysége mindig
tisztdban legyen adott helyzetiikkel és redlisan l4ssa
a lehet&ségeket. Nem hagyta, hogy bomlaszté plety-
kak és rémhirek keljenek szarnyra, vagy vératlanul
lepjék meg az embereket az dltala mér eldre latott
események, de a megkovetelt optimizmus mellett
azt sem engedte, hogy hiu dbrandokkal 4ltassdk ma-
gukat. Ennek egyik legjelesebb példéja a felmorzso-
16dott hajoérol valé kikoltozéskor mondott beszéde,
melyben megkdszonte mindenki munkéjat, §szintén
véazolta helyzetiiket, elmondta a kil4t4dsokat és kérte
a legénység tovabbi timogatasat.

A tdmogatds megszerzésének és a kijelolt irdny
kovetésének alapja tehat a bevonds, kovetkezd 1€pé-
se pedig annak megerGsitése, hogy minden egyes tag
értékesen jarulhat hozza a csapat el6tt 4ll6 feladatok-
hoz. Az elkotelez&dés legerGsebb formaja pedig, ha
mindenki maga fogalmazza meg, hogy az elérend§ cél
érdekében § személyesen mit tud tenni, és ha — megfe-
lel6 irdnymutatés és feliigyelet mellett — hagyjuk, hogy
sajét kisebb céljaihoz maga taldlja meg a helyes utat és
modszereket. A terv megvaldsuldsanak ellenSrzése és a
sziikséges véltoztatdsok meghatdrozdsa természetesen
a vezet( feladata, ahogy az is, hogy gondoskodjon réla,
hogy emberei a kezdeti lelkesedést kdvetSen tovabbra
és hosszu tdvon is vele tartsanak.

Szemléletének mozg6sitd erejét hiven bizonyitjdk
G. Vilbert Douglas, a Quest-expedicié geolégusanak
szavai: ,, Mind fizikai, mind szellemi értelemben a veze-
ténk volt, és képes volt elérni, hogy az ember fontosnak,
az egész vdllalkozds legfontosabb tagjdnak érezze ma-
gdt”. (Morrell-Capparell, 2008: 146. o0.)
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Remény és optimizmus

A remény nemcsak onmagunk szdmadra adja meg a
folytatashoz sziikséges er6t, de kornyezetiink szamara
is a toltekezé€s forrdsa lehet. Kiilondsen érvényes mind-
ez a vezetl és az 6t, mint a sajat jovdjiiket, bizodalmuk
szerint jO sorsukat meghatarozé reményforrast kovetni
kivdné beosztottak esetében.

Egy Goleman 4ltal leirt, a remény jelent&ségét vizs-
g4lé kisérlet egy meglehetGsen nehezen teljesithetd fel-
adat elé 4llitott didkokat. Igy szdamol be a tapasztalatok-
rol: ,,A remény dontd tényezdének bizonyult. Az erdsen
reménykedd didkok fokozott igyekezettel reagdltak, s
kitaldltak egy sereg dolgot, amivel dsszesitett jegyiikon
Jjavithatndnak. A mérsékelten reménykeddknek is volt
pdr otletiik a szépitésre, de a valdra vdltdsukhoz kisebb
hévvel dlltak. A reményvesztettek pedig érthetéd modon
a lovak kozé hajitottdk a gyepldt, és mindkét vonat-
kozdsban megadtdk magukat a sorsnak.” (Goleman,
2008: 134. 0.)

Az optimizmus pedig parban jar a reménnyel, ahogy
azutan a vallalkoz6 kedv és az eredményesség az op-
timizmussal. A cél tehat: tartsuk fenn munkatdrsaink
optimizmusat és sugarozzunk pozitiv képet! A vélsig
idején kiilonosen nehéz korddban tartani érzéseinket,
nehéz higgadtnak és kiegyenstlyozottnak maradni, ne-
héz torédni masokkal. Amikor kdrnyezetiinkben egyre
gyakoribbak a negativ hirek és események, egyre gyak-
rabban kerit hatalmdba a félelem az ismeretlen veszé-
lyekt6l, a félelem a félelemtdl.

Fel kell ismerniink azonban, hogy a pozitiv szemlé-
let fenntartdsa nem azonos a jobb teljesitmény elérésé-
re sarkallé motivaciéval! A hitét vesztett munkatarsnak
hidba kindlunk kiemelkedd jutalmat, vagy helyezziik
kilatdsba bonusza, juttatdsai elvesztését, egyik sem fog-
ja kilenditeni a holtpontrél. Az optimista hozzaallast, a
megvéltozott helyzetben eredményes utak, mddszerek
keresésének sikerében val6 bizodalmat a remény vissza-
adésa jelentheti. Ezt pedig elsGsorban a hasonlé minta,
a tudatosan és kovetkezetesen kozvetitett, de minden
esetben hiteles pozitiv kép adhatja. A félelmekre és a
szorongasokra a legkézenfekvbb valasz megadni ma-
gunkat rossz sorsunknak, befelé¢ fordulni és dtkozni a
helyzet okozdit. Ha azonban nemcsak magunkért va-
gyunk felelGsek, és mi vagyunk azok, akikt6l a hasonld
érzésekkel kiizdGk a segits kezet és a biztatdst varjak,
akkor ez egy Ujabb ok, ami miatt nem véalaszthatjuk a
reményvesztettség és feladas kényelmét.

Shackleton tisztdban volt sajit képességeivel és
ismereteivel, onbizalma és dlland6 reménye nem-
csak tetteiben mutatkozott meg, de egyszertien
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sugarzott réla, ez pedig megnyugtatdé volt emberei
szamadra is. Csalddottsdgat soha nem mutatta, pedig
az expediciok sordn a balszerencse és a kildtdsta-
lansag kozott ingdzva alig-alig akadt val6di biza-
kodésra és optimizmusra oka. Mégis mindig hitt a
pozitiv fejleményekben, sajat dti beszamol6jdban
sem taldlni a feladdsra vagy depresszidra utal6 nyo-
mokat. Maga sem vesztette el soha a reményt, és
nem hagyta, hogy tarsaival ez torténjen. A remény
pedig valészintileg az életben maradast biztosito,
dontd tényezd volt abban a helyzetben.

Az optimista szemléletet egyszertien kotelez6vé
tette. Mivel azt sugdrozta, hogy a kaland ttlélhetd,
ezért emberei is igy gondoltdk. Errdl adnak tanu-
bizonysdgot a legnehezebb idSk legénységi naplé-
részletei is, melyek nem a bajokrél és a félelmekrdl,
hanem a mindennapi élet ligyes-bajos dolgairdl, az
idGjarasrol vagy a kornyezetrdl sz6lnak.

Kivaléan ismerte fel, hogy kornyezetében mi-
kor ki szorul rd, hogy sajat sziikségletei hétraso-
rolasaval és akdr fizikai szenvedést vallalva tdrsa
komfortérzetének javitasaért megvaltoztassa valaki
érzelmi allapotat, igy jobb teljesitményre vagy a re-
mény és a motivacio visszaszerzésére késztesse.

Egyensiilyban tudott azonban maradni az opti-
mizmus és a realizmus kozott. Mindent megpro-
balt, de soha nem 4ltatta sem magét, sem legénysé-
gét valora valthatatlan dlmokkal.

Egyszemélyes felelosség

A krizis sajatja, hogy nemcsak megjelenése varat-
lan és taldlja legtobbiinket késziiletleniil, de lefolyasa
is kiszdmithatatlan, ezért ideje alatt gyakran a leggon-
dosabban kimddolt tervek is cs6dot mondanak. Az
eredmények elismerésében dltaldban a vezetd és csa-
pata egyarant osztozik, a kudarccal és a nehézségekkel
azonban a vezetSnek egyediil kell szembenéznie, és az
0 hitelén, valamint a sajat maga dltal kialakitott bizal-
mi 1égkoron mulik, hogy csapata 6sszeomldssal, vagy
a dolgok sajndlatos, de természetes rendjének érzésével
reagdl. A vezet§ magdnya pedig anndl erdsebb, minél
kozelebb keriil az els§ szdmu vezetd székéhez. Egy-
re inkdbb az § terhe a megoldds megtaldldsa, a nehéz
dontések meghozatala és sziikség esetén sajat érdekei
hattérbe szoritdsa.

Ha valami rosszra fordult — pedig az Endurance-
expedicion nem sok egyéb fordulat akadt —
Shackleton nem lett dithos, nem merengett a multon,
a megvaltoztathatatlan dolgokon és az elkovetett
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hibdkon, hanem azonnal 4j tervet dolgozott ki.
Sikertelennek bizonyul$ terveinek megvaltozta-
tasdval nem keltett kudarcélményt, emberei nem
vadoltak &6t a sikertelenségért, feltétlen bizalmuk
biztositotta Gket arrél, hogy a valtoztatdsoknak jé
okuk van, és bizonyosan egy jobb megoldas érde-
kében torténnek.

Az Endurance-expedicié Ross-tengeri masik csa-
pata hirom tagjanak elvesztésében semmi szere-
pe nem volt, maga is elitélte a katasztréfat okoz6
szervezetlenséget. A teljes expedicid vezetjeként
azonban nemcsak azonnal az ott bajba jutottak se-
gitségére sietett, de kérdés nélkiil magara vallalta a
teljes felelGsséget.

Gazdalkodas a human erdéforrassal

Nem létezik eredményes irdnymutatd vezetd, ha nincs
mogotte olyan gondosan dsszevalogatott csapat, mely-
nek tagjai egyesével és egységesen is képesek elko-
telezetten és odaadéssal kovetni a szdmunkra kijelolt
irdnyt. Hidba minden vezetGi kivalosdg és torekvés, ha
folyamatosan ellentétes nézeteket valld, ellenérdekelt
vagy egymdssal és a szervezettel nem kompatibilis em-
berek ellenall6 faldba iitkozik.

A megfelelé emberek kivdlasztdsa

»Nem tuddst keresiink, hanem személyiséget. Az
elébbi poétolhat6, utébbi nem.” Igy szélt elsG sajat
vezetGi leckém, melyet egy kivélasztasi folyamatban
kozremiikodve megtapasztalt dilemmadra kaptam. A
jeloltiink messze nem teljesitette az alkalmassag krité-
riumait, de nekem mégis az els6 pillanattdl az volt az
érzésem, hogy azonnal szerz&dtetni kellene. Kisérteti-
esen hasonld Jim Collins érvelése, amikor a kivalova
val6 véllalatok kiemelkedésének okait vizsgélva az
,El6bb az ember, aztan a feladat” gyakorlatot mutat-
ja be a kovetkezd példaval: ,, Amikor meghatdroztdk,
hogy kik szdmukra a »megfelelé emberek«, a kiemelke-
dd cégek nagyobb siilyt fektettek a jellembeli tulajdon-
sdgokra, mint az olyan konkrétumokra, mint példdul az
iskolai végzettség, a gyakorlati készségek, a szakkép-
zettség vagy a tapasztalat. Nem mintha a szakirdnyu
tudds vagy a képesség nem lenne fontos, de gy gon-
doltdk, hogy ezek a tulajdonsdgok megtanithatok (vagy
legaldbbis elsajdtithatok), mig a jellem, a munkamordl,
az intelligencia, a kotelezettségeknek valo megfelelés
és az alapértékek mélyebben gyokereznek.” (Collins,
2005: 68. 0.) Collins kovetkeztetései szerint az elGbb
a kit és azutdn a mire megkozelités kiillondsen a valtoz-
tatast igényld helyzetekben igazolédik. Az ilyen szem-
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1életben kivélasztott csapattal lehet csak az egységes
irdnyvaltdsokat megtenni. Eszerint a valsdg megkdve-
telte rugalmassagot és a sziikséges korrekcidkat, vagy
akar teljes fordulatokat is szellemiségében, attitlidjében
és személyiségében tudatosan kialakitott munkatarsi
korrel valosithatjuk meg, veliik lehetiink kdozosen drrd a
nehézségeken, hogy egyiitt érhessiik el a veszEly utdni
nyugalmas vizeket.

Shackleton is nagymértékben a maga idejében
igencsak szokatlannak szamité kivalasztdsi mdd-
szerének koszonhette a legnagyobb megprébalta-
tasok sordn is egységes maradd, egy irdnyba hizé
legénységét. Az Endurance csapatanak els§ tagja a
mindhdrom expediciéjan részt vevd John Wild lett,
akiben sajat helyettesét latta, tokéletesen megbizott
benne és valasztdsdban nem kellett csalédnia. Nép-
szerlisége hasonlé volt Shackletonéhoz, ha kellett,
kozvetitett az emberek és Shackleton kozott, visz-
szaemlékezéseiben pedig mentoraként emlegette
vezetGjét. James Hurley, az expedicié fotdsa sza-
vai szerint: ,,Nem tiilzds azt dllitani, hogy életiinket
ennek a vezetésnek koszonhetjiik. [...] Wild min-
den kétséget kizdroan bebizonyitotta, hogy mélto
Shackleton bizalmdra.” (Morrell-Capparell, 2008:
246. 0.)

Wild segitett mar az Otezer jelentkez6bsl az
otvenhat alkalmasnak {télt kivéalasztdsaban is.
Shackleton egyedi koncepcid alapjan allitotta 6ssze
a csapatot: kis 1étszamu profi mellé (akikkel f6ként
sajat hidnyossagait potolta) lelkes és kiillonleges fi-
atalokat valasztott. A szakmai tudds és felkésziilt-
ség sokszor hattérbe szorult, csak hogy vidam, a
hangulat fenntartdsdban segiteni tudé embereket
valaszthasson, akik hozza hasonldan lattak a célt
és lelkesedtek annak eléréséért. A tobbségében
személyesen folytatott interjik sordn furcsa — az
1910-es évek ,kivalasztasi” modszereitdl teljes-
séggel idegen — és a feladattdl igencsak tavol 4ll6
kérdéseivel, esetenként probanapokkal személyisé-
get és jellemet valasztott. Csapatmunka, batorsag,
énekelni tudas, masok szorakoztatasara valé tehet-
ség, optimizmus, kitartds, bizalom a sikerben, elko-
telezettség, készség az alantas munka elvégzésére
— ezek voltak az alapvetd felvételi kovetelmények.

Collins pedig nemcsak tapasztatait foglalja 0ssze
a ,,megfelel6 emberek” és a kivalova ér§ szervezetek
Osszefiiggésében, de olyan gyakorlati szabdlyokat is
ad, melyek kiilonosen felértékel6dnek abban a helyzet-
ben, amikor kevéssé lehetiink nagyvonaldak altaldban
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az erforrasok, igy a munkatarsi kapacitds tekinteté-
ben, amikor a virdgzé lizletmenetben sem szerencsés,
de jobban elnézett pazarldasok megengedhetetlenné val-
nak. Collins els6 szabdlya: ,, Ha kétségeid vannak, ne
vedd fel a jeloltet — keress tovdbb.” (Collins, 2005)

Feladatkiadds és felhatalmazds

A gondos kivélasztds tehat alapja az dtlagon feliili
teljesitményre val6 6sztonzésnek. A magabiztos, sikerre
torekvé munkavégzéshez azonban tovabbi kdvetelmény
a feladatok elvégzésének és a teljesitmény ellenérték-
ének pontos meghatarozasa és kolcsonos elfogaddsa. A
kiadott feladatnak és az elvart teljesitménynek azonban
ardnyban kell dllnia a munkét végzd felkésziiltségével,
kompetencidival, a megoldashoz sziikséges er&forras-
ok meglétével és a sziikséges hataskor biztositasaval.
A tévesen kiosztott, vagy a felek éltal nem tisztazott,
félreértett feladatok és irredlis elvdrdsok okozta hibdk
javitasara a vélsag kiélezett helyzetében sem id6, sem
energia nem marad, azok gyakran dominészerdi emberi
és gazdasagi karfolyamokat okoznak.

A felkésziiltség és a kompetencidk szintjérdl a ve-
zetdnek kell meggy6z6dni és vagy annak megfelelGen
megvalasztani a miikddési teriiletet, vagy gondoskodni
a hidnyzo6 ismeretek, készségek, gyakorlatok potlasa-
r6l. Fel kell tudni ismerni azokat a helyzeteket, amikor
a munkatarsak kezét szorosan tartva, a szoritdson la-
zitva vagy teljesen elengedve lehet biztos és szdmukra
is az Onmegvalositds érzését jelentS a feladatvégzés.
Kritikus id6kben, amikor valéban a legaprébb hibak
is helyrehozhatatlan bajokhoz vezethetnek, és nem na-
gyon marad lehet&ség a korrekciora, a vezet6k még in-
kabb hajlamosak magukat a problémak egyediili vagy
legjobb orvosainak ldtni, és nemcsak a munkatdrsaik
kezét nem engedik el, de a legkisebb jelentGségii 1€pé-
sek és dontések kapcsan is gorcsdsen ragaszkodnak a
feliigyelethez. A megfelel6 hatdskor és felhatalmazas
pedig tobbszordsen hat vissza pozitivan a teljes mun-
kacsoport és a vezet$ életére és teljesitményére. Alap-
vetGen érvényes ez a legegyszerlibb feladatot ellatok
esetén, és hatvinyozottan a barmilyen szinten vezetd
pozicidt betoltSk kapcsén.

Shackleton a kivalasztott embereknek levelet
irt, melyben vildgosan és részletesen rogzitette az
elvégzendd feladatokat, elvardsait és az ezekhez
biztositott feltételeket, kitérve természetesen a fel-
ajanlott javadalmazasra is.

Az irdsbeli utasitds és a feladatok papiron vald
rogzitése egyébként nem csak az indulaskor fordult
el6. A megsemmisiil hajérél valé menekiiléskor,
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amikor az élelmet és a felszerelést kisebb csapa-
tok mentették at egyik tdborhelyr6l a maésikra,
Shackleton irdsos utasitdsban kototte ki, hogy az
emberek nem mehetnek bele semmilyen felesleges
kockézatba.

Igy tortént ez akkor is, amikor segitségért in-
dulva pontos irdsos utasitdsokat adva hagyta hatra
legénységét, melyekbdl kideriilt, hogy ki a parancs-
nok, hogy meddig kell varniuk, és ha nem érkezne
meg, mikor kell elindulniuk egy kozeli szigetre.

Shackleton a parancsnoki kijeloléseket nemcsak
négyszemkozt és frasban adta meg. A kivalasztot-
takat nyilvdnosan tette meg parancsnokkd, hogy
senkinek ne legyen kétsége a felhatalmazas val6di-
sdgaban. Ha megbizonyosodott arrél, hogy a kiva-
lasztott birtokdban van a sziikséges ismereteknek,
és képes is ellatni a rabizott feladatot, hagyta, hogy
azt a maga mddjan és eszkozeivel tegye meg, és
érjen el sikert maga és a vezetett emberek eldtt is.

Munka- és csapatszervezés

Az egyéni feladatkiadas mellett a vezet&nek az igaz-
sadgos és ardnyos terhelésére és elvardsokra, az egyes
részteriiletek Osszehangoldsdra, valamint az egymadst
elismer§ és segitd csapat kialakitdsdra kell torekednie.
A cél, hogy a munkacsoport a rutinfeladatokban egyiitt-
mikddd és magas teljesitmény(, de a legvaratlanabb
helyzetben is egy irdnyba mozduld, a személyes siker
helyett a teljes csoport érdekeit szem el6tt tarté kozos-
séggé véljon. A csapattagok munkabirdsinak, erGssé-
geinek és gyengeségeinek pontos ismerete és ennek
tudatos alkalmazdsa az elsd, de legfontosabb 1€pcsd a
hétkoznapokban és a kritikus helyzetekben is eredmé-
nyes csapatépitéshez.

Shackleton példdja magaért besz€l, ha az dtgon-
doltan és precizen szervezett csoportokra keresiink
kovethets mintédt és dtvehet6 eszkozoket. A teljes
legénység megiitkozését kivaltva szdmolta fel a ha-
gyomdanyos tengerészhierarchiat. Sajat magat is be-
leértve mindenkinek egyformén részt kellett vennie
a hajéval kapcsolatos feladatokban, a tudoményos
tevékenységben, a tobbiek kiszolgadlasiban, az
6rkodésben és az alantasabb munkdkban is. Nem
volt tekintettel semmire, gyakran abécérend szerint
alakultak ki a munkacsoportok. Ezzel elérte, hogy
a legénység tagjai megismerték egymdst, megta-
nultdk becsiilni egymads alapvetS feladatait és iga-
71 bajtarsi szellem alakult ki. Nem mellékes ered-
ménye volt ennek a szervezésnek, hogy rovid id6
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alatt mindenki értett mindenhez, igy megteremtette
a helyettesithet&ség legszélesebb spektrumat, ami
a kritikus pillanatokban dontd jelentSséggel birhat
a tovabblépés esélyéhez. Munkaszervezése az elsd
id6kben komoly ellenéllést valtott ki — f6ként a tu-
désok korében, akik nem ilyen élethez szoktak — de
személyes mintdja és az intézkedések értelmének
és haszndnak meglatasa teljes mértékben pozitivva
formadlta a hangulatot.

Amig az éaltaldnos és kozosségi munkdkat a
legteljesebb egyenl&ség alapjan kellett elvégezni,
addig az expedicios feladatokra szakmai és szemé-
lyiségbeli Osszeillés alapjan valasztotta ki a részt-
vevOket, és gondosan kimunkdlt tervek alapjan
alakitotta ki a csoportokat azokra a helyzetekre,
melyekben a csoporttagok egymadsra valé hatdsa a
csoportmoral vagy az elért teljesitmény miatt akar
élet vagy haldl kérdése lehetett. Sok id6t és ener-
giat szant arra, hogy embereit minden oldalukrdl
jol kiismerje, és tudatosan osztotta be példaul a
jégtablak satorlakdit. Pontosan tudta, hogy kik a
rendithetetlen fizikai vagy mentdlis erdvel birdk
és kik azok, akik hajlamosabbak a kétségbeesés-
re, a remény elveszitésére, az Osszeomldsra, és az
el6bbiek tdmogatdsara szorulnak. Ismerte a rend
és fegyelem fenntartdsaban biztos partnerei sorat,
és tudta, kik az 4dlland6 elégedetlenkeddk, akik
alddssdk kornyezetiik hitét és optimista hozz4alla-
sat. Megfigyelései alapjan valogatta hat 6ssze az
egymadssal jol kijovdket, illetve osztotta az erGsek
mellé azokat, akiknek sziiksége lehetett mas tdmo-
gatdsira. A problematikus embereket mindig maga
mellett tartotta. Egyrészrél a lehet6ségek szerint
igyekezett negativ gondolataikat és ldzongasi haj-
lamaikat visszafogni, masrészrél mindent megtett,
hogy lehet6ségiik se adddjon a legénység tobbi
tagjanak befolydsolasara.

A Kkoriiltekintd szervezés, igy a sikeres munkavég-
z¢€s alapfeltételeinek megteremtése pedig az elss 1€pés
az Oonmagukat és egymadst is motivald tagokbdl 4llé
csapat megteremtéséhez.

Motivacio

A valsag miatt tobb vdllalatnal egyik naprél a maésik-
ra bekovetkezett valtozasok, a bevételi varakozasok
hirtelen felboruldsa kézenfekvSen hozza a kiaddsi
tervek azonnali feliilvizsgdlatat és a legtobb esetben
drasztikus 4talakitdsit. Az alkalmazott megszorité tak-
tikdk metszetében egészen biztosan megtaldlhatéak a
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munkavdllalok kozvetlen vagy kozvetett juttatdsaira
vonatkozé csokkentések vagy teljesen megsziintetett
elemek, és szinte kivétel nélkiil valamilyen szintd
leépités. Ennek masik oldaldn, mikdzben akér a re-
dukalt bevételi tervek teljesitése is megsokszorozott
energiabefektetést, tobbletmunkat és aldozatot kivan,
és minden apro sikerért a kordbbiak sokszorosdval kell
megdolgozni, szembekeriiltiink a megvonasok miatt
csalddott és sajat jovdjében elbizonytalanodott mun-
katérsi korrel.

Nem csoda, hogy menedzsereket a valsdg okozta
kihivdsokrol kérdezve szinte kivétel nélkiil az eszkoz-
telenné valt motivéci6é paradoxona keriil az els6 véla-
szok kozé. Mit tehetiink a piacrdl érkezd folyamatos
visszautasitasok, a reményteleniil hosszira nyuld, és
egyre gyakrabban egyszerfien csak elhald értékesité-
si folyamatok miatt a megfeszitett munka ellenére is
eredménytelennek latsz6 tevékenységek, vagy az elma-
rad¢ iizletek okozta dologtalansag serpenydjével szem-
ben? Mindannyian latjuk, hogy a munkatarsi motiva-
ci6 elveszitése ma mar nem csak ordogi korben forog
a csokkend eredményekkel, de pillanatok alatt csaphat
at a teljes 6sszeomldsig vezetS negativ spirdlba. Riasz-
t6 példa azoknak a vezetSknek a cinikus hozzaéllasa,
akik szerint ebben az id&szakban legaldbb egy gonddal
kevesebb harul rajuk: nincs sziikség motivaciéra, ma-
napsag elég motivald erd, ha valaki egydltalan megtart-
hatja a munkdjat.

Sok vezetS téved emellett akkor, amikor a motiva-
ciot kizdrdlag fizikai valésdgdban is megjelenithet6
eszkozok — és igy elsGsorban anyagiakban kozvetle-
niil kifejezhet6 — forméjaban tudja elképzelni. Mind
a sikeres vezet6k oldalardl, mind a beosztotti oldalrél
egyértelm a pozitiv visszaigazolds a motivaltsag élla-
potét biztosit, nem anyagi természetli lehetGségekkel
kapcsolatban. Feladatunk ezek megtaldldsa és tudatos
alkalmazdsa, bizva abban, hogy a valsdgos id6ket at-
vészelve, vagy szerencsésebb esetben abbdl pozitivan
kikeriilve a kozos er6feszités sikerének Oromén tul
lehet&ségiink lesz a kitartdsnak a piacon is elkdlthetd
jutalmazdsara.

Ervényesek-e az elméletek?

Motivaciérdl beszélve egyszertien megkeriilhetetlen
Maslow sziikségleti piramisa. Felmeriil azonban a kér-
dés, hogy valéban alkalmazhaté-e a valsag kiilonbozé
megjelenéseiben az elmélet alapja, miszerint a maga-
sabb szint( sziikségletek csak az alacsonyabbak kielé-
gitése utdn vélnak valédi motivatorrd. Szamos példat
tudunk ennek ellenkez§jére a mivészet vildgabdl, vagy
a kényszermunkataborok gyotrelmei mellett megmu-
tatkoz6 emberi nagysdgok emlékeibdl, mely eseteket
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rendre az ,ezek kivételes helyzetek, nem alkalmaz-
hatéak a mindennapi munka vildgira” szlogennel so-
pornek le az asztalrél. Shackleton és csapata harca az
elemekkel, vagy a mai felborult vildg azonban szintén
kivételes helyzetet jelent a megszokott problémadkat
hozd, ebbll a megvilagitasbol békésnek szamitd hét-
koznapokhoz képest.

Shackleton esetében nem szdmit az éhség és
faradtsdg, ha még egy cseppnyi remény is maradt
az dlom beteljesitésére és a Déli-sark dhitott eléré-
sére, de nem szamit a biztonsdg vagy a minimélis
kényelem feladdsa sem, ha ezzel a bajtarsiassig
djabb bizonyitékat adhatja. Ennek a szellemnek
az altaldnos jelenlétét tdmasztja ald az Endurance
legénysége egyik tagjanak naplébejegyzése: ,, Ren-
geteg jo dolog van a vildgon, de nem tudom, nem
a bajtdrsiassdg-e a legjobb mind koziil.” (Pow,
2002)

Most érthetjitk meg azonban igazdn Herzberg higié-
nés tényezdinek és motivitorainak parhuzamit, hiszen
naponta kapunk valés példdkat az egyazon idSben je-
lentkez§ elégedetlen és motivélt dllapotokrél. A mai
helyzetben természetesen elsGdleges maradt az alap-
vetd megélhetést biztosité munkalehet6ség megtartasa,
de jelentSsen atértékelddott a ,,sziikség” és a ,,bizton-
sdg” fogalma. A gazdasigi véalsdg pozitiv hozadékdnak
mondjak az egyéni érdekek rovasara vald kozosségval-
lalas és lemondas 1jboli megjelenését. Nem a bajtar-
siassdg modern példdja-e egy vallalati kollektiva don-
tése az egységes fizetéscsokkentést jelentd négynapos
munkahét bevezetésének valasztisa egy adott 1étszam
elbocsatdsa helyett? Ezt a bajtarsiassdgot erdsitheti a
vezetd sajat mintdjaval és a koriiltekintésen, odafigye-
Iésen alapul6, a megszoritdsokban is alkalmazhat6 egy-
szerd eszkozeivel.

Jelenlét és személyes minta

., Legyiink ldthatoak a beosztottjaink szdmdra! Nincs
elidegenitébb, mint egy fonok, akit nem lehet ldtni, aki
az épiilet legmagasabb szintjén levd iroddjdban tro-
nol” — irja Pulay Gyula, amikor a legegyszertibb esz-
kozoket sorolja beosztotti értékesség, elfogadottsag ér-
zésének megerGsitésére (Pulay, 2004: 30. o.). A vezetS
jelenléte persze nemcsak az elfogadds és alkalmassig
érzését erdsiti, bar alapvetd megerSsité motivacids esz-
koz annak kifejezése, hogy a vezet§ a munkatarsaival
valé k6zos munkdval, gondolatai megosztdsdval, a be-
osztottak véleményének kikérésével értékes partnernek
tekinti csapatat.
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A jelenlét biztonsdgi szerepet is betolt. Kiilondsen
bizonytalansdg esetén nagy a jelentGsége annak, hogy
a munkatarsak 1assdk, hogy vezetGjiik nem egyszertien
meghatdrozta az irdnyt, és barmi dron, de eredményt
var téliik, veliik egyiitt és magédval szemben még na-
gyobb kovetelményeket tdmasztva igyekszik legy(irni
az akaddlyokat, megtaldlni a megolddsokat. A jelenlét
ebben az esetben egyszertien a kozos munka sikerében
val6 hit mindennapi megerd@sitését jelenti.

A jelenlétnek vagy elérhet6ségnek harmadik as-
pektusa az a fajta bizalom, amit a felmeriilé kérdések,
problémak megvalaszoldsa vagy a hibdk kijavitdsa je-
lent. Ha a munkatdrsak tudjak, hogy lehetnek kérdése-
ik, mert lesz, aki megvélaszolja Gket, és sziikség esetén
tanitva, tdmogatva segit a tovabblépésben, batrabban
fognak neki nehezebb feladatoknak, véllalnak kockd-
zatot és alakitjdk sikerré a lehetGségeket.

Az elérhetetlen vezetd rovid id§ alatt kelti munka-
tarsaiban az alacsonyabb rendliség érzését, kétségeket
ébreszt sajat tevékenységével kapcsolatban, elmulaszt-
ja fejlesztési feladatait. Demotivalé magatartdsan tdl
gyakran egyszer(ien Uj lehet6ségek megragaddsanak
gétja, ha tavollétével, bezark6zasaval, a maga koré épi-
tett fallal dontéseket, jovdhagydsokat oddz el.

Shackleton kiilonds gondot forditott folyamatos
jelenlétére, elérhetGségére, hogy dllando segitsége
lehessen embereinek. Olyan hangulatot igyekezett
teremteni, melyben barki biztos lehetett abban,
hogy sziikség esetén barmikor kérheti segitségét,
tanitdsat, vagy egyszerien megerdsitd szavait.
Gondoskodé volt és kozvetlen, mindenkivel be-
szélgetett és bardtkozott, gyakran csatlakozott né-
hany j6 sz6 erejéig az Grséget ellatékhoz, és ter-
mészetes modon tarsult barmilyen tevékenységet
végz6 csoportokhoz.

Mindennek erejét szdmos naplébejegyzés iga-
zolja vissza, igy példaul James Marré: ,, Hatalmas
feleldsség volt a vdlldn, és rengeteg dolog miatt
aggodhatott, mégis mindig taldlt idot arra, hogy
foglalkozzon velem, a tizedrangi kiscserkésszel.”
(Morrell-Capparell, 2008: 156. o.)

Mindig legyen feladat

Nincs vallalat, melynek megszokott munkame-
netét és munkaszervezését ne bolygatta volna fel a
megvaltozott gazdasdgi kornyezet, és akar tobb lett
az ellatand6 és megoldand6 feladat, akar kevesebb,
mindkét eset vadonatdj motivécids kihivdsokat jelent.
A megnovekedett feladatmennyiség annak kompenza-
ci6janak megoldasat igényli, ezzel kozelebb all a szo-
kdsos motivécids kérdésekhez. A visszaesés generdlta
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hirtelen dologtalansdgban a kézenfekvé leépités elke-
riiléséért a legutolsé lehetdséget is megragadd vélla-
latok azonban eddig ismeretlen probléma el6tt dllnak.
A dologtalansdg ugyanis természetes médon fordul 4t
a feleslegesség, majd az alkalmatlansdg érzésébe, a
frusztraltsag pedig pillanatok alatt a belsé fesziiltségek
gyujtépontjava valik.

A kényszersziinetet tekintsiik a véllalat fejlesztésé-
re szdnhat6 id6nek, lehet&ségnek az épitkezésre, a fej-
lesztésre, tanuldsra! Azok a munkatirsak, akik ilyen-
kor kapjdk meg a bizalmat az ezen feladatokban val6
részvételre, egészen biztosan magukénak tekintik a
létrehozottakat és joval ersebb motivacidval dllnak az

2.2

djonnan jovs vagy visszatérd feladatok elé.

A befagyéskor sokan veszitették el eredeti fel-
adataikat, és Shackleton tudta, hogy minél tobb id&t
enged a tétlen toprengésnek, anndl hamarabb iitik
fel a fejiiket a negativ, bomlaszt6 és természetiiknél
fogva szélsebesen terjed6 gondolatok. Arrdl kellett
tehat gondoskodnia, hogy a legénység minden tag-
ja folyamatos és értelmes feladatokat kapjon. Meg-
figyelte az embereit és a személyiségiikhoz ill§
feladatokkal litta el Gket. Ezek nem egyszerien az
idd kitoltését szolgaltak, de a csapat egészének ja-
véara voltak. A felszerelés karbantartdsara vagy az
Uj helyzethez 4j eszkozok létrehozasdra sokaknak
kézmiivesfeladatokat adott.

Meghatarozta a munka és a pihenés idejét, ne-
hogy céltalannak tiinjon az idd, és barki elveszitse
magabiztossdgit. Szorgalmazta a napi munka mel-
letti sportolast, hogy a legénység tagjai egészségesek
és erbsek legyenek, de emellett a mentélis jolét tu-
datos fenntartdsdval mar a kezdeti, reményteljesebb
hénapokban is a nehezebb idSk megprébaltatdsainak
elviselésére edzette embereit. Vészgyakorlataival
az esetleges beszakaddsokra vagy hirtelen jégrepe-
désekre nem egyszerlien a magukat egyszer csak a
kettétort jégtabla kozott a fagyos vizben taldlo tarsai
életét mentette meg, de a vészhelyzetek rutinnd ala-
kitasdval megakadélyozta, hogy valds vagy képzelt
események miatt barkin a panik legyen trra.

Tudta, hogy a faradhatatlan, bar kevés remény-
nyel kecsegtet§ probalkozas is tobb erdt ad, mint a
tétlen varakozas. Igy ir errdl: ,, Biztos vagyok benne,
hogy a helyes megoldds a menetelés megkisériése.
Altaldnosan sokkal jobb lesz az embereknek, még
ha lassu is a haladds, de érezni, hogy a szdrazfold
felé vezet, mint egyszerilen leiilni és vdrni a lusta
északnyugati dramlatot, ami elvisz benniinket errél
a kegyetlen puszta jégrol.” (Perkins, 2000: 15. o.)
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A pszichikai jolét fenntartdsa

Ha mégis elfogy a lelkesedés és a lendiilet, ha a csa-
paton urrd lesz a céltalansdg és az ebbdl eredd szoron-
gds vagy panik, az megéllithatatlan negativ spirdlként
rénthatja magdval a kozosséget. A Herzberg altal meg-
fogalmazott higiénés tényezdk és motivitorok koziil
ma az elébbiek a kordbbindl joval nagyobb szerepet
kapnak, és ahogy a felhaszndlhat6 anyagi keret egyre
szlikosebbé valik, gyakran még ezek sem biztosithato-
ak hidnytalanul.

A valsagkoltségvetésben dltalanosan a megkurtitott
tételek kozé keriilnek a joérzés megtartasat szolgald,
els§ latasra valéban luxusnak tting elemek. Mégsem
latszik igazolddni, hogy az ezeken val6 spérolas valodi
eredményhez vezet, s6t gyakran sokszorosan visszaiit-
nek a tdlzott takarékoskodds dontései.

Shackleton minden bizonnyal az egyik legna-
gyobb kihivast jelentS feladata, de sikerét tekintve
az egyik legldtvanyosabb eredménye a pszichikai
0sszeomlds megakaddlyozédsa volt, mellyel nagy-
ban hozz4jarult emberei életben maraddsdhoz.

Ennél azonban jdval tobbet is elért: jol tervezett
motivacids rendszerével — valdban alig elképzelhet6
moédon —néha még a legkilatastalanabb koriilmények
kozott is jokedvet és deriiltséget, a koriillményekhez
képesti elégedettséget teremtett. Sok mulatsagot
szervezett, melyek sordn zenét hallgattak, énekeltek,
tréfas jeleneteket adtak eld, vagy énekversenyt tar-
tottak, jatszottak, kartydztak és kiilonboz6 téméakban
folytattak eszmecseréket. Minden lehetGséget meg-
ragadott az linneplésre: a piros betds linnepek mel-
lett szolid, de bensdséges és mindig személyes ajan-
dékkal jar6 sziiletésnapokat tartottak. F6ként eleinte
voltak, akik ellenezték a mulatozast, de Shackleton
ragaszkodott hozzd, hogy senki ne maradhasson ki
ezekbdl a programokbdl, melyek ugyantigy kotele-
z6ek voltak, mint a napi munka.

A f6 motival6 persze az étel volt. Ha valami baj
tortént vagy elfogyott a lelkesedés, egy-egy adag j6-
kor kirendelt étel vagy forr¢6 ital mindig segitett. ,, A
levertség ellensiilyozdsdra megnoveltem ételadag-
Jjainkat. Fényes hatds.” (Shackleton, 1925: 66. o.)

Ha nagy volt az elégedetlenség, és mds lehet§sé-
get végképp nem talélt a csapat motivaldsdra vagy a
nehéz koriilmények elviselésének megkonnyitésé-
re, furcsa eszkozt vélasztott: egyszertien felolvasta
a legénység tagjaival kotott, a felek vallalasait és
a javadalmazast tartalmaz6 szerz6dés szovegét, és
megnyugtatta Gket, hogy hazatérve hidnytalanul
meg fogjak kapni a teljes utra jaré fizetésiiket.
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Kit, mikor, mi motivdl?

A teljes csoport motivaldsa mellett persze fontos
megtaldlni azt is, hogy személyesen kit mivel lehet
~megszeliditeni”, mik azok a kisebb-nagyobb energi-
at és erdforrast vagy egyszerli odafigyelést és otletet
igényld eszkdzok, melyekkel munkatarsaink ellenallo-
bdl egyiittmikod6vé vagy kedvetlenbdl aktiv csapat-
taggd vardzsolhatéak. Egy-egy j6 id6ben és megfele-
16 koriilmények kozott elhangzd, Gszinte dicséret, jol
kivédlasztott, kihivast jelentd, és az arra valé alkalmas-
sdgot megerdsité feladat, néhdny tdmogaté sz6, apréd
figyelmesség vagy a bajban val6 segitség a sziikre sza-
bott lehet6ségek kozott is kivitelezhets, a legtobbszor
csak vezetdi tudatossdgot igényld motivator.

Shackleton hd tarsava tette Frank Worsley kapi-
tdnyt és Frank Hurley fotografust azzal, hogy meg-
erGsitve hozzaértésiiket, szdmdra is helyes gon-
dolkodasukat és elismerve meglatdsaikat, bevonta
Oket a dontésekbe és kikérte a véleményiiket, még
ha utdna mindig egyediil hatdrozott és nem is min-
dig fogadta meg a tanicsaikat.

Minden baj €s gyotrelem mellett odafigyelt arra,
hogy atengerész és felfedez6 hagyomédnyoknak eleget
téve betartsa a szokasokat, illetve az arra érdemesrsl
nevezze el az els6ként meglatott vagy érintett teriile-
teket. A legénység minden tagjdnak viselik nevét az
Ut sordn megtaldlt szigetek, hegységek, gleccserek.
Az emberi 14b altal el§szor érintett Elefant-sziget el-
érésekor pedig a nehéz 1t utdn is gondja volt rd, hogy
a legénység legfiatalabb tagjaként az elfagyott 1dba
miatt jarni is alig tudé Perce Blackborow-¢€ legyen az
elsd partraszdllds dicsGsége.

Egyenlé bandsmod

A nem anyagiakban vagy egyéb juttatisokban meg-
fogalmazott motivatorok koziil kihagyhatatlan a felet-
tessel val6 kapcsolat, a vezetd egyenld €s igazsagos ba-
nasmédja. A kiemelked§ feladatteljesités természetesen
kiemelkedd elismerést, juttatast és masok eldtt is kinyil-
vénitott dicséretet kell, hogy vonzzon, ahogy az alultel-
jesités is a megvondst és figyelmeztetést eredményezi.
Az azonos szinten 4ll6k azonos kezelése, terhelése, ju-
talmazdsa és mind a pozitiv, mind a negativ kivételek
elkeriilése viszont alapvet§ kovetelmény, ellenkezdje
pedig a frusztraltsdg és munkakedvvesztés gyokere.

Shackleton a hajordl vald lekoltdzést kdvetSen
végképp eltordlte a hierarchia minden nyomat, és
a munkavégzés terén kordbban bevezetett egyen-
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rangisag mellett szigord egyenlGséget vezetett be
minden pozitivum €s negativum terén, az egymas-
hoz mérhetd el6ny és a hitrany fogalmét tokélete-
sen szdmizve szGtardbol.

Az egyenlGség és az azonos elbirdlds az egy-
re szlkiil6 forrdsokkal, az éhezés és legyengiilés
hataran 1épkedve, az ételfelosztds terén kritikus
kérdéssé valt. A legénység szamos naplobejegy-
zésben szdmol be arrdl, hogy milyen gondolata-
ik tdmadtak — a valésdgban vagy csak képzele-
tilkben — egy-egy nagyobb darab kétszersiiltben
részesiilé, vagy adagjat kicsit hosszabb id§ alatt
elfogyaszto, igy az étel jelentette legnagyobb bol-
dogsédg érzését tovabb élvezs tarsukkal szemben.
Pedig Shackleton minden ttjdn szigordan tartot-
ta a kimért ételadagok véletlenszerd elosztdsat.
LAmit az egyes sdtraknak kiosztanak, az mind el
is fogy, méghozzd lehetdleg tokéletesen egyformdn
annyi adagra osztva, ahdnyan a sdtorban laknak.
Aztdn egyvalaki becsukja a szemét vagy elforditja
a fejét, és vdalogatds nélkiil kidltja a tobbiek nevét,
mialatt a szolgdlatos szakdcs a kiilonbozé ada-
gokra mutat, és mindig megkérdezi. »Ez kié?« Igy
Orizziik meg a pdrtatlansdgunkat, és mindenki 1igy
érzi, hogy az osztds igazsdgos, még ha irigykedve
pislog is a mdsik tdljdba, mert abban taldn van
valami olyan aprosdg, ami a sajdtjabol hidnyzik.”
(Shackleton, 2001: 115. 0.)

Ez a fajta, Goleman 4ltal is kiemelt szocialis kész-
ség dnmagdban egyszerre alapoz meg szamos, anya-
gi eszkozoket nem igényls, igy ezek szikében is
kivdléan miikodé motivétort. Ilyen a bizalmi 1égkor
kialakuldsanak koszonhetS egyiittmiikodés, a kolcso-
nos tiszteleten alapuld feletteshez valé viszony, vagy
a valéban megérdemelt elismerés és dicséret. Mind-
ezek pedig kikdvezik az utat a motivatorok csicsanak
tekintett, és végs6 soron mindenfajta munkavégzés
belsd céljaként eléttiink lebegl eredményességhez és
elégedettséghez.

A, flow” elérése

A Csikszentmihdlyi Mihdly 4ltal megfogalmazott
flow”, vagyis dramlat, az a cstcsteljesitmény-élmény-
tar, melybe keriilve a kiemelkedd teljesitmény szinte
erfeszités nélkiil jon létre. Amikor annyira el tudunk
mélyedni az adott feladatban, hogy tudatunk belemo-
sodik a cselekvésbe, és a feladat megolddsa egyfajta
lebegés, ontudatlan, kielégiilt dllapot. A megfigyelések
szerint akkor keriilhetiink ebbe a kényesen sziik csator-
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ndba, ha a t6liink elvart teljesitmény egy kissé megha-
ladja a szokdsosat és kitehetiink magunkért. Ha a kove-
telmény tdl alacsony, unhatjuk a dolgot, ha tdl magas,
szorongani kezdiink (Csikszentmihalyi, 2001). Persze
érthetd, ha ez a felemel§ érzés vélsdgos id6kben nem-
igen jelentkezik, hiszen gyotr§ depresszid, zaklatott
szorongas és teljesitmény drukk esetén a ,.flow” nem
juthat osztalyrésziinkiil. Pedig az eredménytelenséget,
igy a teljes elégedetlenséget is attorheti a j6l megvélasz-
tott és eléremutaté motivacio, az inspirdlé feladatadas
és a hit a kozosen végzett, elérhetd és megalapozott cél
felé haladdsban.

Shackleton harom tarsaval sikerrel alig ke-
csegtetd kisérletet tett legénysége megmentésére.
1500 km-es, 6rjongd orkdnban megtett csénakait
utdn, ereje végén, rongyokban, alig valami fel-
szereléssel vagta 4t magat a Déli-Georgia sziget a
helyiek 4ltal jarhatatlannak tartott hegyein. Bizo-
dalommal teli gyalogutjuk pihendjérdl igy szamol
be: ,, Tobb mint hiisz drdja voltunk mdr titon egy-
folytdban, révid pihendket leszdmitva. Ejfél utdn
egy orakor godrot vdjtunk a hoban, havat halmoz-
tunk koréje és meggyijtottuk a primus-ldmpdt.
Worsley és Crean régi dalokat dudoldsztak, mi-
kozben a primus viddman duruzsolt. Sziviink tele
volt kacagdssal, ha nem is fakadt nevetésre meg-
hasogatott fonnyadt ajkunk.” (Shackleton, 1925:
131. 0.)

A személyes iizleti sikerek keresése mellett a val-
lalati siker kulcsai, a csapatok és csapattagok eredmé-
nyességét elGsegitd vezetdk — ha keresik — megtalal-
hatjak az alkalmas eszk6zoket maguk és munkatarsaik
szdmdra is a jol és élvezettel végzett munka megte-
remtésére.

Shackleton olyan karizmatikus vezets volt, amilyet
keveset taldlunk akar a politika, akdr a gazdasag tor-
ténetében. Az emberi tlirSképesség legvégss hatara-
it ostromlé koriilmények, az éhezés és fazds hosszu
hénapjai utan a legénység egybehangzo6 éllitasa, hogy
kizarélag Shackletonnak koszonhetik mindannyiuk
megmenekiilését. A kivetettség alatt tandsitott maga-
tartdsaval tokéletesen sikertelen expedicidja ellenére
egyszer s mindenkorra beirta nevét a legnagyobb ve-
zetSk névsordba. Kevesen vialhatnak hasonléva hoz-
z4, de péld4jat szem elStt tartva, mddszereit ellesve
egészen biztosan jobbd tudjuk tenni sajit vezetdi ké-
plinket, mind sajat onbecsiilésiink, mind magunk és
az 4ltalunk vezetett csapatok eredményei, sikeressége
érdekében.
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A CSOMAGOLASON TALALHATO
INFORMACIOTARTALOM

UJRAGONDOLASA

SOKDIMENZIOS SKALAZASSAL
AZ ELELMISZERIPAR PELDAJAN

A csomagolas részét képezi a jelolés — vagy mas néven cimke, label —, aminek elsddleges funkcidja a termék
tulajdonsagairél valé tajékoztatas, amellett, hogy a vallalat és a fogyaszt6 egyik legfontosabb taldlkozasi
pontja. Kiemelt szerepe van a marketing és a vallalati menedzsment eszkoztiaraban, hiszen a fogyasztéi
tarja az olvasé elé, majd ismerteti jelentGségét, fontossagat és szerepét az élelmiszer-ipari termékek segit-
ségével. Ezutan egy 630 f6s megkérdezés eredményeképp a sokdimenziés skalazas (MDS) mdédszerével a
jelolések j értelmezését mutatja be: a jeloléseket hirom dimenzié mentén lehet elhelyezni (el6zetes tudas,
érdek, megbizhat6sag), valamint ezenkiviil a jelolések 6t homogén csoportot alkotnak (klasszikus, diétas,

27 2

funkcionalis, tudatos, elGallitasi). A téma jelentoségét az egészség és a kornyezet iranti novekvo érdeklddés,

valamint a valtozé jogszabalyi kornyezet is alitamasztja.

Kulcsszavak: 1abel, jelolés, cimke, csomagolas, MDS, sokdimenzids skalazas, élelmiszeripar

., Packaging is the first support of

the brand, and one of the most economical
means of getting noticed.”

Lars Wallentin — linternational packaging consultant

A csomagolds a véllalat és a fogyaszté egyik legfon-
tosabb taldlkozdsi pontja, a termékek megitélésében
15-30%-ban jatszik szerepet, és a koltségek atlagosan
6-7,5%-at teszi ki (Kiss, 2007). A csomagoldst a mar-
keting eszkoztardban a termékpolitikdhoz tartozénak
(Bauer — Beracs, 2006), mashol a kommunikacids-mix
elemének tekintik (Sandor, 2006), illetve nevezhetjiik
az ,,0todik P-nek” is az 4r, a termék, a hely és a prom6-
cié mellett (Kotler — Keller, 2006). A véllalatoknak a
csomagolds kialakitasakor tobb szempontnak kell meg-
felelniiik: a jol tervezett csomagolds nemcsak promo-
cids értékkel bir az eladé szdméra, hanem megnyerd a
fogyaszténak is (Bauer — Beracs, 2006). A csomagolas
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feladata a figyelemfelkeltés, a tajékoztatds, a vasarlasi
hajlanddség felkeltése és a fogyasztéi bizalom elnyeré-
se. A tdjékoztatasi funkcié a csomagolds részét képezd
jelolés — vagy mds néven cimke, label — segitségével
valésul meg, ami funkciora jelen iras koncentral.!

A csomagolas eleme a jelolés

A cimkéken bizonyos informéciét torvény déltal ko-
telezve kell elhelyezni, de altaldban ennél joval tobb
megtaldlhaté rajta: allitds, adat és dbra. Ha a cimkét
— jeleket, szimbdlumokat, szineket és informdaciot —
a fogyasztéi dontéshozatal meghataroz6 forrasanak
tekintjiik, fontos a marketing és a véllalati menedzs-
ment eszkoztirdban, feltéve, ha a fogyasztok értik a
mogottes informécidt, és az nem félrevezetd szamukra
(D’Souza, 2004). A cimke befolyasolja az észlelést, a
preferencidkat, az el6zetes varakozdsokat és a termék
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kiprobéldsa utdn az értékelést. Ezenkiviil a fogyasztd
egyéni jellemzGi (termékismeret, terméktudat, biza-
lom, szkepticizmus, motivacid, egészségi allapot),
a szituacidés tényezSk (rendelkezésre all6 idd, figye-
lem és érdekl6dés) az informdcié formdja és tartalma
(hossza, félreértelmezhetdsége, dsszehasonlithatésdga
a tobbi termékkel) is hatdssal van a cimkén 1év6 infor-
maci6 értelmezésére (Wansink et al., 2004; Dornyei,
2010). A cimkék hatékonysdgit azonban tdobbszor
megkérdGjelezték, hiszen annak hatdsa sok tényez6tdl
fiigg (Skuras — Dimara, 2006).

Az élelmiszeripar j6 példa a terméken elhelyezett
informéci6 vizsgalatara, hiszen itt szimtalan formaban
megtaldlhatok: Osszetevdk, tandsitdsok, kornyezetvé-
delmi és egészséggel kapcsolatos 4llitdsok és kijelen-
tések. A csomagoldipar ipardgak szerinti megoszlasa is
az élelmiszer-ipari termékek példaként valé hasznélatat
tdmasztja ala, hiszen annak megoszlasa szektorok sze-
rint a kovetkezd: 40% élelmiszeripar, 15% italok, 4%
vendéglatas, 4% kozmetika, 24% egyéb (Kiss, 2007).
A cimkézés témajat dllandé fékuszban tartja az élel-
miszeripari termékek jelolését ovezd novekvs tudo-
manyos, jogalkotéi és civil érdeklddés (Biacs, 2009),
a szektort 6vezS botrinyok, mind djabb el&allitasi,
tdroldsi innovacidk, a fogyasztok életvezetési, illetve
élelmiszerhez valé hozzdéllasdban tapasztalhaté val-
tozasok, az egyre gyakrabban megjelend élelmiszerek-
hez kothet6 megbetegedések (Bird, 2005). A téma ak-
tualitdsat bizonyitja a tdplalkozdsmarketing (Szakaly,
2004), a min&ségi, funkciondlis élelmiszereket Gvezd
érdekl6dés (Piskdti et al., 2006) és a kornyezettudatos-
sdg (Zsolnai, 2001; Schuhwerk et al., 1995) is.

Jelen irasunkban az élelmiszereken taldlhaté kii-
16nb6z8 informécidtartalmakat értelmezziik, csopor-
tositjuk és helyezziik el a fogyasztéi dontéshozatal tt-
vesztGjében, majd sokdimenzids skdldzds médszerével
végzett elemzéssel djfajta értelmezésiiket mutatjuk be.
Kisérletet tesziink annak bizonyitdsara, hogy habar a
téma jelenleg a véllalati dontéshozatal és a tudomanyos
élet viszonylag elhanyagolt teriilete a formatervezés
mellett, érdemes az alaposabb vizsgélatra és stratégiai
kérdésként valé kezelésre.

Elméleti megalapozas

Az €lelmiszerekrdl sz616 1995. évi XC. torvény 18. §
szerint: (1) A belfoldi forgalomba keriil§ élelmiszer
csomagoldsdn jol olvashatéan, magyar nyelven, ko-
zérthet6 modon kell feltiintetni a fogyasztok tajékoz-
tatdsdhoz és az ellendrzéshez sziikséges jeloléseket. (2)
Jelolésnek mindsiilnek az adott élelmiszerre vonatko-

76 szavak, szamok, védjegyek, képek, dbrak és jelek,
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amelyeket az élelmiszer csomagoldsan, cimkéjén, gyt-
rijén, fémrészén, gydjtécsomagoldsdn helyeznek el.”
Valamint Et. 19. § (1): ,,a jelolésnek olyannak kell len-
nie, amely nem vezeti félre a fogyasztot”.

A jelolés definicidja jogi terminus szerint barmilyen,
az élelmiszerre vonatkoz6 szo, jel, védjegy, markanév,
dbra vagy szimbdlum, amelyet az élelmiszer csomago-
l4sdn, a dokumentaciéban, a cimkén, a feliraton, a gyfi-
rin vagy a galléron helyeznek el (FVM, 2004). A brit
Elelmiszerbiztonsagi Hivatal (Food Standards Agency)
szerint: a csomagolason 1év§ 0sszes informdcié ide so-
rolandg, beleértve az allitasokat, osszetétel-felsorolast
és fogyaszthatésdgi ddtumot (FSA, 2007). Az ENSZ
egyik legnagyobb szakositott szervezete, az Elelmezé-
si és MezGgazdasagi Szervezet (Food and Agriculture
Organization of the United Nations) alapjén a labeling
els6dleges kommunikacids eszkodz, ahol egyik oldalon
az eldallitd és értékesitd, masik oldalon a fogyaszto és
vasarlé all (FAO/WHO, 2007).

Tudoményos publikdcidkban az els6 definicidt
Dameronndl (1944) taldljuk a jelolésre. Ez alapjan a
jelolések kozott megkiilonboztethetjilk a tdjékoztatd,
a leir6 és osztdlyozé cimkéket. A tdjékoztaté cimke
(informative/information label) a kereskedelmi gya-
korlatban a termék- vagy egységcsomagoldson 1€vé
megkiilonboztetd jelzések 0sszefoglald neve, magdban
foglalja az aru megnevezését, jeleket, leiré anyagokat,
osztilyozé jeloléseket vagy szimbdlumokat, amik a
minGségre és hasznadlatra vonatkoznak. Részét képe-
zi a leird cimke (descriptive label), amely leir6 vagy
szemléltet6 anyag a termék egy vagy tobb jellemz§jé-
r6l, a minGséget, kivanatossigot, a haszndlat feltételeit
és modszereit részletezi. Masodsorban ide tartozik az
osztalyozé cimke (grade label), amely a termék vala-
milyen tulajdonsdganak tobbivel valé Osszehasonlita-
séra szolgél. Az osztalyoz6 cimke a termék valamilyen
mingségjellemzdje alapjan megkdnnyiti a vasarloknak
a termék Osszehasonlitasat és osztilyozasat, és altala-
ban a csomagoldson taldlhat6 felelGs szervezet dltal
adott jel, szimb6lum alapjan bizonyitja, hogy a termék
vagy véllalat megfelel bizonyos specialis cél érdeké-
ben létrehozott feltételeknek. A harmadik jelolésfajta
a markanév és -jel (brand label), nevek, szimb6lumok
Osszessége, melyek a termék eredetére, a gyartdé vagy
forgalmazé azonositdsdra, és 4altaldban a minGségre
utalnak. Targyaldsdval jelen tanulmanyban nem foglal-
kozunk annak kiterjedt szakirodalma miatt.

A korabbi definiciokat felhaszndlva a csomagoldson
taldlhaté informdciétartalom altalunk javasolt valtozata
a kovetkezd: a csomagoldson taldlhato informdcidtarta-
lom, mds néven jelolés, cimke vagy label elddllito/for-
galmazo és vdsdrlo kozotti kommunikdcios eszkoz, mely
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minden, a termék csomagoldsdn vagy mellette elhelye-
zett kotelezd és onkéntes informdciotartalmat magdban
foglal, melyek kozott megkiilonboztethetiink mdrkanevet
és -jelet, leiro vagy osztdlyozo informdcidtartalmat.

A jelolések fajtdi, csoportositds

A csomagolds elemeinek rendszerezésével a szak-
irodalomban viszonylag kevesen foglalkoztak. Silayoi
és Speece (2007) szerint megkiilonboztethetiink vizud-
lis és informdcios elemeket. Jelen cikkben az informa-
cids elemekkel foglalkozunk, bér szétvilasztisuk né-
miképp nehézkes feladat. Ezenkiviil Caswell (2006) ir
err6l egyik cikkében, ahol 6nkéntesen kiilonboztet meg
élelmiszer-biztonsagi, érzékszervi, folyamatorientalt,
funkciondlis, tdpanyag és mérhetd jeloléseket.

A cimkén 1év§ tartalmat csoportosithatjuk kotelezé
és onkéntes jelleg szerint. A kotelez6 tartalmi jelolés-

CIKKEK, TANULMANYOK

Onkéntes informdcid feltiintetésére is lehetGség
van a csomagoldson, amennyiben azok a kotelezd tar-
talommal dsszhangban vannak, és nem félrevezetSk
a fogyasztok szdmadra. Tobb fajtdjat lehet megkiilon-
boztetni. A szakirodalom tijabban az élelmiszerekkel
kapcsolatos, tdpanyag-osszetételre és egészségre vo-
natkozo dllitdsokkal foglalkozik, hiszen ezek EU-s
szabdlyozdsa jelenleg folyamatban van (1924/2006/
EK, 2006; Biacs, 2009). Minden olyan kozlés vagy
abrazolas idetartozik — beleértve a képi, grafikus
vagy jelképes abrazolds barmely forméjat —, amely
a kozosségi vagy nemzeti jogszabdlyok szerint nem
kotelezs, és amely kijelenti, sugallja vagy sejteti,
hogy az élelmiszer kiilonleges jellemzdkkel rendel-
kezik. Két fajtdja van, az egyik a tdpanyag-Ossze-
tételre vonatkozoé allitds (nutrient content claims),
ami kijelenti, hogy az élelmiszer bizonyos, a tap-

1. tdabldzat

Az élelmiszereken taldlhaté kotelezd jelolések

Jelolés megnevezése

Elelmiszereken taldlhaté kotelezs jelolések

Ertelmezés

Az élelmiszer pontos megnevezése Tartalmaznia kell az élelmiszer fizikai dllapotdra vagy a rajta végzett kiilonleges kezelésre
vonatkozé informacidkat is (poritott, mélyhitott, koncentratum, fiistolt stb.).

Osszetevik

meg kell adni.

Valamennyi 0sszetevét fel kell sorolni tomeg szerinti csokkend sorrendben (kivételt képeznek
a gylimdlcs- és zoldségkeverékek), beleértve azokat az Osszeteviket is, amelyek esetében is-
mert, hogy az arra érzékeny egyének esetében allergids reakcidkat valthatnak ki (pl. mogyord,
tej, tojds, hal). Ha a a termék megnevezésében (pl. paradicsomleves”) megjelennek, amelyeket
képek illusztrilnak vagy szavak emelnek ki (pl. ,,eperrel”), illetve amelyek alapvet§ jellemz&i
az adott élelmiszernek (pl. % hudstartalom a ,,chili con carne” esetében), a szdzalékos ardnyt is

Netto tomeg, illetve térfogat

A termék netté mennyisége, folyadékok esetében trtartalomban (pl. liter, centiliter), egyéb
termékek esetében tomegben megadva.

299

Mindéség-megdrzési idGtartam vagy | A, fogyaszthatd

kifejezés szerepel a csomagolt friss termékeken, amit kdvetSen nem ajan-
fogyaszthatosag lejarati idGpontja | latos a terméket fogyasztani. A ,,minGségét meg6rzi” felirat a hosszabb ideig eltarthat6 élel-
miszereken haszndlatos, amit ezen idGpont utdn is lehet kockazat nélkiil fogyasztani, azonban
el6fordulhat, hogy a termék izét veszti, vagy megvaltozik az allaga.

Kiilonleges tarolasi feltételek, fel-
hasznalasi javaslatok

Amennyiben eltér az dltaldnos felhasznaldstol, jelezni kell.

Elgallité vagy forgalmazo neve,
céghelye, cime

A gyart6, a csomagold vagy az importdr nevének és cimének kell szerepelnie.

Eredet és szarmazas helye

Bizonyos tipust termékek — pl. his, zoldség és gylimdlcs — esetében kotelez§ a szdrmazasi
orszdg vagy térség feltiintetése. Ugyancsak kotelezd a szdrmazds feltiintetése olyan esetekben,
amikor a markanév vagy a cimke egyéb elemei — pl. kép, zaszl6 vagy utalds egy foldrajzi
helyre — félrevezets lehet a fogyaszt6 szdmdra a termék valédi szdrmazasi helyét illetGen.

Forrds: FVM (2004) és sajat gy(jtés

nek olyannak kell lennie, amely nem vezeti félre a fo-
gyasztot és tartalmazza a kovetkezdket (FVM, 2004):
megnevezés, 0sszetevok, mennyiség, fogyaszthatdsag,
kiilonleges feltételek, gyartd, forgalmazé neve és ere-
det (1. tdbldzat).
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lalkozasra nézve kiilonos kedvezd tulajdonsdgokkal
rendelkezik. Masik az egészségre vonatkozé (helath
claims), ami lehet funkcionadlis, alkotéelem és egész-
ség kozotti osszefiiggés vagy betegséggel kapcsola-
tos allitas.

A tdpanyagcimke a szakirodalomban gyakran meg-
jelend kutatdsi téma (nutrition facts label, EUFIC,
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2009), aminek szabdlyozasaval az 1990-es évek elején
kezdtek el részletesebben foglalkozni. Ekkor fogad-
tdk el az Eurépai Unidban az élelmiszerek tapérték-
jelolésérdl szolo, a tagdllamokra vonatkozé egységes
90/496/EGK irdnyelvet. Eszerint a tipanyagcimke op-
ciondlis volt, de amennyiben szerepel a terméken, ak-
kor a megadott formaban kell tenni. 2009 oktdbere 6ta
Uj csomagoldsa van az unids élelmiszereknek. Az uj
szabdalyozds szerint a gyart6 koteles feltiintetni a cso-
magolés eliils§ oldalan az élelmiszer kaldriatartalmat,
valamint hogy ez milyen viszonyban all az ajdnlott
napi sziikséglettel. A csomagolds hétoldaldn ezentdl
kotelezd feltiintetni a tapértékre vonatkozo alapada-
tokat, tehdt a fehérje-, zsir-, szénhidrit-, nyersrost-
és cukortartalmat. Az amerikai szabdlyozds (USA)
szerint is kotelez§ a tdpanyagpanelt szerepeltetni,
ami a National Labelling and
Education Act (NLEA) beve-
zetésével valt kotelezdvé 1990-
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4talakuléban van a jelolési gyakorlat, az INBE jelo-
1ési rendszert 2007 kozepétSl kezdve az tigynevezett
,»Gyors 8” (Fast 8) vallalatcsoport tagjai vezették be
(Coca-Cola, Danone, Kraft Foods, Kellogg’s, Mars,
Nestlé, Pepsico Unilever), majd egyre tobb cég csatla-
kozott ehhez az 6nkéntes vallaldshoz. Magyarorszagon
a TET Platform fogja 6ssze e szereplk miikodését.
Léteznek egyéb feliratok, informécidtartalmak is,
melyekre, amennyiben nem a fenti kategéridkba tartoz-
nak, jogszabalyok altalanos rendelkezésén kiviil mas
nem vonatkozik rdjuk. Habdr némely esetben az EU
madr 1épéseket tett a szabdlyozasra (FSA, 2006). Ezek
kozott megkiilonboztethetjiik a specidlis ajdnlatot vagy
promdciot (flag), marketingkifejezést, aminek legelter-
jedtebb példdja az ,,4j formula” vagy ,,2in1”. Ezenkiviil
nem feledkezhetiink meg a tdmogato szervezetek jelo-

2. tdbldzat

A csomagolason taldlhat6 informéacidtartalmak osszefoglalasa

ben (Shank, 1992; Petrucelli,
1996). A tédpanyagpanel hasz-

Feltiintetési kotelezettsége

Kotelezd Onkéntes

nalataval, bar tobb erSfeszitést
igényel a véllalatokt6l, hosszu

Mirkanév | megnevezés
és -jel eldallité/forgalmazo

madrkajelzés (Branding)
fantdzianév

tdvon megtériillést varnak az
egészség jobb megtartdsa miatt
(Silverglade, 1996). Emellett

felhaszndlasi javaslatok
Leir6 szarmazds (Country of Origin) | specidlis ajanlat (Flag)
eltarthatésag (Expiriy Date)

allitasok (Claims)

marketingkifejezés (Marketing terms)

o 0| O — — O

a kotelez6 informdacidszolgal-

tatds és Osszehasonlithatésag Osztélyozé

mennyiség
OsszetevSk (Ingrediens list)

tanusitas (Certification)
tapérték (Nutrition Panel)

miatt mindségbeli javulast
kaphatnak a fogyasztok is.
A tdpanyagcimkék tobb fajtdja
1étezik (Byrd-Bredbenner et al., 2000), amelyek koziil
a legismertebb a ,,nagy 4-es — Big 4” (megtalalhat6
rajta az energia-, fehérje-, szénhidrat-, zsirtartalom)
és a ,,nagy 8-as — Big 8” (a kordbbiak, valamint cu-
kor-, telitett zsir-, rost- és natriumtartalom), ami az
adott élelmiszer 100 g/ml-ére vagy adagjdra vonatko-
z6an mutatja a tdpanyagtartalmat. Egy masik forméja
az INBE (Irdnyad6 Napi Beviteli Erték) rendszer —
amit az Eurépai Uni6 élelmiszeripari konféderacidja
(CIAA) dolgozott ki —, ami az egészséges felnGttek
szdmdra irdnyad6 maximadlis beviteli értékhez viszo-
nyitva jeloli a tdpanyagtartalmat. Ezenkiviil megkii-
16nboztethetjiik még a szinkdédolt rendszert (vagy mas
néven kozlekedési ldmpékat), ahol szineket hasznal-
nak, hogy jelezzék az élelmiszer tdpanyagtartalméanak
és/vagy energiatartalmanak magas, kozepes vagy ala-
csony voltit annak 100 g/ml-ében. A kiilonbodzé for-
matumu tdpanyagcimkékkel szdmos kutatdsban fog-
lalkoztak (Humphries, 1998; Sadler, 1999; Shannon,
1994; Williams, 1993), prébélva egyittal az optimalis
forma meghatdrozisat. Jelenleg Magyarorszdgon is

Forras: sajat gydjtés

lésérdl, ajdnldsdrol vagy taniisitvdnyok csoportjdrol
sem, ami szintén nem kotelezd, de bizonyos fogyasztoi
szegmenseknél igen fontos tényezd. Példaként a bio
vagy organikus élelmiszerek jeloléseit, a Fair Trade
cimkéket, vagy akar a Norbi Update jelzést lehet felso-
rolni. Az élelmiszerek jeloléseinek csoportositdsat a 2.
tablazat mutatja.

A gyartéknak lehetGsége van vizudlis jelekkel, szi-
nekkel is befolydsolni a fogyasztéi valasztdst, ami in-
kabb a dizdjn témakorébe tartozik.

Cimkehasznalati modellek

A jelolések haszndlatit magyardzé elméletek koziil
a legismertebb a hatarkoltség, koltséghasznon (cost-
benefit) elmélet vagy mas néven informdcidfeldolgo-
zds gazdasdga (economics of information approach)
(Stigler, 1961; Nelson, 1970; Avery, 1996). Eszerint a
fogyasztok addig a pontig haszndljdk a cimkéket, amig
az 4ltaluk realizalt haszon magasabb az informacidke-
resés koltségénél. Ha példaul egy fogyaszténak fontos
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a fehérjetartalom, akkor sokkal nagyobb 4ldozatot fog
hozni a megfeleld termék kivalasztdsakor, és hajlandé a
termékek csomagoldsdn 1évE informécidt végigolvasni.

De hogy a felmeriil§ koltségek pontosan melyek,
arra mar az informdcickeresés koltségét magyardzo
elmélet vonatkozik (Guthrie et al., 1995; Russo et al.,
1986). Russo et al. (1986) harom koltségfajtat kiilon-
boztetnek meg: a gy(jtés, a szamitds és a megértés erd-
feszitését. A gy(ijtés erdfeszitése a relevans informacid
Osszegytjtésekor jelentkezd id6t és faradtsagot jelenti,
a gyakorlatban az értékesités helyén 1év6 termékeken
taldlhaté informdacié Osszeszedését. A szamitds erd-
feszitése a mar Osszegy(jtott adatok Osszerendezése,
csoportositdsa és értékelése. A megértés erdfeszitése
az osszerendezett adathalmaz értelmezését és a hasz-
ndlathoz sziikséges informaciova konvertdlasat takarja.
Az ertfeszitések csokkentésére az 6sszefoglald tabla-
zatok hasznalatét javasoljdk, mert ezek haszndlataval a
cimkén 1év§ informdciét nagyobb szdzalékban veszik
figyelembe a fogyasztdk, hiszen az informécidkeresési
koltség ekkor a legalacsonyabb. Ez az elmélet magya-
rdzatul szolgdl arra is, hogy a megkérdezéses kutatdsok
a fogyaszték cimkehaszndlati szokdsairdl miért adnak
sokkal kedvez&bb képet, mint a terepen végzett kisér-
letek. A fogyasztok sajdt bevallasuk szerint igénylik a
cimkéket és a szélesebb kord tdjékoztatdst, de ennek
hasznélata faradtsagos és megneheziti a dontést.

A kiilonboz6 informdciétartalmakat a fogyasztok
mads sullyal veszik figyelembe. A lehetdségek elméle-
te (prospect theory) éppen erre ad magyarazatot, hi-
szen azzal foglalkozik, hogy egy vdlasztds j6 és rossz
kimenetelét hogyan értékelik. A kutatdsok szerint a
veszteség feltételezett ért€ke nagyobb, mint a nyeresé-
gé (Kahneman — Tversky, 1979). Jelen esetben ez azt
jelenti, hogy az élelmiszerek lehetséges rossz hatdsa-
ra nagyobb figyelmet forditanak a fogyasztok, mint az
elényokre (Burton — Andrews, 1996). Ha egy cimke
arra figyelmeztet, hogy 4rtalmas betegséget lehet elke-
riilni vele, akkor ink4bb felkelti a fogyasztok figyelmét,
mintha az elényeire hivnd fol a figyelmet.

De nem elég a cimkéket észrevenni, a fogyasztoknak
akapottinformaci6t fel kell tudni dolgozni. Az informd-
cidfeldolgozds pszicholdgiai modellje (psychological
models of information processing activities) a figye-
lembdl, annak megszerzésébsl és koddoldsabdl all
(Cole — Gaeth, 1990; Cole — Balasubramian, 1993;
Moorman, 1990; Moorman, 1996). Kutatasaik szerint
a cimkehasznalatot nemcsak az attitlid és preferencidk
befolyasoljak, hanem a képességek is, hogy az adott in-
formaciot képesek-e dekddolni a fogyaszték. Ez alap-
jan a cimkét egyre inkdbb fogyasztdbarat formdjira
javasoltak kialakitani.
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A fogyasztok cimkehasznélatinak megértéséhez az
inform4cidfeldolgozds és attitlidvaltozds kozotti kap-
csolatot leir6 elmélet, az informdcidfeldolgozds valoszi-
niiségi modellje, az ELM (elaboration likelihood mo-
dell) is magyarédzatot ad (Petty et al., 1983). Ez alapjan
kétféle fogyasztéi meggydzést kiilonboztetiink meg. Az
attitidvaltozas centrdlis Gtja szerint az informaciét be-
fogad6 fogyaszt6 tudatosan gy(ijt és haszndl fel minden
elérhet6 informdciét, ami alapjan értékeli az adott ter-
méket és markat, alakit ki vagy véltoztatja meg attittid-
jét. Ezzel szemben a periférikus it alapjan az attitid ki-
alakuldsa és megvaltozasa atgondolas nélkiil torténik, a
fogyaszté nem motivalt és/vagy nem képes az informa-
ci6 feldolgozdsdra, minddsszesen a periférikus jelzések
alapjdn valtozik meg az attitidje. Az els§ ut hasznélata
esetében a kognitiv struktirit kell célba venni, mig az
utébbi szerint a latszélag lényegtelen jelzések hangsu-
Iyozasara kell figyelni (Bauer — Beracs, 2003). A két
ut egyiittes kezelése alapjdn a cimke kialakitdsakor fi-
gyelembe kell venni, hogy a fogyaszték nem egyforma
informacidval rendelkeznek, illetve bizonyos termékka-
tegoridkrol és -csoportokrdl mar el6re tudni lehet, hogy
vasarl6ik milyen kategéridba tartoznak. Az ELM Kkiter-
jeszthetd a cimkehasznalatra is (Davies — Wright, 1994;
Wright, 1997), miszerint méds informéciétartalom sze-
repeltetése sziikséges a centrdlis és a periferidlis dton
meggy6zhetS fogyasztdknak szant élelmiszereken.

A jelolés egyben informécié és tulajdonsdga is
a terméknek, ami alapjan a termékjellemzd elmélet
(characteristics theory) sziiletett. A fogyaszték nem
kozvetleniil a termékek hasznossdgit nézik, hanem
a termék tulajdonsdgainak hasznossdgat (Lancaster,
1991; Anderson et al.,, 1992; Nelson, 1970) Létez-
nek a tulajdonsagok kozott kutathaté és tapasztalha-
t6 tulajdonsdgok, mig Darby — Karni (1973) ehhez a
bizalmi tulajdonsdg haszndlatdt javasolta hozzdadni,
majd Bodenstein — Spiller (1998) (idézi Jahn, 2004) a
Potemkin-informéciét (3. tdbldzat).

Az élelmiszerek egyik terméktulajdonsiga a cimke,
ami Caswel — Mojduszka (1996) szerint atjarast bizto-
sit a kiilonbozd termékattribiitumok kozott. Példaul a
tdpanyag-informécié bizalmi informacid, aminek sze-
repeltetése a terméken az informécidt kutathatéva teszi.
A fogyasztdok az értékesités helyén Ossze tudjdk hason-
litani a kiilonboz6 termékek tapértékét, és az alapjan
hozhatnak dontést.

Milyen a jo cimke?

Fogyaszt6i oldalrél a megfelelS cimke egyszert és
ismert, lehetSleg jelz6kkel vagy 4brdkkal van elldtva,
nem haszndl technikai kifejezéseket, a terminoldgia
ismert. Nem lehet mindenkinek megfelelni a termék
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3. tdbldzat
A csomagoldson talalhato
informaciétartalom az informaciés aszimmetria
mértékének fiiggvényében

A csomagoléson taldlhat6 informécidtartalom

Kutathaté | Vdsdrlds el6tt is megismerhet§ tulajdonsag.
informécié | Frisseség, kinézet.

Tapasztalati | Vasarlds utdn észlelhet tulajdonséag.
informéci Iz, eltarthatdsdg.

acios

<
Koltség- és hatékonysdgi szempontok miatt g g
Bizalmi a vasarld szamara nem, de harmadik fél < g
informécié | 4ltal megismerhet§ tulajdonsag. 6 §
Tdpérték, szennyezettség. ,% §
Folyamatorientdlt tulajdonsdg, ami a ter- 2
Potemkin mék végsd allapotdban felismerhetetlen. Z

informécid

Allatjolét, fair trade

Forras: Jahn, (2004) sajét szerkesztés

csomagoldsan taldlhaté informécié mennyiségével és
mindségével, de azt olyan formédban kell feltiintetni,
hogy az atlagfogyaszténak konnyen hasznalhatd, ért-
hetd formaja legyen és segitse a kielégits és egészséges
élelmiszer-valasztast (Byrd-Bredbenner et al., 2000).
Egy kornyezeti cimkékkel foglalkoz6 szervezet (GEN,
2004) szerint a j6 cimke alapelveit:

* az érthetGségben,

* az alacsony informdcids koltségben,

¢ a tanusitasokhoz val6 onkéntes csatlakozasban,

* a hitelességben,

* atudomdnyos megalapozottsdgban,

* a sziikségtelen kereskedelmi korlatok eltdrlésében,
¢ az életciklus-szemlélet hozz4aallasban,

* az innovacid tdmogatdsdban,

* a minimalis adminisztrativ folyamatokban és

* anyitott, megegyezésen alapuld egyeztetésben latja.

Villalati oldalrél a hatékony termékcsomagolds és
cimke tobb céltis kell, hogy szolgéljon (D’Souza, 2004;
Rotherham, 1999; Gulbrandsen, 2006; Jahn, 2004). El-
s6sorban a versenytarsakkal szembeni eldny szerzésé-
nek kell megfelelnie, hiszen a megfelel6 csomagolds és
informdcidtartalom versenyeldny forrdsa lehet. A beve-
zetéskor tobbletkoltséget jelent a megfeleld formdju és
informaciot tartalmazo cimke, de ez a kereskeddk és a
vasarlok minGségi bizonytalansdgdnak csokkenésével
megtériilhet. Egyttal javul a véllalati szereplés, ami a
részvényesek és a piac érdeke is. Ha példéul a vallalat
a termék csomagoldsan szerepelteti egy terméknek az
elGéllitasa soran keletkezett szén-dioxid mennyiségét
(ha annak mennyisége alacsony), a témdban érdekelt
vasarlok és iizleti partnerek szdmdra el6nydsebb ter-
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mékké vélik az adott termék, elényben részesithetik a
versenytdrsak termékeivel szemben, amelyeken nincs
szén-dioxid-kibocsatast jelz6 informécio.

Misodsorban keresletbefolydsold, eladdsdsztonzd
és imagenovelS marketingeszkoz is. Segitségével szé-
lesebb piachoz lehet hozzaférni, Gjabb piaci szegmenst
(niche market) lehet elérni, ahol feldrat lehet kérni a
tobbletinformdacié nyujtasaért. Példaul az allatkisérlet-
mentes jeloléssel az adott véllalat nemcsak egy olyan
piacot ér el, amelyet eddig nem tehetett az allit4s sze-
repeltetése nélkiil, hanem konzekvens és tudatos kom-
munikécids politikdval elérhets, hogy a vallalatot a
jelolésen keresztiil értékeljék a fogyasztok. A vasarlok
azonosulhatnak az 4llitassal, elGsegitve az allatbarat
vallalati image kialakitasat.

Amint a versenytarsak is felzark6znak és a jelolést
hasznaljak, dsszehasonlitdsként is szolgdl a termékek
kozott: nemcesak a hasznald valik 6sszehasonlithatéva,
de egyuittal a partnerek kiilon koltségek nélkiili értéke-
1ése is lehetévé vilik. Igy a beszallitk iizletpolitiké-
jénak figyelemmel kisérésére is lehet§ség lesz, és az
adott szempont szerinti kivalasztas, osztilyozas kony-
nyebbé vélik. Péld4ul a tdpanyagcimkén taldlhat6 fe-
hérje mennyisége alapjin a fogyaszték szdméra 0ssze-
hasonlithatév4 valik a termék.

Végiil szabdlyozoeszkozként is szolgél, ami hasznél-
hat6 4gazaton beliili vagy magit az egész dgazatot le-
fedd informacidtartalom kozzétételekor. Hasznalataval
terhel nyomds lehetséges, egyuittal dllami beavatkozds
nélkiili piacszabalyoz6 eszkoz is lehet. Kényszer( és
esetleg szigoribb szabélyozas helyett Onkéntes szaba-
lyozés elérésére birja a versenyzd cégeket, és elGregon-
dolkoddst tesz lehet6vé. Azaltal, hogy egy vallalat a ter-
mék csomagolasan feltiintet egy 4j informaciéfajtat, a
tobbi véllalat versenyhatranyba keriil. A kordbban emli-
tett INBE jelolés hasznélatat a ,,Gyors 8 vallalatcsoport
kikényszeritheti a tobbi hasonlé vallalatt6l. Igy nincs
sziikség allami szabdlyozadsra. Azonban egy id§ utén,
mint a legtobb tanusitds példajabol latszik, a jelolésnek
fiiggetlen feliigyeletére is sziiksége lehet (itt 1asd a TET
Platformot), ami a visszaéléseket hivatott kisz{irni.

A kutatas

Habdér a szakirodalom jellemz&en elhatdroltan foglal-
kozik a kiilonboz6 jelolésekkel, véleményiink szerint
azokat egyiitt kell kezelni, hiszen a vasarl6i dontésho-
zatal is komplex és bonyolult folyamat, amire nemcsak
egy jelolés dnmagdban van hatdssal, hanem az dsszes
egyiittesen. Ezért a jelen feltar6 kutatds célja az élelmi-
szereken taldlhaté informdcidtartalmak egyiitt kezelése
mellett a tartalmak jellemzése, rejtett struktirdjanak
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feltirdsa, rendszerezése és ujradefinidldsa. Kutatdsi
kérdéseink a kovetkezdk:

* A csomagoldson taldlhat6 jelolések fogyasztéi meg-

kérdezés alapjan milyen csoportokba sorolhat6k?

* Milyen kapcsolatban dllnak az egyes csoportok

egymassal?

* A csoportok milyen jellemz&kkel birnak, milyen

dimenzi6k mentén helyezhetdk el?

A lekérdezéshez on-line onkitoltds kérdbivet va-
lasztottunk, a lekérdezés 2009. mdjus elején tortént.
A megkérdezés Oonkéntes volt és anonim, a vdlaszaddk
a Budapesti Corvinus Egyetem Marketing cimd tar-
gyanak hallgatéi voltak, akiket a kotelezd teljesitmény
felett megszerezhet8 6rai pontokkal motivéltunk a ki-
toltésre. A minta nem reprezentativ, de a kutatds feltard
jellegébdl adéddan ez a feltétel nem is volt szempont.
A kérddivet a probakérdezés tapasztalatai alapjan kor-
rigdltuk, a vizsgalatba az adattisztitds utan 630 kérds-
ivet vontunk be. Az elemzést az SPSS programcsomag
segitségével végeztiik el.

A jelolések sokdimenzios skdldzdsa és klaszterelemzése
A megfelel§ tartalmd és formdji cimke Iétfontossa-
gl egy termék bevezetésekor. Ezért az azon taldlhatéd
kiilonboz8 informécidfajtdk fogyasztéi megitélésének
vizsgdlata megkeriilhetetlen a helyes tartalom megallapi-
tdsdhoz. A jelolések mogotti, vagy mds néven latens val-
tozok beazonositdsdhoz a sokvaltozds skédldzds — vagy is-
mertebb angol nevén a Multidimensional Scaling (MDS)
— modszerét valasztottuk. A mddszer a kutatdsi kérdések
megvdlaszoldsara alkalmas mind a csoportokba sorolds-
ra, mind a latens valtozok feltardsara. A szakirodalomban
ezt a modszert még nem alkalmaztdk, hasonlé kutatdsban
csak kvalitativ médszertant €s conjoint elemzést hasz-
néltak (Silayoi — Speece, 2007), ezért annak alkalmazéasa
modszertani szempontbdl Gjdonsdgnak szamit.

Az MDS alapgondolata, hogy az emberek dontéseiket
és itéleteiket a fejiikben — kognitiv vagy érzelmi alapon —
hozzdk meg. Ezek a dimenzidk tobbnyire rejtve vannak
onmaguk eldtt is, de a megfelel6 technikdkkal — faktor-
elemzéssel vagy az MDS mddszerével — feltarhaték és
megismerhet6k. A faktorelemzéssel ellentétben a sokdi-
menzids skaldzas nem feltételezi az egyes faktorok linedris
kombindci6jat, amit a gyakorlatban gyakran semmi sem
tdmaszt ald, és éppen ezért nehezebb haszndlni. Az MDS
segitségével az elemzés célja az adatok kozott mért 0ssze-
fiiggések kimutatdsa a nem szakértSk szdmara is kdzérthe-
t6 modellezéssel (Virdg — Kristdf, 2009). Mashogy fogal-
mazva: célunk olyan geometriai reprezentdcio létrehozésa
volt, amely a véltozék viszonyit egy adott dimenziészamu
geometriai térben a lehetd legpontosabban tiikrozi vissza.
A modell outputja egy térbeli dbra, amely térképhez ha-
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sonldan tartalmazza a véltozok geometriai alakzatdt, ami
segit feltdrni az adatok kapcsoldddsi rendszerét (Fiistos et
al., 2004). A médszer haszndlatit tAmasztotta ald, hogy az
sikeresen alkalmazhat6 piackutatdsok sordn (Fiistos et al.,
2004) és hogy nem volt kiforrt elképzelésiink az egyes je-
161ések kozotti kiillonbdzdségekrdl.

A skalazas kiinduldsi adata a csomagoldson taldlha-
t6 informdcidtartalomra vonatkozé skédldzott szubjektiv
véleményekbdl 4allé adatidllomédny volt. A jelolések ki-
vélasztasdhoz a szakirodalmi attekintés és az értékesitési
helyeken fellelhet§ csomagoldsokon taldlhaté informa-
ciétartalmak atnézése szolgdlt alapot. 32 db kiilonbozs,
cimkéket, jelzSket, dllitdsokat, kijelentéseket, tantsitaso-
kat tartalmazé jelolést soroltunk fel, melyeknek hétfoku
skaldn val6 értékelésére kértiik a valaszadokat. Az értéke-
1€s a vasarlasi dontés szempontjabol valé fontossag alap-
jan tortént. Ellendrzé valtozot is beépitettiink, és lehet-
ség volt a ,,Nem tudom mit jelent” vélaszt is bejeldlni.
Az elemzés elGkészitéseként az ellendrzd kérdések alap-
jén kivélasztottuk az elemzésbe bevonni kivant eseteket,
majd a valaszokat centriroztuk (szdmtani atlaggal kdzépre
igazitottuk). Igy az adatok mentesek voltak a szisztemati-
kus hibatdl és kozel normal eloszldst kovettek.

A valtozoék korreldcids matrixdbol proximity métri-
xot készitettiink, majd az ALSCAL eljaras segitségével
(Young — Null, 1978) alkottunk modellt. Az ALSCAL
hasonlésdgi matrixok esetén j6l hasznilhaté modszer,
ami jelen esetben a 7 fokozatu preferenciaskélak korreld-
ciés matrixabol késziilt térképet eredményezi. Ez alapjan
azt mutatja, hogy a megkérdezettek hogyan kapcsoljak
Ossze az egyes cimkeinforméciok fontossdgit. Azokat
a cimkeinformécidkat, amelyek a térképen egymdshoz
kozel helyezkednek el, hasonléan értékelték. Az ered-
mények alapjdn a jeldlések csoportokba rendezhetdk és
elhelyezhet6k dimenzidk mentén. A vizsgélt kétdimenzi-
0s (Stress=0,27209; RSQ=0,60310) és haromdimenzids
(Stress=0,11344; RSQ=0,89131) modell koziil az utébbit
vélasztottuk, annak kisebb hibdja miatt. A valasztott mo-
dell megfelelének mondhat6, hiszen az elemzésbe bevont
28 valtozé 3 dimenzids térben valo elhelyezése 11,3%-0s
hibaval megadhatd, valamint a modell a variancia 89,1%-
at magyardzta. Tehdt a csomagoldson taldlhaté jelolések
az elemzés alapjan harom dimenzié mentén helyezhetSk
el, melyek koziil az els6 dimenzi, amely a legnagyobb
magyardzderdvel rendelkezik, az el6zetes tudds, a sorban
kovetkez§ az érdek, majd végiil a megbizhatéség.

A kutatis késdbbi szakaszdban a véltozdkat cso-
portokba rendeztilk klaszterelemzés segitségével.
Habar az ALSCAL tulajdonképpen a hasonlé fontos-
sdggal bir6 valtozokat abrazolja grafikus forméban, a
klaszterelemzés ezt megerdsiteni latszik. Az elemzés
bemeneti valtozdit az egyes cimkeinformaciék dimen-
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A jeloléseket meghatirozé harom dimenzié
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4. tabldzat

A jeloléseket meghatirozé dimenzidk
El6zetes tudas FErdek Megbizhatdsag
tudatos (+) kozosségi érdek (+) biztos (+)
spontdn (—) onérdek (-) bizonytalan (-)
2inl -1,81 -0,38 0,01
Dizdjn -1,68 0,14 0,74
Kiszerelés jellege -1,73 0,19 0,21
Klasszikus 1 16 21,62 20,01 20,05
Mairka -1,76 -0,14 0,18
Uj formula -1,53 -0,58 0,74
Allamilag gar. minGség -0,02 0,66 -1,3
Allatkisérlet-mentes 0,55 0,98 -1,05
o Fair trade 0,46 1,29 -0,98
< ElGalltast e yezetbarat 0,05 1,65 033
= Magyar termék 0,98 1,17 0,77
§ Szarmazdasi orszag -0,46 1,62 0,06
% Alacsony koleszterin 1,42 -0,56 0,86
§ Edesitdszerrel 0,19 -0,50 1,76
< | Dietds Kal6riatdblazat 0,95 0,17 1,75
& Light 0,29 0,88 175
:§ Tépanyagtartalom 1,22 -0,14 1,44
o GM-mentes 1,43 1,07 -0,11
Organikus/bio 1,27 0,81 -0,50
Tartalmi Osszetevok listdja 1,27 1,04 0,28
Szinezék- €s tartdsitdszer-mentes 1,43 0,08 -0,40
Antioxiddnsokkal 0,82 -1,28 -0,78
Egészséges -0,14 -1,38 -0,91
Immunerd&sits 0,01 -1,43 -1,04
Funkcionalis — -
Magas vitamin- és dsvanyianyag-tartalom -0,20 -1,20 -1,22
Omega 3 zsirsavat tartalmazé 1,21 -1,08 -0,42
Probiotikus 0,85 -1,21 -0,85

Forras: sajat kutatds; n=630, 2009. méjus

zi6értékei alkottdk (Hierarchical Cluster Analysis;
Squared Euclidean Distance; Ward Linkage). Az elja-
rds sordn 6t homogén csoportot alakitottunk ki, ezeket
diétas, klasszikus, funkciondlis, tartalmi és eldallitasi
névvel illettiik (4. tabldzat). A csoportok kialakitasanal

fontos szempont volt a tartalmi elemezhetGség.

A sokdimenzios skdldzds eredménye

Az elbzetes tudds
Az els6 és legnagyobb magyardzéerdvel rendelkezd
dimenzi6, amelynek alapjan a jelolések megkiilonboz-

tethetSk, azt mutatja, hogy a jelolés megértéséhez és

haszndlatdhoz sziikség van el6zetes tudasra, vagy anél-
kiil is felismerhetd és érthet6-e az informécidtartalom
a csomagoldson. Egyuttal képzettséget és érdekl5dést
is jelent a terméken taldlhat6 tartalmak irdnt: bizonyos
cimkéknél a vasarlds elStt mas forrdsbol szarmazd infor-
madci6 birtokdban kell lennie a fogyasztonak, nem elég
a vasdrlas helyén ranézni a termékre, hogy annak tartal-
mat megértse és haszndlni tudja. A dimenzi6 bipolaris,
egyik vége, amikor nincs sziikség az el6zetes tuddsra, a
spontdn valasztast jelenti, mig a mésik oldal, amikor az
el6zetes tudds alapjan hasznéljak a fogyasztok a cim-
két, a tanult vdlasztds. A skéla spontdn oldaldn 4llnak az
olyan konnyen érthet§ kifejezések, mint a ,,2in1” vagy
,magas vitamin és dsvdnyi anyag tartalom”, ,,magyar
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termék” és ,,egészséges”, mig a masik végén édllnak az
el6zetes tudast igénylGek, mint ,tdpanyagtartalom”,
»GM-mentes”, ,,omega 3 zsirsavat tartalmaz6”. Nem
bonyolultak az el6zetes tudast igényld kifejezések sem,
de a megértéséhez és a vasarlasi dontés sordn vald fel-
haszndlashoz sziikség van bizonyos hattértudasra. Pél-
ddul a tdpanyagtablazat példdja szerint, aki nem tudja az
ajanlott napi beviteli értéket, vagy hogy mire haszndlja
fel az adott informdciét, az nem tudja hasznélni, és a
dontésnél az nem relevans szamadra. Létezik olyan jelo-
1és is, amelyet a tobbi dimenzié nem jellemez, csak ez:
lejarati id6”. Ez el6zetes tudds nélkiil is megérthets, ha
a fogyasztd elolvassa azt a csomagoldson.

Erdek

A kovetkezd dimenzi6 azt jeloli, hogy a cimke hasz-
ndlatdval milyen érdeket szolgdl ki az adott informa-
cié. Két fajtajat lehet megkiilonboztetni: 6nérdek, ez
all az egyik oldalon, mig szemben vele a kdzérdek. Az
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Forras: sajat kutatds; n = 630, 2009. m4jus
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onérdek az €élelmiszer minden olyan tulajdonsagira és
informdcidtartalmédra vonatkozik, amely a vdasdrlora
kozvetlen hatdssal van. Ide tartoznak a funkcionélis tu-
lajdonsagok, mint ,,antioxidansokkal” és ,,immuner&si-
t6”, valamint a , light”, ,,édesitészerrel” és ,,ij formula”.
A masik oldalon, a kozérdeknek nevezett érdek all, ami
minden, csak nem Onérdek. Beletartozik a kdrnyezet-
védelem, a protekcionizmus vagy éllatvédelem is, és
olyan cimkék testesitik meg, mint ,.kdrnyezetbarat cso-
magolas”, ,fair trade”, ,,dllamilag garantalt minGség”
és ,,allatkisérlet-mentesség”. Léteznek azon tulajdonsé-
gok, amelyek semlegesek e szempont szerint, ilyen pél-
ddul a ,,marka”, ,lejdrati id6” és ,tdpanyagtartalom”,
ezeket sem Onérdek, sem kozérdek nem befolyésolja.

Megbizhatosdg

Az utols6 dimenzié a megbizhat6sdg, ami azt mu-
tatja, hogy a terméken 1év6 informaciétartalom meg-
bizhat6-e mostani formdjaban. Az egyik oldalon, amit
megbizhaténak neveztiink el, hiteles jelolések dllnak,
mint a ,kaldriatdblazat”, ,light” vagy ,,dizdjn”. Ezek
meggy6zbek és hitelesek, nincs sziikség bizonyitékra
ennek aldtdmasztasdra. A ,,dizdjn” esetében megbizik
a fogyaszt6 a jeloléstartalomban, azonban a ,light” és
,kaldriatdblazat” megbizhatésidg szerinti értelmezése
mar bonyolultabb. Ezek olyan informdciétartalmak,
amelyek eredetében nem kételkednek a fogyasztok,
hiszen jelentésiik vildgosan definidlhat6, kételkedésre
nem ad okot. A masik, bizonytalan oldalon némiképp
bizonytalan informdciétartalmak szerepelnek, mert

1. dbra
Az MDS abrazolasa
(az dbrén a terek hozzdvetSleges pontossdgiak, a pontos adatokat
a 4. tdblazat mutatja)
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-tafaratiide-
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CONTENT
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] o iii;; entes .

 Korgyezetbarat
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Q.um vitamin &5
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ERDEK - kdzosségi

XLI. EVF. 2010. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

65



s

ezek megerd@sitést igényl$ tartalmak, példaul az ,,élla-
milag garantdlt minGség”, ,,magas vitamin és dsvanyi
anyag-tartalom”, illetve ,.fair trade” jelolések. Ahhoz,
hogy ezeket a cimkéket a fogyasztd a vasdrldsi don-
tés soran fel tudja haszndlni, biztosnak kell lennie
a pontos jelentésben. Péld4dul a ,,magas vitamin, és
4svényianyag- tartalom” sem a mennyiséget, sem a mi-
ndséget nem jeloli, valamint a fogyasztéra vonatkozé
hatasokrdl sem tajékoztatja a vasarlét. Természetesen
a megszokds is determindlja a jelolések megbizhato-
sdg-dimenzié mentén vald elhelyezkedését, hiszen mi-
nél régebb Ota haszniljdk a cimkét, és minél letisztul-
tabb annak jelentéstartalma, anndl inkdbb megbizhatd
(1. dbra).

A klaszterelemzés eredménye

A hirom dimenzié mentén elhelyezett jeloléstar-
talmak a tavolsagok és a térben val6 elhelyezkedésiik,
mintdzatuk alapjdan homogén csoportokat alkotnak.
Klaszterelemzés segitségével ot klasztert kiillonboztet-
hetiink meg, amelyek a jelolések 6t homogén csoportjat
adjdk meg: klasszikus, diétds, funkciondlis, tartalmi és
el6allitdsi. A csoportokat dsszehasonlithatjuk a térben,
illetve a csoporton beliil is kiillonbséget lehet tenni a
dimenziék mentén.

A klasszikus jelolések

A csoportban a ,,marka” és a szervesen odatartozé
jelolések, mint ,,dizdjn” és ,.kiszerelés” szerepelnek, ki-
egésziilve dltalanos allitdsokkal, mint,,ij formula” vagy
,2inl1” és a ,lejarati id6”. Ez a csoportérdek alapjan
nem jellemezhetd, sem on-, sem kozérdek szerint nem
soroljdk be. Tehat amikor a fogyasztok a csomagoldson
példaul a ,,marka” figyelembevételével dontenek, nem
valamely érdek mentén cselekednek. Viszont az el6ze-
tes ismeretek igen fontosak a jelolések hasznalatdhoz.
E klaszter legfontosabb jellemzd&je, hogy nem sziiksé-
ges specidlis ismeret a hasznélatdhoz, hiszen konnyen
felismerhetSk ezek a jelolések. Ezeknek a tartalmaknak
nem kell utdnaolvasni, nem sziikséges a megértéshez az
el6zetes ismeret, hiszen a mindennapi élet sordn akarat-
lanul is taldlkoznak veliik (,,2in1”, ,,dizdjn”). Csopor-
ton beliil enyhe kiilonbséget kell tenniink a ,,médrka”, a
»lejarati id6”, a ,kiszerelés” és a ,,2inl” jelolés, vala-
mint az ,,4j formula” és ,,dizdjn” kdzott. Mig az el6bbi
jelolések nem megbizhatd, az utébbiak megbizhatébb
tartalomnak szamitanak.

A diétds jelolések

Ebben a csoportban a ,kaldriatdbldzat”, a ,tap-
anyag-informéci6”, valamint ezek szoveges kifejtései,
mint ,.édesitGszerrel”, ,,alacsony koleszterin” és ,,light”
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taldlhat6k. Ezek térbeli elhelyezkedés alapjan megbiz-
haténak, hitelesnek szdmitanak, valamint hasznalatuk-
hoz el6zetes tudast feltételeznek a fogyasztéktol. A cso-
porton beliil kiilonbséget lehet tenni az elGzetes tudas
szempontjdbol: mig a kevesebb eldzetes tuddst igényld
allitasok, példaul a ,.light” és ,,édesitGszerrel” konnyeb-
ben hasznilhatok a fogyasztok szdmdra, ellentétben a
felkésziiltebb fogyasztoknak sz6l16 ,tdpanyagtartalom”
és ,kaldriatablazat” kifejezésekkel. A legtobb elGzetes
tudést az ,,alacsony koleszterin” feltételezi. Ez a minta
Osszetételébdl adodik, hiszen a megkérdezettek 20 és 25
év kozotti egyetemistdk, mig a jelolés jellemzSen 1d6-
sebb korban jelentkez§ betegség megelSzésére szolgil.

A funkciondlis jelolések

A csoportban 1év§ jelolések, mint ,,antioxidansok-
kal”, ,.egészséges”, ,immunerdsits”, ,,magas vitamin
és asvanyianyag-tartalom”, ,,omega 3 zsirsavat tar-
talmazd”, ,,probiotikus” haszndlata jellemz&en nagy
mennyiségli el6zetes tudast feltételez. Ezek koziil is
az ,,omega 3 zsirsavat tartalmazd”, ,,probiotikus” és
antioxidansokkal” a legtobbet. Emellett a csoport nem
hiteles 4llitas a jelenlegi form4jaban, a fogyasztéknak
mas forrdsbdl szarmazé megerGsitésre is sziikségiik
van, kevés a fogyasztok bizalma hozza, nem értik pon-
tosan a jelentést. Péld4ul az ,,omega 3 zsirsavat tartal-
mazd” étel, bar lehet, hogy tartalmaz, de nem ponto-
san megfogalmazott mennyiséget, és abban sem lehet
biztos a vasarld, hogy azt miért érdemes fogyasztani.

Alapvet§ kételyekre adnak okot ezek a jelolések.

Tartalmi jelolések

A Kklaszterbe az ,,organikus/bio”, ,,0sszetevék”,
,,GM-mentes” €s a ,,szinez€k és tartdsitészer-mentes”
jelz6k Kkeriiltek. Ezek a jelolések az élelmiszerben
(nem) taldlhat6 elemekre hivjak fel a figyelmet. A tu-
datos fogyasztasnak a jelzdi, a kontrollalt étkezés el-
engedhetetlen feltétele e jelolések figyelemmel kiséré-
se. Jellemz8en akkor hasznaljak, amikor a fogyasztok
pontosan tudni akarjak, hogy a vasarolt élelmiszer mit
vagy mit nem tartalmaz. Ezek az elemek igénylik a leg-
tobb elGzetes tudast és hattérismeretet, amelyek nélkiil
értelmetlenek a jelolések, tanusitasok. Inkabb koz- és
nem Onérdek miatt figyelik a fogyasztok, bar a ,,szine-
z€k- és tartdsitdszer-mentesség” ebbdl a szempontbdl
kivételt jelent. Jellemz8en a tobbi csoporthoz képest az
érdek alapjan kiilonbozik.

Az elddllitdsi jelolések
Ez a csoport a tudatos csoporthoz 4ll a legktzelebb,

azonban nem annyira, hogy egy klaszterként kezeljiik.
Igy elGzetes varakozasaink ellenére szdmos tanusitas,
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amit sokszor egyiitt szoktak kezelni (,,organikus/bio”,
,,GM-mentes” és ,fair trade”) kiilon klaszterbe keriilt.
Ide tartozik a ,,szdrmazdsi orszag”, ,,magyar termék”,
fair trade”, ,,allatkisérlet-mentesség”, ,,dllamilag ga-
rantdlt minGség” és ,.kornyezetbarat csomagolds”. Ez a
csoport tlinik a legszinesebbnek, azonban a dimenzidk
magyarazataval konnyen érthetvé vilik az Osszetar-
tozds. Ezek a jellemz8k mindegyike nem 6nérdekbdl
fontos a fogyasztédknak. Nem 6nérdekbdl valaszt a fo-
gyaszté ,,magyar terméket”, vagy ,,dllatkisérlet-men-
tességet”, hanem a helyi, hazai termel6k, a magyar
gazdasdg védelmében, illetve az dllatvédelem miatt.
Azonban ezek a kifejezések nehezen megfoghatdak,
bizonyitani nehezen lehet Sket, éppen ezért jelenlegi
formdjukban nem tlinnek megbizhaténak, és megerd-
sitést igényelnek. Kiilonosképpen igaz ez az ,,dllami-
lag garantdlt minGségre” és az ,,dllatkisérlet-mentes”
jelz6kre, hiszen ezekre nincsen jelenleg altaldnosan
elfogadott és ismert szabdlyozds. A ,,szdrmazdsi or-
szag” és ,,magyar termék” kozott is kiillonbséget lehet
tenni ilyen szempontb6l, mig a ,,szarmazasi orszagot”
inkdbb elfogadjdk a vélaszaddk, a ,,magyar termék-
ben” kételkednek. De a kétely, hogy tényleg az 6sz-
szes alapanyag itthoni-e, vagy csak a forgalmazé és
az el6éllitas helye, ismert probléma, és megolddsara
a Kivalé Magyar Terméket vezette be az Agrarmarke-
ting Centrum.

Osszefoglalas,
javaslatok, tovabbi kutatasi témak

A kutatés a feltett kérdésekre megadta a valaszt, a sok-
dimenzids skéldzdssal a jelolések 1j csoportositdsat
tarhattuk az olvasé elé, ami lehetGséget teremt a cso-
magolason szerepld informacié tdjragondoldsira. Az
eredményekr6l elmondhatjuk, hogy nem egy korédbbi
meghatdrozds alapjan definidlt csoportositdst, hanem
fogyaszt6i megkérdezés eredményeképpen meghataro-
zott Gjradefinidldst jelent. Ez azért hasznos, mert a fo-
gyasztok nem a kotelezd elemek vagy a leir6 és oszta-
lyoz6 jelleg szerint dontenek a jelolések vasarlasi dontés
sordn val6 felhasznaldsaban, hanem mads, latens dimen-
zi6k mentén. Harom ilyen latens dimenzidt tartunk fel.
Az elsé az el6zetes tudas, hiszen arra sziiksége van a fo-
gyaszténak az informdcidtartalom értelmezéséhez. Ma-
sodsorban az érdek — ami lehet 6nérdek vagy kozérdek
—1is meghatdrozza a cimkehasznélatot. Harmadsorban a
jeloléshez kapcsolddé bizalom mértékének ismerete az,
ami befolydsolja e jelolések hasznélatat.

Kutatdsunk maésik eredménye a jelolések sztere-
lemzé€s alapjan definidlt csoportositdsa, mely szerint a
klasszikus elemek (forma, marka) mellett jelen vannak
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eddig keveset hangstlyozott, de a fogyasztdk 4ltal egy-
re inkdbb figyelt jelolések is: a diétdra, a funkciona-
litasra, a tartalomra és az elGallitdsra utal6 jellemzdk.
Ezek homogén csoportok, melyek a hdrom dimenzid
mentén szintén jellemezhetSk.

Azonban a tér nem minden része van kitdltve a je-
I6lések altal, vannak iires terek is, aminek betoltésére
lehet&ség lenne egy jol pozicionalt jeloléssel. Hidny
mutatkozik példdul a megbizhatd, elézetes tudédst nem
igényld cimkék kozott, amit véleményiink szerint mar
ismert és elfogadott tandsitds haszndlatdval lehetne
pétolni. Ilyen lehetne a kiilfoldon a delfinek vagy az
esderd6k védelméért 1étrehozott tanusitds és cimke,
amirdl itthon is hallani, de a csomagoldsokon még nem
jelenik meg.

Az eladéhelyek polcain gyakran jelennek meg uj
megoldasokkal és dizdjnnal, részben a valtozé fo-
gyasztéi igények kiszolgédldsa, részben a véltozé jog-
szabdlyi kornyezet miatt. Azonban az eladéhelyeken
1év6 kindlat és csomagolasi szakértSkkel folytatott
interjuk alapjan megdllapithat6é, hogy a vallalatok
nem forditanak megfelel§ figyelmet a csomagoldson
taldlhat6é informdciétartalomra (mds névvel jelolésre,
labelre, illetve cimkére). A jelolések megfelels kiala-
kitdsa nem élvez prioritdst a csomagolastervezésnél.
Sokszor mindossze a kotelez$ tartalmak szerepelteté-
sére figyelnek, ami kevés a jé piaci szerepléshez és
a versenyelény megszerzéséhez. A vallalati dontésho-
z6kat a véltoz6 jogszabdlyi kornyezet (1924/2006/EK,
2006) is nehézségek elé dllithatja a kozeljovSben, és
Uj megoldasok bevezetésére sarkallhatja a csomago-
lastervezSket. Ezért a csomagoldson 1évE informaciéd
vizsgdlata érdekes és aktudlis a véllalati menedzsment
szdmadra is.

A téma még gyerekcipSben jar. Jelen irdsunkkal
célunk minddssze az 4j kutatdsi irdnyok feltardsa és a
téma fontossdgéra, jelentGségére vonatkoz6 figyelem
felkeltése volt. Tovédbbi kutatdsra, a fogyasztok dimen-
ziok mentén vald jellemzésére van sziikség, amire pre-
ferenciatengelyek illesztésével van lehetGség. Ez alap-
jan demografiai, tdrsadalmi-szocioldgiai, fogyasztasi
jellemzGk alapjan lehetne a fogyasztok cimkehasznéla-
ti szokasat elemezni, egyuttal a megfelel§ csomagolast
kialakitani. Ez a jelenlegi elmélet tovabbfejlesztésével,
a modell reprezentativ mintdn val6 tesztelésével meg-
valdsithatd.

Jelen kutatds egy feltaré kutatds mindossze, ahol a
minta Osszetétele nem enged messzemend kovetkez-
tetéseket levonni. Minddsszesen csak annyit, hogy ér-
demes foglalkozni vele, és szdmtalan olyan része van
még, aminek feldolgozasa mind kutat6i, mind véllalati
szempontbdl hasznos lehet.
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BARAKONYI, Karoly
On the higher education competitiveness

The study reviews ideas shaped out on other areas
about the competitiveness, than makes an attempt to
clarify the concept of the higher education competi-
tiveness, outlining the factors influencing it. The au-
thor makes an attempt at the delineation of the pillars
of higher education competitiveness observing the
sample of World Trade Forum competitiveness mod-
el, than summarizes tasks in connection with develop-
ing Hungarian higher education competitiveness. The
competitiveness, the higher education aims, the higher
education strategy are presented in a systems model,
dealing with implementation questions, too. The plan-
ning of the future of the higher education with sys-
tem-based problem treatment, with a strategic view is
essential to improve competitiveness. Our decisions
yield drifting only if we do not do this, but the rise
of our higher education is caught in no way, to se-
cure his success in the international globalized higher
education environment, amidst the conditions of the
sharpening knowledge market competition. Solution
of this problem not only important, but pressing. Our
omission exist on this field since the political transfor-
mation of 1989.

SZERB, Laszl6

Measure and examination of the Hungarian micro-,
small- and medium-sized businesses competitiveness

The aim of the article is to examine the competitive-
ness of the Hungarian micro-, small- and medium
sized businesse (SMEs)s. Since the available com-
petitiveness measures are made for large companies,
the author has created a conceptual model suitable for
smaller sized businesses. The new model includes 21
variables and seven pillars. These pillars are the Sup-
ply, the Demand, the Physical resources, the Human
resources, the Innovation, the Networking and the
Administrative routines. The stratified sample size of
695 serves to present the practical applicability of the

model. The weak point of the individual firms can be
indentified by the help of a unique methodology called
the penalty for bottleneck (PFB). The cluster analysis,
based on the seven pillars of competitiveness, prevails
large differences amongst the seven clusters. The aver-
age competitiveness of the Hungarian SMEs is small
(1,96/7), the Supply, the Innovation and the Network-
ing pillars seem to be particularly problematic fea-
tures. The group of the smallest competitiveness busi-
nesses is more homogeneous and more numerous than
the group of the higher competitiveness businesses.
The PFB is suitable for individual, firm level analysis
that is highlighted by the example of four businesses.
While the model seems to be useful, it requires further
development to be able to apply for economic policy
purposes and individual, firm level strategy making.

VOROSMARTY, Gyongyi — TATRAI, Tiinde —
HAVASI, Zoltin

The Role of Purchasing in the Hungarian Small and
Medium Enterprises

Small and medium enterprises (SME) play an impor-
tant role in the economy of Hungary, just like in most
other countries. Studies on SMEs recently have fo-
cused on the role of a particular company function in
the target group by linking the development of SMEs
to new advanced options, such as supply chain man-
agement. This paper provides an overview of authors’
ques a questionnaire research focusing on the specific
characteristics of both purchasing and SMEs. Focusing
on the purchasing aspects enables us to gain a deeper
knowledge on the main causes of the instability of
SMEs as well as on their expectations regarding sup-
pliers and a better understanding on the preferences of
the clients. As a result authors can highlight the main
options of developing the supply chain as well as the IT
support of purchasing and they can state their opinion
on the outsourcing of the purchasing as a service. The
questionnaire survey providing the basis for the study
enables authors to make international comparisons as
well as to present the current state of the Hungarian
SME:s focusing on a particular business activity.
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MULLER, Helga

Shackleton’s Crisis Management Lessons in the finan-
cial crisis time

Sir Ernest Shackleton, the British explorer is best known
for his failed Antarctic expeditions which even made
him a legendary character as one of the biggest lead-
ers of the history. The article gives a lesson on those
successful managerial methods of the sailors’ natural
crisis which would be needed and effective also in our
turbulent times. In the focus there are the most impor-
tant management areas such as recruiting the appropri-
ate staff, leading and motivating them. The most influ-
ential management models are demonstrated through
Shackleton’s practice which gave us a role model in
well used emotional intelligence, capable leadership
and taking responsibility.

OSSZEFOGLALO

DORNYEI, Krisztina

Rethinking of Information Content on Food Packaging
Using Multidimensional Scaling

Signs, labels, claims are to inform consumers of prod-
uct attributes, and are part of the packaging. Labeling is
one of the most important marketing and management
tool, while purchase decision is made at the point of
purchase. The aim of this paper is to present the basic
definitions and elements of information content on food
packaging. The author developed a new approach to
examine labeling using multidimensional scaling as a
result of a pilot study. Labels are to distinguish through
three dimensions: precognition, interest and reliability.
Beyond that labels can be sorted to five homogeneous
clusters based on classic, dietary, functional, conscious
and production attributes. The relevancy of labeling is
supported by growing interest of health and environ-
mental issues and changing law environment.
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