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ELŐSZÓ 

A Magyar Tudomány Napja rendezvény-sorozat részeként, a Főiskola szervezésében 2001. 
november 19-én megrendezett harmadik tudományos konferencia napjára időzítettük a 
Tudományos Közlemények 5. számának megjelenését. E folyóiratszám az „Oktatás, kutatás, 
gyakorlat" címet kapta. Ezzel is bizonyítani kívánjuk, hogy az intézményben folyó ún. gyakorlat­
orientált képzés elsősorban a munkaerő-piaci igényekhez igyekszik alkalmazkodni. Ezt a 
Főiskola eddig végzett közgazdászai is igazolhatják, hiszen a 2000-2001. években diplomát 
szerzett hallgatóink mindegyike elhelyezkedett, s kezdő fizetésük átlaga megközelíti a 150.000 
forintot. (Egyetemi szintű képzésben a végzősök kb. 15%-a tanul tovább.) 

Ugyanakkor valljuk, hogy a küszöbön álló tudásalapú társadalomban az egyik legfontosabb 
követelmény a magas szintű tudományos felkészültség. A XXI. század eleji trendek szerint 
egy szakembernek, egy menedzsernek pályája során átlagosan hatszor kell módosítania 
tevékenységi körét. S ehhez nem csak rugalmasság, vállalkozói, kezdeményezési készség, 
hanem megalapozott elméleti tudás is szükséges. 

A Főiskola oktató-kutató gárdája felkészült szakemberekből áll. A teljes munkaidőben 
foglalkoztatottak egyharmada, a részmunkaidősök fele tudományos fokozattal rendelkezik. 
Munkatársaink folyamatosan részt vesznek hazai és nemzetközi tudományos projektekben, 
könyveket, jegyzeteket írnak, cikkeket jelentetnek meg. Mindezeket az oktatásban is 
továbbadják. Mottónk: „azt tanítjuk, amit kutatunk, illetve azt kutatjuk, amit tanítunk". 

A vállalkozásszervező szak mellett a nemzetközi kapcsolatok szakon és a non-profit 
gazdálkodási szakon indított képzés nem csupán az oktatási, hanem a kutatási irányok 
diverzifikálását is magával hozta. 

Az Olvasó első pillanatban eklektikusnak vélheti a most megjelentett tanulmányok tematikus 
skáláját. A logisztikán és a vállalati stratégiákon, a pszichológia gyakorlati alkalmazásán túl 
olyan témákkal is találkozhatnak, mint az erdélyi magyar irodalom egy irányzata, a magyar 
regionalizmus történelmi vetülete, a valószínűség-számítás alkalmazása az életbiztosításban, 
az elméleti és gyakorlati aspektusokat egyesítő szintetizáló képzés az alkalmazott 
közgazdaságtan terén, a „szocialista" értékek és a gazdasági racionalitás konfliktusa, vagy 
a korszerűnek vélt közgazdaságtani paradigmának és oktatási dominanciájának megkérdő­
jelezése. Rendkívül időszerű - s önmagában is számunk tematikáját jelzi - a magyar 
felsőoktatás piacosodásával, tömegjellegűvé válásával foglalkozó s mindezt a globalizáció 
kontextusában elemző oktatás-tudományi tanulmány. 

Ami ezeket a különböző kutatási témákat és megközelítéseket összehozza, az nem csak 
a kutatók érdeklődése, hanem főleg az oktatás jellege és profilja. Tisztelt Olvasó! Vessen 
egy pillantást a tartalomjegyzékre, s látni fogja: az oktatás és a kutatás, illetve a gyakorlat 
egy újfajta egysége van kialakulóban Főiskolánkon. 

Mindez nem korlátozódik csak az oktatásra. A tudományos ismeretek, módszerek gyakorlati 
hasznáról szólnak a válogatott szakdolgozati annotációk, s leginkább az a hazai 
hipermarketeket bemutató TDK dolgozat, mely innovativitása, kreativitása következtében 
különdíjat nyert az Országos Tudományos Diákköri Konferencián. 

E szám tanulmányainak színvonalát méltatva - a szerzők kvalitásain túl - külön ki kell 
emelnünk a Főiskola vezetésének, a Tudományos és Minőségbiztosítási Bizottságnak, 
valamint a Tudományos Diákköri Tanácsnak eredményes és professzionális munkáját is. 

Budapest, 2001. november 

A szerkesztő 



Lukács Péter 
PIACOSODO FELSŐOKTATÁS 

A magyar felsőoktatás az utóbbi néhány évben gyökeres változásokon men t keresztül. Ezt azért 
fontos számba vennünk, mer t n a g y o n is ha j lamosak v a g y u n k az egyetemek, főiskolák gond ja iva l 
kapcsola tban m a felmerülő kérdésekre a régi módon válaszolni. Részben azért, mer t „erre vagyunk 
szocializálva", részben p e d i g mer t a változások, ame lyek közül néhányra a következőkben u t a l n i 
fogok, o ly gyorsak, hogy bár nap min t nap átéljük, mégis nehezen ismerjük fel őket. Oktatásirányí­
tóként, tanárként, szülőként, vagy diákként m i magunk is a változások részesei vagyunk: így azután a 
régi, megszokot t a l g o r i t m u s o k h o z f o l y a m o d u n k - a m i sokszor egyáltalában n e m helyes. 

Ped ig ez a felsőoktatás már al ig hasonlít a tíz évvel ezelőttire. 

Tömeges felsőoktatás Magyarországon 
• Tíz éve a magyar felsőoktatás kis létszámú elitet képző rendszer volt, mára tömegképző 

nagyüzemmé vált. Míg a két világháború közötti Magyarországon a teljes értékű továbbtanulást 
lehetővé tevő középiskolába, a gimnáziumba járók száma húsz és h a r m i n c e z e r között mozgo t t , 
2001 szeptemberében az egyetemeknek, főiskoláknak már csak az első évfolyamára is több m i n t 
k i l encvenha teze r hallgató nyert felvételt. A m i a hallgatók összlétszámát i l l e t i , az m a kb . 300 ezer, 
tehát m i n t e g y tízszer anny i , m i n t a néhány évtizede n e m is a felsőfokra, h a n e m a középiskolába 
járók száma volt . A növekedés ráadásul n e m vol t egyenletes, az igazi nagy ugrás az utóbbi 10 évben 
zajlott le\ a főiskoláink, egyetemeink nappa l i tagozatára járók száma ez alatt az egyetlen évtized alatt 
majd két és félszeresére nőtt, a teljes létszám (a nappa l i , esti, levelező és távoktatásban részesülők 
összlétszáma) p e d i g háromszorosára szökött fel az utóbbi tíz év alatt. Ezzel hazánk hirtelen belépett 
a megfelelő korosztályok húsz-harminc százalékát a felsőoktatásba beiskolázó, a szakirodalom 
által tömeges felsőoktatásúnak nevezett országok sorába. ** 

• A hallgatók majd fele több éves munka után kezdi meg tanulmányait. 2001-ben az első évre 
felvett hallgatóknak már 45%-a 22 éves, vagy idősebb; 28%-a p e d i g 25 éves, vagy annál is idősebb. A 
korösszetétel gyors módosulása - öregedése - látnivalóan tovább folytatódik. N e m egyszerűen arról 
v a n tehát szó, m i n t m o n d j u k tíz éve, h o g y az érettségi után tett s i k e r t e l e n felvételit követően 
másodszori, h a r m a d s z o r i próbálkozásra jut be a leendő hallgatók egy része, h a n e m arról, hogy jó 
részük valóban felnőtt fejjel k e z d i m e g a felsőfokú tanulást. 

• A hagyományosnak tekinthető n a p p a l i tagozatra járók aránya is évről évre csökken. Idén a 
felvételt nyert diákoknak mindössze 52,8%-a k e z d i m e g tanulmányait a felsőoktatás hagyományos, 
k lassz ikus módján, a n a p p a l i tagozaton. A többiek közül esti-levelező tagozatos 35,6%, távoktatás­
ban kb .12 százalékuk vesz részt. Más szempontból vizsgálva p e d i g az összes elsőéves hallgató 4,5%-
a félfelsőfokú képzésben részesül, vagyis n e m egyetemis ta és n e m is főiskolás, h a n e m hiva ta los 
nevén „akkreditált iskolarendszerű felsőfokú szakképzésre" (AIFSZ) vették fel . 

A Friedrich Ebért Stiftung 2001. szeptember 26-i konferenciáján, Budapesten 
elhangzott előadás továbbfejlesztett változata. 

A most felvettekre vonatkozó adatok az Országos Felsőoktatási Felvételi Iroda friss, 
még nem végleges adatai, a továbbiakat pedig az OM Statisztikai tájékoztató, 
Felsőoktatás, 1999/2000.; illetve Neuwirth G.: A középiskolák tanulóinak objektív 
összehasonlítására alkalmas adatok további gyűjtése, csoportosítása, megőrzése 
és közzététele, OKI, Bp., 2000. c. kiadványok alapján közlöm. 



• Nem egészen tipikus már, hogy a hallgatók az „erősebb nemet" képviselik. A z első évre felvet­
teknek már 57 %-a nő. A nőhallgatók az utóbbi években többségbe kerültek az egyetemeken, főisko­
lákon, és ez a t endenc ia a jövőben is folytatódni látszik. 

• A hallgatók majd fele megvásárolja felsőfokú tudáshoz jutásának lehetőségét. A néhány évvel 
ezelőtt általánosan bevezetett tandíj rendszerét az oktatási kormányzat 1998-ban eltörölte. A közvé­
leményben és a sajtóban így az a kép él a magyar felsőoktatásról, hogy az „tandíjmentes". A valóság 
ezzel s zemben az, hogy a 2001. szeptemberére első évre felvett hallgatóknak már csak 52 százaléka 
részesül ún. „állami finanszírozásban", vagyis csak min tegy a fele tandíjmentes. A többiek „költség­
térítéses hallgatók", ak ik félévenként többnyire legalább egyhavi , de gyakran akár tíz-, vagy még 
többhavi haza i átlagkeresetnek megfelelő „költségtérítést", magyaru l tandíjat f ize tnek felsőfokú ta­
nulmányaikért. M o n d a n u n k sem k e l l , hogy n e m a tandíjmentes, h a n e m a fizető hallgatók aránya 
növekszik gyorsabban . 

• A magyar felsőoktatás „vegyes rendszerűvé vált". Egy évtizeddel ezelőtt a magyar felsőoktatás 
kizárólag állami intézményrendszer volt , m a viszont a hallgatóknak már több m i n t tíz százaléka nyer 
felvételt egyházi és alapítványi intézményekbe. A z ide járó diákoknak, az itt tanító oktatóknak csak 
részben azonosak a problémáik, csak részben azonos a helyzetük az állami intézményekben tanuló­
kéval, tanítókéval. 

Talán elég csak e néhány jelzésszerűen felsorakoztatot t adatot számba vennünk, hogy világossá 
váljon: a ma i magyar felsőoktatásnak a tíz évvel ezelőttitől rendkívüli mértékben eltér az ún. „hallga­
tói profil ja". H a s e m m i l y e n más összefüggést n e m is vizsgálunk, pusztán ezek alapján is e lmondhat ­
juk: b i zonyos , hogy j e len leg i felsőoktatásunk problémái más megközelítést igényelnek, m i n t a tíz, 
vagy az öt évvel ezelőttiek: 

• a ma i magyar felsőoktatás n e m szűk elitképző, h a n e m tömegtermelést végző „tudásgyár"; 
• hallgatói nagy részének más a motivációja, más munkamódszert igényelnek; 
• sok közöttük a dolgozó, más a v i szonyuk a tanuláshoz; 
• más a hallgatóság társadalmi összetétele, egyre több közöttük a n e m elit családokból, 

n e m elit iskolákból jövő; 
• mások az elvárásaik: mintegy felük fizet a tanulmányaiért; 
• ugrásszerűen megnőtt a hallgatói társadalom „sokfélesége". 

Dilemmák, problémák - régi és új kérdések 
Felsőoktatás-politikusainkat ha l lga tva s o k s z o r lehe t deja-vu érzésünk. O l y a n problémákról és 

o lyan módon beszélnek, amelyek m i n t h a ismerősek lennének, és az általuk ajánlott megoldási mó­
d o k is ismerősnek tűnnek. S valóban, ezek a korábbi évtizedek középiskola-fejlesztési vitáiból kö­
szönnek vissza. 

a) Ahogyan megszoktuk 

• Kell-e ennyi kiművelt emberfő? Érdemes-e i lyen gyorsan fejleszteni az oktatást? Valóban igaz-e 
az e m b e r i tőke elmélete? Tényleg gyorsítja-e a gazdasági fejlődést az oktatás? Átugorhatjuk-e 
saját árnyékunkat, vagy inkább előbb a gazdaságot fejlesszük és várjuk m e g a munkaerő-igények 
„beérését"? 

E kérdéseket először a hatvanas években tették fel nálunk a munkarő-tervezők, a m i k o r az 1961-
es magyar középiskolai re form tervezett hasonlóan nagy ugrást - akko r a középiskoláztatás fejleszté­
sében. Kísérteties az egyezés: kiváló közgazdánk, Tímár János először a hatvanas, majd a hetvenes, 
azután a nyo lcvanas években újra m e g újra sz inte u g y a n a z o k k a l a szavakka l és logikával óvott a 
középfok „túlfejlesztésétől", min t amelyekkel m a a felsőfokú „túlképzéstől".*** Logikája szer int meg­
határozott G D P - h e z meghatározott iskoláztatási szint tar tozik - ezen túllépni káros. A k k o r a közép-

* Tímár ]., Polónyi /.: Tudásgyár, vagy papírgyár? Új Mandátum, Bp., 2001. 



iskolásokat, mos t az érettségizetteket féltette, i l letve félti a túlképzéstől. D e ak ik m a vitáznak vele, 
azok is a régi módon, a régi érvekkel teszik: a „számítások szerint", úgymond, igenis szükség lesz 
enny i diplomásra, i l letve u t o l k e l l érnünk a fejlettebb országok iskoláztatási arányait. 

M a g a m úgy vélem, n incs o lyan képlet, amel lye l kiszámíthatnánk, hogy a következő 5-10-15 évben 
hány mérnökre, esztergályosra, közgazdászra, biológusra lesz szüksége a magyar társadalomnak. 
Túl sok, m a még n e m ismert tényezőt ke l lene ehhez számbavennünk, o lyan eseményeket, gazdasági 
és világgazdasági folyamatokat , amelyeket m a még n e m láthatunk előre. A kérdést m a már szer in­
t em inkább úgy ke l l ene fe l tenni : hogyan lehet egyáltalában numerus clausus-t a l k a l m a z n i egy de­
mokra t ikus berendezkedésű országban, aho l a p i ac i felsőoktatásnak, a fizető diákoknak i lyen nagy 
az aránya, aho l tehát a felsőoktatás árú?. H i szen , m in t látjuk, a felsőoktatásba lépők durván fele már 
m a is p i ac i módon „vásárolja meg" a felsőfokú képzését és n e m állami döntéssel „irányítják", vagy 
enged ik a felsőoktatásba. H o g y a n tilthatná m e g - és k i c s o d a - m o n d j u k a magánintézményeknek, 
hogy annyi hallgatót vegyenek fel, amenny ien a tandíjat m e g tudják és akarják fizetni? Ráadásul n e m 
is biztos, hogy a végzettek i t thon akarnak majd d o l g o z n i . Tímár javaslata, a munkaerőtervekre épülő 
központi szabályozás a szigorú tervgazdálkodás idején sem vol t megvalósítható. H o g y a n lehetne az 
ma? 

• A túl gyors fejlesztés felhígulással, minőségromlással jár. Szabad-e a k k o r i lyen gyorsan fejlesz­
ten i , „megéri-e" tudásgyár helyet t „papírgyárat" működtetni? N e m ér-e többet az országnak a 
kevesek magasabb színvonalú tudása, min t a tömegoktatás átlagosan a lacsonyabb színvonalon? 

A z előző évtizedekben újra m e g újra ugyanezeket a kérdéseket tették fel azok, akik a középisko­
la i tudás „felhígulását" féltették a létszámnövekedéstől, „az o d a n e m valók beözönlésétől" éppúgy, 
min t attól, hogy a középiskolai tananyag, az ott adott-követeit tudás a tömegesedés okán is valóban 
átalakult. („Már görögül sem tudnak"! - panaszkodtak a századfordulón, „már l a t i nu l sem tudnak!" -
panaszkodtak a század közepén. „Már Arany balladáit sem ismerik!" és így tovább.) 

Úgy vélem, az oktatás minősége központilag n e m szabályozható. A z i sko l a i létszámok szabályo­
zói, a tantervek kidolgozói ideig-óráig e l l e n t u d n a k állni a társadalmi nyomásként jelentkező igé­
nyeknek , de s o h a s e m sokáig. H a a l a t i n helyet t a német, vagy az a n g o l válik közvetítő nyelvvé, 
mégoly tiszteletre méltó érvekkel sem lehet sokáig rákényszeríteni a tanulókra és szüleikre a latint. 
H a balladák olvasása helyett Internet-használatra van a valóságban szükség, a f iatalok csak azt, sőt 
még azt is csak annyi ra fogják elsajátítani, amennyi re a „korszellem" - vagy, ha tetszik, a gazdaság, a 
társadalom igénye - megkívánja. A „szükséges tudás" tartalma és ter jedelme állandóan változik. így 
tanterv ide, „funkcionális analfabétizmussal" való fenyegetőzés oda, a diákok azt és úgy fogják meg­
tanuln i , amit és ahogyan a társadalom igényel tőlük - se mást, se másképpen. „Tanár enged, szamár 
szenved" - hogy m i l y e n minőségű a valóságban az oktatás, azt n e m a „központban" döntik e l , de 
n e m is az egyes tanár döntésétől függ. 

• Ha már mindenképpen tömegessé válik a képzés: milyen iskolatípusba kell inkább beiskoláz­
ni a diákok többségét? A z „értékesebbe"-e, (korábban gimnázium - manapság egyetem), vagy 
inkább az „alacsonyabb értékűbe"? (Korábban a középfokú szakképzést tekintették i lyennek , -
manapság a főiskolát, i l l . félfelsőfokot.). 

Általánosan művelő gimnáziumba, legfeljebb t e c h n i k u m b a (ötvenes évek) ; t e c h n i k u m b a , vagy 
szakközépiskolába (hatvanas évek); ha p e d i g már mindenképpen szakképzésbe, akko r szakközépis­
kolába vagy szakmunkásképzőbe (nyolcvanas évek), általános képzésbe vagy szakiskolába (k i lenc­
venes évek) . . . Erről folyt a vita, amelynek m a min tha az ismétlődésével találkoznánk. 

M a g a m úgy látom, a tömegesedéssel együtt minden i sko la fokoza ton (előbb az alsó középfokon, 
majd a felső középfokon, most p e d i g a felsőfokon) újra m e g újra megküzdenek egymással a tudo­
mányos jellegű, az általánosabb, a kizárólag a továbbtanulásra felkészítő (tehát csak kisszámú elitet 
szolgáló) képzést pártolók és a p r a g m a t i k u s a b b , a m i n d e n k o r i polgári értékeknek megfelelő (a 
„gyakorlati életre" felkészítő) iskolatípusok hívei. A felsőoktatásban mos t ez a harc az egyetem, 
főiskola, i l letve a félfelsőfokú AIFSZ hívei között zajlik. Társadalmilag nyilván előnyösebb lenne, ha 
az építkezés piramisszerűen történne, tehát jóval többen kerülnének A I F S Z - b e , m i n t főiskolára; 
jóval többen főiskolára, m in t egyetemre stb. De a gyakorla t ibb iskolatípusok ezen a sz in ten is (mint 
ahogyan a korábbi évtizedekben az e lőző i s k o l a f o k o z a t o k o n is történt), m i n d i g lépéshátrányban 
vannak, később erősödnek meg . Pártolóik csak később tudják érveiket e l fogadta tn i , m i n t a tiszta 
tudomány képviselői - a k k o r is, ha a családok többsége m i n d i g inkább a rövidebb képzési idejű, 
közvetlenebbül a munkába állásra felkészítő főiskolai formákat keres i inkább. 



• Érdemes-e a növekedés időszakában fenntartani a gomba módra születő kis intézményeket, 
vagy kisszámú, de nagyobb intézményeket célszerű létrehozni? 

A s z a k m a i és igazgatási racionalitás s z e m p o n t j a ütközik itt a regionális, kulturális, e m b e r i és 
szociális, m a p e d i g ezek melle t t egészen világosan a p iac i s z e m p o n t o k k a l is. A rendszeresen ismét­
lődő gondot , amit m a az egyetemek, főiskolák integrációja igényének nevezünk, korábban általános 
i sko la i , középiskolai i sko l a körzetesítésnek, i sko l a összevonásnak, tagiskolák szervezésének, közös 
középiskola-szervezésnek hívták. A 60-as, 70-es, 80-as években ettől vol t hangos az alsó és a középfo­
kú oktatáspolitika sajtója. M o s t ezt is újraéljük, „nem középiskolás f o k o n " . A felsőoktatásban az 
1980-as, 1986-os, 1996-os főiskolai, egyetemi összevonási hullámok után (amelyeket persze utóbb 
m i n d i g növekedés követett), 2000-ben ismét összevonásokra került sor, ezúttal integráció néven. 

Ez a megoldás racionalizálhat, de az alapproblémát n e m oldja meg . 89 felsőoktatási intézmény­
ből tavaly összevonással egyik napról a másikra 62 lett, de a k a r o k száma, a m i 1999-ben 143 vol t , 
2000-ben n e m kevesebb, h a n e m több lett, és ezekhez a valóságban még a statisztikákban fel sem 
tüntetett úgynevezett kihelyezet t tagozatokat is hozzá ke l l ene adnunk . A probléma tehát itt sem és 
most sem oldódott meg, csak „átalakult". A „szétaprózottság" továbbra is növekszik. Azt g o n d o l o m , 
itt is o lyan társadalmi folyamatról van szó, amelyet „betiltani" egyszerűen n e m lehet. Ráadásul most, 
bár erről az integrációt irányító p o l i t i k u s o k nyi la tkozata ikban szót sem ejtenek, új ágensek is szem­
beszegülnek a felvilágosult racionalitást képviselő központi akarat ta l . H a államiak n e m is, de új 
egyházi és magánintézmények a l ighanem továbbra is a l aku ln i fognak. Legalábbis, ha n e m tévedek és 
van rájuk igény. 

• A bejutás egyenlőtlenségei 

A m i k o r egy iskolafokozat tömegesedni kezd , új módon merül fel az o d a való bejutás társadalmi 
egyenlőtlenségeinek kérdése. M o s t a n a p p a l i tagozatra felvettek 60%-a gimnáziumból, 28%-a szak­
középiskolából jön, az elitintézményekbe p e d i g döntően elitgimnáziumokból ju thatnak be. A nap­
pa l i tagozat egészét tekintve a felvettek 20%-a mindössze 39 iskolából (az iskolák 4%-ából!) kerül k i , 
az iskolák további 11%-ából p e d i g a felvettek további 30%-a. Nagyok a regionális egyenlőtlenségek 
is, de elsődlegesen a szülők társadalmi helyzete , iskolázottsága befolyásolja a bejutási esélyeket. 
Hagyományos kérdés, hogy lehet-e, kell-e ezekbe a fo lyamatokba a társadalmi igazságosság érdeké­
ben beavatkozni? Nos , azt h i szem, nincs ma o lyan polgári demokrácia, a h o l egyáltalában n e m élnek 
a pozitív diszkrimináció eszközeivel. A kérdés valójában az, hogyan történik ez. A legkisebb feszült­
séget okozó megoldás valószínűleg a „tiszta" felvételi verseny mel le t t i ösztöndíjak, külön támogatá­
sok biztosítása. M o s t már azonban a p iac i v i szonyokba ke l lene jól megfonto l tan beavatkozni . H i s z e n 
a korábbi elv, az igazságos elosztás elve, n e m érvényesíthető egyszerűen akkor , ha a férőhelyeket 
már n e m csak elosztják, de veszik is. 

• Kell-e, és ha igen, akkor hogyan kell alkalmazkodni a hallgatói társadalom heterogenitásá­
hoz? 

Láttuk, m a már a hallgatók majd fele legalább 22 évesen k e z d i m e g felsőfokú tanulmányait, sokan 
d o l g o z n a k közülük, sokféle az előképzettségük, a motivációjuk, az előzetes felkészültségük. Tehet­
nek-e úgy az egyetemek, főiskolák, m i n t h a e változások n e m men tek v o l n a végbe? Nyilván n e m . . . 
D e h o g y a n alakítsák át szerkezetüket, tanrendjüket, módszereiket, h o g y követni tudják azokat? 
Legyen-e az i skolafokozat első egy-két éve szintrehozó-orientáló (vagy közös alapozó) szakasz, vagy 
sem? M i n t h a csak a nyolcvanas évekbeli, k i lencvenes évek eleji középiskola-politikai viták érveit és 
ellenérveit hallanánk újra! 

Látnivaló, h o g y a felsőfok tömegesedése nagyon hasonló problémákat vet fel , m i n t a m e l y e k k e l 
az elmúlt egy-két évtizedben már találkoztunk, h i szen az elitképzés gyors átalakulása tömegképzés­
sé csak nemrégiben történt m e g a középfokon is. Ezért is vagyunk haj lamosak arra, hogy a kérdések­
re a régi, korábban már kipróbált módon válaszoljunk. Ped ig a felsőoktatásban, és azon túl, a nagy­
világban most zajló folyamatok egy sor egészen új g o n d o t is hoznak . Ezek egyszerűen más keretbe 
he lyez ik a hagyományosnak tekinthető dilemmákat is, és ezért tetszik, n e m tetszik, még azoknak is 
új, a rutinszerűen alkalmazhatóktól eltérő megoldásait igénylik. 



b) Új problémák előtt állva 

• Hogyan szervezendő meg a tömeges felsőoktatás piaci alapon? 

A rendszerváltáskor nálunk m i n d az állami tőke, m i n d a fizetőképes kereslet hiányzott a felsőok­
tatás gyors fejlesztéséhez, amit eltérő po l i t i ka i o k o k miatt, de gyakor la t i lag va l amenny i rendszervál­
tó párt fontos célként jelölt meg . Ez segítette elő, hogy egy évtized alatt sajátosan kevert , félpiaci 
felsőoktatási r endsze r a lakul t k i . H a d d emlékeztessek újra: m a az első évre felvett hallgatók közül 
állami finanszírozásban 52% részesül, fizető hallgató 48%, és a fizetősök aránya a l i g h a n e m tovább 
fog nőni. 

Oktatáspolitikusaink még m a is arról folytatnak terméketlen vitákat, hogy legyen, vagy ne legyen 
tandíj az egyetemeken és főiskolákon H o l o t t a valóságban Magyarországon már félpiaci rendszerű a 
felsőoktatás. A kérdés így már régen n e m az, h o g y legyen-e tandíj vagy sem. A z igaz i kérdés az, 
hogyan működtethető államilag a p iac i felsőoktatás, vagy másképpen, hogyan szabályozandó a piac 
a közpénzekből is fenntartott r endszerben . Úgy tűnik, nálunk mos t önmagában a rendszerintegrá­
ció és szabályozás egyik „tiszta" módja (ingyenes állami, i l letve piaci) sem alkalmazható kizárólago­
san, H a tisztán, vagy túlnyomóan az államit választanánk (erre a fejlettebb európai országokban sok 
példa van) , ez o lyan állami ráfordítást igényelne, amelyet az adóbevételekből a következő években 
aligha lehetne fedezni . D e az ellenkezője sem lenne egyszerű: valóban p i ac i áron (mert a ma i árak, 
tud juk , a legtöbb intézményben valójában n e m tükrözik a képzés költségeit) ugyancsak s o k k a l 
kevesebb diák iskoláztatására l e n n e mód. A fizetős és az állami finanszírozású r e n d s z e r e l e m e i t 
tehát, hacsak n e m számolunk nagy beiskolázási aránycsökkentéssel, egyaránt fenn k e l l tartani . Kér­
dés persze, hogyan . A m a i szisztéma zavaros és logikátlan, mer t oktatáspolitikusaink még m i n d i g 
úgy irányítják azt, m i n t h a a rendszer ingyenes lenne , és a fizető hallgató a kisszámú kivételt képvi­
selné. Ez a helyzet a zonban sokáig nyilvánvalóan n e m tartható fenn. 

Ráadásul nyilvánvalónak látszik, hogy a magyar felsőoktatás tisztán, vagy akár túlnyomóan állami­
vá már sohasem lehet újra, bármit kívánnának is az oktatáspolitikusok. Ezt kizárják azok a néhány 
éve zajló nemzetközi folyamatok, amelyek következtében 

• A felsőoktatás világszerte gyorsan indusztrializálódik, sőt nagyiparivá válik. A nemzetközi 
ve r seny azt diktálja, h o g y egyre olcsóbban egyre j o b b minőséget t e r m e l j e n e k a felsőoktatási 
nagyüzemek. Máris előrehaladt az egyszerre öt-tíz országban intézményeket fenntartó, a zokban 
angolszász egyetemek diplomáit kiadó multinacionális felsőoktatási nagyvállalatok kialakulása, 
amelyek gazdasági eljárásmódokkal, profitorientáltan operálnak. 

A bűvszavak, amelyeket e területen is m e g k e l l t anu lnunk : marke t ing , PR, költség-haszon e lem­
zés, árverseny, sz tenderd követelmények, harc a fizetőképes hallgatókért. A z utóbbi 4-5 év fejlemé­
nye i azt mutatják, h o g y n e m elég a tömegoktatás módszereire átallnunk, h a n e m a nemzetközi 
tömegoktatás piacán k e l l helytállnunk! A kérdés i n n e n nézve már n e m „tömegoktatás vagy elitkép­
zés", „ingyenes, vagy p i a c i " , h a n e m az, h o g y a tömegeket képző felsőoktatási nagyvállalkozások 
versenyében egy-egy intézmény hogyan képes t a l p o n maradn i ; vagy, hggy szívében hogyan erősít­
hető m e g az elitképzés. A z elitképzésnek, úgy látszik, már csak a márkanév biztosítása érdekében is 
meg k e l l maradn ia a tömegképzés szívében és csúcsán, de egyébként a lehető leggyorsabban fel ke l l 
adn i az elitképzési módszereket. M i n d e z n e m a hazai oktatáspolitikusok döntésének kérdése, mert 
a felsőoktatás a globalizált piacon elkerülhetetlenül inernacionalizálódik. 

• A felsőoktatás nemzetközivé válik. A z autark n e m z e t i felsőoktatások a kiterjedő nemzetközi 
verseny következtében a végnapjaikat élik. Nemzetközi sz tenderdek vannak kialakulóban és ezek 
újfajta sz tenderdek . 

Egy Harva rd , C a m b r i d g e vagy U C L A márkanevű hálózathoz tartozó felsőoktatási, távoktatási i n ­
tézménnyel szemben a pusztán magyar diplomát kiadó cég (a talán hamarosan már régiesnek minő­
sülő szóval: egyetem) éppúgy versenyképtelen lesz, min t ahogyan a magyar tornacipő esélytelen a 
p i a c o n a (persze éppúgy Magyarországon készülő és gyakran gyengébb minőségű) N i k e feliratúval 
s zemben . De- ha ez igaz, a k k o r a magyar egyetemeknek, főiskoláknak vagy a p i a c o n mos t alakuló 
mul t ikhoz kell csat lakozniuk, vagy maguknak kell mul t ikat alakítaniuk. Utóbbihoz megfelelő tőke és 
megfelelő oktatáspolitikai koncepció k e l l (kel lene) . H a az erre irányuló gondolkodás végre nálunk 
is m e g i n d u l , ez a koncepció a l i g h a n e m az állami pénzeszközöknek néhány versenyképes magyar 



állami intézmény k iemel t támogatására való koncentrálását és a magán-felsőoktatás p iac i versenyke­
rete inek kialakítását (és főleg exporttevékenységének támogatását) fogja majd középpontba állítani. 
H a n e m történik meg, akkor ami lyen mértékben a m i felsőoktatásunk is a globális világpiac részévé 
válik, állami intézményeink „integrálását" is inkább a piac végzi majd e l , m i n t s e m a minisztériumi 
bürokrácia. 

• A versenyképes felsőoktatás többnyelvűvé válik. Piacképes intézményei csakis többnyelvű egye­
temek, főiskolák lehetnek, o lyanok, amelyekben az oktatás legalább felerészben angol , vagy eset­
leg egy másik fontos világnyelven folyik majd. 

Csak így képzelhető e l ugyanis , hogy a hallgatók versenyképes tudáshoz jussanak. A n n y i b i zo ­
nyos, h o g y o l y a n intézmények jelentős állami támogatása, ame lyek e z z e l a követelménnyel n e m 
tudnak vagy n e m akarnak lépést tartani, csak nagyon korlátozott eredményeket hozhat . 

• A digitális-elektronikai forradalom átalakítja a felsőoktatás hagyományos módszereit. Maga 
a hagyományos intézménykép máris b o m l a n i kezdett , még ha egészében n e m is látszik megvál­
t o z n i . 

A legújabb fejlemények (az észak-amerikai nagy egye temi központokban zajló változások) azt 
valószínűsítik, hogy a hagyományos, közvetlen, „body-type" (azaz „testszerű") tanár-diák kapcsolat , 
legalábbis a következő évtizedben továbbra is fennmarad m i n d a z o k képzésében, ak ik ennek megfi­
zetésére képesek. A m a távoktatásinak nevezett módszerek az ő esetükben csak kiegészítő elemeivé 
válnak a hagyományos képzési formáknak, de o l y módon, h o g y te l jesen átszövik azt. A z utóbbi 
min tegy tíz-tizenöt évben gyorsan teret hódító ún. szendvics-képzési formákat, (amelyek lényege a 
diákéletmódot biztosító szemeszterek, tanévek váltogatása a munkában töltött periódusokkal) most 
újabb eszközök és módszerek gazdagítják majd, és így még többeknek válik majd elérhetővé, hogy a 
korábbinál hosszabb ide ig élvezhessék a mára önálló értékké vált diákéletforma előnyeit. 

Összefoglalás 
Haza i felsőoktatásunk tömeges szakaszba lépésére o lyan he lyze tben kerül sor, a m i k o r már n e m 

tehetjük meg, hogy az általunk korábbról, más i skolafokozatok fejlesztéséből jól ismert kérdésekre, 
dilemmákra a korábban bevált módon reagáljunk. A problémák ugyan hasonlóak, csak éppen a 
világ változott meg oktatásügyünk körül. Ez a változás, fejlődés o l y gyors vol t , hogy a k i lencvenes 
évek elején kialakított, és akkor korszerű magyar felsőoktatás-politikai koncepció, amelynek megfe­
lelően felsőoktatásunkat az illetékesek m a is irányítják, m a már szinte e lavul tnak tűnik. Már n e m az 
abban felsorol tak a legfontosabb megoldandó kérdések. Még ha ezt a l ig is ismertük fel edd ig . 

A j e l e n l e g i he lyze t legfőbb jel lemzője, h o g y felsőoktatásunk egy technikailag-módszerbelileg 
gyökeresen átalakuló, - n e m egyszerűen nemzetköziesedő, h a n e m - hihetetlenül gyorsan globalizá­
lódó p i a c i versenykörnyezetbe került. U g y a n a k k o r e l tömegesedve bár, de furcsán definiálatlan 
„félpiaci" r endsze rben , hagyományos módon működik, mer t működési ke re te i és irányítóinak be­
idegződései még m i n d i g a hagyományos módszerekkel élő, szinte autark nemze t i , és tandíjmentes 
eli t felsőoktatásra szabott keretek, i l le tve beidegződések. 

Szembe k e l l néznünk azzal, hogy a felsőoktatásra vonatkozó, a X I X . században k ia laku l t és máig 
u n a l o m i g ismételgetett klasszikus megközelítések: p l . a kutatás és oktatás e lengedhe te t l en egysége, 
az intézményi autonómia kulcskérdésként kezelése, a férőhelyek „elosztása" stb. e b b e n az új hely­
ze tben egyszerűen értelmetlennek b i zonyu lnak . Annál fontosabbá válik a tudomány szabadságának 
és a tanszabadságnak már n e m pusztán az állammal s z e m b e n i , h a n e m a globális p i a c i feltételek 
közötti biztosítása, a nemzetállami piacszabályozó, il letve a gazdálkodó felsőoktatást aktív „globális-
p i a c k o n f o r m " beavatkozással segítő tevékenység új ke re te inek kijelölése. 



Antal Tóth 
CONFLICTS OF SOCIALIST 
VALUES AND ECONOMIC 
FACTORS 
IN THE COMMUNIST SYSTEM 
Ideological-structural priorities of the "socialist values" 

It was always the so-cal led "socialist values" w h i c h d e t e r m i n e d the official po l i t i c a l "goal systems" 
o f the c o m m u n i s t social t ransformat ion that was carr ied ou t i n H u n g a r y a n d the o ther countr ies o f 
the r eg ion . These values cons t i tu ted the basis o f the i d e o l o g i c a l s tructures o f the p r o d u c t i o n a n d 
d i s t r i b u t i o n m o d e l . T h e mos t i m p o r t a n t character is t ic o f these s t ruc tures was that they w e r e i n 
"interest an t agon i sm" w i t h those " i m p o v e r i s h e d " e c o n o m i c factors, w h i c h u l t ima te ly d e t e r m i n e d 
the m o d e l ' s s o c i a l p o l i t i c a l b r e a t h i n g space, a n d the success o f its va lues . B y c o m p a r i s o n , the 
fundamenta l confl ic t o f the system was always that, as a consequence o f the shortage o f e c o n o m i c 
resources, it was incapable o f satisfying those po l i t i ca l - ideo log ica l ambi t ions a n d soc ia l expectat ions, 
w h i c h these values invo lved . As it is c o m m o n l y acknowledged , the essence o f the confl ic t was that 
the e x a m i n e d systems w o u l d have fínanced bo th matériái cond i t i ons and forms o f socia l p r o v i s i o n 
for every m e m b e r o f the society at one and the same t ime, u s ing state means. The p r o b l e m was that 
this w o u l d have far exceeded the f inancial possibi l i t ies a n d s tamina o f any o f today's nat ions, even 
those w i t h the most d e v e l o p e d markét economies . 

At the same t ime, the c o m m u n i s t regimes made a p romise to a l l strata a n d g roups o f society that 
these legal ly canon i sed and po l i t i ca l ly dec lared pledges, based o n values ensh r ined i n the c o m m u n i s t 
cons t i tu t ions , s h o u l d ex tend as basic rights to everyone. A u n i q u e pa radox o f these cons t i tu t iona l 
a l l o w a n c e s was that the c i r c l e o f basic r ights d e c l a r e d i n the basic l a w d i d no t decrease as the 
e c o n o m i c m o d e l b e c a m e ever less t e n a b l e . Ra the r it a c t u a l l y i n c r e a s e d , ( c o n f o r m i t y w i t h its 
f u n d a m e n t a l m i s s i o n as e x p r e s s e d i n its i d e o l o g i c a l tenet sys tem a t t e m p t e d to "ho i s t " i n t o its 
system, r e c o d i f i e d i n t e rna t i ona l ly accep ted basic r ights (1). C o n s e q u e n t l y , the c o m m u n i s t states, 
headed by the so-cal led re fo rm countr ies , rat if ied v i r tua l ly a l l the in t e rna t iona l humán and socia l -
legal basic treaties o f the 70s a n d 80s. By so do ing , they p r o v e d ' their r e g i m e s h u m a n e character 
and social o r i en ta t ion (2). At the same time, these regimes natural ly regarded as one o f their most 
impor tan t ideo log ica l goals, that these "al lowances", and cons t i tu t iona l basic rights dec la red in the 
legislature at a h igh levél, be organical ly bui l t in to the po l i t i ca l values o f society, and be an organic 
part o f the c o m m u n i s t r e g i m e s ' basis o f l e g i t i m i s a t i o n . B y so d o i n g , it was a r g u e d , this w o u l d 
r e d u c e the i n t ens i ty o f the ana lysed conf l i c t , a n d the s o c i a l rangé o f i n f l u e n c e (3). T h e soc i a l -
e c o n o m i c con f l i c t d i s c u s s e d here d e t e r m i n e d a l l three p r o t o t y p e s o f the c o m m u n i s t sys tem as 
o u t l i n e d by János K o r n a i (4). As such, it equal ly de t e rmined the ideo log ica l , the socia l psycholog ica l 
charac ter a n d the r e d i s t r i b u t i o n a l charac ter o f the r e v o l u t i o n a r y t r a n s i t i o n sys tem, the c lass ica l 
system and the re form system, as w e l l as that o f the post-socialist system. 

Its effects can be demons t ra ted to this day. A l l this became especia l ly u n a m b i g u o u s d u r i n g the 
t ime o f the change o f system, w h e n (w i th regard to the co l l apse o f i d e o l o g i c a l taboos f o r m e r l y 
regarded as everlast ing) the t i tular confl icts in tens i f ied to a never before w i tnes sed degree. F r o m 
this, we can n o w posi t as a w o r k i n g hypothesis , that the popu la t ions o f the C e n t r a l East E u r o p e a n 
reg ion expe r i enced the po l i t i ca l contradic t ions u n d e r analysis, c o n f o r m i n g to their economic -cu l tu ra l 



deve lopment , w i t h relat ively differ ing soc ia l -psychologica l character. Th i s exer ted an inf luence that 
shaped the fo rmat ion o f their "markét e c o n o m y k n o w l e d g e " i n a l l that was to f o l l o w (5). 

This w o r k i n g hypothesis can be summar i sed , acco rd ing to the f o l l o w i n g po in t s o f examina t ion . 

Main Characteristics and Models of the East European 
"Markét Economy Knowledge" 
In those c o u n t r i e s (for e x a m p l e , H u n g a r y a n d P o l a n d ) w h e r e - to use Elemér H a n k i s s ' w e l l 

k n o w n t e r m i n o l o g y - there was a gradual ly d e v e l o p i n g " second society" appea r ing i n increas ingly 
dist inct subcul tu ra l inst i tut ions, it adop ted a fo rm for itself for the " second economy" , the " second 
pub l i c " , the " s e c o n d cu l tu re" , the " s e c o n d soc ia l c o n s c i e n c e " a n d alsó for the s o c i a l p o l i t i c a l 
interactions o f the " second sphere" (6). It b rought about what was always a u n i q u e a n d plura l is t ic 
social system o f values. In the countr ies analysed, as a result o f the u n i q u e central E u r o p e a n "semi-
bourgeois i f ica t ion" processes, analysed by Iván Szelényi a n d others (7), the evo lved socia l system o f 
values was such that by the b e g i n n i n g a n d the m i d d l e o f the seventies, it h a d f a sh ioned a soc ia l 
p s y c h o l o g i c a l c l ima te ( w h i c h was m u c h m o r e o p e n than that o f o the r c o u n t r i e s i n the r e g i o n ) , 
w h i c h made it poss ib le for certain strata o f the p o p u l a t i o n to accept these " e c o n o m i c confo rm" , less 
vo lun ta ry values . Be l i eve that one reason for the fo rma t ion o f the h ighe r adapt ive abi l i t ies o f the 
p o p u l a t i o n s o f the re la t ively m o r e d e v e l o p e d count r ies , a n d the i r o n l y mode ra t e suscep t ib i l i ty i n 
c o n n e c t i o n w i t h o r t h o d o x ideo log ica l values, was that the t ransmiss ion o f "western style" e c o n o m i c 
micros t ruc tures , as w e l l as the exp lo i t a t i on o f d e v e l o p m e n t a l poss ib i l i t i e s c o n t a i n e d w i t h i n them, 
was, i n this subreg ion , m u c h more power fu l ly effective than i n , for example , Románia o r the republ ics 
o f the f o r m e r Sovie t U n i o n (8). T h e c lear e x p l a n a t i o n for this is that i n these lat ter m e n t i o n e d 
countr ies , the state a p p r o p r i a t i o n o f priváté p roper ty and the state d i rec ted " ideo log i ca l b ra inwash ing" 
was far m o r e d r a s t i c a l l y success fu l t h a n i n the f o r m e r . B e s i d e s th is , for e x a m p l e , even by the 
n ine teen fifties, the r u n n i n g o f the Hungárián agr icu l tu ra l co-operat ives , the i r p r o p e r t y character, 
a n d the i r i n n e r s t ructure, depar ted s ignif icant ly f rom the Soviet type co l lec t ive farms that in i t i a l ly 
served as a m o d e l . A n d w i t h t ime, these differences on ly g rew further (9). 

A l l this, v i e w e d f rom a different angle, means that f rom the b e g i n n i n g , t r ansmi t t ed " fo re ign" 
values f rom the past c o u n t e r p o i n t e d values b u i l d i n g a social is t ega l i ta r ianism, i n the " d e v e l o p e d " 
C e n t r a l East E u r o p e a n nat ions , w h i c h this p o l i c y was never capable o f en t i re ly re fash ion ing . This 
b rought the consequence that the Hungárián and Po l i sh s t imulus th resho ld w i t h regard to vo lun ta ry 
va lues , i n a l l p e r i o d s o f the par ty state sys tem, was a lways h i g h e r t h a n that b e l o n g i n g to the 
popu la t ions o f most o ther countr ies i n the reg ion , since a significant p r o p o r t i o n o f the former had 
never reached the po in t o f the esoter is ing c o m m u n i s t values (10). Natural ly , cer ta in socia l strata o f 
the c o m m u n i s t r eg imes e x p e r i e n c e d the soc ia l p s y c h o l o g i c a l effects o f the e x a m i n e d conf l i c t i n 
r e l a t ive ly d i f f e r i n g fash ions . O n e o f the mos t v i v i d f o r m u l a s was c e r t a i n l y the d e v e l o p m e n t o f 
Hungárián socie ty t h r o u g h the sixties, seventies a n d then eight ies . Its mos t p r e d o m i n a n t feature 
was the format ion o f "the two societies" (11). 

In this u n i q u e d u a l soc ia l s t ructure , there ex i s ted over the cou r se o f nea r ly th i r ty years, t w o 
adjacent societies - an "official" and a "non-official" . Fo r the latter it was poss ib le for an ind iv idua l , 
t h r o u g h p o s i t i o n ach ieved v ia m e m b e r s h i p o f the party, a n d t h r o u g h w o r k i n g the i r way in to the 
"legal" po l i t i ca l a n d e c o n o m i c hierarchy, to enter the "off icial" po l i t i ca l a n d e c o n o m i c elité, a n d by 
so do ing , accept the canon i sed re la t ionship be tween "off ic ia l" values and e c o n o m i c factors. 

At the same t ime, it was alsó possible to become a m e m b e r o f the " w e l l off." So if an en t repreneur 
w a n t i n g to assert his e c o n o m i c interests ( in practise d i sca rd ing the "of f ic ia l " interest exp lana t ions 
and interest in terpreta t ions , and w i t h them, m a k i n g a "si lent" c o m p r o m i s e ) he was able to select 
the rou te to a " s e m i b o u r g e o i s " ex i s tence , by b e i n g a s m a l l e n t r e p r e n e u r o r t h r o u g h a f ami ly 
business . In this last case, the always m i l d l y " s c h i z o p h r e n i c " Kádár régime made n o d e m a n d s for 
factual i deo log ica l espousa l o f values o r po l i t i ca l activity, f rom a " semi bourgeo i s" i n d i v i d u a l i n the 
event o f their r e s ign ing f rom active par t i c ipa t ion i n the po l i t i ca l sphere (12). 

A l l o f this was m o d i f i e d d u r i n g the p e r i o d o f totál col lapse o f the régime, i n that the totál a n d 
"explos ion- l ike" loss o f values affected the "off icial" po l i t i ca l e c o n o m i c elité as w e l l , and the confl ict 
u n d e r examina t ion can be said to have so lved itself. As for the t ransformat ion o f the system and for 
the ma jo r i ty o f the " w i n n e r s " e m e r g i n g f rom the p o s t - c o m m u n i s t p e r i o d , a l l this emerges as a 
pure ly "o f f i c i a l " i n t e rp re ta t ion . T h e conf l ic t i tself was never e x p e r i e n c e d a m i d s u c h dráma, a n d 
finally, it van i shed f rom the agenda (13). 



At the same t ime, a significant segment o f the p o p u l a t i o n o f the c o m m u n i s t count r ies , even i n 
the more "deve loped" subreg ion , was not bereft o f egali tarian values, at the centre o f w h i c h , s tood 
p o s t - S t a l i n i s t state p a t e r n a l i s m , c e n t r a l l y p l a n n e d s c h e m e s o f d i s t r i b u t i o n , a n d f u r t h e r m o r e , 
res t r ic t ions (desc r ibed as vo lun ta ry ) o n democra t i c state p o l i t i c a l i n s t i tu t ions . As a consequence , 
the large p o r t i o n o f " lose rs" o n l y success fu l ly m a n a g e d to d iges t the ac tua l p o l i t i c a l - e c o n o m i c 
effects o f the changes a n d their de t e rmin ing factors, many years after they h a p p e n e d . C o n s e q u e n t l y 
i n c o n n e c t i o n to the soc ia l t ransforming processes o f e c o n o m i c factors thei r re la t ions have been , i n 
more respects than one , contradic tory . F o r these strata (and this par t icu lar ly appl ies to those areas 
such as e m p l o y m e n t , hea l th a n d welfare p rov i s ions , soc ia l h e l p a n d o l d age pens ions ) it was no t 
easy to perceive that the "rule o f e c o n o m i c factors", l o o k i n g at a v i r tua l ly i r revocable but for them, 
relatively l o n g h is tor ica l p e r i o d , once a n d for a l l que r i ed the va l id i ty o f egal i tar ian values canon i sed 
i n the party state p e r i o d . This r e m a i n e d true even i n the m o r e d e v e l o p e d count r i es o f the reg ion , 
where the state had l o n g ago abnegated the "socia l contract" s igned d u r i n g the p e r i o d o f "classical" 
soc ia l i sm (14). 

N a t u r a l l y i n the i r case, the soc i a l i n t eg ra t ion o f markét e c o n o m y values , a n d the i r cons i s ten t 
espousa l a n d exper ience is, for the t ime be ing , n o t h i n g other than a h igh ly des i red po l i t i c a l f ic t ion 
that is re la t ively diff icul t to reálisé, despi te the fact that they o r i g i n a l l y e x p e c t e d s o m e t h i n g qui te 
different f rom the change o f system (15). There főre the increas ing po l i t i ca l a n d e c o n o m i c untenabi l i ty 
o f the C e n t r a l - E a s t E u r o p e a n c o m m u n i s t s o c i a l e x p e r i m e n t , v i e w e d f r o m a d i f f e r en t k i n d o f 
perspect ive , c an be expressed as a s low, i r res is t ib le e r o s i o n o f "c lass ica l" i d e o l o g i c a l values , a n d 
alsó, as a m o r e v i v i d soc ia l r e c o g n i t i o n that e c o n o m i c factors c o m p e l the socia l i s t ic r ed i s t r i bu t i on 
mechan i sm bu i l t by the po l i t i ca l dec i s ion makers, to strict ra t ional i sa t ion (16). In consequence , i n a 
u n i q u e paradox, the i n d i v i d u a l c o m m u n i s t societies at the t ime the regimes co l l apsed , had mos t o f 
a l l c o m e to the rea l i sa t ion what deep h i s to r ica l t ru th con ten t there was i n the basic c o n s t r u c t i o n 
dialect ic as s o u n d e d to such a degree i n classical Marxis t e conomics (17). 

Natura l ly , w i t h regard to the c h r o n o l o g i c a l appearance o f the d i scussed process a n d its socia l -
e c o n o m i c d e p t h , t he re w e r e , are a n d w i l l be h i g h l y i m p o r t a n t d i f f e rences b e t w e e n the pos t -
c o m m u n i s t count r ies o f the reg ion . In spite o f this, regard as impor tan t the m o d e l value d e p i c t i o n 
o f the conflicts o f socia l values and e c o n o m i c factors that pervaded the socialist system: 

Figure 1 

Conflicts of socialist values and economic factors in the period 
of revolutionary—transitional system 
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Figure 2 

Conflicts of socialist values and economic factors in the period 
of classical socialism 
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Figure 3 

Conflicts of socialist values and economic factors 
in the period of reform socialism 
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Figure 4 

Conflicts of socialist values and economic factors 
in the period of post-socialist system 
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Remarks on the Permanent Legitimisation and Value Crisis 

This shows that the c o m m u n i s t regimes o f the Cen t ra l East E u r o p e a n reg ion , i n a l l the phases o f 
their existence - w i t h the poss ib le excep t ion o f the T i to a n d the best 15 -20 year ' g o l d e n ' p e r i o d o f 
the Hungárián Kádár regimes - suffered f rom a l o n g te rm crisis o f values, sp read ing to a significant 
sec t ion o f society, c lear ly l i n k e d to the m o d e l ' s crisis o f l eg i t im i sa t i on w h i c h can be sa id to have 
been pe rmanen t a n d relatively deep. W i t h o u t get t ing in to the compl i ca t ions o f a deeper analysis o f 
this c i rc le o f p r o b l e m s , it is s t i l l necessary to stress that see a c lose c o n n e c t i o n b e t w e e n the two 
processes . B y c o m p a r i s o n , Ágnes H e l l e r is correct . Bes ides these i d e n t i c a l s i tua t ions , H e l l e r sees 
f u n d a m e n t a l d i f fe rences b e t w e e n the l e g i t i m i s a t i o n types e m p l o y e d by the Sov ie t a n d C e n t r a l 
E u r o p e a n c o m m u n i s t r eg imes (18) . Miklós Szabó, Mária Márkus a n d T h o m a s R i g b y can alsó be 
i d e n t i f i e d w i t h a s i m i l a r p o i n t o f v i e w . These au thors a p p r o a c h this c i r c l e o f q u e s t i o n s f r o m a 
ra t iona l i ty - suppos i t ion angle that is i tself a fundamenta l depar ture (19). T a k i n g in to account thei r 
app roach , it is w o r t h d i r ec t i ng o u r a t ten t ion to the f o l l o w i n g c o n s i d e r a t i o n i n c o n n e c t i o n to o u r 
e x a m i n e d top i c . 

The mass base o f legi t imisa t ion i n the "deve loped" countr ies o f the r e g i o n was never as w i d e as 
i n the Soviet U n i o n , whe re u n t i l Stalin 's death, party m e m b e r s h i p meant i n pract ise acceptance of 
the ent i re régime, a n d iden t i f i ca t ion w i t h its goals . A t the same t ime , the p o l i t i c a l l eadersh ips i n 
Hungary , P o l a n d a n d later C z e c h o s l o v a k i a were always aware that the priváté conv ic t ions o f party 
m e m b e r s d i d n o t m u c h differ f r o m that o f those , w h o h a d no t j o i n e d it. A c c o r d i n g l y , i n these 
countr ies there was n o k i n d o f "organizat ional cover" for ident i ty w i t h the "off ic ia l" system o f values 
(d i scount ing a few "hard" years o f personal i ty cult) w h i c h kept the po l i t i ca l l eadersh ip i n pe rmanen t 
unce r t a in ty . 

F o l l o w i n g the S e c o n d W o r l d War , a lmost a l l the East E u r o p e a n count r ies endeavoured to b u i l d 
states s u p p o r t e d by plural is t ic , E u r o p e a n democra t ic value systems. These t h o u g h were a l l des t royed 
after a few years o f the Stalinist terror. The sharp discrepancies that emerged f rom the very b e g i n n i n g 
pu t i n doub t the basis o f legi t imisa t ion for the loca l "li t t le Stalins" a n d for the c o n s o l i d a t i o n o f the 
i m p o r t e d va lues that they r e p r e s e n t e d . Pa r t i cu l a r ly i n H u n g a r y , S ta l in ' s dea th t e r m i n a t e d , i n a 
relat ively short p e r i o d o f t ime, the terrorist ic , total i tar ian po l i t i c a l system o f values res t ing o n very 



n a r r o w socia l basis, a n d i n their place came a m u c h more elastic, less vo lunta r i s t ic leg i t imisa t iona l 
praxis. As a result (wi th the excep t ion o f the Soviet U n i o n ) a l l the East E u r o p e a n countr ies had to 
make a break w i t h the " t rad i t iona l" po l i t i ca l system o f values and its basis o f l eg i t imisa t ion . As has 
already been seen, the answer o f the "deve loped" countr ies o f the r eg ion was the cons t ruc t ion and 
p o l i t i c a l p rac t ice o f p ragmat i sm, that was a k i n d o f subs tan t ia l i sm, w h i c h re jec ted the p r e v i o u s l y 
vo lun ta ry values . 

The po l i t i c a l d e c i s i o n makers o f these latter countr ies , i n the absence o f the appropr ia te socia l 
basis, were no t able to use the "catch u p tactic" o f the H r u s c h o v leadership , w h i c h str ived to ga in 
mi l i t a ry a n d t echn ica l supe r io r i ty over A m e r i c a , n o r were they able to flirt w i t h the r ehab i l i t a t ion 
(on even a par t ia l levél) o f terrorist methods , Stalinist leadership style and ideo log i ca l value systems. 
Because o f this, they h a d to s i m u l t a n e o u s l y accept a n d p r o c l a i m the " e a d i n g r o l e " o f the Soviet 
party a n d the " in te rna t iona l r o a d o f soc ia l i sm", even t h o u g h this strategic a p p r o a c h d i d no t seem 
over ly originál. A d d i t i o n a l l y it was alsó over ly bui l t o n the existence o f the Soviet protect ive u m b r e l l a 
for poss ib ly centuries . Th is leg i t imisa t ion crisis was s l ow but c o u l d be f o l l o w e d w e l l i n the po l i t i ca l 
attitudes expressed i n p u b l i c o p i n i o n . There was alsó the "generic process o f loss o f values". B o t h 
were present i n the consc iousness o f the reg ion ' s societies l o n g before the "great e x p l o s i o n " a n d 
this accelerated i n the m i d d l e to late eighties. 

O n e o f the great h i s tor ica l meri ts o f the socia l science forums d e v e l o p e d i n Eastern E u r o p e i n 
this p e r i o d , was that they endeavoured to analyse w i t h e m p i r i c a l methods , the p o l i t i c a l behav iou r 
and o r i en ta t ion o f these count r ies ' popu la t ions , and the relat ions l ead ing to the changes. The value 
and leg i t imisa t ion researchers o f this p e r i o d (20) concent ra ted essential ly o n the f o l l o w i n g themes: 

• the loss o f conf idence a n d values related to the regime 's po l i t i c a l ins t i tu t ions; 
• the t rans format ion o f the po l i t i c a l basic categories o f l eg i t imisa t ion ; 
• the soc ia l po l i t i cs o f d e v e l o p e d markét e c o n o m y systems; 
• perspect ives o f democra t i c ins t i tu t ions a n d the d e v e l o p m e n t o f c iv i l socie ty movements ; 
• the expec ted po l i t i c a l consequences o f a poss ib le cons t ruc t ion o f a mul t i -par ty system. 

The results o f these empi r i ca l researches p r o v e d that the majori ty o f count r ies i n Eastern E u r o p e 
- a n d par t icular ly Hungary , P o l a n d and Czechos lovak ia - were p repa red to accept the changes, and 
read to confront a radica l change o f system f rom a po l i t i ca l a n d soc ia l i s ing perspect ive as w e l l . B y 
compar i son , o n the basis o f the research conduc t ed then a speed ing u p o f the f o l l o w i n g tendencies 
c o u l d be p red ic t ed i n H u n g a r y be tween 1985 and 1989: 

• i n the centre o f the one party system, the M S Z M P (Hungárián Social is t W o r k e r ' s Party) was 
expec ted to lose ser ious po l i t i c a l space, but the l eg i t imisa t ion crisis w o u l d g radua l ly reach al l the 
basic p o w e r ins t i tu t ions o f the régime (par l iament , trade un ions , l o c a l commi t t ees ) ; 

• ever fewer p e o p l e w o u l d bel ieve i n the leadership ' s w o r k i n g me thods o f government , i n its 
style. The p o p u l a t i o n w o u l d not believe i n the country ' s cur rent e c o n o m i c po l i cy ; 

• by contrast, conf idence i n the church , c iv i l organisat ions, i ndependen t experts and the press 
w o u l d increase; 

• an ever g r o w i n g segment o f the p o p u l a t i o n w o u l d desire a mul t i -par ty system, as a consequence 
o f w h i c h they w o u l d on ly regard those parties a n d MPs as legit imate w h o were freely elected; 

• the p o p u l a t i o n w o u l d increasingly w i l l i n g l y accept markét e c o n o m y t ransformat ion , however 
the countr ies that w o u l d exert the greatest at traction were those (Austr ia , S w e d e n , F D R , H o l l a n d , 
F i n l a n d etc) w h i c h con t a ined socialist and socia l democra t i c welfare ins t i tu t ions ; 

• Hungárián p o p u l a t i o n w o u l d not par t icular ly favour po l i t i ca l demons t ra t ions a n d strikes, and 
i n part icular , they w o u l d not sympathise w i t h their v io len t manifestat ion (se iz ing factories, rebel l ions , 
a rson e t c ) . B y contrast, they w o u l d bel ieve i n negot ia ted so lu t ions . 

As is apparent f rom the o p i n i o n s o f the p o p u l a t i o n i n the era p r e c e d i n g the change o f régime, 
the Hungárián p o p u l a t i o n was ready i n 1989 to accept the fact o f system change i n accordance w i t h 
po l i t i ca l social t radi t ions. At the same t ime where poss ib le they wan ted to avo id the v io l en t t o p p l i n g 
o f p o w e r a n d its h a n d i n g over, as w e l l as the pu tsch l ike r emova l o f the o l d o r d e r o r their phys ica l 
l i q u i d a t i o n . Bes ides a l l this, l eg i t imisa t ion factors had s lowly but surely b e c o m e threadbare by this 
p e r i o d . 

These factors made it poss ible for long- term compromise s to be made w i t h the o l d system i n its 
final throes. Ne i the r i n this p e r i o d , d i d there exist an economica l l y es tabl ished c o m p r o m i s e scenario, 
w i t h the he lp o f w h i c h the p o w e r centre, based o n the " t r ied and tested" Kádárist t radi t ions, w o u l d 
have had a realistic chance o f avo id ing "the b ig exp los ion . " N o t i n g that i n practise, the régime had 



used u p a l l its i deo log i ca l a n d e c o n o m i c reserves, it c o u l d o n l y h o p e for an "organised retreat" i n 
the case o f a fortunate o u t c o m e o f the "negotiated r evo lu t ion" . 

A l l this b rough t w i t h it the very necessary po l i t i ca l consequence that a significant segment o f the 
p o p u l a t i o n , i n what c o u l d not be seen for a l o n g t ime, had to b i d farewel l to the gent le securi ty o f 
paternal is t ic state care, a n d gradual ly bef r iend a d iametr ica l ly o p p o s e d , r o c k h a r d e c o n o m i c rat ionale 
based o n a different log ic o f red i s t r ibu t ion . This had to be d o n e i n a soc ia l p sycho log ica l env i ronmen t 
that was füled w i t h anxiety but was essentially hopefu l , w h i c h unchang ing ly be l i eved i n the assert ion 
o f somé k i n d o f "ba lanc ing justice", a n d i n the deve lopmen t o f a n e w system o f soc ia l values, w h i c h 
i n the not so distant future, was capable o f regula t ing the c rude e c o n o m i c factors. 
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Szegedi Zoltán 
A LOGISZTIKA ÉS VÁLLALATAINK 
VERSENYKÉPESSÉGE 
AZ EU-CSATLAKOZÁS 
ELŐESTÉJÉN 

A z elmúlt évtizedben egyre nyilvánvalóbbá vált a l o g i s z t i k a jelentősége a vállalkozások p i a c i 
szereplésének alakulásában. A p i a c i teljesítmény általában három tényezőtől függ, ame lyek m i n d ­
egyike lényeges befolyással van a vállalkozások versenyképességére. A három tényező a következő: 

a termék 1 minősége, 
a termék ára, 

a termék p iac i (helyi és időbeli) elérhetősége és a kapcsolódó szolgáltatások. 

A log i sz t ika mindhárom tényezőre közvetlen hatással van: 

A minőséget döntő mértékben befolyásolja a cég rugalmassága, n e v e z e t e s e n az a képessége, 
hogy m i l y e n gyorsan t u d reagálni a p i a c i v i s z o n y o k változására. A nagyfokú rugalmasság - melye t 
egy jó ellátási log i sz t ika i r endsze r biztosít - jelentős mértékben növeli a termék f iz ika i minőségét, 
és biztosítja, hogy a termékfejlesztés megfelel jen a vevői igényeknek. 

A termékek árát befolyásolják a log isz t ika i költségek, amelyek - az ipa r i késztermékek esetében 
- az összköltség 10 -60 százalékát is k i tehet ik (10 százalék például a nagy értékű e lek t ron ika i felsze­
relések esetében, míg 60 százalék a friss tejtermékek esetében). A log i sz t ika i tevékenységek költsé­
gei m a - a gyártási költségekkel ellentétben - jelentős megtakarítási tartalékokkal bírnak. B i z o n y o s 
ese tekben a potenciális megtakarítások döntően befolyásolhatják a vállalkozás versenyképességét. 

A termék-elérhetőségi s z i n t e k b e n tapasztalható különbségek fo lyama tosan növekednek. Egyre 
inkább ennek minősége határozza m e g azt, hogy me ly ik gyártó jut versenyelőnyhöz a vetélytársaival 
s zemben . A z o u t p u t termékekhez kapcsolódó log i sz t ika i szolgáltatások széles skálán m o z o g n a k : a 
termékkövetéstől vagy a k i s k e r e s k e d e l m i raktárfeltöltéstől kezdve , a termék célállomásán történő 
összeszerelésen keresztül, egészen a reklámozásig és pénzügyi szolgáltatások nyújtásáig. 

I. A logisztika előtérbe kerülése 
A log isz t ika jelentősége több évtizedes fejlődés során bon takozo t t k i . A fejlett európai országok­

ban a fejlődés egyes lépcsőfokaiként a következőket határozhatjuk meg: 

1A termék kifejezést itt széles értelemben alkalmazzuk, beleértve a szolgáltatásokat is. 



1. A hatvanas években, a m i k o r a kínálati p iac fokozatosan keres le t i piaccá változott, a disztribú­
ció jelentősége - különösen a fogyasztási c ikkek esetében - egyenletesen növekedett. A vállalkozá­
sok a k k o r i b a n az optimális elosztási struktúrára - az egyik döntő jelentőségű marketingstratégiára 
koncentráltak - a m e l y a l a c s o n y költségszint m e l l e t t magas hatékonysági sz in t e t ígért. E z e k az 
optimalizációs folyamatok "fizikai disztribúció" néven váltak ismertté; ezek biztosították a készle­
tek magas szintű rendelkezésre állását a p i a c o k o n . Egész sor példa mutatja, hogy a termékek tartós 
p iac i s ikere inek döntő tényezője az elosztásnak a mennyiségre, a minőségre és a költségre vona tko­
zó optimalizációja vo l t (és j e len leg is az). 

2. A he tvenes években Európának szembe ke l le t t néznie az első japán kihívással, a m i k o r a 
tömegesen gyártott járművek az európai p iac meghódításával fenyegettek. A z európai autóipar úgy 
válaszolt erre a kihívásra, hogy átállt a megrendelés szerinti termelésre, megadva ezze l az egyéni 
fogyasztóknak azt a lehetőséget, hogy a széles skálájú standard-változatokból kellékeket választva 
kialakíthassák saját járművüket. Ezze l a termeléstervezés és ellenőrzés a log i sz t ika i láncolat részévé 
vált. 

3. A nyo lcvanas éveket a kiszervezés, azaz a vállalkozáson belüli gyártás jelentős visszaesése 
je l lemezte . A késztermékekhez szükséges kiegészítő alkatrészek, m o d u l o k és r endsze rek beszerzé­
sének feladata a logisztikának egyre fontosabb részévé vált. Megkezdődött a disztribúciós tevékeny­
ségek kiszervezése. 

4. A k i l encvenes években az egynél több vállalkozást magában foglaló l o g i s z t i k a i fo lyamatokra 
irányult a f igyelem. Megje lent az ellátási lánc elmélete. A vállalkozáson belüli gyártásban bekövet­
kezet t további csökkenés, ( ami a vállalkozáson belüli l o g i s z t i k a i tevékenység csökkenését v o n t a 
maga után), v a l a m i n t a jelentős mennyiségű különféle igényelt szolgáltatások mia t t szükségessé 
vált, hogy a logisz t ika i láncolatban a tervezési funkciókat és az összes résztvevő tevékenységét össze­
hangolják. A több céget is érintő log i sz t ika i fo lyamatok optimalizálása ennél fogva újabb lényeges 
tényezőt jelent m i n d a log isz t ika számára, m i n d a vállalkozási versenyképesség javítása szempontjá­
ból. 

A magyar gazdaságban működő vállalkozásoknak ehhez a trendhez kellett igazodniuk. A rend­
szerváltás utáni évtizedben a lemaradások nagy részét sikerült bepótolniuk. Ez főleg a kapcsolódó 
információ-technológia gyors térhódításának volt köszönhető. Lemaradás jelenleg főként a logiszti­
kai partnerkapcsolatok, a nyílt adatcserével kapcsolatos bizalmatlanság vonatkozásában tapasz­
talhatók. 

Az új évtized kihívásai 

Az EU-csatlakozás közeledtével - 2001 őszén - már jól látható, hogy a versenyszférában működő 
hazai vállalkozások egyre inkább hasonló kihívásokkal néznek szembe, mint nyugat-európai társaik. 
A szeptember 11-i terrortámadások világgazdaságra gyakorolt hatásainak értékelésétől itt eltekin­
tünk. Feltételezzük, hogy 

a) A z összes gazdasági fo lyamat globalizációja gyo r san h a l a d előre. M i v e l egyre újabb p i a c o k 
a l aku lnak k i , a vállalkozásoknak termelési erőforrásaik felkutatását illetően világszemléletben k e l l 
g o n d o l k o z n i u k . U g y a n a k k o r egyre több és több fogyasztási c ikke t világtermékként d o b n a k p iacra . 
A k i k erre n e m képesek, beszállítókként működnek közre. 

b) További csökkenés várható a vállalkozáson belüli gyártás szintjében, a "zéró-készletű" terme­
lést és elosztást megcélzó készletgazdálkodási optimalizációs folyamat ta l együtt. Ez p e d i g az alap­
anyagok, részegységek és m o d u l o k gyors átfutási idejét igényli. A vállalkozásoknak külső just-in-
time r endsze rekhez k e l l kapcsolódniuk. A k i k erre n e m képesek elvéreznek. 

c) A termékekhez kapcsolódó szolgáltatások növekvő jelentősége, pa radox módon, a vállalkozá­
s o n belüli log i sz t ika i tevékenység további csökkenéséhez vezet. A h o g y a vállalkozáson belüli csök­
kenő gyártás esetében is tapasztalható, a cégek - lefaragva a vállalkozáson belüli logisztikát - egyre 
inkább az erre specializált szolgáltató vállalatokat vesz ik igénybe, s így jelentős szinergiahatásokat 
érnek e l . 



A versenyképesség kulcstényezője: a kiszervezés 

A modern információs rendszerek adta lehetőségek lehetővé teszik, hogy a vállalkozás szakosod-
jon. Ez nem új felfedezés, a szakosodás mértéke azonban minőségileg más megközelítést igényel. 

• A vállalkozás a saját maga által kialakított fő képességekre koncentrálhat, abból k i i n d u l v a , 
hogy a vállalkozás által hozzáadott érték azokra a területekre korlátozódik, a h o l magának a cégnek 
van innovációs kapacitása. A K + F - n e k p l . a vállalkozáson belül k e l l e lhe lyezkedn ie ahhoz, hogy a cég 
o l y a n alapképességeket fe j leszthessen k i , ame lyek segítségével helytállhat a nemzetközi verseny­
b e n . E z z e l s z e m b e n m i n d e n egyéb, a késztermékhez szükséges a lapanyag , részegység, m o d u l és 
r endsze r megvásárolható más vállalkozástól is, feltéve, h o g y a p iac képes arra, h o g y megfelelően 
magas minőségű alkatrészeket kínáljon, a lacsony költségek mel le t t . A cégek döntése a külső forrá­
sok igénybevételéről egy sor igen különböző "gyártsd vagy vedd" analízisen alapszik, és stratégiai 
fontosságúvá válik a beszerzés és a logisz t ika , amely m i n d e z t megvalósítja. 

• A kiszervezési döntésekben f o n t o s s z e r e p e t játszik a költségmegtakarítás. N ő a m u n k a 
specializációs foka, feltéve, hogy n e m csupán nyersanyagokat és félkész termékeket vásárolnak kül­
ső beszállítóktól, h a n e m növekvő mértékben részegységeket, m o d u l o k a t és r endsze reke t is, ame­
lyek fejlődésük szempontjából az adot t beszállító k i f i n o m u l t t e c h n i k a i know-how-jára támaszkod­
nak. (Az összetettebb részelemek esetében a kutatás és fejlesztés is külső forrásokból származik). Az 
eredmény - általában világméretekben - a termelők szövetsége. B i z o n y o s e l e m e k előállítása egy 
adott területre korlátozódik, amelyet az általa nyújtott különleges előnyök miat t választottak. A m i ­
k o r a gyártási fo lyamat befejeződött, a részelemek egy so r különböző he ly r e szállíthatók végső 
összeszerelésre. Ez a megközelítés kihasználja az egyes beszállítók elhelyezkedése és termelési 
eljárásai révén adódó k n o w - h o w - b e l i , va lamin t költség-előnyöket. 

• A rugalmasság is fontos szempont . A termelésnek nagyfokú rugalmassággal k e l l r ende lkezn ie 
ahhoz , hogy a vállalkozások elő tudjanak állni a fogyasztói igényeket maximálisan kielégítő széles 
termékválasztékkal. A z egyéni igényekre szabott gyártás au toma t ikusan maga után vonja az o lyan , 
szakosodot t beszállítókra való hagyatkozást, amelyek kiépítették a saját know-how- juka t , és a rész­
e lemeket a lacsony költséggel képesek szállítani. A méretgazdaságosság törvénye miatt n e m kifizető­
dő a igen nagyszámú különböző termék vállalkozáson belüli gyártása. E n n e k külső forrásokkal való 
kiváltása az egye t len mód arra, hogy gyors kiszállítást garantáljunk, és biztosítsuk a vállalkozások 
azon képességét, hogy fürgén és innovatívan reagáljanak a fogyasztóik kívánságaira. 

• A készletcsökkentés tendenciája ugyanezt a t rendet mutatja. A vállalkozások egyszerűen n e m 
engedhet ik m e g maguknak , hogy az egyre növekvő számú termékváltozatot raktáron tartsák. Külö­
nösen nagyértékű részegységek esetén szükséges, h o g y az összeszereléshez való szállítás just-in-
time jeléggel történjen, a m i n i m u m o n tartva ezzel a készleteket. A regionális raktárak megszűnnek, 
jellemzővé válik a c ross -dock ing . 

A fenti célkitűzések csak abban az esetben valósíthatók meg, ha az összes logisztikai tevékenysé­
get egy különálló logisztikai részlegben egyesítjük, és ha a több céget is érintő tevékenységeket 
összehangoljuk. A kiszervezés ugyanis csak a következő feltételek esetén lehetséges: 

1. Megfelelő tervezési és nyílt információs rendszer megléte. A tervezéshez használt informáci­
ós és kommunikációs r e n d s z e r e k n e k közösnek k e l l l e n n i e a többi céggel, h o g y megvalósítható 
legyen a tevékenységek összehangolása és a működési integráció. 

2. Abszolút megbízható szolgáltatások nyújtása. A log i sz t ika i cégeknek rendelkezniük k e l l saját 
minőségellenőrző r endsze r r e l , ame ly például a just-in-time kiszállításaik a z o n n a l i megvalósítását 
ellenőrzi. ( T Q M , ISO 9000-es minőségbiztosítási r endsze rek stb.) A k o m p l e x szolgáltatás alapvető 
igény. 

3. Hozzáférés egy nagyon megbízható szállítási hálózathoz, amely képes ellátni a vállalkozásokat 
a számukra szükséges javakkal . A pontosság, a gyorsaság, a "papír-nélküliség", az átirányíthatóság 
( E D I , termékkövetés i n t e rne t en stb.). 

A kiszervezés jelentősen növeli a szállítások volumenét és az árufeladások sűrűségét, és ezze l 
összefüggésben csökkenti a szállítmánynagyságot. 



II. Főbb logisztikai kihívások az EU-csatlakozás előtt 

A szállítási és készlettartási funkció alakulása 

A vállalkozások nagy többségénél ez a két funkció az, ame ly a l o g i s z t i k a i költségek több m i n t 
felét je len t i . E z e k k e l tehát k i e m e l t e n k e l l f og la lkoznunk . 

A szállítási funkció által hozzáadott értékre változatos hatással v a n n a k a l o g i s z t i k a i tendenciák. 
Alapjában véve "a szállítás általi hozzáadott érték attól függ, hogy a szállítási szolgáltatások m i l y e n 
mértékben v a n n a k egységesítve más log i sz t i ka i funkciókkal" ( C M E C , 101 . k o n f e r e n c i a [1996]) . A 
szállítás összes formája hozzájárul a hozzáadott értékhez. M i n d e m e l l e t t - a j e l e n l e g i l o g i s z t i k a i 
tendenciákból adódó változó igényeket f igyelembe véve - a szállítás az ugyanarra a termékre vonat­
kozóan elvégzett különböző logisz t ika i tevékenységek közötti kapocsnak is tekinthető. Ennél fogva 
a szállítás által hozzáadott érték nagyon magas lehet, ha ezeket a tevékenységeket úgy tudjuk össze­
k a p c s o l n i , h o g y az "zökkenőmentes" továbbítást biztosítson. 

A készlet nélküli termelés és elosztás felé mutató t e n d e n c i a azt j e l e n t i , h o g y a fo lyamatoka t 
o l y a n megoldások révén k e l l összekapcsolni, amelyek biztosítják a termékek szabályos és p o n t o s 
szállítását az egyik termelési helyszínről a következőre, a teljes ellátási láncon át. A legfontosabb 
tényezők, amelyek a szállítás és készlettartás kapcsolatának újragondolásához vezet tek, a követke­
zők: 

• A termékek "tömegértéke" átlagban az ötszörösére nőtt az elmúlt húsz év során. A "javak 
szerkezetének hatása" azt je lent i , hogy a nyersanyagok kereskedelmében bekövetkezett visszaesés­
nél nagyobb mértékben növekedett a részegységek, a félkész és a késztermékek ke re skede lme . 

• A termékegységenkénti szállítások gyakorisága a kiszervezések miatt növekvőben van . A z egyes 
termékegységek által megtett távolság (km-ben) szintén egyenle tesen növekszik. A szállítási gyako­
riság folyamatos növekedése nélkül a regionális munkamegosztásból nyerhető h a s z o n n e m l enne 
realizálható. 

• A szállítmányok átlagos nagysága folyamatosan csökken. Ugyanakkor a szállítmányok két adott 
pon t közötti gyakorisága növekszik, amint ez - az elmúlt 10-12 év folyamán hazánkban is - a futár-, 
expressz- és árupostai szolgáltatások teljesen új piacának megjelenéséből megfigyelhető volt . A zéró­
készleten alapuló elosztás csak abban az ese tben kivitelezhető, ha a vállalkozások hozzáférhetnek 
o lyan , nagyon megbízható szállítási szolgáltatásokhoz, amelyek által a szállítmányokat gyorsan , rö­
v i d határidőre leszállíthatják. A cégek ezért favorizálják az egyraktáros ( B u d a p e s t központú, i l l . 
autópály közeli) rendszert , mert ez által országosan 24 órán belüli kiszolgálást képesek biztosítani. 

• A z új szállítási technológiák és n a g y o b b szinergiahatások következtében a szállítás relatív 
költségei j e l en leg egyenle tesen csökkennek az egyéb log isz t ika i szolgáltatások költségeihez (példá­
u l árufeladási és -tárolási költségek) viszonyítva. A dereguláció, vagyis a központi szabályozottság 
leépítése, i l letve oldása szintén a szállítási költségek csökkenését okoz t a hazánkban, h i szen a tarifá­
kat korábban a kormányzat határozta meg. (Megjegyzendő, hogy a szállítási költség abszolút érték­
b e n növekvő tendenciát mutat .) 

• A fenti összes tényezőnek az egyesített hatása növekvő mértékben testre szabott igényt alakít 
k i a szállítási szolgáltatásokra. N incs két o lyan fuvaroztató, amely pon tosan ugyanazokka l az igények­
ke l lépne fel a szállítási szolgáltatásokkal szemben, annak ellenére, hogy esetleg m i n d k e t t e n ugyan­
abban a szektorban működnek, hasonló termékeket gyártanak és osztanak e l , sőt talán ugyanazokat 
a piacokat és fogyasztókat látják e l . 

Ennél fogva jól látható, h o g y a szállítási funkcióban bekövetkezett változás mindenekfölött a 
szállítás hozzáadott értékének lényeges differenciálódásához vezetett , a m i nagymértékben függ az 
igény jellegétől. 

A logisztikai funkciók kiszervezése 

A vállalkozáson belüli gyártás kiszervezését b i zonyos idő elteltével követi a vállalkozáson belüli 
log i sz t ika i szolgáltatások kiszervezése: a cégek növekvő mértékben szakértő szolgáltató vállalkozá­
sokat bíznak m e g a log isz t ika i funkciók ellátásával. 



Eszer in t a l og i sz t i ka kiszervezése a gyártás kiszervezésének, va l amin t a z o n vállalkozási döntés­
nek a következménye, hogy a vállalkozás a saját, speciális képességeire koncentrál. A z EU-országok 
vállalkozásait vizsgálva tapasztaljuk, hogy azok immár csak azokat az alkatrészeket és szolgáltatáso­
kat állítják elő vállalkozáson belül, ame lyek a saját innovációs tevékenységük (például kutatás és 
fejlesztés) és ez által a saját k n o w - h o w - j u k eredménye. A "gyártsd vagy vedd" döntések - a fenti 
megközelítéssel párosulva - a meghatározó tényezők egész sorát tartalmazzák. A logisztikai tevé­
kenységek külső forrásból való beszerzésének okai t a következőképpen lehet összefoglalni: 

• A külső k n o w - h o w felhasználása lényeges a késztermékek piacra bocsátásához szükséges szol­
gáltatások egyenletesen növekvő igénye szempontjából. 1990-ben a szolgáltatások az ipa r i termékek 
piacra bocsátásának összes költségéből átlagban 20 százalékot tettek k i . Ez a részarány a várakozások 
szer int 2005-re 40 százalékra növekszik. A b b a n az esetben, ha a vállalkozások a termékeiket saját 
m a g u k osztják e l , ez azt je lent i , hogy m i n d e n további emelkedés a szolgáltatások részarányában a 
költségek progresszív növekedését idézi elő. E n n e k elkerülésére az az egyet len mód, ha specialisták 
működnek közre a szolgáltatási szektorban, ak ik képesek a költségek lefaragására. 

• A log i sz t ika i tevékenységek specializált szolgáltató vállalkozásokra ruházásával a cégek hasz­
not húznak a "szabálytalan" költségszerkezetekből; erre csak azért van lehetőség, mer t a szolgálta­
tók képesek a szinergiahatások elérése érdekében a tevékenységek csoportosítására és a kapacitás­
kihasználás javítására. A specializált szolgáltató vállalkozásoknak (például élelmiszeripari és ruházati 
termékek elosztóinak) jóval több lehetőségük van a különböző fogyasztók érdekében történő szol ­
gáltatás-összekapcsolásra, m i n t az egyes termelőknek. 

• A vállalkozásoknak lehetőségük nyílik beruházási és állandó költségeik csökkentésére. A lo ­
gisz t ika i infrastruktúra drága: a szállítóeszközök, raktárak, rakodó- és csomagológépek (azaz a l o ­
gisz t ika i tevékenységeket végző eszközök) kihasználtságáról készített tanulmányok szer in t a vállal­
kozások azon döntésének, hogy saját járműpark fenntartása helyett más vállalkozásoktól szerzik be 
a szállítási szolgáltatásokat, az a fő o k a , h o g y így tudják költségeiket csökkenteni. A csökkenés 
általában n e m csupán a járművekbe fektetett tőke nagyságára v o n a t k o z i k , h a n e m a műhelyekkel, 
raktártelepekkel, szállítási felszerelésekkel, csomagológépekkel k a p c s o l a t o s költségekre is, akár­
csak b i z o n y o s f ixnek tekintet t személyzeti költségekre. 

A külső források megnövekedett igénybevételének az a következménye, h o g y a log i sz t ika i szo l ­
gáltatások p i aca nagymértékben fejlődik, n e m csak mennyiségileg a termelésre vonatkozóan, ha­
n e m m i n d e n egyéb f iz ika i log isz t ika i funkcióval kapcso la tban is. Ezek a (pótlólagos) szolgáltatások 
vagy termék-, vagy p e d i g fogyasztóorientáltak. A termékorientált szolgáltatásokra példa lehet a k i ­
szállítással megbízott személyzet révén az üzembe helyezéshez, i l l e tve összeszereléshez nyújtott 
segítség. E z z e l s zemben a fogyasztóorientált szolgáltatások közé tartozhat például a járművek révén 
biztosított hirdetési tevékenység és pénzügyi szolgáltatások (inkasszó) végzése. A z ilyenfajta s zo l ­
gáltatások sora végtelennek tűnhet. A z eredmény egy egész sor teljesen új, logisztikára szakosodot t 
részpiac. 

A multinacionális log i sz t ika i szolgáltató vállalatok nemcsak a nemzetközi, de a hazai log i sz t ika i 
p iac ra is egyre inkább ki ter jeszt ik k o m p l e x szolgáltatásaikat. A k i sebb szakosodo t t cégek egyrészt 
ezek alvállalkozóivá válnak, másrészt p i ac i réseket keresnek maguknak . 

Az integráció és a logisztikai szolgáltatások 

A "világgazdaság" fogalmát - a térségünkben végbement változások miatt - m a már a hazai kis- és 
középvállalkozásainknak is be k e l l illeszteniük saját szótáraikba, sőt újra k e l l definiálniuk, hogy az 
megfelel jen a k o r követelményeinek. Ez sokka l többet jelent, m i n t a különböző európai országok, 
vagy más k o n t i n e n s e k országaival való ke re skede l em optimális megszervezését. Vállalataink immár 
képesek az új W T O (Kereskede lmi Világszervezet) szabályaival összhangban részt v e n n i a világ gaz­
daságában. A magyarországi vállalkozások egyrészt új p i acoka t testesítenek m e g a fejlett államok 
cégei számára, másrészt ideális helyszínek a - világgazdaság növekvő igényeinek kielégítését szolgá­
ló - javak a l a c s o n y költséggel történő termelésére. A z eredmény, az i p a r i termelési helyszínek 
európai és világméretű átrendeződése, nap ja inkban szemünk előtt b o n t a k o z i k k i . 

Ugyanakkor a fogyasztói szokások egyre jobban hasonlítanak egymásra. A jövőben egyre nagyobb 
lesz a "világtermékek" száma, azaz a minőségileg azonos , védjegyzett termékeké, amelyeke t világ-



szerte közel azonos gazdasági körülmények között bocsátanak piacra . A h o g y a világ többközpontú 
gazdasággá válik, lényegesen megnövekszik a nemzetközi ke re skede l em. Ez a t endenc ia a világgaz­
daság növekedésének gyorsulásához és a k e r e s k e d e l e m áramlatainak a módosulásához vezet . A 
logisztikának ezt k e l l követnie. 

A globalizáció folyamata ma Európára kétféle hatást gyakorol: 

• A z egységes európai uniós piac megvalósul, a Gazdasági és Pénzügyi Unióvá való átalakulás az 
európai gazdaság egészét sokka l versenyképesebbé teszi . Európa a világrészek versenyében fontos 
szerepet fog játszani; 

• A második lényeges tényező a feltörekvő gazdaságok integrálódása az Európai Közösségbe. 
Közepes időtávon a Nyugat-, Közép-, va lamin t a Kelet-Európa közötti k e r e s k e d e l e m elsőrendű sze­
repet fog játszani az egész világ gazdaságának a megerősítésében. A javak és szolgáltatások áramlásá­
nak Európa különböző régiói közötti növekedése az újonnan iparosodó államok és az Európai Unió 
közötti k e r e s k e d e l e m növekedési szintjét követi. 

A z E U előrejelzései szerint 2005-re a logisz t ikai szolgáltatások v o l u m e n e az 1999-es szint duplájá­
ra fog növekedni. Ez az emelkedés két lényeges növekedési tendenciának tulajdonítható: 

1. A nagy értékű ipar i javak felhasználásukban növekvő mértékben rá vannak szoru lva különböző 
szolgáltatásokra (információ, oktatás, szoftver, karbantartás, tartalék-alkatrészekről való g o n d o s k o ­
dás). A fenti javak alatt értendők például a háztartási és ke re skede lmi gépek, felszerelések és jármű­
vek. 

2. A fogyasztási javak növekvő piaca is nagymértékben támaszkodik a szolgáltatásokra. A z integ­
rált értékesítési információs r endsze rek a szélesebb termékválaszték eredményeképpen b o n y o l u l ­
tabbak. A termékek közötti különbségek az egyéni fogyasztói igények fokozot t kielégítése következ­
tében egyre inkább határozottabbakká válnak. A rendelkezésre álló log i sz t ika i szolgáltatások válasz­
téka ezzel összhangban szélesedik, és ehhez az üzletvitel és a marke t ing új formái is társulnak. 

Következtetések 

A fenti tendenciákból nyilvánvaló lehet számunkra, hogy a kereskedelem volumene, illetve struk­
turális változtatása (p l . e -commerce növekedése) miatt a logisztikai szolgáltatási szektor is nö­
vekszik. A következő tíz év folyamán a fen t i ekben felvázolt l og i sz t i ka i tendenciák döntő szerepet 
játszanak majd a gazdasági növekedés meghatározásában. A z előzőekben leírtakkal azt kívántuk 
bizonyítani, hogy az igények megváltoztak, n e m csupán a logisztikával kapcso la tban , h a n e m a lo ­
gisz t ika külső forrásokra bízásának következtében szükséges szolgáltatásokkal kapcso l a tban is. A z 
európai gazdaság új munkamegosztást tapasztal, egyrészt horizontálisan - azaz a szolgáltatási szek­
t o r o n belül - másrészt vertikálisan, az iparágak, beszállítók, fogyasztók, k e r e s k e d e l m i és log isz t ika i 
vállalkozások között. A szerző elfogadja a z o n szakemberek véleményét, ak ik szer in t hazánk az e l ­
múlt évtizedben az Európai Unió integráns részévé vált. Éppen ezért, vállalkozásainknak már most 
látniuk k e l l , hogy a fent iekkel összefüggésben a készletezési és szállítási igények is megváltoznak, és 
hatással l e sznek a raktározási, elosztási és szállítási szolgáltatások biztosításához használt struktú­
rákra. A következő éveknek - vállalkozási és makrosz in ten egyaránt - az erre való felkészülés jegyé­
b e n k e l l eltelniük. 

Felhasznált irodalom: 

C M E C - Közlekedési Min i sz t e rek 101. Európai Konferenciája (1996.) 

Szegedi Zoltán: Log isz t ika menedzsereknek . Kossu th , 1999. (2. kiadás) 
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A STRATÉGIAI GONDOLKODÁS 
MEGJELENÉSI FORMÁI 
A VÁLLALKOZÁSOK 
FEJLŐDÉSÉNEK EVOLÚCIÓS 
ÉS REVOLÚCIÓS FÁZISAIBAN 

A stratégia több m i n t fél évszázada je lent m e g a piacgazdaságok profitorientált szerveze te inek 
irányításában s egy-két hullámvögytől e l tekin tve azóta is j e l en v a n a vezetők eszköztárában, sőt a 
legutóbbi években a non -p ro f i t szervezetek is próbálkoznak e z z e l a vezetési módszerrel. A több 
min t ötven év során a stratégiai vezetés eszköztára folyamatosan gazdagodott , m a már gazdag isme­
retanyag és k i f i n o m u l t módszertan áll azoknak a vállalkozóknak a rendelkezésére, ak ik fon tosnak 
tartják alkalmazását. Egyáltalán n e m mindegy azonban , hogy a vállalkozás fejlődésének egyes szaka­
sza iban m i l y e n fo lyamato t és m i l y e n módszereket választunk a stratégiai gondolkodás formába­
öntéséhez és támogatásához. A tapasztalatok szerint a növekedési szakasz sajátosságaihoz illeszkedő 
forma alkalmazása segítheti, míg a n e m megfelelő folyamat gátolhatja a vállalkozás fejlődését. 

Tanulmányunkban a stratégiával és a szervezetek fejlődésével kapcsolatos elméleti és módszerta­
n i i smere tanyag felhasználása, va l amin t számos vállalkozás életútjának a tanulmányozása alapján 
bemuta t juk , m i l y e n sokféle folyamat keretében születhet a stratégia, majd megvizsgáljuk, hogy a 
vállalkozások egyes növekedési fázisaiban m i l y e n folyamatok, és módszerek alkalmazása segítheti a 
vezetőket a siker elérésében. Először is nézzük meg mi is az a stratégia, mivel - sok más, a vezetés­
tudományban használt kategóriához hasonlóan - ezt a fogalmat is sokféleképpen értelmezik. 

1. A STRATÉGIÁRÓL ALKOTOTT NÉZETEK 
Reménytelen és értelmetlen d o l o g lenne a különféle felfogások de még akár csak a legfontosab­

bak részletes bemutatására vállalkozni. (A külföldiek közül Ansoff , C a m p b e l l , D r u c k e r , Lorange , 
M i n t z b e r g , Por te r ,a magyar szerzők köréből B a r a k o n y i Károly, Csa th M a g d o l n a , Mészáros Tamás, 
V e c s e n y i János munkái adnak a témáról széleskörű ismeretanyagot . ) A különböző megközelítések 
részletes ismertetése helyett inkább egy összefoglaló munkára támaszkodunk, H e n r y M i n t z b e r g és 
szerzőtársai könyvét idézzük, ak i „iskolákba" foglalta az eltérő felfogásokat. (Min t zbe rg , 1998.) 

A stratégiáról a lkotot t eltérő nézetek illusztrálására M i n t z b e r g „a vakok és az elefánt" hasonlat ta l 
él. H a a v a k o k körülállják az elefántot, és ar ra kérjük őket, mondják e l m i l y e n is az elefánt, a 
legkülönbözőbb válaszokat fogjuk k a p n i . A k i a füléhez áll közel és azt tapogatja meg , va lami p u h a 
lágy dologként j e l l emz i . Egészen mást fog m o n d a n i az elefánt agyarát tapogató ember . M e g i n t mást 
f o g u n k h a l l a n i az állat talpát érintőtől. M i n d e n k i az elefántról beszél, m i n d e n k i igazat m o n d , de 
csak az egyes véleményeket összegezve tudjuk meg, milyen is valójában az elefánt. Hasonló a hely­
zet a stratégiával is. A z elméleti és gyakor la t i szakemberek más-más szemszögből közelítve kísérel­
ték m e g definiálni. A legtöbben a stratégia kialakításának, kialakulásának lehetséges módjai sze-



rint tettek kísérletet a stratégia értelmezésére. Mások a stratégia tartalma szerint próbáltak megha­
tározást adni. 

M i n t z b e r g a különböző közelítésmódokat tíz iskolában fog la l ta össze. Ebből három - az ún. 
előíró csopor t tételei - a z o n a feltevésen a lapulnak, hogy a stratégia tudatos szellemi tevékenység 
eredményeként jöhet csak létre (amikor előre elhatározzuk, hogy miképpen aka runk fejlődni, mi re 
összpontosítunk, m i t szándékozzunk t enn i a jövőben) , a további hét ún. leíró i s k o l a tételei p e d i g 
abból i n d u l n a k k i , hogy a stratégiáknak n e m m i n d e n elemét (egyes iskolák szerint egyet len elemét 
sem) lehe t és k e l l előre meghatározni, m i v e l a stratégiák különböző erők összjátékaként inkább 
kialakulnak mintsem kialakítják azokat. Mielőtt felsorolnánk az egyes iskolák jellemzőit, k i e m e l ­
jük, hogy a stratégiaalkotás „gurujaként" számontartott M i c h a e l Po r t e r szer in t a stratégia csak az 
előbbi módon, azaz az elképzelések tudatos kialakítása révén jöhet létre. 

HOGYAN SZÜLETHETNEK A STRATÉGIÁK? 

1. A design-iskola 

A z i sko la hívei szer int a stratégiák tudatos, kontrollált folyamat eredményeként jöhetnek létre: 

Úgy vélik, a jövőre vonatkozó elképzeléseket könnyen áttekinthető, egyszerű folyamat kereté­
ben ke l l kialakítani, (lásd az 1. sz. ábrát) 2ÍL első számú vezető irányításával. 

1. sz. ábra 

A design-iskola alapmodellje 

A STRATÉGIAALKOTÁS ISKOLAI 
DESIGN-ISKOLA: Alapmodell 

K U L S O 
Lehetőségek 

és 
veszélyek 

ELEMZÉS 

B E L S Ő 
Erősségek 

és 
gyengeségek 

Társadalmi 
felelősség 

S T R A T É G I A A L K O T Á S 

É R T É K E L É S ÉS D Ö N T É S 

Vezetői 
értékrend 

M E G V A L Ó S Í T Á S 



A z i sko la a lapelvei : 

• A stratégia egyed i , m i n d i g az adot t h e l y z e t h e z k e l l igazítani, n i n c s e n e k tehát szabványok, 
m i n d e n h o l és m i n d e n k o r kötelezően alkalmazandó folyamatok. Vállalatonként, sőt egy-egy vállala­
t o n belül is változhat, me ly ik teendővel, m i l y e n mértékben fogla lkoznak. (Például a külső környezet 
elemzésénél m i r e térnek k i stb.) 

• A z alkotófolyamat végén a teljes, kifejlett stratégia je len ik meg, a m i azt je lent i , hogy a straté­
gia ki terjed, amit és a miképpen kérdések megválaszolására is. 

• A stratégiának exp l i c i t nek , következésképpen egyszerűnek, könnyen áttekinthetőnek, k o m -
munikálhatónak k e l l l enn i e . 

• A stratégia kialakítása és végrehajtása időben elkülönül egymástól. 

A design-iskola tételei alapján tehát a stratégia a l ig szabályozott (csak némileg formalizált) alko­
tófolyamat keretében jön létre, a m e l y - m i n t az elnevezés is mutat ja - kreativitást, képzelőerőt 
igénylő tevékenység. 

2. Tervezési iskola 

Követői szintén csak a tuda tosan kialakított elképzeléseket t ek in t ik stratégiának, de ehhez már 
s o k k a l szabályozottabb (szigorúan formalizált) folyamat alkalmazását tartják szükségesnek, m i n t a 
design iskolához tartozók. Szerintük 

a stratégiaalkotás = részletesen szabály ózott folyamat 

A folyamat egyes elkülönülő lépéseihez különböző technikák felhasználását írják elő. E n n e k az 
iskolának köszönhetjük azokat a m a is használt módszereket, min t a S W O T (az erősségek, gyengesé­
gek, lehetőségek és fenyegetettségek elemzésére használt módszer, az elnevezés a fe lsorol t kifeje­
zések ango l megfelelőjének kezdőbetűiből származik: Strengths, Weaknesses , O p p o r t u n i t i e s , Threats) 
és a portfólió-mátrix (a vállalatok tevékenységi körének, portfoliójának stratégiai értékelésére alkal­
mazható eljárás). A felelősség a folyamatért e lv i leg az első számú vezetőé, a gyakor la tban a törzskari 
tervezőké. A folyamat végén a teljes stratégia születik meg, a m e l y n e k anny i ra e x p l i c i t n e k k e l l l en ­
nie , hogy célokra, költségvetésekre, p r o g r a m o k r a lehessen l e b o n t a n i . 

Ez a legel ter jedtebb és a leghosszabb múltra visszatekintő stratégiaalkotási mód. Bevezetésében 
- neves tanácsadók bábáskodásával - o lyan cégek vol tak az úttörők, min t a G e n e r a l Electr ic , a She l l , 
a X e r o x . Fő népszerűsítője a stratégiaalkotás guruja, a már említett M i c h a e l Porter , a Harva rd p ro ­
fesszora. 

A tervezési i s k o l a egyik leg ismer tebb modelljét még a 60-as években Igor A n s o f f fejlesztette k i , 
azzal a céllal, hogy o lyan különleges elemzési eljárásokat adjon, amelyek általános koncepcionális és 
módszertani kere te t biztosítanak a vállalatok teljes stratégiai problémái megoldásához. A z általa 
ajánlott m o d e l l ötvenhét e lemet tartalmaz. N a g y o n részletesen előírja például a célok meghatározá­
sát. Egyedül a hosszú távú tőkemegtérüléshez rendel t hierarchiában t i zenk i l enc lépés szerepel . Egy 
másik fontos fázis a cég profiljának kialakításával kapcsola tos értékelési szakasz. A belső értékelés 
azzal fog l a lkoz ik , h o g y képes-e a cég diverzifikálás nélkül m e g o l d a n i a gondja i t , azaz elérheti-e a 
céljait a meglévő termék-piac stratégiái által kínált növekedési lehetőségek kihasználásával. H a n e m , 
akkor következik a külső értékelés. Ez a meglévő termék-piac skálán kívüli esély áttekintését jelent i . 
Végezetül megszületik a teljes termék-piac stratégia, megjelenítve a pénzügyi, irányítási és költség­
vetési következményeket is. 

A stratégiák formalizált tervezési fo lyamat keretében való megalkotását a 7 0 - e s évektől éles 
kritikák érték, mer t egyre „tökéletesebb", egyre részletesebben k i d o l g o z o t t módszerek születtek. 
Tanácsadók tömege do lgozo t t újabb és újabb technikák kifejlesztésén, m o n d h a t n i ahány tanácsadó 
cég vol t , m a j d n e m annyiféle portfolió m o d e l l született. A környezet változásai időközben felgyor­
sultak, s egyre többen hangoztatták, hogy a tervezés inkább akadályozza, m i n t s e m segíti a stratégiai 
gondolkodást. Vállalati körökben kedvenc mondássá vált, hogy a stratégiai terv arra jó, hogy tud­
juk mitől tértünk el. 



K r i t i k u s a i a következő érveket sorakoztatták fel: 

• A stratégiai gondolkodás lényege a szintézis. Intuíciót, kreativitást igényel. A stratégiai gon­
dolkodás eredménye egy integrált vállalati perspektíva, egy nem tökéletes pontosággal megfogalma­
zott kép a követendő irányról. I lyen stratégiákat n e m lehet menetrendszerűen, teljes részletezett­
séggel k i d o l g o z n i . 

• A gazdag módszertan felhasználása vaskos terveket eredményezett, a s zakemberek a t echn i ­
kákkal bíbelődtek a stratégia tisztázása, világos megfogalmazása és kommunikálása helyett. A forma 
e lnyomta a lényeget. 

• A stratégiai tervezés híveinek tényleges célja az, hogy csökkentsék a vezetés hatalmát a straté­
giaalkotás felett. Egy szaktekintély, Péter Lorange szerint: A z igazgató általában ne ava tkozzon bele 
mélyen a folyamatba. Legyen annak alakítója általános értelemben. H o g y a n várhatunk e l lelkesedést 
a felsővezetőktől egy o lyan folyamatért, amely i lyen szerepbe kényszeríti őket? (Min t zbe rg , 1994.) 

• A folyamat a tervezők kezébe került, ak ik a felgyorsuló környezeti változások miat t újabb és 
újabb koncepciókat produkáltak. A részletezettség miatt rengeteg b i zony ta l an feltételezést kénysze­
rültek beépíteni a tervekbe, a m i a v o n a l b e l i vezetők szemében megkérdőjelezte a tervezés k o m o l y ­
ságát, egyre inkább felesleges szertartásnak tekintették az egészet. 

• A munkából egyre j o b b a n k i s z o r u l t a k a vezetők, s e m idejük, s e m energiájuk n e m v o l t a 
részletes lépések követésére, esetenként jóváhagyói szerepkörre kényszerültek. A stratégiai terve­
zés elszakadt a valóságtól, a tervezők saját ügyévé vált. 

• A stratégiai tervezés n e m tudta k e z e l n i a vállalati vezetés lágy eszközeit, (értékek, kultúra). 
Ezek jelentőségére egyebek között Peters és Wate rman népszerű könyve, „A siker nyomában" muta­
tott rá. 

A tervezés e l l en i érveket még tovább idézhetnénk, de n e m ez a célunk. Bemutatásukkal csak arra 
akar tuk felhívni a f igyelmet , hogy a részletes tervezési folyamat alkalmazása milyen veszélyekkel 
járhat. 

3. Pozícionáló iskola 

A z ezen i sko l a táborába tartozók szintén a stratégia tudatos kialakítása mel le t t törnek lándzsát, 
de a stratégiát inkább a t a r t a lom felől közelítve definiálják és n e m előállításának módja ( m i l y e n 
mértékben formalizált a folyamat) érdekes a számukra. Felfogásuk szerint : 

a stratégiaalkotás ~ analitikus folyamat^ 

amely a részletes elemzések alapján a cég p iac i pozíciójának meghatározására irányul. Abból i n d u l ­
nak k i , hogy a gazdaság versenypiac , a stratégiaalkotás során jól bevált módszerek segítségével a 
p iac szerkezetét k e l l e l e m e z n i . E h h e z ők is javasolnak - a tervezési i s k o l a hívőihez hasonlóan -
különböző technikákat. (Például a portfólió-modellt, az üzletág versenyerőinek felderítésére a lkal ­
mas Porter-féle öttényezős mode l l t . ) 

A folyamat fontos szereplői tehát az elemzők, munkájuk eredményei alapján döntenek a vezetők 
a stratégiáról, azaz az elérendő piac i pozícióról. A z i skola hívei szerint a stratégiában elsősorban azt 
kell meghatározni, hogy mit akarunk elérni, s kevésbé kell foglalkozni az elérés módjainak megfo­
galmazásával. 

4. Vállalkozói iskola 

Ez az i s k o l a átmenetet képez azok között, ak ik a stratégiát kizárólag tudatos folyamat eredmé­
nyenként vélik megalkothatónak (lásd az e d d i g tárgyalt iskolákat) és akik szerint azok inkább „spon­
tán" módon a lakulnak k i . A vállalkozói i skola követői szerint a stratégia b i zonyos e lemei t előre m e g 
k e l l határozni, végig k e l l g o n d o l n i , más részeit v iszont hagyni k e l l „kibontakozni". A stratégia meg­
alkotásának és megvalósításának kulcstényezője az első számú vezető személyisége, m i n d e n rajta áll 
vagy b u k i k . Hívei a következő alapelveket vallják: 



• A stratégia a „leader" (a vezető, az irányító) jövőképe 

• A szervezet a jövőképhez, a leaderhez igazodik . 

• A folyamat három elemre épül: a tudatosságra, a tapasztalatra és az intuícióra; 

• A stratégia (a vízió) pozíciójellegű 

• E lengedhe te t l en a vezető személyes elkötelezettsége a vízió mellet t , s az a képessége, hogy a 
víziókat világosan úgy kifelé, m in t befelé artikulálni tudja. Ez a stratégia csak a k k o r működik, ha a 
vezető ka r i zma t ikus egyéniség, ak i képes „meglátni és fe l ra jzolni a kívánatos jövőt" és o lyan vonz ­
erővel r ende lkez ik , hogy mozgósítani tudja az elképzelt jövőért a munkatársait. 

Számos szakember szer int a jövő szervezetében leader típusú vezetőkre lesz szükség. A mene­
dzser és a leader közötti különbségekről érzékletes ismertetést tett közzé B . N a n u s : 

• A leader a kapcso la tok mestere; 
• A menedzse r adminisztrátor, a leader innovatív fejlesztő; 
• A menedzser a rendszerre és a struktúrára fókuszál, a leader az emberekre összpontosít; 
• A menedzser az ellenőrzésre, a leader a b i za lomra támaszkodik; 
• A menedzse r rövid távra szóló ismereteket b i r t oko l , a leader hosszú távú perspektívát, 
• A menedzser azt kérdezi hogyan és m i k o r , a leader p e d i g azt mi t és miért; 
• A menedzser elfogadja a je lenlegi helyzetet, a leader kihívásnak tartja azt; 
• A menedzser jól csinálja a dolgokat , a leader jó do lgoka t csinál. 

A leader szerepét p e d i g a következőkben jelölte meg: 
• Célmpghatározó: kiválasztja és megfogalmazza a célt; 
• A változás ügynöke: változásokat katalizál a szervezet belső környezetében; 
• Szószóló: Képviseli és „eladja" a víziót a külső környezet szereplőinek; 
• Edző (Coach) : csapatot épít, éli a víziót, mentorként v i se lkedik . 

(B. N a n u s 1992.) 

5. Megismerési iskola 

állítják az iskolához tartozók, mégpedig az a megismerési folyamat , a m i a stratéga fejében megy 
végbe. A stratégia a környezetből érkező hatások ( inpu tok ) feltérképezésére és kezelésére irányul, 
e n n e k módja v i s z o n t alapvetően a megismerő, a stratéga (a legtöbb e se tben a vállalat vezetője) 
személyiségétől függ. A z i sko la hívői rámutatnak egy igen érdekes tényezőre: a környezetből érkező 
információkat a megismerő óhatatlanul dekódolja. Ez n e m az érkező je lek tudatos elferdítését je­
l en t i , h a n e m azt, hogy a stratéga múltja, memóriája (mire emlékszik), személyisége, a b e n n e élő 
sémák, előítéletek is ha tnak arra, h o g y m i t vesz észre a környezetből, és h o g y a n ítéli azt m e g . 
( U g y a n a z o n eseményeket különböző személyiségek egészen másféleképpen értelmeznek. M a r k e ­
t i n g s z a k e m b e r e k körében „szakállasnak" számító történet a s iva tagban cipőkkel kereskedő két 
ügynök esete: az egyik azt j e l en t i főnökének, h o g y reménytelen az eladás, h i s z e n s e n k i n e m jár 
cipőben, míg a másik kirobbanó lelkesedéssel közli, a lehetőségek óriásiak, mert még senk i n e m jár 
c ipőben.) 

E z e k n e k az e lveknek az érvényesülését érhetjük tet ten a N o k i a gyakorlatában. Kevesen tudják, 
hogy a m i k o r 1992 elején J o r m a O l l i l a átvette a céget, 213 millió dollár vol t a vesztesége. Különböző 
tevékenységi körökben működött, mindenfélét gyártott az erőmű-berendezésektől az autógumikon 
át a számítógépekig és a televíziókészülékekig. Mobiltelefongyártással is fog la lkozo t t , az ágazatot 
1979-ben indították be, de a méret n e m vo l t számottevő, a fogla lkozta to t tak száma a 100 főt sem 
érte e l , üzleti eredménye p e d i g negatív vo l t . (Korábban O l l i l a a N o k i a pénzügyi vezetője vol t , az 
ágazat nehézségei miatt e terület vezetőjének nevezték k i . I nnen került a vállalat élére.) 



M a a N o k i a a világ vezeték nélküli távközlési piacának éllovasa. H o g y a n történt ez az óriási 
átalakulás? A szak i roda lomban található források szerint a N o k i a a legelsők között vette észre, hogy 
amíg a számítógépek és az e lek t ron ikus használati c ikkek p iaca már érett szakaszhoz érkezett, add ig 
a vezeték nélküli távközlés piaca kivételes gyorsasággal kezdett növekedni. Erről a Fortune Magaziné 
így írt a J o r m a Ollilával készült interjút követően: „1992 augusztusában kijött egy b r a i n s t o r m i n g 
értekezletről és gyorsan ezt firkálta le egy cetlire: ' távközlésorientált , globális, fókusz és értéknö­
velt'". N e m éppen műremek, de ettől kezdve ez az elgondolás irányítja a céget. (Lovio , R. - P u l k k i n e n , 
M . - Váánánen (1997): Cég átmeneti állapotban. Esettanulmány a Nokia csoportról. Rep l i ka 25. már­
cius.) , így született m e g a cég első víziója: a Nokia „vegyeskereskedésből" távközlés-orientált céget 
kell létrehozni. 

Jelentős döntéseket h o z t u n k részben megérzés, részben körültekintő elgondolások alapján" -
mondja erről a váltásról O l l i l a egy másik interjúban. (Lovio , R. - P u l k k i n e n , M . - Váánánen. 1997.) A 
vállalat stratégiájának megalkotásában tehát megjelentek a tudatosan kialakított e l emek (vállalkozói 
i sko la ) és a megérzések is. M i r e alapozódtak ezek a megérzések? Valószínűleg sze repe t játszott 
bennük, hogy O l l i l a a távközlési területen dolgozot t , ezt a szakmát ismerte a legjobban, s a környe­
zetéből érkező jelzések közül óhatatlanul a távközlési p i a c o n történtekre figyelt a legérzékenyeb­
ben, azaz a külső jelzéseket a saját ismerethalmazán keresztül szűrte m e g és ezért (is) döntött úgy, 
hogy a cég a jövőben a távközlési p iacra összpontosít. A N o k i a stratégiája tehát részben vízióalkotási 
folyamat, (vállalkozói i skola) , részben megismerési folyamat révén formálódott. A jövőképet azóta 
megváltoztatták, O l l i l a új víziója így hangzik: „Mi bevisszük az Internetet az emberek zsebébe. M i n ­
d e n együtt növekszik - a m o b i l és az internet, és a N o k i a velük nő." ( T o l l , O l l i l a t o l l 1999) 

6. Tanulási iskola 

A r r a a feltételezésre épül, hogy a környezet k o m p l e x és előre-jelezhetetlen, a róla szerzett isme­
retek a szervezeten belül szétszórtak, ezért a stratégiát n e m lehet előre kialakítani, kollektív, folya­
matos tanulási folyamat eredményeként a lakul k i . 

A stratégiaalkotás = tanulási folyamat. 

A vezető (a leader) és a szervezet egyaránt tanul , a vezetés feladata a tanulás elősegítése, irányítá­
sa. A tanulás eredményeként megszülető tudás szerint a folyamat különböző szakaszait különböztet­
hetjük meg, amit a következő ábra szemléltet: 



MIVÉ? 

Szavakba Explicit 
nem öntött tudás 
tudás 

Szocializáció Externalizálás 

X 

Internalizálás Kombinálás 

tműködés során egyaránt t a n u l (szocializáció), de ez a tudá: 
tó. A m i k o r elér egy b i zonyos szintet , a k k o r szavakba önthető 
megvitatható tudássá válik (kombinálás). A megvitatás során ; 

l agod ik a vezető és a szervezet tudása, következik az elmélyü 
folytatódik tovább és tovább. 
világításához a kézműves hasonlatot használja. Egy korsó meg 
Ha egy mérnökre bízzuk a munkát, valószínűleg előre megtér 

aprólékosan kiszámolja a méreteket, meghatározza a szüksé 
kész a terv, akkor hozzákezd a rajz alapján a megformáláshoz 
i : a korsó tervezési folyamat révén születik.) H a egy kézműve: 
)t, felteszi a k o r o n g r a és e lkezd i formázni. H a n e m tetszik nek i 
tanulja a korsócsinálást. A keze alatt a l a k u l k i a korsó végsc 
ölyamat egy nagyobb műhelyben történik, sok e m b e r forrná: 
logy megítélje, m e l y i k korsót tartja jónak, s kinél állítja le ; 
ídig kiválaszthatja, ezek mintává válhatnak, s most már szándé 
it k e l l m i n d e n k i n e k készíteni. 
jak teljes mértékben a tudatos stratégiaalkotás létjogosultságát 
. szakasz után időszerű lehet kialakítani a stratégiát. A z e lgon 
övőképben, te rvben jelenítik meg , amelybe beépítik a vezetői 
öntött ismereteit , tapasztalatait, viselkedési mintáit. 



7. Hatalmi iskola 

A z i skola tanai szerint a stratégiaalkotás döntően a ha ta lom és a p o l i t i k a függvénye, a stratégia az 
egymásnak feszülő ha ta lmi erők eredőjeként a laku l k i : 

A h a t a l m i erők megtestesítői a vállalat érdekcsoportjai. ( A z o n szervezetekről, egyénekről van 
szó, ak ik v a l a m i l y e n módon érintettek a cég tevékenységének eredményességében, h a s z n u k vagy 
káruk származik belőle.) 

A szervezet érdekcsoportjai lehe tnek a vállalaton kívül és belül. 

Külsők: 
• a tu la jdonosok , 
• a vevők, ügyfelek, 
• a szállítók, 
• a szakmai szövetségek, 
• a kormányzat / önkormányzat, 
• a hitelezők, 
• a lakosság, 
• a földrajzi környezetben élők, 
• a sajtó (aki a nyilvánosságot képviseli), stb. 

Belsők: 
• a csúcsvezetés, 
• a törzskar, 
• a középvezetők, 
• az a lka lmazot tak , 
• a munkások, 
• a szakértők stb. 

E z e n stratégiaalkotási folyamat létjogusultsága mel le t t azok v o k s o l n a k , ak ik úgy vélik: egy-egy 
szervezet o l y a n mértékben k i lehet szolgáltatva az érdekcsoportjainak, i l le tve inkább egy-két erő-
sebb érdekcsoportnak - kis túlzással azok „kénye-kedvének" - , hogy n e m tehet mást, m i n t h o g y a 
velük folytatott különböző játszmák révén - a m i lehet rábeszélés, a lku , zsarolás, szövetkezés, konf­
rontáció stb. - formálja a stratégiáját. 

V a n n a k vállalatok, ak ik a tu l a jdonosok elvárásainak való megfelelést tartják a legfontosabbnak, 
(shareholder m o d e l l t követők), de vannak o lyanok is, ak ik más érdekcsoport igényeinek a kielégíté­
sét is szükségesnek vélik („stakeholder m o d e l l t " követők) . E z utóbbiak sze r in t a vállalat hosszú 
távon csak a k k o r működhet s ike resen , ha a l eg fon tosabb érdekcsoportjai ( t u l a j d o n o s o k , vevők, 
munkatársak) elvárásainak egyaránt eleget tesz. Er re az összefüggésre muta t rá a Xerox-ról közzé­
tett következő ábra. 
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3. ábra 

A Rank Xerox bűvös köre 

Vevők, ügyfelek 
megelégedettsége 

Vevőknek 

önállóan 
tevékenyke­
dő, hata­
lommal 
felruházott 
dolgozók 

Munkatársak 
megelégedettsége —izz 

előállított 
érték 

Piaci Befektetés Tulajdonosnak 
részesedés megtérülése nyújtott érték 

Termelékenység 

Motiváció 

8. Kulturális iskola 

Követőinek nézetei sokban hasonlítanak a megismerési és a tanulási iskolát képviselők álláspont­
jához, de számukra a stratégiaalkotás kollektív és kooperatív folyamatai az érdekesek. 

Felfogásuk szer int : 

A z i sko la tanai szerint a stratégiaalkotás során a környezetből érkező jeleket n e m csak egy ember 
(a vezető, a stratéga) személyisége szűri meg, min t a megismerési iskolánál, h a n e m az egész közös­
ség dekódolja azokat. B i z o n y o s jelzéseket észre sem vesznek, másokat felnagyítanak, egyes informá­
ciókat továbbadnak, másokat n e m stb. Viselkedésüket a személyiségük me l l e t t o l y a n tényezők is 
jelentősen befolyásolják, m in t a szervezet kultúrája: a vállalatnál uralkodó nézetek, h i e d e l m e k (pél­
dául, me ly ik viselkedést fogja a főnök „díjazni": ha e lha l lga tom a piacról érkező rossz híreket, vagy 
ha nem). A kultúra jelentős részben rejtett, s ezek a nem tudatos feltételezések időnként a ,,22-es 
csapdájához" vezethetnek. 

A z egyik neves kultúrakutató szerint ( E . H . Sche in , 1985.) ezt a csapdát sok amer ika i vezető meg­
tapasztalja, ak i más országba kerül. A z amer ika i pragmat ikus kultúrából érkező vezető feltételezi, és 
b i z t o s r a vesz i , h o g y a problémák megoldása m i n d i g a l e g n a g y o b b prioritást kap ja . A m i k o r egy 
másik kultúrában neve lkede t t munkatárssal találkozik, könnyen a következő forgatókönyv szer in t 
mehe tnek a do lgok : a vezető javasol va lami lyen megoldást egy problémára. A beosztot t tudja, hogy 
a megoldás n e m fog működni, de tudat alatt i feltételezései azt súgják, h o g y marad jon c sendben , 
mert a cáfolat rontaná a vezető tekintélyét s az ő megítélését. A z akciót végrehajtják, az eredmény 
negatív. A vezető meglepődik és összezavarodik. Megkérdezi a beosztottat, mi t kel let t v o l n a tennie . 
A beosz to t t szemszögéből a vezető viselkedése érthetetlen, h i s z e n n e m igyekeze t t a tekintélyét 
megvédeni. A vezető számára u g y a n i l y e n érthetetlen a beoszo t t magatartása. N e m talál ésszerű 
magyarázatot magatartására, legfel jebb azt, h o g y egyáltalán n e m érdekli a hatékony működés, és 
jobb l enne tőle megszabaduln i . Fe l sem merül benne, hogy itt a háttérben egy másik feltételezés -
„soha ne sértsd m e g a főnököt", - d o l g o z i k és ez a beosztott számára erősebb érték a „csináld jól a 
do lgoka t" parancsnál. (Schein , i d . mű.) 



A stratégia - e felfogás szerint is - nehezen és csak lassan változtatható, mer t a kultúra elsősor­
ban a meglévő stratégiát támogatja, a megújulást kevésbé. 

9. Környezeti iskola 

Hívei D a r w i n tanait ültetik át az üzleti életbe. Abból a feltételezésből i n d u l n a k k i , hogy a szerve­
zetek ökológiai rendszereke t a lkotnak, egy-egy vállalat teljes mértékben k i v a n szolgáltatva a kör­
nyezetében működő törvényeknek. (Egyes feltételezések sze r in t a makrogazdaságban ugyanúgy 
megfigyelhetők törvényszerűségek, m i n t a biológiai természetben. E z e k ma tema t ika i modellezésé­
v e l számos kutató próbálkozik.) A szervezet n e m tehet mást, m i n t megpróbál a l k a l m a z k o d n i a 
körülötte lévő világ törvényeihez, de fel k e l l készülnie arra, hogy bármikor kiszelektálódhat: . 

a stratégiaalkotás = kiválasztódási (reaktív) jofyámáí 

A z i sko l a fontosabb tételei: 
• az erők halmazaként megjelenő környezet van a stratégiaalkotás középpontjában; 
• a vezetőnek az a dolga , hogy elősegítse az alkalmazkodást; 
• a pozíciók a d d i g maradnak meg, amíg a források elegendők, amíg a helyzet n e m 

túl ellenséges. 

Ez az i sko la tagadja talán a legmarkánsabban a környezeti változásokra valós tudatos felkészülés 
lehetőségét. Jól i l l i k rá a kialakuló stratégiákra általánosan elterjedt mondás: A stratégia nem más, 
mint utólag megmagyarázott szerencse. (Edward de Bono) 

10. Konfiguráció-iskola 

Hívei a szervezetek fejlődése felől közelítenek a stratégiaalkotáshoz. Nézeteik szer int a szerveze­
tek, adot t fejlődési periódusokban az adot t szituációhoz igazodó formákat öltenek, amelyekből 
viselkedési formák és stratégiák erednek: 

a stratégiaalakotás— transzformációs Jofyamat 

A szervezetek életpályájuk során jel legzetes életciklusokat járnak végig, és m i n d e n szakaszhoz 
más szervezeti fo rma tar tozik. Egyszerű, vagy még nincs is formális szervezetük az alapításkor és a 
kezdő éveikben. B o n y o l u l t a b b a fo rma (például divizionális vagy mátrix) a növekedési szakaszban, 
ismét változik az érettségi fázisban. A z eltérő formák p e d i g különböző stratégiákat generálnak. A 
vezetés feladata az i lyen elgondolás szerint születő stratégiáknál h o l a szervezet stabilitásának, h o l a 
változásának a támogatása. 

Fogla l juk össze az e d d i g leírtak tanulságait. Visszatérve az elefánt-hasonlathoz: m i n d e g y i k i sko la 
- a saját nézetrendszeréből közelítve - fontos ismereteket és hasznos kiindulópontokat ad a straté­
gia értelmezéséhez. Figyelmezte t arra, hogy a stratégiaalkotás rendkívül sokszínű folyamat, így pél­
dául tervezés is, koncepcióalkotás is, pozicionálás is, tanulás is lehet. Következésképpen a megszü­
lető stratégia ta r ta lma is más és más. Bonyolítja a helyzetet , h o g y egy-egy vállalatnál egyidejűleg 
többféle stratégiaalkotási mód is megjelenhet (lásd N o k i a ) . 

A z utolsó i sko la e lvei p e d i g arra hívják fel a figyelmet, hogy egy adott szervezet életében időről 
időre más és más folyamat alkalmazása lehet célszerű. A következőkben e nézetet elfogadva kísérel­
jük m e g részletesen e l e m e z n i a szerveze tek fejlődési szakaszai t és a z o k je l lemző vonásait. E z e n 
belül a stratégia kialakításának, i l letve kialakulásának módjaira koncentrálunk. 



2. A SZERVEZETEK FEJLŐDÉSI FÁZISAI ÉS AZOK 
SPECIFIKUS JELLEGZETESSÉGEI 

A vállalkozások egyik l eg i smer tebb életút elméletét G r e i n e r d o l g o z t a k i , a k i az alábbi fejlődési 
szakaszokat különböztette meg : 

1. A kreativitás fázisa 
2. A z irányítás fázisa 
3. A delegálás fázisa 
4. A koordinálás fázisa 
5. A z együttműködés fázisa 

G r e i n e r felfogásában m i n d e n fázison belül először v i s z o n y l a g zökkenőmentes evolúciós folya­
mat játszódik le, ám a növekedés következményeként fellépnek o l y a n problémák, amit a megszo­
kott módon már n e m lehet o rvoso ln i . Radikálisan új megoldásokra lesz szükség, amelyek a vállalat 
működését alapvetően érintik. A z evolúciót tehát revolúciós változás követi, a vállalat új fejlődési 
szakaszba lép és ismét következhetnek az evolúciós lépések. A folyamatot a következő ábra érzékel­
te t i . 

4. ábra 

A szervezeti növekedés öt fázisa 

1. fázis 2. fázis 3. fázis 4. fázis 5. fázis 

N a g y 
krízis. 

Bizalom-! EGYÜTTMŰKÖDÉS 

Kontroll- KOORDINÁLÁS 

DELEGÁLÁS 

Leadership-
krízis v v< 

K i c s i y\_ KREATIVITÁS 

F i a t a l 



A gyakor la tban a legtöbb vállalkozás végigjárja az öt fázist. Üzletágtól, belső sajátosságoktól füg­
gően egyesek gyorsabban mások lassabban haladnak, de vannak o lyan szervezetek is, amelyek egyes 
fázisokat átlépnek. M o s t nézzük részletesebben az egyes fázisok jellegzetességeit. 

2.1. Növekedés kreativitással 

A vállalkozások alapításakor szinte soha n e m készülnek részletes tervek, kalkulációk. A kezdő 
fázisra inkább a kísérletezés, a többféle ötlet kipróbálása a je l lemző. A s ikeres vállalkozók már 
kezde tben nagy figyelmet szentelnek a környezetnek, sokszor o n n a n próbálnak m e g ötleteket merí­
t en i az induláshoz. U g y a n a k k o r v a n n a k o l y a n o k is, m e l y e k meglévő képességeikből i n d u l n a k k i , 
annak a terméknek vagy szolgáltatásnak próbálnak m e g p iaco t ke resn i , a m e l y n e k az előállításához 
értenek. ( I lyen módon i n d u l t például a Graph i so f t Magyarországon. A vállalat vezetője szer int , a 
vállalkozást az építészeti szoftverekre alapozták, mert ehhez értettek.) A kezde t i fázisban sem lehet 
hosszú i d e i g sokféle d o l o g g a l kísérletezni, e l k e l l dönteni, m i l y e n termékre, szolgáltatásra vagy 
m i l y e n p i ac i igény kielégítésére alapozzák a vállalkozást, a vállalkozás alapítójának vagy alapítóinak 
k i k e l l jelölni a fókuszpontokat. 

A stratégia a vállalkozások életútjának kezde t i szakaszában tehát részben megismerési folyamat 
révén (környezeti je lek figyelése és megszűrése), részben vállalkozói folyamat (fókuszpontok kije­
lölése) keretében a laku l k i . M e g k e l l említenünk, hogy vannak o lyan vállalkozók is, ak ik felesleges­
nek tartják a fókuszpontok kijelölését is, abban bízva, sikerül o lyan módon a l k a l m a z k o d n i a környe­
ze thez , h o g y az n e m fogja őket kiszelektálni. (Ők a M i n t z b e r g s z e r i n t i környezeti i s k o l a tanai t 
követik.) A sikeres „alapító atyák" általában kar izmat ikus egyéniségek, kreativitás, sajátos „kisugár­
zás" j e l l e m z i őket, a m i v e l m a g u k k a l tudják r a g a d n i a többieket. Vezetési stílusukra a személyes 
kapcsolattartás, a baráti, családias légkör kialakítására való törekvés a jellemző. A szervezet egysze­
rű, o rganikus jellegű. Kevés emberből áll, az irányítás közvetlen. N i n c s e n e k szabályok, kijelölt m u n ­
kakörök, felelősök, n incs formális ellenőrzési, érdekeltségi rendszer . 

H a a próbálkozásokat s iker övezi és a vállalkozás növekedni kezd , óhatatlanul bekövetkeznek a 
növekedési fájdalmak. A ' m i n d e n k i m i n d e n t csinál, de semmihez sem ért' romantikája előbb-utóbb 
kapkodáshoz, a kapkodás hibákhoz, a hibák bevétel-kieséshez vezetnek. M e g j e l e n n e k az első konf­
l ik tusok , a munkatársak túlterheltségre, alulfizetettségre k e z d e n e k p a n a s z k o d n i . „Rendet" követel­
nek, j obb információáramlást, a munkák koordinálását, egyértelmű felelősségi v i s zonyoka t és v o n ­
zó, világosan megfogalmazot t ösztönzési rendszert . Ezt a jelenséget nevezzük leadersh ip (vezetési) 
krízisnek. A szervezet fennmaradáshoz for rada lmi változtatásokra van szükség, más fókuszpontokra, 
más vezetési stílusra, más szervezetre. 

2.2. Növekedés irányítással 

A vállalkozás vezetője számára e b b e n az életútszakaszban már világossá válik, h o g y n e m lehet 
tovább „megérzések" alapján, ösztönösen veze tn i , mer t o l y a n problémákat k e l l o r v o s o l n i , a m i h e z 
szakértelemre, „profi menedzserekre" van szükség. A cég már k i van találva, az alapvető kérdés most 
az, miképpen lehet hatékonyan működtetni, stabilizálni. N a p i r e n d r e kerül a vállalat megszervezése, 
papírra ve t ik az első szabályzatokat. A céget átalakítják, általában lineáris-funkcionális szervezetet 
h o z n a k létre, a m e l y b e n az alá- és fölérendeltségi v i s z o n y o k egyértelműek, a sze rveze t i ábra fa-
jellegű. A n a g y o b b méretű cégben az egyes feladatkörök ellátásához speciális szakértelemre v a n 
szükség, ezért a munkaköröket funkciók szerint határolják e l . A z irányításban dominál az utasításos 
forma, a vezetők folyamatosan és közvetlenül ellenőrzik a beosztot tak munkáját. A z idő előrehalad­
tával a szervezet működése egyre formalizáltabb - mechan ikus jellegű - lesz. Növekedik a szabályok 
száma, a vezetői és végrehajtói feladatok kezdenek egymástól élesen elhatárolódni, nő a vezetők és 
beosz to t t ak közötti távolság. Szigorúan előirt kommnikációs csatornák vannak , megkövetelik az 
írásbeliséget. 

A vállalatok stratégiájának kialakulásában, ebben a fázisban erősödnek a tudatos e lemek. Különö­
sen az elemzési m u n k a térhódítása figyelhető meg, mive l a cégek vezetői fel ismerik, hogy a fejlődé­
si irányok kijelöléséhez s o k k a l több információra van szükségük a környezetről és saját cégükről, 
min t amive l r ende lkeznek . Megkezdődik a stratégiai d iagnosz t ika i módszerek alkalmazása. A Weste l 
900 például a S W O T módszert használta először a stratégiaalkotásához. V a n n a k , ak ik a részletes 
elemzések birtokában megkísérlik a cég pozicionálását, esetleg a pozíciók eléréséhez vázlatos vagy 
részletes stratégiát is k i d o l g o z n a k . A z előbbiek a stratégia kialakításához pozicionálási folyamatot , 



az utóbbiak koncepcióalkotási vagy tervezési folyamatot a lka lmaznak . (A már említett Graphisof t a 
következőképpen pozícionálta magát: Építészeknek elsősorban külföldi p i a c o k o n akarnak háromdi­
menziós tervezési p r o g r a m o t e l a d n i . A Mic roso f t vezetője B i l i Gates is világos pozíciót rajzolt fel 
n e m s o k k a l a cég alapítása után: egy számítógép m i n d e n íróasztalon és o t t honban . ) A tuda tosan 
kialakított elképzelések melle t t más folyamatok is közrejátszanak a stratégia alakulásában, a vezetők 
és a munkatársak egyaránt tanulnak a felhalmozódott tapasztalatokból, (tanulási folyamat) gyakran a 
vállalatok körül és a vállalaton belüli érdekcsoportokkal folytatott a l kuk is befolyásolják a követett 
stratégiát (alkufolyamat) . A változtatások eredményeképp a szervezet tovább növekszik, új üzletága­
kat nyit, újabb és újabb p i a c o k o n és ügyfeleknél szerez kedvező pozíciókat. Előbb-utóbb kénytelen 
lesz a z o n b a n szembenézni azzal a ténnyel, hogy a szigorú szabályozás, a betartandó szolgálati utak 
lassítják a döntéshozatalt. G y a k o r i , h o g y az operatív kérdéseket a legfelsőbb s z i n t e k e n intézik, 
o lyan törzskari egységek jönnek létre, me lyek csak szabályozással vagy azok betartásával fogla lkoz­
nak. Előfordul, hogy a stratégiai tervezés is a fejlődést akadályozó vezetési eszközzé válik. A hosszabb 
távra részletesen k i d o l g o z o t t cselekvési lépések és az a z o k h o z való ragaszkodás gyo r san változó 
környezetben hátráltatja a gyors alkalmazkodást. M i n d e z e k következtében a szervezetek működése 
merevvé válik, az ügyfelek differenciált és gyorsan változó igényeit n e m képesek időben kiszolgálni. 
Ismét megrázkódtatás, bevétel-kiesés, eredménycsökkenés következhet be. A változtatás tehát elke­
rülhetetlen. 

2.3. Növekedés delegálással 

A z egyre szerteágazóbb tevékenységű és egyre több p i a c o n tevékenykedő cégeknél, a rugalmas­
ság megőrzéséhez, a korábbi centralizált működést decentralizált döntéshozatallal váltják fel, azzal 
az indoklással, hogy a döntéseknek ott k e l l megszületniük, a h o l az adot t területre vonatkozóan a 
legtöbb információval, szaktudással rende lkeznek . A megvalósításhoz a divizionális szervezet i fo rma 
a legmegfelelőbb. A divizionális r endsze r megkönnyíti a nagyvállalatok irányítását, elválaszthatók 
egymástól a stratégiai és az operatív szintek. A z összvállalatra vonatkozó kérdések megválaszolásával 
a központ fogla lkozik . A z operatív döntések a divíziókhoz kerülnek, amelyek jól i smer ik a piacot, az 
ügyfeleket s igényeiket g y o r s a n és r u g a l m a s a n képesek kiszolgálni. A legtöbb ese tben a divízió 
va lami lyen termék-piac kombinációt fed le, van saját terméke, piaca, bevételei, költségei, eredmé­
nye a többiektől elhatárolva kimutatható. A divíziók úgy működnek m i n t önálló vállalkozások a 
nagyvállalaton belül. A nyereségért a divízió vezetője és munkatársai felelősek. 

A stratégia kialakítását a legtöbb szervezetnél a tudatosság j e l l e m z i . A stratégiákat vállalati és 
divizionális sz in ten is kidolgozzák, m i n d a két sz intnek megvan a maga sajátos feladata: a központ­
ban munkálják k i a vállalati szintű és a funkcionális stratégiákat, (ha a funkcionális területek a 
központhoz t a r t oznak ) . A vállalati stratégiában gyak ran meghatározzák a vállalat célportfólióját, 
azaz eldöntik, hogy a cég m i l y e n üzletágakban kíván tevékenykedni és m i l y e n e k b e n n e m . A közpon­
ti stratégia fontos területe az egyes divíziókkal kapcsola tos hosszú távú célok meghatározása. (Pél­
dául me ly ike t miképpen támogatják, együttműködést várnak e l tőlük vagy versenyez te t ik őket.) A 
funcionális stratégiák tartalmazzák a market ingre , az innovációra, a humán erőforrásokra vonatkozó 
elhatározásokat. A divizionális stratégiák keretében többek között az elérendő p i a c i pozíciókra, a 
versenystratégiákra, az értékesítési stratégiákra térnek k i . (A funkcionális és divizionális stratégiák 
témakörei attól függnek, hogy a vállalat szervezeti felépítésében hová delegálták az adott tevékeny­
séget.) E b b e n a fázisban a stratégiai elemzés és tervezés teljes módszertára használható, különösen 
a portfolió-technikák alkalmazása előnyös. A különböző portfólió-mátrixokat a tanácsadó cégek a 
delegálási fázisban lévő nagyvállalatok számára fejlesztették k i . ( így például a B o s t o n C o n s u l t i n g 
G r o u p a jól i smer t négymezős mátrixot, a M c - K i n s e y , a G e n e r a l E lec t r ic megrendelésére a k i l enc ­
mezős mátrixot.) 

Természetesen n e m m i n d e n vállalatnál alkalmazzák e b b e n a fázisban sem a stratégiai tervezési 
vagy koncepcióalkotási folyamatot, vannak, akik a delegálási szakaszban is megmaradnak a pozício-
nálási iskolánál, azaz csak a pozíciók kijelölésével foglalkoznak. S vannak o l y a n o k is, amelyek egyál­
talán n e m készítenek hosszabb távra tudatosan kimunkált előirányzatokat, h a n e m kizárólag a straté­
gia kialakulását támogató fo lyamatokra hagyatkoznak. (Tanulási, kulturális, a lkufo lyamat . ) E z e k a 
fo lyamatok a stratégiát tudatosan alakító szervezeteknél is tet ten érhetők. A stratégia alakulásában 
szinte m i n d e n szervezetnél szerepet játszik a tanulási folyamat: a vezető és a szervezet egyaránt 
t anu l , az egyes területeken (divíziókban, központban) különböző tartalmú tudás halmozódik fel , 
ami t kinyilvánítanak, megvi ta tnak . Eközben a szervezet és az egyén tudása is g a z d a g o d i k . A vi ta 
eredményeként kialakuló elgondolásokat beépíthetik a tuda tosan kialakított stratégiába, majd is-



mét következik az elmélyülés, és a folyamat folytatódik tovább. Meg je l en ik a kulturális folyamat is, 
h i szen ebben a fázisban, a szervezetben már kia lakul t viselkedési minták, szokások vannak, amelyek 
a stratégiát szintén formálják. G y a k r a n megtörténhet, hogy a stratégiára a ha t a lmi játszmák gyako­
rolják a legerőteljesebb hatást, azaz a divíziók és a központ közötti a lkufo lyamatok eredményeként 
születik a stratégia. 

A delegálás fázisában a központ és a divíziók közötti feszültségek eredményeként a lakul k i krízis­
helyzet: a m i n d nagyobb önállóságra szert tevő, saját nyereségükkel gazdálkodó p ro f i t cen t rumoka t 
egyre nehezebb összefogni, együttműködésre bírni. A központ elveszíti a gyeplőt, a divíziók önálló 
fejlődési pályára lépnek, a vállalati létből fakadó előnyök elvesznek. A váltás szükségszerű. 

2.4. Növekedés koordinációval 

A krízisből való kilábaláshoz a cégek vezetői ismét centralizálnak, de s o k k a l k i sebb mértékben, 
min t az irányítás fázisában. A r r a törekednek, hogy a vállalat úgy működjön, m i n t h a egységes szerve­
zet l enne , miközben igyekeznek nagy önállóságot is hagyni a divízióknak. V a n n a k esetek, a m i k o r 
szervezeti formát váltanak, áttérnek a mátrix szervezetre. E b b e n a szervezeti formában a funkciók és 
a termékek sze r in t i munkamegosztást is alkalmazzák. Elsősorban a d i n a m i k u s mátrix, az ún. p ro ­
jektszervezet biztosít nagy önállóságot: a vállalat munkatársai szakmák szer in t vannak elhatárolva, 
de egy-egy munkára az adott feladat ellátására felkészült szakemberekből projekteket hoznak létre. 
A projekteket kijelölt vezetők irányítják, add ig működnek, amíg a feladatot megoldják. 

A cég vezetői az egyes területek együttműködésének javításához vállalati szintű koordinációs 
eszközöket ve tnek be, szervezettebbé és formalizáltabbá teszik a működést. (Például integrált infor­
mációs rendszerek, SAP, k o n t r o l l i n g bevezetése.) A központ stratégiaalkotásában a különálló egysé­
gek tevékenységének összefogására, a szinergiahatások kihasználására he lyez ik a hangsúlyt. Akció­
kat d o l g o z n a k k i a központ értékteremtő képességének a növelésére. (Ar ra törekednek, h o g y a 
központok ne értékromboló, h a n e m értéknövelő szerepet töltsenek be.) E h h e z többnyire k o n c e p ­
cióalkotási folyamatot a lka lmaznak. A stratégia és a rövidtávú tervek összekapcsolására új techniká­
kat ve tnek be (például B a l a n c e d Scoreca rd ) , ame ly a központ irányító, e l lenőrző tevékenységét 
támogatja. Megfigyelhető még a tanulási, a kulturális és a ha ta lmi fo lyamatok hatása is. 

A centralizálás eredményeképp egyre több konf l ik tus r o b b a n k i a központ és a divíziók között, 
i l letve egyre több feszültség ke le tkez ik a mátrixszervezeten belül. (A két főnöknek való megfelelést 
csak nagyon kevés szervezetnél sikerül jól megoldani . ) A munkatársak a szabályozottság miatt egyre 
kevesebb lehetőséget éreznek az önállóságra, a m u n k a gépies voltára kezdenek panaszkodn i , kreati­
vitásuk csökken, s ezze l a szervezet innovációs képessége is r o m l i k . Bekövetkezik a b i z a l m i krízis. 
Megérett a helyzet a változtatásra. 

2.5. Növekedés együttműködéssel 

E b b e n az életútfázisban a legfontosabb feladat a szervezet megújulási képességének növelése, 
amihez elsősorban intellektuális tőkére van szükség. A z intellektuális tőke hordozói azok a m u n k a ­
társak, ak ik felkészültségük, tudásuk, együttműködő képességük és kapcso la t r endsze re ik révén ké­
szek és képesek újabb és újabb megoldásokkal, ötletekkel elősegíteni a szervezet növekedését. A 
kreativitás kibontakoztatásához lágyabb és emberközelibb irányítási, koordinációs eszközökre van 
szükség, min t a tervek és a szabályok. A vállalat vezetése ezért jövőképpel, küldetéssel, értékekkel 
igyekezik összetartani a munkatársakat, elérni, hogy a szervezet iránt elkötelezetté váljanak. M i n d e z 
azt je len t i , hogy a stratégiai gondolkodás a vállalkozói folyamat keretében j e l en ik meg , a m e l y b e n 
csak a víziót, küldetést, vezérelveket fogalmazzák meg, a „hogyan" kimunkálásával n e m fogla lkoz­
nak. A stratégiát ebben a szakaszban tehát részben kialakítják, részben k i a l a k u l . A vállalat vezetése 
nagy g o n d o t fordít a vállalati kultúra formálására. (A kultúra nehezen és csak hosszú idő alatt változ­
tatható, ezért a megújulást, a stratégiaváltást gátló folyamat is lehet.) A vezetők igyekeznek elérni, 
hogy a vállalati kultúrában előbb-utóbb megjelenjenek az általuk fontosnak tartott értékek. D o m i ­
náns szerepet játszik még a tanulási folyamat is. 

A z ötödik életút szakaszban a mechan ikus szervezeti formák k e z d e n e k eltűnni, a szervezet (ke­
vésbé szabályozott) o r g a n i k u s a b b lesz, ruga lmasabb , hálózatos formák megjelenésével lehet szá­
m o l n i . 
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Befejezésül a következő táblázatban összefoglaljuk az egyes fázisok legfontosabb jellemzőit. 

1. fázis 2. fázis 3. fázis 4. fázis 5. fázis 

STRATÉGIA 
SZÜLETÉ­

SÉNEK 
FOLYAMATA 

Vállalkozói 
Megismerési 

folyamat 

Pozícionálási 
Koncepcióalkotási 

Tervezési 
Tanulási 

Alkufolyamat 

Tervezési 
Koncepcióalkotási 

Pozícionálási 
Tanulási 
Kulturális 

Alkufolyamat 

Koncepcióalkotási 
Tanulási 
Kulturális 

Alkufolyamat 

Vállalkozói 
Kulturális 
Tanulási 

VEZETÉSI 
STÍLUS 

Személyes, 
Vállalkozói 

Utasításos Delegáló Ellenőrző Participatív 

SZERVEZET Informális Centralizált, 
funkcionális 

Decentralizált Törzskar, 
Termékcsoportok 

Mátrix, 
Team 

FÓKUSZ Kitalálni, 
megcsinálni, 

eladni 

Hatékonyság Növekedés 
diverzifikálás 

A szervezet 
konszolidálása 

A szervezet 
megújítása 

Összefoglaló 
A tanulmány a vállalkozások vezetésének egyik legfontosabb eszköze, a stratégia kialakulásának, 

i l l e tve kialakításának lehetséges módjait vizsgálja. A vezetéstudomány gurujának tar to t t H e n r y 
M i n t z b e r g könyve alapján felhívja a f igyelmet arra, h o g y a stratégia n a g y o n sokféleképpen jöhet 
létre. Egyes szakértők például megkérdőjelezik azt a széles körben elterjedt felfogást, hogy a straté­
gia csak tudatosan kialakított koncepció lehet. Úgy vélik, hogy spontán módon is kia lakulhat , példá­
u l a lkufolyamat , tanulási folyamat révén is létrejöhet. A tanulmány részletesen fog la lkoz ik a straté­
g ia születésének lehetséges fo lyamata iva l , ma jd a vállalkozások fejlődésének je l l egze tes fázisait 
sorravéve, választ ad arra a kérdésre, hogy me ly folyamatokat célszerű az egyes szakaszokban alkal­
m a z n i . A stratégiai gondolkodás megjelenésének lehetséges módjai mel le t t a tanulmányból megis­
merhetjük még a vállalkozások növekedésénél felmerülő t ip ikus problémákat és ezek sikeres meg­
oldásának eszköztárát. 
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Papp Ferenc 
A KERESKEDELMI ÉS ÜZLETVITELI 
TANSZÉK ÁLTAL VÉGZETT 
SZINTETIZÁLÓ KÉPZÉS 
TAPASZTALATAI 
H a k o m o l y a n akarjuk v e n n i a Főiskola küldetésében megfoga lmazot t céljainkat, és hatékonyan 

tenn i is akarunk a megvalósításukért, akkor jelentős mértékben e l k e l l tekintenünk a hagyományos 
oktatási rendszer módszertanától, h i szen az új kihívásokra n e m lehet a régi módszerekkel válaszol­
n i . Ebből a gondolatból k i i n d u l v a alakította k i tanszékünk a szakdolgozati konzultáció tantárgy 
keretében végzendő szintetizáló képzés koncepcióját, és végzi három év óta az ezze l kapcso la tos 
tennivalókat E b b e n az írásban szeretném megismer te tn i a szélesebb szakmai nyilvánossággal magát 
a módszert és azokat a tapasztalatokat, melyeket az elmúlt három évben a m u n k a során szereztünk. 

A szintetizáló képzés keretei 
A módszer átfogó keretét az a lka lmazot t közgazdaságtani tantárgyak m a r k e t i n g szempontú gya­

kor la t i jellegű szintetizálása je lent i . Tehát amive l a hallgatóink a tantárgyak ismeretanyagának elsajá­
títása során, m i n t elméleti ismeret tel találkoznak, azt k i k e l l hogy próbálják a gyakor la tban. (Mégpe­
d i g o lyan körülmények között, aho l büntetlenül hibázhatnak. Itt még csak a saját hallgatótársaik és 
tanáraik előtti presztízsüket kockáztatják, bár ez sem kevés!) 

Miután a munkáltatóknak többnyire nem elméletileg magasan képzett végzős diákokra, hanem a 
napi gyakorlatot is ismerő kezdő szakemberekre van szükségük, a szintetizáló képzés céljaként az 
alábbiakat foga lmaztuk meg: 

• a különböző elméleti alapozó és gyakor la t i jellegű szaktantárgyakban elsajátított ismeretek­
nek n e m tan tárgyszerű, h a n e m vállalkozásszerű, marketing-szempontú k o m p l e x 
ismeretanyaggá való szintetizálása, 

• a csapatmunkára való alkalmasság képességének kibontakoztatása, az egyén alárendelődése 
a közös céloknak 

• a céltudatos és tervszerű munkavégzés képességének kifejlesztése, a vezetői képességek 
kibontakoztatása, 

• az igények, a célok, a feladatmegvalósítás és eredmények összefüggő egységének megláttatá-
sa, 

• a kudarctűrő képesség fejlesztése és a hosszú távú üzleti s iker igényének állandó fenntartása, 

• a hosszú távú üzleti s ikerhez szükséges piac- és fogyasztócentrikus szemléletmód kialakítása 
és formálása. 



A szintetizáló gyakor la tok felépítését a következő vázlat tar talmazza: 

1. sz. ábra 

A SZINTETIZÁLÓ GYAKORLAT FELÉPÍTÉSÉNEK ELVI VÁZLATA 

ÁLTALÁNOS B L O K K 

M I N D E N HALLGATÓ ÁLTAL 
MEGOLDANDÓ G Y A K O R L A T I F E L A D A T O K 

S Z A K M A I B L O K K 

A HALLGATÓK ÁLTAL A M A R K E T I N G , C O N T R O L L I N G , INTEG­
RÁCIÓS, ÜZLETVITELI K E R E S K E D E L M I ÉS PÉNZÜGYI S Z A K O ­

K O N 
MEGALAPÍTOTT FIKTÍV VÁLLALKOZÁSOK 

SZERVEZETI EGYSÉGENKÉNTI 
G Y A K O R L A T I F E L A D A T A I 

G Y A K O R L A T I B L O K K 

H A T K O M P L E X F E L A D A T MEGOLDÁSA A GYAKORLÓ 
CÉGEK ÁLTAL 

A képzéshez létrehozott gyakorló szervezet 
A képzéshez célszerű változatként nyo lc szervezeti egységet - nyo lc fiktív céget - h o z t a m létre 

alábbi p r o f i l o k k a l : 
• t o u r o p e r a t o r utazásszervező kft. 
• utazási i r o d a kft. 
• pénzügyi szolgáltató kft. 
• pénzügyi szakértő és szolgáltató kft. 
• n a g y k e r e s k e d e l m i kft. 
• k i s k e r e s k e d e l m i kft. 
• étterem, bár, játékterem kft. 
• panzió kft. 



2. sz. ábra 

A LÉTREHOZOTT FIKTÍV CÉGEK TEVÉKENYSÉGI KÖREI 

Touroperator Utazás­
szervező 

Kft. 
Útszervezés nemzetkö­

zi partnerkap. 
Utazás-, tranzitszerve­

zés. 
Szakmai incentiv utak 

szervezése. 
Repülőjegy értékesítés. 
Utak nagykereskedelmi 

értékesítése. 

Utazási iroda kft. 

Utaztatás. 
Idegenvezetés. 
Útértékesítés. 

Repülőjegy értékesítés, 
Konferencia- és ren­
dezvényszervezés. 

Sport- és vadászturiz­
mus. 

Étterem Bár 
Játékterem Kft. 

Éttermi vendéglátás 
Protokoll (party servi­

ce). 
Rendezvényszervezés. 

Diszkó, biliárd 
Nyerő-, ügyességi és 

játék automaták. 

Pénzügyi szolgáltató 
Kft. 

Könyvelés, 
bérszámfejtés. 
TB ügyintézés. 
Adótanácsadás. 
Hitelügyintézés. 

Holdingközpont Rt. 

Stratégia. 
Irányítás. 

Ellenőrzés. 
Finanszírozás. 

Nyereségelvonás. 
Fejlesztés. 

Panzió Kft. 

Szállásadás. 
Vendéglátás. 

Konferenciaszervezés. 
Rendezvénybonyolítás. 

Sportturizmus. 
Vadásztatás. 

Pénzügyi Tanácsadó és 
Szolgáltató Kft. 

Adótanácsadás. 
Hitelügyintézés. 

Cégalapítás. 
Befektetési tanácsadás. 

Könyvszakértés. 
Értékpapír forgalmazás 
Könyvelés, bérszámfej­

tés. 

Nagykereskedelmi K f t 

Ital, hús, tej, tejtermék, 
élelmiszer, vegyi áru, 

háztartási-, műszaki cikk 
papír, írószer, irodaszer 
számítástechnikai esz­

közök, kellékek, 
bútor, ruházat, cipő. 

Kiskereskedelmi Kft. 

Ital, hús, tej, tejtermék. 
Élelmiszer, vegyi áru, 
zöldség, gyümölcs. 

Ezer apró cikk. 
Reklámajándékok. 



H o g y mitől „célszerű változatként"? Úgy g o n d o l o m , hogy a hallgatóknak m e g k e l l adn i a lehető­
séget arra, hogy saját kreativitásuk alapján bármilyen p ro f i l l a l , bármilyen társasági formában létre­
hozzák a m a g u k fiktív cégét. A hallgatók a létrehozott fiktív cégekben rátermettségüknek, felké­
szültségüknek, egyéni céljaiknak és a közösség értékítéletének megfelelően különböző beosztáso­
kat tölthetnek be. D e ahhoz , hogy kiszámítható és érdemi munkát t u d j u n k végezni, szükség van 
arra, hogy v a l a m i l y e n s z e m p o n t o k szer int egységesítsük az elképzeléseket. A s z e m p o n t o k a t p e d i g 
én diktáltam, ez tehát a célszerű változat. 

D e mielőtt konkrét szervezeti egységekben gyakorolhatnának, szükség van arra, hogy „Általános 
blokként" a tanórák első felében felelevenítsük azokat az ismereteket , amelyeket a különböző tan­
tárgyakban már megtanul tak és a konkrét m u n k a során, min t bázisanyagra állandóan szükség lesz. 

3. sz. ábra 

AZ ÁLTALÁNOS BLOKK TARTALMA 

Vállalkozások 
szanálása, 

megszüntetése 

Vállalkozások 
piaci 

munkája 

Vállalkozások 
számvitele, 
könyvvitele, 

ügyvitele 

Gazdasági 
alapfogalmak 
felelevenítése 

A vállalkozás­
alapítás 

szempontjai 

Az 
Alapítási Tervezési 

Számvetés I. 

Általános 
blokk Az 

Alapítási Tervezési 
Számvetés II. 

vállalkozások 
szervezése 

Vállalkozások 
értékteremtő 

munkája 

Vállalkozások 
vezetése 



Gazdasági alapfogalmak 
felelevenítése 

Szükségletek. 
A javak felosztása. 
A nemzetgazdaság. 

A termelési tényezők. 
A vállalkozások környezete. 
A z állam gazdasági szerepe. 

A vállalkozásalapítás 
szempontjai 

Az alapító személyes adottságai. 
Vállalkozási ötletek generálása. 

Alapítási forma. 
Alapítási koncepció. 

Telephely kiválasztásának szempontjai. 
Társasági forma megválasztása. 

A vállalkozásindítás hatósági teendői. 
A z alapítás finanszírozási lehetőségei. 

Prognózis és eredményesség. 

Az Alapítási Tervezési 
Számvetés I. 

A z ATSZ fogalma és központi kérdései. 
A z ATSZ összefüggései. 

Tőkeszükséglet meghatározása 
Beruházások tervezése 

Pénzügyi fedezet 
Finanszírozási terv 
Tőkeszolgáltatás 

A forgalom tervezése 

Az Alapítási Tervezési 
Számvetés II. 

Az ATSZ lépései. 
Költségek tervezése. 
Nyereség tervezése. 

Eredményesség és cash-flow. 
Hatékonysági mutatószámok. 

A vállalkozás vagyona. 

A vállalkozások szervezése 

Szervezési alapelvek. 
Szervezeti formák. 

A vállalkozások életpályája. 
A vállalkozás munkaerő-

Szükséglete. 
Alkalmazottak toborzása. 

Munkaszerződés és 
munkaköri leírások. 

Vállalkozások vezetése 

Vezetési stílus, forma. 
A vezetés etikai kérdései. 

A menedzsment feladatkörei. 
A vezetési folyamat lépései. 
A menedzsment kritériumai. 

Feladatmegosztás és 
Feladatdelegálás. 

Az ideális vezető személyiségjegyei. 
A tervezést támogató módszerek és 

technikák. 



Termékötletek gyűjtése, szelektálása. 
Termékfejlesztés, tesztelés. 

Tesztpiaci kipróbálás. 
Minőségbiztosítás, szabványosítás. 

Termékmenedzselés. 
Termékkivonás a piacról. 

Vállalkozások piaci 
munkája 

Piaci tranzakciók. 
Piac szegmentálása. 

Marketing Információs Rendszer. 
C l manuál. 

Sajtótájékoztató. 
Ügyfélszolgálati munka. 

Ezt követően a hallgatók egy úgynevezett sza 
duló szervezet i egységek által végrehajtandó 
d i a különböző üzleti tranzakciókat. 



4. sz. ábra 

A szakmai blokk tartalma 

Titkársági 
feladatok 

Ügyfélfogadás. 
Telefon, fax, üzenetrögzítő használata. 

Irodatechnikai eszközök és használatuk. 
Leírómunka, másolás. 

Postázás, iktatás, irattározás. 
Bizonylat és okmányellátás. 

Szigorú számadású nyomtatványok 
kezelése. 

Titkári teendők ellátása. 

Komplex ügyviteli program alkalmazása. 

Személyügyi, munkaügyi 
feladatok 

Munkaerő toborzása 
A legfontosabb munkajogi törvények, 

szabályok. 
Munkaügyi nyilvántartások. 

Munkaviszony változásaival összefüggő 
feladatok. 

Munkavállalói, munkaadói érdekegyeztető 
mechanizmus. 

Bérszámfejtési program alkalmazása. 

Beszerzési és készletgazdálkodási 
feladatok 

Igények tervezése. 
Szállító kiválasztása. 

Szállítási szerződéskötések. 
Szállítótörzs kezelése karbantartása. 

Rendelés nyilvántartása, visszaigazolása. 
Áruátadás, áruátvétel. 

Bevételezés, kiadás, készletgazdálkodás. 
Kódrendszer kialakítása. 

Raktározás, raktárkezelés. 
Leltározás, selejtezés, leértékelés. 

Készletnyilvántartó program kezelése 

Értékesítési, 
vevőszolgálati feladatok 

Megrendelések fogadása, nyilvántartása, 
visszaigazolása. 

A z áruk kiszedése, készletezése, 
expediálása. 

Számlázás, számlák nyilvántartása. 
Vevőtörzs kezelése karbantartása. 

Áruforgalom elemzése. 
Ármegállapítás, ármódosítás, 

kedvezmények. 

Számlázó és értékesítő programok 
kezelése. 



Marketing, reklám és PR feladatok 

Az értékesítési munka elősegítése. 
Piackutatás, piacfelmérés. 

Közvélemény tájékoztatása. 
Közönségkapcsolatok szervezése. 

Eladásösztönzés. 
Védjegy, csomagolás, design. 

Vevőszolgálat. 
Egyedi vállalati arculat 

Kiadványszerkesztő és prezentációs prog­
ramok alkalmazása. 

Számviteli feladatok 

Nyitómérleg elkészítése. 
Analitikák megnyitása, vezetése. 

Költségelszámolások. 
Leltárfelvétel és leltárkezelés. 

Értékcsökkenés kiszámítása, könyvelése. 
Pénzügyi eredmény megállapítása 

és elszámolása. 
Zárlati munkálatok. 

Konszolidált mérleg elkészítése. 
Éves beszámoló. 

Eredmény-kimutatás. 

Könyvviteli program kezelése. 

Pénzügyi feladatok 

Házipénztár működtetése. 
Szállítói és vevő folyószámlák kezelése, 

Banki ügyletek intézése, könyvelése. 
Fizetési meghagyás, fizetési felszólítás, 
kamatterhelés megküldése, fogadása. 

Adók számítása, bevallása. 
Finanszírozási feladatok előkészítése. 

Hitelfelvétel előkészítése. 
Bérek és bérjellegű kifizetések 

Tb elszámolások 

Pénzügyi programok alkalmazása. 

Vállalkozásmenedzsment feladatok 

Célkitűző tevékenység. 
Tervezés és döntés. 

Megvalósítás ütemezése. 
Motiválás. 
Ösztönzés. 

Belső információs rendszerek. 
Ellenőrzés. 
Értékelés. 

A szervezet fejlesztése. 
A dolgozók értékelése. 

Munkaértekezletek előkészítése, 
lefolytatása. 

Tervezőprogramok használata. 

A z általános és szakmai b l o k k o k b a n a hallgatók önállóan tevékenykednek, m i n d e n egyes fela< 
t megoldanak , és floppy lemezre mentenek. Természetesen a feladatok megoldásához megkap 
szükséges tanári segítséget és egymással is konzultálnak. Ezután kerül sor a szintetizáló kép: 
rincét alkotó, és a hallgatóktól már nagyfokú önállóságot és kreativitást igénylő k o m p l e x fela 
k megoldására, melyet a szintetizáló képzés gyakor la t i b lokk ja tartalmaz. 
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5. sz. ábra 

GYAKORLATI B L O K K 
Hat komplex feladat megoldása a gyakorló cégek által 

1. sz. komplex feladat Cégalapítás 
2. sz. komplex feladat Bevezető reklámkampány 
3. sz. komplex feladat Alapokmányok, szabályzatok 
4. sz. komplex feladat Kiállítások, vásárok, akciózások 
5. sz. komplex feladat Üzleti terv hitelkérelemhez 
6. sz. komplex feladat Zárások, beszámolók készítése 

Komplex feladatok 

1. CÉGALAPÍTÁS 

• Szervezet i terv, munkakörök, jogkörök, felelősségi körök, bérezés. 
• Hatósági engedélyek beszerzéséhez szükséges anyagok összeállítása. 
• Számvetések, kalkulációk, az A T S Z feladatainak elvégzése. 
• Nyitómérleg elkészítése. 
• Ügyviteli, számviteli, könyvviteli r e n d kialakítása. 
• Nyitóleltár elkészítése (eszközök, épületek, berendezések, bútorok, árukészlet). 
• Pénzfeltöltés: bankszámla, házipénztár, értékpapírok. 
• Számlaforgalom (kifizetések, megrendelések, értékesítések, átutalások). 
• Irattár, ügyvitel, okmányok, nyomtatványok, szerződések. 
• Vállalkozás működtetésével kapcsolatos egyéb feladatok: n a p i és időszaki pénztárjelentés, 
• útba-indítások, elszámolások, kiküldetés, 
• nyomtatványigénylés, 
• szerződéskötések (együttműködési, ellátási, szállítási, forgalmazási, biztosítási). 

2. BEVEZETŐ REKLÁMKAMPÁNY 

• Piackutatás (kérdőív elkészítése, lekérdezése, értékelése, intézkedések). 
• Arcu la t t e rvek elkészítése (névjegy, boríték, levélpapír, szórólap, cégtábla). 
• Marke t ing te rv , reklámterv, PR-terv elkészítése. 
• Döntések előkészítése és meghozata la (mit, hol, miért, mennyiért, kivet). 
• Árjegyzékek elkészítése, kedvezmények, akciózások kidolgozása. 
• Vállalkozás működtetésével kapcsola tos egyéb feladatok: 

- vevőszolgálat kialakítása és feladatrendszerének meghatározása, 
- tennivalók n e m várt események bekövetkezésekor (betörés, bombariadó), 
- rendkívüli leltár elkészítése, 
- álláshirdetés, munkaerő-felvétele és elbocsátása, 
- táppénz és Gyes elszámolása, okmányolása, 
- adók és járulékok bevallása, befizetése, 
- bérszámfejtés, bérfizetés, jövedelem-elszámolás, 
- számlaforgalom, kifizetések, és havi pénztárjelentés, 
- értékesítések, szerződések, elszámolások, ana l i t ikus nyilvántartások. 



3. ALAPOKMÁNYOK, SZABÁLYZATOK ELKÉSZÍTÉSE, EGYES ESEMÉNYEK KONKRÉT 
KEZELÉSE 

• Szervezet i és működési, házipénztár kezelési, munkavédelmi, tűzvédelmi, 
készletgazdálkodási, leltározási, selejtezési és érdekeltségi szabályzat, rendészeti utasítás 
elkészítése. 

• Számviteli p o l i t i k a , számlarend, számlatükör, vevő- és szállítótörzs elkészítése. 

• Vállalkozás működtetésével kapcsola tos egyéb feladatok: 

- üzemi baleset i jegyzőkönyv kitöltése, 
- kártérítési kötelezettség megállapítása és kiszabása, káreseti jegyzőkönyv, kártérítési 

határozat elkészítése, 
- túlmunka, vagy m u n k a h e l y i készenléti szolgálat elrendelése, 
- további m u n k a v i s z o n y létesítése, létesítésének megtiltása, munkaszerződés módosítása, 
- eseti megbízás és munkadíj elszámolás, megbízási szerződés megkötése, 
- szigorú számadású nyomtatványok kezelése, 
- ana l i t ikus nyilvántartások vezetése, 
- meghatalmazások kezelése, 
- fuvarlevelek, mene t leve lek , útnyilvántartások vezetése. 

4. AKCIÓZÁSOK, KIÁLLÍTÁSOK, SZAKMAI KONFERENCIÁKON VALÓ 
RÉSZVÉTEL 

• Utazás', C O P M P F A I R ' , F O O D - A - P E S T , stb. rendezvényeken való részvétel előkészítése, 
megtervezése, profiltól függően. 

• A p r o f i l n a k megfelelő akciózások előkészítése, megtervezése, megszervezése, lebonyolítása: 

- t ou rope ra to r : kiskereskedők megnyerése 
- utazási i roda : \ast minute utak 
- étterem: tájjellegű rendezvények, külföldi sztárvendég fellépése 
- panzió: idény előtti kedvezmények, vadásztatás, lovas túrák, stb. 
- kereskedőcégek: időszaki vásárok, szezonális c ikkek , exkluzív áruk 
- pénzügyi szolgáltató: időszakos kedvezmények, stb. 

• Vállalkozás működtetésével kapcsola tos egyéb feladatok: 

- árajánlat készítése, fogadása, készletgazdálkodás, raktározás, 
- szállítói, vevői reklamációk kezelése, ügyintézése, 
- biztosítási káresemények kezelése, 
- nyugdíjpénztárral együttműködés megkötése, 
- fizetési meghagyásos eljárás, nap i , havi pénztárjelentés, 
- bérszámfejtés, bérfizetés. 

5. ÜZLETI TERV ÖSSZEÁLLÍTÁSA HITELKÉRELEMHEZ 

• A vállalkozás adatainak megadása. 
• A z üzleti terv összefoglalása a gyors megismerés céljából. 
• Ágazati elemzés, a vállalkozás leírása. 
• Termelési / szolgáltatási / értékesítési /, marke t ing , szervezet i terv. 
• Kockázatelemzés. 
• Pénzügyi terv, függelék, a vállalkozás gazdaságossági vizsgálata. 
• Elemzések a m e n e d z s m e n t számára (likviditás, chas-flow, egyenlegek, pénzforgalom, 

gazdaságossági mutatók.) 
• K a m a r a i ajánlás beszerzése. 
• Vállalkozás működtetésével kapcsola tos egyéb feladatok: 

- negyedéves zárás, 
- csődegyezségi javaslat készítése, 
- A P E H adófolyószámla egyeztetés előkészítése. 



6. ÉV VÉGI ZÁRÁS ÉS ÉVES BESZÁMOLÓ ELKÉSZÍTÉSE 

• A havi és negyedévi zárás tételeinek elszámolása. 
• Számlázott, de be n e m érkezett tételek elszámolása. 
• Értékpapírok és tartós lekötésű bankbetétek minősítése. 
• A készlet és a költségszámlák közti helyesbítések elvégzése. 
• A z anyagok és készletek év végi értékének meghatározása. 
• Elévült és behajthatat lan követelések leírása. 
• Értékvesztések (deviza, készletek, saját termelésű készletek) elszámolása. 
• Költség és eredményszámlák összevezetése, átvezetése, céltartalékok képzése. 
• Adózás előtti eredmény elszámolása, eszköz és forrásszámlák zárása. 
• Adózott eredmény elszámolása, éves beszámoló elkészítése. 
• Mérleg elkészítése. 
• Eredmény-kimutatás elkészítése (üzleti tevékenység eredménye, pénzügyi műveletek 

eredménye, szokásos vállalkozási eredmény, rendkívüli eredmény, adózás előtti eredmény, 
adózott eredmény, mérleg sze r in t i eredmény). 

• Kiegészítő melléklet (gazdálkodási mutatók, pénzügyi mutatók, kapcso l t vállalkozások, 
céltartalékok, munkavállalók, bérköltségek, stb.). 

• Üzleti jelentés (lényeges események, jelentős folyamatok, saját részvények megszerzése, 
kutatás és kísérleti fejlesztés, stb.). 

• Vállalkozás működtetésével kapcsola tos egyéb feladatok: 

- év végi teljes körű leltár előkészítése és végrehajtása, 
- leltár utáni sejtezés, és végrehajtása. 

A k o m p l e x feladatoknak az a lényege, hogy a gyakorló cégek kijelölt menedzsment je és felkészí­
tett dolgozói - konkrét beosztásokban - saját tudásuknak megfelelően megoldják a Holdingközpont 
Rt Igazgatótanácsának utasításaiban (direktíváiban) megfogalmazot t feladatokat, és a gyakorló cégek 
egymás közti üzleti tranzakcióiból származó tennivalókat. V a l a m e n n y i k o m p l e x feladatot úgy k e l l 
m e g o l d a n i u k , h o g y abból a lehető legmagasabb nyereséget tudják k i h o z n i a pa r tne rek megelége­
dettsége mel le t t . A gyakorló cégek a cégalapításnál alaptőkét kapnak , a m e l l y e l gazdálkodniuk k e l l . 
A z alaptőke egy része készpénzben (házipénztárban) más része számlapénzként (bankszámlán), 
ha rmad ik része lekötött tőkeként (állampapírokban) áll rendelkezésükre. E z e k e n felül apportként a 
telephelyüket és berendezési tárgyaikat kapják. A többi rajtuk múlik. A működési idejük alatt na­
g y o n sokat nye rhe tnek - akár tőzsdei befektetéseikkel - , de n a g y o n sokat vesz the tnek is. M i n d e n ­
esetre azért, hogy a cégek működőképessége megmarad jon az év folyamán, a Holdingközpont Rt. 
va l amenny i cégben 51%-os tu la jdonnal rendelkez ik , amit a cégek gazdálkodásuk függvényében kivá­
sárolhatnak. 

A számonkérés rendszere 

M i v e l n e m egyszerűen diákokról, h a n e m már va l ami lyen sz in ten tapasztalatokat szerzett felnőt­
tek képzéséről v a n szó, úgy g o n d o l t a m , h o g y egy szintetizáló tantárgy esetében n e m elegendő a 
„csak a vizsgákra tanulunk" szemlélet, h a n e m szükség van a folyamatos felkészülésre. Ezt a folya­
matos felkészülést szolgálja v a l a m e n n y i módszer, amelyet a szintetizáló képzésben a lka lmazunk . 

A hallgató év végi értékelése az alábbiakból összegződik: 

• Portfolió: 40% 

• Projekt : 30% 

• Szóbeli vizsga: 30% 

Az alkalmazott módszerek és kompatibilitásuk a célokkal 

M i n d e n a lkalmazot t módszer szoros kapcsolatban van a többivel és va lamennyi t áthatja a tudatos 
marke t ing szemlélet akár az oktatott ismeretanyagot, akár m i n t egy interdiszciplináris tudományte­
rület ismeretanyagát tekintjük. E z e k a módszerek egyenként is jól alkalmazhatóak, de így m i n t 
k o m p l e x egészet tekintve hatásuk és hatékonyságuk megsokszorozódik. 



Szakmai gyakorlati program 

A képzés n a g y o n egyoldalú l enne , ha a személyes tapasztalatokat a hallgatók csak az elméleti 
i smere tek tanórarendbe iktatot t gyakor la t i szintetizálása során szereznék. Éppen ezért működtet­
jük a szakmai gyakor la t i p rogramot , aminek lényege, hogy a hallgatók a 6. szemeszter során 10-15 
hét időtartamban az általuk választott vagy a Főiskola vezetése által kijelölt gazdálkodó szervezet­
nél, intézménynél i s m e r k e d n e k a valós élettel. A hallgatókat a bázisintézmény részéről az i s k o l a 
által felkért kon tak t személy, a szakmai gyakor la t i k o n z u l e n s segíti tennivalóik végrehajtásában. A 
megoldandó feladatokat a gyakorlatvezetők, i l letve a projekt te l (a gyakorlatról 10 kutatási témában 
10 o l d a l t e r j ede lemben elkészített tanulmány) kapcsola tos tennivalók határozzák meg . 

A szakmai gyakor la t i p r o g r a m haszna kettős. Egyfelől a hallgatók a valós szakma i tapasztalatok 
első i m p u l z u s a i t itt kapják meg . V i s z o n y l a g felelősségmentesen kipróbálhatják magukat , megismer­
he t ik saját erősségeiket, gyengeségeiket és tapasztalataik birtokában j o b b a n e l igazodha tnak a m i n ­
d e n n a p i e m b e r i k a p c s o l a t o k b a n is . Másfelől a bázisintézmények hallgatóinkat, m i n t potenciális 
munkavállaló jelölteket munka jog i következmények nélkül kipróbálhatják. Ebből adódóan hallgató­
i n k n a k sem mindegy , hogy m i l y e n benyomást ke l t enek gyakor la t i k o n z u l e n s e i k b e n és m u n k a h e l y i 
vezetőikben, h i s z e n ezen múlhat későbbi alkalmazásuk. 

A portfolió módszer 

M i is ez a portfolió? A portfolió módszer az új típusú tanulási folyamat módszertana. A portfolió 
= hordozható csomag , p o n t o s dokumentáció, elszámolás, képzési rendszerünkben az a lka lmazot t 
közgazdaságtani tantárgyak elsajátítása során megszerzet t ismeretek, információk egy he lyen törté­
nő rögzítésére és a g y a k o r l a t i képzésben való szintetizálására szolgál. Célja: a tanulási fo lyamat 
megtervezése, megszervezése, hatékonyságának nagymértékű növelése, folyamatos f i gye l emmel kí­
sérése és az ellenőrzés feltételeinek kiszélesítése. így természetesen a portfolió a tanulás módszere 
és eszköze is egyben. 

A m i b e n a módszernek az általunk történő alkalmazása különbözik az A l k a l m a z o t t Magatartástu­
dományi Tanszék általi használattól az az, hogy n e m egyéni, h a n e m cégportfolió elkészítéséhez és 
leadásához ragaszkodunk. Formáját tekintve a portfolió bármilyen formátumú vagy nagyságú gyűrűs 
dosszié lehet . A lényeg az, h o g y a l a p o k cserélhetőek, utólag behelyezhetőek és bármikor, bármi­
l y e n l o g i k a i r e n d b e n átrendezhetőek legyenek. A portfolió szerves melléklete a t a n i r o d a i képzés 
során elvégzett fe ladatok megoldásának floppy l emezre történő elmentése, a m i a későbbiekben a 
hallgató számára mintaokmány-gyűjteményként szolgál. 

A portfolió módszer rákényszeríti a hallgatókat a fegyelmezett , rendszeres munkára a tevékeny­
ségek folyamatos dokumentálására, rendszerezésére, és ha szokássá válik, megsokszo rozza a tanulás 
és munkavégzés hatékonyságát. 

Feladat prezentálása 

A gyakorló cégek menedzsmen t j e a 6 k o m p l e x feladat elkészített megoldásait P o w e r Po in t be­
mutató formájában prezentálja az egész évfolyam előtt, m e l y n e k során a hallgatók kifej thet ik véle­
ményüket az egyes megoldásokról, i l le tve kérdéseket tehetnek fel . 

Projekt készítése 

A szakmai gyakorla t végére a hallgatók projektet készítenek, a m i témáját vagy tartalmát tekintve 
a bázisintézmény tevékenységének elemzése a tanszék által megadot t 10 s z e m p o n t alapján. A z alap­
követelmény az, hogy az elemzésben n y o m o n lehessen követni azoknak az i smere teknek a felhasz­
nálását, me lyek az a lka lmazot t közgazdaságtani tantárgyak oktatása során elsajátíthatók vol tak. 

Üzleti terv készítése 

A szintetizáló gyakor la tok megoldása során a hallgatóknak üzleti tervet k e l l készíteniük a gyakor­
ló vállalkozásuk részére hitelfelvétel céljából, vagy egy, a p i ac i s iker reményével kecsegtető üzleti 



ötlet megvalósításához pénzügyi befektetők meggyőzésére. Ta r t a lma ezen túlmenően n incs szabá­
lyozva . 

Tevékenységek szimulálása 

Ennél a módszernél esettanulmányok feldolgozására kerül sor. A z esettanulmányok a hallgatók 
döntésképességét kívánják vizsgálni és fe j leszteni . Elsődleges céljuk, h o g y a hallgatók a döntési 
szituációt az elméletben megtanu l t i smere tek felhasználásával minél több s z e m p o n t l ega laposabb 
mérlegelésével oldják meg, és - ha a döntés időben megszületett - a szituációtól függő legkörülte­
kintőbb, optimális intézkedéseket hozzák meg . Természetesen a feladatok megoldása során számta­
lan döntési lehetőség van , és korántsem b iz tos , h o g y m i n d e n k i a legoptimálisabbat választja. A 
döntési szituációt feldolgozó vitákban a z o n b a n kikristályosodhatnak az etalonként használható ja­
vasla tok egy-egy he lyze t megoldására. Persze m i n d e n eset az összes körülményét tek in tve önálló 
döntést igényel, a m i h e z n i n c s e n e k kész s ab lonok , de minél több esetet o l d a n a k m e g , annál na­
gyobb lesz az esélyük a helyes döntés meghozatalára egy konkrét szituációban. 

Fiktív cégek valós működtetése 

A szintetizáló képzéshez tehát gyakorló cégszervezetet h o z t a m létre. Ezeke t a cégeket a hal lga­
tók működtetik egyrészt a tanszék által k i d o l g o z o t t és diktált feltételek alapján, másrészt a cégek 
egymás közötti üzleti tranzakcióinak feldolgozásával. A működtetés során n e m csak elképzelt üzleti 
eseményeket do lgoznak fel, h a n e m a konkrét gazdasági történésekre is a z o n n a l reagálniuk k e l l . így 
ha a gazdaság működését érintő bármilyen törvénymódosítás születik, azt a hallgatóknak f igyelem­
be k e l l venniük a további tevékenységüknél. A tőzsdei mozgásokat követniük k e l l , de ugyanígy be 
k e l l tar taniuk a különböző adó és TB-jelentési és befizetési határidőket is. 

A képzési forma konkrét eredményei 

A képzési f o r m a alkalmazásának összefoglaló tapasztalataként megállapítható, h o g y a tanulást 
leghatékonyabban motiváló tényezőnek az aktivitás folyamatos ellenőrzése mel le t t a személyre szó­
ló konkrét visszajelzés és értékelés b izonyu l t . Erre n e m csak a k u r z u s végén összefoglaló je l leggel 
került sor, h a n e m az egyes feladatok megoldása és prezentálása után azonna l . 

A hallgatók a szintetizálás során megoldo t t feladatokat jól tudták hasznosítani a szakmai gyakor­
latuk végzése során, a m i sikerélmények megszerzéséhez szolgáltatott a lapot . Sőt, ezáltal vált b iz to­
síthatóvá az a cél, hogy a Főiskolának o lyan szakembereket k e l l kibocsátania, ak ik azonna l képesek 
cse lekedni , ak ik n e m csak elméletileg fe le lnek m e g az új és magas követelményeknek, h a n e m gya­
k o r l a t i , technológiai, kommunikációs és vezetői-szervezői készségeik és képességeik birtokában, 
va lamint csapatmunkára való alkalmasságuk alapján rövid idő alatt képesek kreatív, hatékony, ered­
ményes önálló vállalkozókká, menedzserekké, szakértőkké válni. 

A portfolió módszer eredményei 

A g y a k o r l a t i szintetizáló képzés és a n n a k gerincét alkotó portfolió módszer eredményessége 
tapasztalati úton érzékelhető és dokumentálható. A tananyag szintetizálása a portfolió-módszerrel 
mindenképpen a tanulás hatékonyságát növeli, m i v e l egy többcsatornás ismeretelsajátítási m o d e l l ­
ről van szó. A z ismeretbevi te l csatornái a tanárok, a szak i roda lom, a gyakorla tok, a feladatok mego l ­
dása, az előadások, a viták és konzultációk, kapcsolat a bázisintézmények dolgozóival, a saját megfi­
gyelések, a széleskörű tájékozódás (szakfolyóiratok), az egyéni tapasztalatszerzés és a c s o p o r t m u n ­
ka tanulságai. H a sikerül k i n y i t n i a hallgatót az i smere tek áramlása előtt, a k k o r az őt körülvevő 
összes személytől, az egész valóságból meríti az ismeretei t , s azokat a z o n n a l szembesíti személyes 
tapasztalataival . 

Ez által a tanulás m i n d e n megjelenési formája tapasztalati modellül szolgál. Az elméleti ismerete­
ket a hallgató a feladatok elvégzése során egyénileg megerősíti, kipróbálja, elemzi, gyakorolja, 
ismétli, azaz elsajátítja. 



Az ismeretek szintetizálásának portfolió-módszere és a kreativitás 

A legtöbb kreatív, alkotó ember egyetért, hogy a kreativitáshoz feltétlenül szükséges tényezők az 
alábbiak: 

• szervezettség és önszervezés, 
• fegyelmezettség és önkritika, 
• kemény és folyamatos m u n k a (nem elég az is teni szikrára várni), 
• természetes az aggódás és félelem attól, hogy n e m jut az eszünkbe s e m m i új, 
• a külső ingerek és kényszerhatások segítenek, de a belső feszültség és késztetés hatása 

s o k k a l b iz tosabb , 
• a k ics i tudás jobb, min t a semmi , de m i n d e n e k előtt és m i n d e n e k fölött legjobb 

a „nagy tudás". 

A kreatív e m b e r e k r e n e m csak az jellemző, hogy m e g o l d a n a k problémákat, h a n e m inkább az, 
hogy megtalálják a problémákat, amiket m e g ke l l o l dan i . Ezért n e m határoztam m e g m i n d e n feladat 
tartalmát és egyedül üdvözítő megoldási lehetőségét úgy, ahogy azt sem, hogy hogyan vegyék fel a 
kapcso la to t és mi t , i l le tve h o g y a n tanulmányozhatnak a bázisintézményüknél, s z a k m a i gyakor l a t i 
helyükön. A k o m p e t e n s tényfeltárás és az ötletek keletkezésének alapja a jó megfigyelés. 

A kreativitás gyakoroltatása, tanulása: 

• A kreativitást állandóan g y a k o r o l n i k e l l a teljesítmény fokozatos növelése érdekében, 
hasonlóan a sportoláshoz. Ezért új feladatok kitalálására, behatárolás nélküli önálló feladatok 
teljesítésére ösztönöztem a hallgatókat. 

• K e z d e t b e n a mennyiségi teljesítmény vol t a cél, a minőség, m i n t követelmény csak ezután 
jöhetett. Ezért a követelmények és elvárások folyamatosan és megszakítás nélkül k e l l , hogy 
kövessék egymást. 0 

• N a g y o n sok probléma, aminek a megoldásához kreativitásra l enne szükség, szertefoszl ik a 
nagy egészben. Fe l sem ismer ik őket. A z ötletek és g o n d o l a t o k gazdag tárházához a 
megfigyelés az összekötő híd. Ezért feltétlenül szükséges a megfigyelőképesség és 
helyzetfelismerő képesség javítása öntréning segítségével. 

• M e g k e l l találni, és fel ke l l i smern i a kreativitás akadályait, hisz csak így lehet őket elhárítani. 
Ezért van szükség a folyamatos és következetes elemzésre, értékelésre, kritikára és önkritikára. 

Meggyőződésem, hogy nincs univerzálisan képességhiányos ember , így többé-kevésbé m i n d e n k i 
kreatív. A z adottságok felszínre hozása képzés és gyakorlás kérdése. A kreativitás ezért o lyan érték, 
o lyan minőség, amely m i n d a n n y i u n k közös valutája. 

A módszer befektetései és a befektetések megtérülése 

A z első szakaszban a m a r k e t i n g szemléletű gyakor la t i szintetizálás r o p p a n t u l idő- és emberigé­
nyes a hallgatók és a tanár részéről egyaránt. Ez a befektetés akkor k e z d megtérülni, a m i k o r már a 
hallgatók feladataikat a szokások szintjén, ru t inosan és természetesen, ebből adódóan magas szín­
v o n a l o n képesek m e g o l d a n i . 

A módszer egyértelműen elősegíti és meggyorsítja a hallgatók személyiségének fejlődését (ter­
mészetesen visszahatva a tanár személyiségére is). E n n e k megjelenéseként fejlődik a hallgatók önfe­
gyelme, precizitása, érzékenysége, korrektsége, önismerete, toleranciája, felelősségtudata, tudatos­
sága, önbizalma és öntudatossága, magatartás-kultúrája, önszabályozása és sokoldalúsága. 

A visszacsatolásokból, a vezetői értékelésekből és a hallgatók önértékeléseiből egyértelműen 
kirajzolódik a folyamat hatásiránya és intenzitása, nevezetesen: a tevékenység minőségi javulása és 
színvonalának emelkedése. 

A módszer alkalmazása következtében felszínre kerülnek a hallgatók o l y a n képességei, i l le tve 
személyiségvonásai, érdeklődési körük o lyan mélységei, amelyek e nélkül a lehetőség nélkül rejtve 
maradnának. Ezután megkezdődhet fejlesztésük, kiteljesítésük folyamata egy magasabb és az egész 
társadalom számára még hasznosabb sz in ten . 
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Bánfalvi Mária, Karcsics Éva, 
Fodor Katalin, Szakács Ferenc 
UTAZÁSI IRODA TRÉNINGJE 
SPECIÁLIS MÓDSZEREK 
ALKALMAZÁSÁVAL 

1.A kezdet 
A p r o g r a m r a való megrendelés személyes kapcso la t révén jött létre. A megrendelés az üzleti 

tevékenység hatékonyságának kiterjesztésére szólt. Elsődleges célja a c sopo r to s utazások növelése 
vo l t , ezért részletes definíciót kértünk a „csoportos utazás" fogalmáról, és bővebb információt a 
tevékenység gyakorlatáról. A p r o g r a m r a vonatkozó ajánlatunk néhány új, talán szoka t lan e lemet is 
tartalmazott . A z egyik i lyen javaslat a tréning elkezdése előtt - min tegy d iagnosz t ika i céllal hogy 
ú.n. próbavásárlást ajánlottunk. Másik i l y e n újdonság a szervezet dolgozóinak önfejlesztési terv 
elkészítésre való inspirálása, illetőleg e n n e k a tréning befejeztével történő „megkövetelése" vo l t . 
Javaslatainkat elfogadták, így a három napos p r o g r a m előtt a m u n k a megkezdődhetett. A szerzőkön 
kívül a m u n k a c s o p o r t tagjai vol tak: dr . Berényi I lona, dr . Görbe Éva, M o k r y Győző, Ságodi At t i l a . 

2. A próbavásárlások 
A próbavásárlásokat önkéntes a l a p o n az ÁVF hallgatói végezték e l , amiért tiszteletdíjban része­

sültek. A hallgatók egyesével, vagy kettesével egye t len hét alatt bonyolították le az egész akciót. 
E n n e k során a vállalat összes, azaz több min t 60 irodáját meglátogatták. Tájékoztattuk a hallgatókat 
a tréning céljáról, módjáról, a próbavásárlások szerepéről, tartalmáról, fontosságáról és a kívána­
tos viselkedési formákról. A próbavásárlás szempont ja i t megkapták írásban, a z o k k a l a kérdésekkel 
együtt, amelyekre a vásárlás után azonna l írásban kel le t t válaszolniuk. A kérdőívet az irodák m u n ­
katársai n e m láthatták, mer t azt a hallgatók n e m használhatták a helyszínen, de közvetlenül az 
akció lebonyolítása után a z o n n a l k i ke l le t t tölteniük, h o g y a friss benyomások közül s e m m i l y e n 
apró részlet se vesszen e l . 

A hallgatók az akciót 100%-osan teljesítették. A kérdőívek a l apu l szolgáltak a tréning tematikájá­
nak és módszereinek kidolgozásához úgy, hogy kiválogattuk azokat az e lemeke t , „hívó szavakat", 
ame lyek elsődlegesen meghatározzák majd a tréning tartalmát. A p r o g r a m céljának megfelelően 
elsősorban a hiányosságokra utaló, negatív jelzőket, kifejezéseket kerestük. Néhány példa: motyo-
gás, zsúfoltság, kellemetlenség, rossz hangulat , keresgélés, lekezelés, közömbösség, f igye lmet len­
ség. 

3. A résztvevők jellemzői 
Elemeztük a résztvevők adatait , és a cég fontos s ta t i sz t ika i számait. A tréning szempontjából 

l eg fon tosabbnak azt a mutatót tar tot tuk, m e l y arról informált, h o g y a tréning résztvevői mennyi 



ideje d o l g o z n a k a szervezetnél. Véleményünk szer int ez az adat muta t rá leginkább a beidegződé­
sek, szokások, „hagyományok" valószínűsíthető mértékére. 

A következő eloszlást kaptuk: 

Rövid ideje a lka lmazot t : 
(max. 1 éve) 

Közepes ideje a lka lmazot t : 
(max. 10 éve) 

Hosszú ideje a lka lmazot t : 
(legalább 11 éve) 

14 fő 

36 fő 

40 fő 

Összesen: 90 fő 

A z adatok alapján megállapítható, hogy a résztvevők túlnyomó többsége, legalább közepes ideje 
d o l g o z o t t a vállalatnál, a m i e legendő v o l t ahhoz , h o g y b i z o n y o s beidegződések k i a l a k u l j a n a k és 
megrögződjenek. Ezek a szokások, attitűdök, stílusjegyek, vagy akár szemlélet is, egy másfajta gaz­
dasági-társadalmi r e n d s z e r b e n a lakul tak k i , a m i k o r a cég még abszolút m o n o p o l h e l y z e t e t élvezhe­
tett. A megváltozott gazdasági körülmények között a z o n b a n ezek a tényezők kontraproduktíwá 
váltak. A tréning résztvevőit tehát o l y a n intenzív hatásoknak ke l le t t k i t e n n i , a m e l y e k eredménye­
képpen saját m a g u k képesek átrendezni a d d i g i attitűdjeiket, be idegződése ike t , s tb . , v a g y i s 
rekondícionálni ke l le t t saját munkájukat, tevékenységüket, viselkedésüket. 

A z ada tok és a 100%-os próbavásárlási kérdőívek elemzését követően megszületett a tréning 
célkitűzése és koncepciója. Szükségesnek tar tot tuk, h o g y a tréning az egyénre és teljesítményére 
orientált jellegű legyen . Az t akar tuk elérni, hogy a munkatárs teljesítménye ne, vagy minél k i sebb 
mértékben függjön a visszatartó szerveze t i (bürokratikus) tényezőktől, ame lyeke t a tréning s e m 
megváltoztatni, sem befolyásolni n e m tud . 

így tehát a munkatárs ne várjon e l külső segítséget (p l . a központtól) , vagy bármilyen más be­
avatkozást, h a n e m fedezze fel, mi t t u d t enn i saját hatáskörében, és annak megfelelően cselekedjék 
saját felelősségi határain belül, az adott szervezeti keretek között. Ezze l párhuzamosan ped ig , ezt az 
attitűdöt, szemléletet, beállítódást, s az ezeknak megfelelő módszereket és eszközöket közvetítse a 
vele együtt dolgozó többi munkatársának, azoknak, akik n e m vettek részt ezen a tréningen. 

Koncepciónknak megfelelően a tréningnek tar ta lmi lag a következő három elvre kel le t t épülnie: 

1. a próbavásárlás eredményeinek valósághű visszacsatolására, ismertetésére, 

2. a résztvevők aktív részvételének biztosítására, 

3. a résztvevők egymás tudatos támogatását, erősítését elősegítő atmoszféra kialakítására 
és fenntartására. 

Módszertanilag a három napos p rog ram kombinált műfajú vol t : tréning és képzési e lemeket , sőt 
„házi feladatokat", filmvetítést és írásos feladatokat is magában foglalt. V o l t a k plenáris, k i scsopor tos 
és egyéni foglalkozások is. A z emocionális és a kognitív, a személyes és az általános szféra megmoz­
gatása egymásra épülve történt. Módszerünk elsősorban a kommunikációs stílusok és eszközök, a 
paradigmaváltások, az attitűdelemzés, a figyelemtechnikák és a marketingtechnikák vo l tak . A l k a l ­
m a z t u k továbbá a jól i smer t „rutin" tréningelemeket is, m i n t a szituációelemzés, v i d e o t e c h n i k a , 
szerepjáték stb. 

4. A koncepció 

5. A módszertan 



6. A program 

6.1 ELSŐ NAP 

6.1.1 Csoporttájékoztatás 

A résztvevőket előzetesen hat c sopor tba osz to t tuk az ország régiói szerint , 
a következő r endsze rben : 

Észak-Dunántúl 

Dél-Dunántúl 

B a l a t o n és környéke 

Észak-Alföld 

Dél-Alföld 

B u d a p e s t 

A megnyitó plenáris ülésen a szokásos köszöntők és bemutatkozások után ismertettük a tréning 
koncepcióját. Célunk az vol t , hogy a tréning résztvevőivel nyi to t t és b i z a l o m r a épülő együttműkö­
dés a laku l jon k i . Ezért, a tréning során a következő kérdésekre összpontosítottunk: 

Hogyan lehet felkelteni az ügyfél vágyát, hogy tőlem akarjon vásárolni? 
Hogyan lehet az ügyfél valódi igényeit feltárni? 
Hogyan lehet az ügyfelet meggyőzni, befolyásolni? 

A h h o z , hogy a kérdésekre érdemben válaszolhassanak, a tréning résztvevőinek először saját ma­
gukat kel le t j obban megismerniük. Fe l kellet t fedezniük a munkájukat elősegítő, önmagukban rejlő 
erősségeiket, és a munkájukat hátráltató gyengeségeiket is. 

A z ehhez szükséges legfontosabb ismeretek, i l le tve követelmények a következők.: 

1. A hatékony viselkedés, bánásmód különféle típusú emberekkel, vagyis az üzleti partnereikkel 
2. Fel kell ismerni partnereik kedvelt kommunikációs stílusát, és ahhoz kell tudni alkalmazkodni. 
3. El kell sajátítani a megfigyelés technikáit, amelyek alkalmazásával felismerik partnereik 
viselkedésének finom részleteit és okait. 
4. Meg kell tanulni a stressz-menedzsment technikáit, amelyekre az un. nehéz ügyfelek esetében 
szükségük lehet. 
5. Ki kell fejleszteni a jó kapcsolatok kialakításának, fejlesztésének és megtartásának képességét. 

6.1.2 Visszajelentés 

Ezt követően számoltunk be arról, hogy 100%-os próbavásárlást végeztünk, ame lynek célja n e m 
kr i t i ka , n e m bírálat, n e m felülvizsgálás, n e m félelemkeltés vol t , h a n e m e n n e k segítségével szerez­
tünk ismereteket a körülményekről, amelyek között do lgoznak . Igyekeztünk az igényeikre és szük­
ségleteikre épülő tréninget megvalósítani. 

Bemuta t tuk azt a filmet, amelyet az A V F hallgatói készítettek az általuk elvégzett próbavásárlások 
tapasztalatairól. A f i l m b e n egy-egy hallgató p r e m i e r plánban e l m o n d t a , h o g y m i történt vele , ho­
gyan zajlott le a próbavásárlás. A hallgatók személyes tapasztalatainak elbeszélése hi teles visszajel­
zés vol t a tréning résztvevői számára, amelyek hatása alól senki n e m tudta magát k i v o n n i . 

Ismertettük az írásos beszámolókat is ( l . s z . melléklet) kendőzetlenül, hűségesen tartva magun­
kat a hallgatók visszajelzéseihez, m i n d a pozitív, m i n d a negatív tapasztalatokat illetően. A z ismerte­
tés természetesen he ly és személyek megnevezése nélkül történt. A neveket m i sem ismertük, csak 
a helyet, a h o l a próbavásárlás történt, de ezeket az adatokat is teljes diszkrécióval kezeltük. 

A próbavásárláskor tapasztal t jelenségek, jel lemzők közül néhányat itt közlünk. A negatív és 
pozitív benyomások n e m egyenlő arányban fordu l tak elő: a negatívumok a pozitív jelenségeknek 
min tegy négyszeresét tették k i . 



Motyogás 
Zsúfoltság 
A prospektusokat elvették a vevő elől 
Lekezelés 
Kiszolgálás helyett telefonhívási ígéret 
Taszító kirakatok 
Kedvezőtlen nyitvatartási idő 
Unatkozó személyzet 
Személytelenség 
Mást olvastak közben 
Nem volt ajánlat 
Kopottság 
Vázlatos, hiányos információk 
Kioktató stílus 
Átkiabálás a kollégának 
Felvilágosítást adtak, ajánlatot nem 
Dilettantizmus 
Érdektelenség 

A fi lmet és az ismertetést megdöbbenéssel fogadták, n e m számítottak i lyen negatív eredményre. 

6.1.3 Önismereti teszt kitöltése 

A Myers-Briggs személyiség-tesztet az O M E G A G L E N Kft. munkatársai vették fel és értékelték k i , 
saját ( n e m publikált) adaptációjuk szerint . A teszt lényege: az egyén m e g i s m e r h e t i belőle, hogy a 
különböző s z e m p o n t o k szerint k ido lgozo t t 16 személyiségtípus közül m e l y i k b e tar tozik, s annak a 
típusnak m i l y e n jellemző vonásai vannak. A teszt segítséget nyújtott a tréning résztvevőinek ahhoz, 
h o g y kiegészíthessék önismeretüket, tudatosíthassák egyes tulajdonságaikat, vagy új i smere teke t 
szerezhessenek önmagukról. A teszt eredménye rámutatott az egyes egyéni reakció, i l letve k o m m u ­
nikációs stílusokra is, és alkalmas vo l t arra is, hogy felismerhessék ezek mélyebb okai t . 

6.1.4 Előadások 

Témák: „Verbális és nem-verbális kommunikáció" és „Attitűd, sztereotípia, empátia". Ezek célja a 
s z a k m a i követelményekkel, e m b e r i s m e r e t t e l és az önismerettel összefüggő tudás bővítése vo l t , 
amit reményeink szer int a tréning során is hasznosítani tudtak. A résztvevők az előadások vázlatát 
tartalmazó hand-ou t -okon (2., 3. sz. melléklet) kívül kaptak egy listát is az ajánlott szakirodalomról 
(4. sz. melléklet). A z előadásokat követően csopor tos gyakor la t i foglalkozásokon részletesen is fel­
dolgozták az egyes témákat. 

6.1.5 Csoportos foglalkozások 

Hat c s o p o r t b a n d o l g o z t u n k . M i n d e n c s o p o r t n a k vo l t egy vezetője, a k i a háromnapos tréning 
során végig a csopor t ta l maradt. A csoportvezető és a csopor t között k ia lakulhato t t az ismerősség és 
a b i z a l o m légköre, amelyre a szoc iodramat ikus helyzetjátékok sikere érdekében feltétlenül szükség 
vo l t . A csoportvezető j o b b a n , többoldalúan i smerhe t t e m e g a résztvevőket, a m i által a tréning 
végén h i t e l e sebben tud ta j e l l e m e z n i három napos munkájukat, teljesítményüket, aktivitásukat. 

P O Z I T Í V 

Lelkesedés 
Bíztatás 
Választékosság 
Szervezettség 
Kávéillat 
Profizmus 
Illatosított levegő 
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6.1.6 Otthoni feladatok 

A z előadásokon szerzett , majd szerepjátékokban g y a k o r o l t i smere te ik , tapaszta la ta ik rögzítése 
és az i smere tek további gyakor la t i alkalmazásának elősegítése érdekében még aznap estére „házi 
feladatokat" ad tunk k i , amelyeket másnap reggel ig írásban kellet t elkészíteni, és a csoportvezetőnek 
l e a d n i . 

A z o t t h o n i feladat témái a következők vol tak: 

1. Emlékezet alapján azoknak a kommunikációs eszközöknek és jeleknek az összegyűjtése, 
amelyeket a résztvevő a saját ügyfelein megfigyelt. Következtetések levonása. 

2. A résztvevő saját kommunikációs eszközeinek és stílusának vizsgálata. 
A „Milyen benyomást teszek az ügyfelemre?" kérdés megválaszolása, következtetések levonása. 

3. A próbavásárlási kérdőív kitöltése saját munkájára vonatkozóan. 

6.2 MÁSODIK NAP 

6.2.1 Filmvetítés 

A második nap programja a „Paradigmák" című f i lm vetítésével kezdődött, a m i a szemléletalakí­
tás, változás kérdéseit pragmat ikusan tárgyalja. Tájékoztattuk a résztvevőket, hogy a f i lm tartalmával 
kapcsolatos írásos feladatot is kapnak. 

6.2.2 Csoportfoglalkozások 

6.2.2.1 A csoportfoglalkozás témája a f i lm vol t . A résztvevőknek írásban kellett válaszolni a 
következő kérdésre: „Mi az, amit most lehetetlen megtenni, de ha mégis megvalósítható lenne, 
alapvetően megváltoztatná a helyzetet?" 

A fe ladato t természetesen k i n e k - k i n e k saját munkahelyére v o n a t k o z t a t v a ke l l e t t elvégezni. A 
kérdést azután c sopo r to san megvitatták, és levonták a szükséges következtéseket. 

6.2.2.2 A következő csoportfoglalkozások attitűd-elemzéssel foglalkoztak. E n n e k kapcsán „Az én 
b i z n i s z e m " témájú i smere t anyag megbeszélésére került sor . A z elemzést két fon tos kérdés köré 
csoportosítottuk annak felismerése érdekében, m e n n y i r e t u d n a k a z o n o s u l n i a saját munkájukkal, 
munkahelyükkel. 

1. Miért (nem) érzem sajátomnak? 

2. Mikor, hogyan érezném a sajátomnak? 

A megbeszélés előtt - ebben az esetben is - a résztvevők először egyénileg, írásban válaszoltak a 
kérdésekre, amelyek kiindulópontként szolgáltak. A csopor tos megbeszélés elsősorban a személyes 
elkötelezettségre helyezte a hangsúlyt. 

6.2.2.3 A csoportülések következő témája az odafigyelés technikáival fog la lkozo t t . A p r o g r a m 
erősen gyakorlat-orientált vol t , szerepjátékokkal, megbeszélésekkel. A he lyze tgyakor la t címe: „Egy­
általán figyel itt valaki?" ( 5 , 6 sz. melléklet). 

6.2.3. Előadás 

A z előadás plenárisan hangzot t e l „A személyes előadás m a r k e t i n g szempon t j a i " címmel (7. sz. 
melléklet). A z előadást megbeszélés követte, me lynek fő témája a csoportos utazással kapcsolatos , 
frissen tanul t m a r k e t i n g i smere te ik gyakor la t i alkalmazása vol t . 



6.2.4 Az ötletbörze 

Ezután a c sopor tok ötletbörzét tartottak. A „brainstorming" és a „brainwriting" technikák (8. sz. 
melléklet) segítségével a személyes értékesítést növelő üzleti fogásokra és módszerekre vonatkozó 
ötleteiket gyűjtötték össze, a tréner segítségével rendszerezték, leírták és m a g u k k a l vitték. A z ötle­
teket szigorúan a realitások figyelembevételével kel le t t megfoga lmazn i , mer t megvalósíthatóságuk 
szigorú kritérium vol t . 

A c s o p o r t t a g o k f e l szabadu l t an , i smere te ike t , képzelőerejüket mozgósítva, több m i n t száz új, 
hasznos ötletet gyűjtöttek össze, amelyek a résztvevők aktuális munkakörén belül könnyen megva­
lósíthatóak vol tak . F igye lemre méltó, hogy s e m m i l y e n p l u s z költséget, vagy egyéb változtatást, rá­
fordítást a szervezet részéről n e m igényeltek. A z „ötletbörze" s ikere m i n d e n várakozást felülmúlt. 
A z izgalmas foglalkozás a résztvevőkben magas aktivitást indukált, a m e l y a további foglalkozások 
termékenységét is fokoz ta . 

6.2.5 Viselkedési kódex 

A következő csopor tos feladat „Az értékesítési előadó viselkedési kódexének" kidolgozása vo l t 
helyzet- és szerepjátékok alapján. A kódexeket összegyűjtöttük, majd hasonlóan az ötletbörze anya­
gához, összesítettük, s az ismétlések, azonosságok kiszűrése után megszerkesztettük a c s o p o r t o k 
által k i d o l g o z o t t viselkedési kódexet. Ezt is közreadtuk a résztvevőknek (9. sz. melléklet). 

6.2.6 Házi feladat 

A nap ezúttal is egyéni feladat kiadásával végződött: levelet kel le t t írniuk a cég vezetői számára 
arról, m i l y e n belső támogatásra l e n n e személy szer in t szükségük munkájuk hatékonyabbá tétele 
érdekében. A leveleket név nélkül lehetett megírni, de többen vállalták és aláírták a nevüket. 

6.3 HARMADIK NAP 

6.3.1 Filmvetítés 

A h a r m a d i k nap p rog ramja - bemelegítésként - újból egy f i lm vetítésével kezdődött. A f i lm a 
„testbeszédről" szólt, bemuta tva a m i n d e n n a p i metakommunikációs jelenségeket is. 

6.3.2 Egyéni fejlesztési tervek 

A háromnapos tréningen tanul tak felhasználásával egyéni fejlesztési tervek kidolgozására került 
sor. A z instrukció szer in t a terveket a következő egyéves időszakra, a saját munkateljesítmény és 
hatékonyság növelésének céljából kel let t elkészíteniük. A munka te rv magában foglal ta az önfejlesz-
tési tervet , és a munkaköri hatékonyságot növelendő konkrét te rveket , v a l a m i n t azt is, h o g y a n 
akarják és tudják átadni közvetlen munkatársaiknak a tréning során szerzett i smerete iket . 

6.3.3 Csoportfoglalkozás 

A tréning legutolsó c sopor to s foglalkozásának témája a „Találkozás az ügyféllel" címet viselő 
szerepjáték vol t . A z vol t a feladat, hogy együttesen alkossanak egy o lyan „koreográfiát", amely meg­
mutatja, m i t je len t a gyakor l a tban az ügyféllel való találkozás. N e m c s a k az első a döntő, h a n e m 
m i n d e n azután következő találkozás is. H o g y a n lehet a találkozást minél kellemesebbé, eredménye­
sebbé és kielégítőbbé t enn i mindkét fél számára, attól a pillanattól kezdve , h o g y az ügyfél belép, 
egészen az utolsó, az „igazság pillanatáig", a m i k o r az ügyfél dönt: igen vagy n e m , és a m i k o r létrejön 
a megállapodás. H o g y a n zárják le a találkozást, és hogyan köszönjenek e l az ügyféltől? 



A r r a kértük a résztvevőket, ne veszítsék s z e m elől azt az alapigazságot, h o g y a marketing az 
érzelemkeltés művészete. A c sopo r tok teljesítették a feladatot, jó hangula tban , valóban használható 
forgatókönyvek kele tkeztek . A foglalkozás valódi alkotóműhellyé alakul t , amelyet a tréning befeje­
zésével is szerettek v o l n a folytatni . 

6.3.4 Befejezés, értékelés 

A három napos tréninget értékelő kérdőív kitöltésével zártuk (10. sz. melléklet) . A kérdésekre 
adott válaszok alapján a résztvevők elégedettsége vo l t a legfontosabb üzenet. Tapasztalataink szerint 
a tréning során a résztvevők nagy f igyelemmel voltak, egymás, és egymás munkája, gondo la ta i iránt. 
E n n e k eredményeképpen egymástól tanulhattak a legtöbbet. Megértették, hogy e háromnapos p rog­
ram után j o b b értékesítők lehetnek, és ez közép-, és hosszútávon sorsukat is befolyásoló tényező 
lehe t . 

A tréning ünnepélyes ke re t ek között fejeződött be . A nagy te rem levegőjében érezhető v o l t a 
feszült várakozás. M i n d e n k i tudta, hogy a megelőző állapothoz képest va l ami megváltozott. A meg­
rendelő céget a vezetőség két tagja képviselte. Ők ke t t en és a vezérigazgató rövid látogatásokat 
tettek a tréning mindhárom napján. Meglátogattak egy-egy foglalkozást, és a trénerekkel is beszél­
get tek. 

A tréning értékelése során v i s szau ta l tunk az előzményekre, a 100%-os próbavásárlásra, ame ly 
megalapozta a tréning tematikáját és módszereit. E l m o n d t u k , hogy a tréning egyéni erőfeszítésekre 
épülő teljesítményorientált p r o g r a m vol t , amely a nyitottságra és a résztvevők közötti b izalomtel jes 
együttműködésre épült. 

Módszertanilag a tanfolyami és tréningelemek kombinálása vol t a jellemző. Hangsúlyt fektettünk 
arra, hogy a résztvevők tapasztalati a l apon megtanulják: a hatékony munkatevékenység sok tényező 
függvénye. Kiemeltük a kommunikáció fontosságát, ame lynek hibái, hiányosságai az ő speciális te­
vékenységüket lehetetlenné tehe t ik . Ezért a tréning a l e g n a g y o b b hangsúlyt a kommunikációra 
he lyez te , m e r t - m i n d a vállalati belső, m i n d a külső ügyfelek vonatkozásában - ez az a lapja a 
minőségi szolgáltatásnak. A résztvevők mentális energiáik mozgósításának, és alkotó részvételüknek 
köszönhetően két jelentős anyagot hoztak létre. Megalkották saját etikai kódexüket, va lamin t egyé­
n i l eg elkészítették a munkatevékenységük hatékonyságát növelő fejlesztési tervüket. 

6.4 Utóélet 

A tréninget követő esztendőben, egy országos gazdasági n a p i l a p b a n nagybetűs újságcikkben, 
konkrét ada tokkal illusztrálva híradás jelent m e g arról, hogy a cég forgalma abban az évben az előző 
évihez képest a duplájára emelkedet t . 



1/a. sz. melléklet 

PRÓBAVÁSÁRLÁS HELYE, IDŐPONTJA 
PRÓBAVÁSÁRLÓ NEVE 

Összességében m i a benyomása a vásárlásról? (Az elvárásaihoz képest, m i n d e n t egybevetve.) 

• • • • 
rossz átlagos jó kiváló 

M i t érzett? 
kiszolgálták meggyőzték rábeszélték 

M i l y e n érzése van most, a vásárlás után? 

Elégedetten távozott? 
M i v e l vo l t elégedetlen? 

Ajánlottak utat? 
Vagy csak odaadták a prospektust , hogy válasszon? 
M e l y i k programfüzetet ajánlotta először a munkatárs? 
M e l y i k utat ajánlotta legelőször az értékesítő? 

Másodszorra? 

Most hogy érzi: megvenné az utat, amit ajánlottak? 
M i l y e n vo l t az értékesítő(k) kommunikációs stílusa? 
Érezte, hogy fontosnak tartják Önt, m i n t ügyfelet? 
Figyel tek Önre a belépéskor (köszönés, odafordulás)? 
A z irodába belépve tudta, hogy k ihez forduljon? 
A k i h e z fordul t , intézte tovább az ügyét, vagy máshoz küldte? 
Elmondta-e , hogy miért küldi a másik kollégához, vagy csak odaküldte? 
Egy személy intézte az ügyét? 
H a n e m tudot t valamit , hogyan kérdezte m e g a munkatársaitól? 

- átkiabált, odamen t , áttelefonált stb. 
- hangosan, ha lkan stb. 

Vol tak-e alternatív ajánlatai? 
Adot t -e p rospektus t , vagy kérni kellett? 
H o g y a n végezte munkáját az értékesítő ( ru t inosan , kelletlenül, l e l ke sen stb.)? 
M i t g o n d o l , szereti-e a munkáját az értékesítő, ak i Önnel foglalkozott? 
Érezte, hogy sajátjának tek in t i a céget? 
A többi munkatárson mi t látott? 
M i l y e n n e k találta az értékesítő beszédét? 

- Pon tosan fejezte k i magát? 
- Rendez te gondo la t a i t mielőtt beszélni kezdett? 
- Röviden beszélt vagy hosszan? 
- B i z o n y t a l a n n a k érezte-e a beszédét? 
- Előfordult, hogy félreértette Önt? 
- Nyi to t t vagy zárt kérdéseket tett fel? 
- Beszédstílusát ( laikus, p rof i , baráti, haverkodó, bizalmaskodó stb.)? 
- Szóhasználatát (választékos, átlagos, gyenge, sz leng, szakszerű stb.)? 

B iza lma t ébresztett Önben az i r o d a munkatársa? 
V o l t va l ami egyéni az értékesítő stílusában? (Mi?) 
Tetszett ez Önnek? 
M e n n y i r e vo l t empa t ikus , beleérző? 
M i l y e n n e k találta a gesztusait (erőszakos, szélsőséges, barátságos stb.)? 
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Pult mögül beszélt Önnel? 
Egyenlő tárgyalási he lyze tben voltak? 
H a n e m , a k k o r k i vol t előnyösebb helyzetben? 
Par tner -cen t r ikusnak érezte a beszélgetést? 
Tudot t -e aktívan ha l lga tn i az értékesítő? 

- F igye lme oszta t lan volt? 
- N o n verbális j e lekke l követte az Ön mondanivalóját? 

Tudot t -e végül is o lyan utat ajánlani, a m i megnyer te tetszését? 
H a n e m , tudott-e nemet m o n d a n i negatív utóhatások nélkül (anélkül, hogy Önben hiányérzetet, 
vagy más negatív n y o m o t hagyott volna)? 
H o g y a n zárta le munkatársa a kommunikációt (sehogy, átlagos köszönés és udvariassági formák, 
bíztatás és mosolygás stb.)? 
Sz impat ikus vol t Önnek a munkatárs? 
M i volt a kulturális szignálok üzenete? 
M i a véleménye az értékesítő öltözködéséről? 

- He lyze thez illő, kihívó, visszafogott, zárkózott stb. 
- Esztétikus, stílusos, rendeze t len , hanyag stb. 
- Tiszta , n e m tiszta stb. 

H o g y nézett k i az asztala? 
Megtalálta-e, ami t keresett? 
A z irodával kapcso la tban m i l y e n észrevételei voltak? 
Belső ügyfélkapcsolatok minősítése: 
H a n g n e m , stílus a munkatársak között (baráti, kor rek t , bizalmaskodó, átkiabálás stb.): 
Munkatárs-főnök között: 
M i t üzent az Ön számára a helyiség (megbízható, n e m megbízható stb.)? 
Kényelmesnek ítélte az irodát? 
M i l y e n érzés vol t , a m i k o r belépett? 
H o g y a n ítélte m e g a várakozási időt (sok, kevés, n e m bosszantó, bosszantó stb.)? 
M i a benyomása a szervezettségről (szervezettek, látható, hogy m i n d e n k i tudja a dolgát stb.)? 
Vol t -e elég szék a várakozáshoz? 
Hová tette a kabátját? 
Egyéb körülmények: 

- Tisztaság (tiszta, átlagos, felületes, koszos stb.) 
- Hőmérséklet (túlfűtött, h i d e g stb.) 
- Levegő i l la ta (szagok, p l : kávé, gyümölcs, cigaretta stb.) 

M i t használnak a f igyelem felkeltésére az épületen kívül? 
M i l y e n vol t a kirakat? 
M i t használnak a f igyelem felkeltésére belül? 
A plakátok, képek a fa lon m i l y e n összbenyomást keltettek? 

- Túl sok (túlzsúfolt), kevés, éppen megfelelő stb. 
- Rendezet t , r endeze t l en , esztétikus stb. 

Aktuálisak vol tak a plakátok (vagy már lejárt utakat hirdettek, vagy csak képek vol tak 
k i n n a konkrét ajánlat nélkül stb.)? 
M i vo l t a benyomása: többi ügyféllel másképp bántak min t Önnel? 
H a igen , a k k o r hogyan (f igyelmesebben, udvar iasabban, körültekintőbben vagy ellenkezőleg)? 
Körülbelül m e n n y i időt töltött benn? 
Egyéb érzések, megjegyzések, észrevételek: 



2. sz. melléklet 

KOMMUNIKÁCIÓ 

(= közlés; communis = közös) 

1. Jellege: közvetlen (társas), vagy közvetett (p l . levél) . 

2. A közvetlen (társas) kommunikáció lehet: 
a. ) Szándéka szer in t 

- D i r e k t (szándékos) 
- Ind i rek t (szándéktalan) 

b . )Célja szer in t 
- Véletlenszerű (mások számára „árulkodó" jelek) 
- Kifejező célú (önmagamról adok információt) 
- Célirányos (másikat aka rom befolyásolni) 

c. ) Módja szer in t 
- Verbális (szavakban történő) 
- N e m verbális (nem szavakban történő) 
- Metakommunikáció (kommunikáción „túli", „feletti") 

3. A közvetett kommunikációval n e m fog la lkozunk . 

4. A közvetlen kommunikáció általános jellemzői: 

a. ) Interakció (= legalább két személy egymásra ható akciója) 

b . ) N e m c s a k az egyik személy (A) viselkedése hat a másikra (B) és viszont , h a n e m 
az egyik személy (A) önmagáról alkotott képe, véleménye (A x -A) és a másik 
személyről alkotott képe, véleménye (A-B) is befolyásolja mindkét személy saját 
viselkedését (tehát B j - B és B j -A is!) 

c . ) A m i t saját magukról g o n d o l n a k ( A l - A és B l - B ) 
- Önértékelés: 

Képességek, eredményesség, attraktivitás, közkedveltség, stb. 
- Szerepazonosság: 

M u n k a h e l y i imagóból, munkakörből, beosztásból fakadó tényezők 
- M u n k a h e l y i környezet: 

Jövedelemmel, ka r r i e r r e l , légkörrel, való elégedettség 
- Hangu la t , közérzet: 



Érzelmi állapot, egészségi állapot, stressz 
- Egyéb: 

Más irányú érdeklődés, magánéleti problémák 
- A másik személy feltételezett véleménye 

d . ) A m i t a másikról g o n d o l n a k ( A l - B és B l - A ) 
- Szimpátia - antipátia: 

Rendszer in t n e m tudatos első benyomás alapján 
- Sztereotípiák, előítéletek: 

„A nők szeszélyesek, a férfiak erőszakosak", „A szépek buták", „Az osztrák gemütlich", 
„A skót z s u g o r i ' s t b . 

- E m b e r i s m e r e t : 
Alka t szer int (p l . a kövérek kedélyesek, a soványak kedélytelenek), öltözködés szerint (p l . 
„szakadt", „mintha skatulyából húzták v o l n a k i " ) , viselkedés szer int ( p l . „kimért", 
„szabados", „jólnevelt úriember", „neveletlen bunkó"), beszédstílus szer in t 
(p l . választékos, bárdolatlan, trágár, bizalmaskodó, lehengerlő, szegényes). 

- Egyéb: 
M i n d e n szubjektivitást fokozó tényező (p l . az a) és c) p o n t o k b a n fe lsorol tak bármelyike) 

- A másik személy feltételezett véleménye 

5. Társas he lyze tben n e m lehet n e m kommunikálni, ezért t u d n i k e l l , hogy: 
a. ) M i t k e l l közölnöm az ügyféllel? (szakmai információ) 
b . ) H o g y a n k e l l közölnöm? (verbális, nem-verbális és metakommunikáció) 
c. ) Önismereti és e m b e r i s m e r e t i tényezők befolyásolnak. 

6. Verbális kommunikáció 
a. ) Értelmes: 

Szakszerű, célirányos, tartalmas, világos, témára koncentrált, l og ikus és adatszerű érvelés. 
b . ) Érthető: 

Stílusában és szókincsében ügyfélhez igazodó, érthető kiejtésű, megfelelő hangerejű 
és tempójú. 

c. ) Érdekes: 
N e m m o n o t o n , képekkel, példákkal „színezett", várható élményeket „ecsetelő". 

7. Nem-verbális, (meta-)kommunikáció 
a. ) Arckifejezés: 

- Érdeklődő, f igyelmes (unott , f igye lmet len) , érzelmes (szenvte len) , barátságos, 
együttműködő (barátságtalan, elutasító), egyenrangú ( lekezelő) , s z o l i d (kihívó). 

b . ) Testtartás: 
- Bizalomkeltő (póztalan, magabiz tos , közvetlen), 
- Riasztó (feszes, nyegle, kihívó), 
- Szánalmas (gátlásos, eset len, zavart). 

c. ) G e s z t u s o k : 
- Visszafogot t (heves), bátorító (t i l tó), kifejező (zavaró). 

d . ) Térköz: 
- In t im zóna: 40 cm-nél közelebb, 
- Személyes zóna: 40 - 120 c m , 
- Társas zóna: 120 - 300 c m , 
- Nyilvános zóna: 300 cm-nél távolabb. 

8. A z eredményes kommunikáció feltételei 
a. ) Bizalomkeltő 

- Fegyelmezettség, megfontoltság, pontosság, becsületesség, ügyfél t isztelete, 
felelősségtudat. 

b . ) H i t e l e s : 
- Hozzáértő és döntésképes, naprakészen tájékozott. 

c. ) Toleráns: 
- Megértő odafigyelés, problématisztázás, tárgyszerű konfliktuskezelés, 

szakszerű kérdezés - válaszolás. Indulatmentesség. 



3. sz. melléklet 

Mokry Győző: ATTITŰD, SZTEREOTÍPIA, EMPÁTIA 

Előadás-vázlat 

Attitűd: viselkedési beállítódás, érzelmileg erősen színezett elvárás és vélemény, amely bizonyos 
élményeket vár el, s készenlétet jelent valamilyen viselkedésre. 

Az attitűdök a konkrét, egyedi d o l g o k és jelenségek iránti reagálási készség előfeltételét jelentik. 
Közvetlenül n e m figyelhetők meg, az ember megnyilvánulásaiból, cselekvéseiből lehet csak az atti­
tűdjeire következtetni. Attitűdjeinkét az élettapasztalat alakítja k i ; életvitelünkben viszonyítási té­
nyezőként funkcionálnak, befolyásolják az elfogadó vagy elutasító, i l le tve a konf l ik tus t kereső vagy 
elkerülő cselekvést, magatartást. A z attitűd tehát a tapasztalat által kialakított s z e l l e m i és idegrend­
szeri készenléti állapot, k o m p l e x értékelő viszonyulás, amely alapján az e m b e r tárgyakra, helyzetek­
re, emberek re , e lvon t jelenségekre értékelő módon, többé-kevésbé következetesen reagál. Vagyis 
az attitűd - rögzült s a b l o n o k alapján - döntési sztereotípia-előhívó séma. Következésképpen az 
egyén általában az attitűdjeivel összhangban cselekszik, s ha ezektől eltérő viselkedésre kényszerül, 
akko r d i s szonanc ia , feszültség ke le tkez ik benne . A z attitűdök rendszere határozza m e g a személyi­
ség értékorientációját. 

Sztereotípia: eltúlzott általánosításra épülő ítélet, leegyszerűsítő, felszínes megállapítás, rögzült 
merev viselkedésmód. 

A sztereotípiákban - az előítéletek általában e b b e n a formában j e l e n t k e z n e k - történő merev 
gondolkodás lehatárolja az értelmet, elszürkíti, elsivárosítja a sokszínű valóságot. A világ jelenségeit 
többnyire fehér/fekete módon osztályozza. A z előítéletek többnyire hasztalanok, m i n d e n általánosí­
tás alapján hozot t ítélet (a cigányok, az orvosok, az öregek stb.) magában h o r d o z z a a súlyos melléfo­
gás lehetőségét. (Kísérlet: kérdőíves felmérés - egyebek között - n e m létező népcsoportokról . ) 
E n n e k ellentéte az alkotó módon való közelítés a d o l g o k h o z , a jelenségekhez vagy az emberekhez : 
azaz a k o m p l e x látásmód, az eredetiség, a rugalmasság. Ezek a megszokottól, a rutintól, az előítéle­
tektől, vagy éppen saját, gátló tényezőként jelentkező beállítódásoktól való elszakadás képességét 
t e remt ik m e g (Betű-számkereszt!). 

Empátia: az a képesség, amelynek segítségével az ember az interakciók során, a szituáció isme­
retében szavak és jelzések nélkül is meg tudja érezni és értetni a másik emberben lezajló érzelmeket. 

Az empátia a másik ember érzelmi állapotába történő beleélés képességén a l apu l . Egyféle sajá­
tos ráhangolódás, „együttrezgés" következtében úgy jön létre, ahogyan az egyénben indukálódnak a 
másik e m b e r b e n zajló érzelmi fo lyamatok . A beleélés csak a k k o r fejlődik empátiává, ha az átvett 
élményt sikerül a gondolkodás révén tudatosan f e l d o l g o z n i . (Miért sírtál?) A gondolkodás a másik 
e m b e r érzelmei, feszültségei által kiváltott rezonanciát d o l g o z z a fe l , vagyis az empátia n e m azt 
j e l en t i , h o g y s a b l o n o k alapján, előrejelzéseket k e l l kialakítani a másik e m b e r viselkedéséről. A z 
empátiás képesség az interakcióban fejleszthető és fejlesztendő. 

A z o k n a k , k i k a munkájuk során e m b e r e k k e l kerülnek kapcso la tba , rendelkezniük k e l l azzal a 
képességgel, h o g y szükség esetén - ha azok az ügyet n e m szolgáló cselekvésre motiválnak - m e g 
tudják változtatni a saját attitűdjüket, i l le tve másokban is elindítsák az attitűdváltozás folyamatát. 
(Például: ha egy vezetőnek megváltozik a munkatársai iránt az attitűdje, vagy ha sikerül megszaba­
d u l n i a egy sztereotípiától velük kapcsola tban , ez a körülmény a munkatársakban is kedvező folya­
matokat indíthat be.) A mások attitűdjeinek megváltoztatása a befolyásolás, illetve meggyőzés révén 
érhető e l . 

A z empátiára támaszkodó, célszerűen és hatékonyan végzett meggyőzés eredményezheti az atti­
tűdváltozást, amely vélemény- vagy viselkedés-módosulásban nyilvánul majd meg . A z új meggyőző­
dés magában foglalja az értelmi elfogadás mellett az érzelmi azonosulást is, az új attitűd i l y e n k o r 
be l e i l l e s zked ik (interorizálódik) az embe r értékrendjébe és belső késztetésből lesz a cselekvés irá-



nyitója. A meggyőződéséért az ember áldozatokat is képes vállalni. Éppen ezért a meggyőzés minő­
ségileg más - például s o k k a l erősebb és tartósabb - m i n t az a l k a l m i rávevés. A z erős előítéletek, 
h i ede lmek - például a teljes befejezettsége tudatában élő felnőtt e m b e r n e k e tévedése - a meggyő­
zést is lehetetlenné tehetik. (A meggyőzés folyamatáról a következőkben lesz részleteiben szó!) 

Honnan származik az attitűd? Örökletes (diszpozíciók) - észlelés útján sajátítják e l (például a 
családban). Tekintély- vagy csoportnyomás hatására épül k i . Lehet visszahúzó hatású. 

Az attitűdök elmélyültségét a személyiségben a származás is befolyásolja. Legerősebbek általában 
a társadalmi tudatból fakadó nézetek, h i e d e l m e k . (Nehéz vo l t e l fogadta tn i például, hogy n e m a 
Föld a világ közepe. ) Erős a személyes meggyőződésen alapuló nézet, h i e d e l e m is. (Nagy költő 
vagyok. Félek a póktól.) Jelentős a szakértőkbe vetett bizalom. Legkevésbé elmélyült általában a 
következetlen nézet-hiedelem (Például: m e l y i k a l eg jobb mosópor ) , ez változtatható m e g a leg­
könnyebben, az üzleti életben a reklám ezeket próbálja módosítani. 

A z attitűd - erősségétől függően - létrehozhatja az alkalmazkodást (könnyen eredményre veze­
tő ám hatástalan, mert n e m elég tartós és n e m elég mély); az azonosulást (egy adott nézet elfogadá­
sa, mert sikerült a meglévő nézeteivel összhangba hozn i ) ; vagy a belsővé válást ( aho l az új attitűd 
már az önszabályozás része lett , me r t meggyőzték a hasznosságáról, ezáltal az új attitűd belső 
késztetésből vált a cselekvést befolyásoló e lemmé). [Nyugat i - ke le t i gondolkodásmód különbsége.] 

Javaslat m u n k a h e l y i vagy o t t h o n i attitűd-változtatási kísérletre. 

„Az emberiség nagy problémáit sohasem az általános törvények, hanem mindig az egyes ember 
beállítottságainak megújhodása oldotta meg." ( J u n R ) 

Forrás: King, Péter, 1990, Behavior in Organizations. Oxford B. Univ. School of Business. 



4. sz. melléklet 

AZ ELHANGZOTT ELŐADÁSOKHOZ KAPCSOLÓDÓ IRODALOMJEGYZÉK 

A t k i n s o n , R. L. és munkatársai: Pszichológia (V. rész, V I . rész, VII . rész) 
Budapes t , Os i r i s Kiadó, 1997. 

Bettger, Frank: A z üzletkötés iskolája. Budapes t , Bagolyvár Könyvkiadó, 1997. 

Carnegie , Da le : S ikerka lauz I. Budapest , Mine rva , 1991. 

Carnegie , Dale : S ikerka lauz II. Budapest , M i n e r v a , 1991. 

Carnegie , Da le : S ikerka lauz III. Budapes t , Mine rva , 1993. 

H i l l , Napóleon: A siker t i tka: Pozitív l e l k i beállítottság. Budapes t , Bagolyvár Könyvkiadó, 1997. 

H o u e l , A l a n : H o g y a n bánjunk nehéz emberekkel? Budapes t , Bagolyvár Könyvkiadó, 1995. 

N ie r enbe rg , G e r a r d : Testbeszéd-kalauz avagy mi t üzennek a gesztusok. Budapes t , 
Bagolyvár Könyvkiadó, 1995. 

O ' C o n n o r , J o s e p h : Sikeres eladás: N L P . Budapest , Bioenerge t ic , 1997. 

Pease, A l l a n : Szóbeszéd - A társalgás művészete. Budapes t , Park Kiadó, 1996. 

Pease, A l l a n : Testbeszéd - Gondolatolvasás gesztusokból. Budapes t , Park Kiadó, 1996. 

Q u i l l i a m , Susan: Testbeszéd t i tkai: S iker a munkában. Budapes t , A l e x a n d r a Kiadó. 

Ries, A l : A m a r k e t i n g huszonkét vastörvénye. Budapes t , Bagolyvár Könyvkiadó, 1994. 

Ringer, Róbert J . : Milliókat érő szokások. Budapes t , Bagolyvár Könyvkiadó, 1997. 

Róbert, Cavett: M i mozgatja az embereket? - A z eredményes kapcsolatteremtés t i tkai . Budapes t , 
Bagolyvár Könyvkiadó, 1997. 

Szabó Kata l in : Kommunikáció felsőfokon. Budapes t , Kossu th Kiadó, 1997. 

Weiss, D o n a l d H . : H o g y a n fejlesszük memóriánkat? Budapes t , Park Kiadó, 1991. 

Tárgyalási módszerek és technikák: 

Nyerges G y u l a : Módszerek és technikák. M M S Z Oktatási Központ, Budapes t , 1995. 

Frank, M i l o O . : H o g y a n értekezzünk röviden és eredményesen? Budapes t , 
Bagolyvár Könyvkiadó, 1996. 

Neményiné G y i m e s i I lona : H o g y a n kommunikáljunk tárgyalás közben? Budapes t , 
Közgazdasági és J o g i Könyvkiadó, 1996. 



5. sz. melléklet 

Helyzetgyakorlat/1 

Egyáltalán figyel itt valaki? 

H O G Y A N K E L L ? 

1. Fe ledkezz m e g önmagádról. A cél: pon tos képet k a p n i a másik érzelmeiről. 

2. M o n d d e l más szavakkal, amit a másik m o n d , hogy biztos lehessél, jól értetted. 

3. H a e lka l andoz ik a f igyelmed, kérd meg, hogy ismételje m e g az utolsó érveit. 

4. Nézz a szemébe, amíg n e m kényelmetlen. Testtartásod legyen bátorító, de n e m tolakodó: 
karjaid ne f o n d össze, törzsed hajol jon a beszélő felé. 

5. F i g y e l d a non-verbális jeleket: intonáció, arckifejezések, testtartás. 

6. Reagálj bólintásokkal, m o s o l l y a l , vagy bátorító megjegyzésekkel. 

7. Kérdezz nyíltan: „Mit...?", „Mikor...?", „Miért...?", „Hogyan...?" 

8. E m p a t i k u s megjegyzésekkel nyugtázd a másik érzéseit, például: 
„Az nagyon idegesítő lehetett . . .", vagy „Örülök nek i , hogy. . . " . 

9. H a túl soknak találod, jelöld k i a határokat: „Beszéljük m e g kávézás közben, van 20 pe rcem, 
de aztán e lkezdek d o l g o z n i . " 

Forrás: 

Bedeian, Arthur: Management. (In. Vállalkozás és vezetés. Szöveggyűjtemény, 
Omegagglen Kft., Bp.,1989) 

M.Pedler, J.Burgoyne, T. Boy deli. A manager's guide to selfdevelopment. 
McGraw-Hill, London,1994. 



6.sz. melléklet 

Helyzetgyakorlat/2 

Egyáltalán figyel itt valaki? 

A M I T N E . . . 

1. N e hagyd abba, csak mert n e m tetszik, amit mondanak . 

2. Félig odaf igye ln i , közbevágni és megszakítani. 

3. N e siess kitölteni m i n d e n csendet jó tanácsokkal, vagy felvidító h u m o r r a l . 

4. N e te re ld vissza magadra a figyelmet. „Hasonló történt v e l e m tavaly.. .", ez se n e m segít, se 
n e m fontos . 

5. N e g o n d o l d , hogy a véleményed helyes. A z aktív odafigyelés szerepe a másik érzéseinek a 
t i sz t e l e tben tartása. 

6. N e b l o k k o l d a beszéd folyamatát. Kijavítani a másikat, témát váltani, vagy e l k e z d e n i sírni -
m i n d tudat ta lan megszakító stratégiák. 

Forrás: 1., 5. sz. mellékletnél 



7. sz. melléklet 

Ságod! Attila: MARKETING 

Előadás-vázlat 

A SZEMÉLYES ELADÁS S Z E M P O N T J A I 

A. A Z ÉRTÉKESÍTŐ GÁRDA MEGTERVEZÉSE 

1. Az értékesítő gárda feladatai: 
Kutatás: Új ügyfelek találása és a meglévő kapcsola tok ápolása. 
Időbeosztás: A rendelkezésre álló idő beosztása a jövendő és a meglévő ügyfelek között. 
Kommunikáció: Hozzáértő információ-áramoltatás a cég termékeiről. 
Értékesítés: T u d n i a k e l l az eladás művészetének fortélyairól - megkörnyékezés, prezentálás, 
kérdések, kételyek megválaszolása, az eladás nyélbeütése. 
Kisegítő szolgáltatás (Service): A z eladás utáni kapcsolattartás, problémamegoldás, 
segítségnyújtás. 
Információgyűjtés: „Hírszerző" m u n k a , kérdések, érdeklődés feljegyzése, továbbítása. 
Elkülönítés: Korlátozott számú termék elosztása a vásárlók között. 

2. Az eladási stratégiák: 
Értékesítő a vásárlónak. 
Értékesítő a vásárlói csopor tnak . 
Értékesítői csapat vásárlói csopor tnak . 
Szemináriumi eladás. 

B. A Z ÉRTÉKESÍTŐ GÁRDA KIVÁLASZTÁSA 

Mitől jó az üzletkötő: 
A vásárlók körében végzett felmérés szerint a legfontosabb tulajdonságok a következők: 
becsületesség, megbízhatóság, hozzáértés, segítőkészség. 
Természetesen vannak o lyanok , ak ik egyéb tulajdonságokat is fontosnak tartanak: 
b iz tos fellépés, empátia, jó emlékezőtehetség, általános műveltség, kapcsolatteremtő 
képesség, diszkréció, rugalmasság, rögtönzőképesség, önuralom, külső megjelenés stb. 

Külföldi s z a k i r o d a l o m b a n más véleményekkel is találkozhatunk: 
C . Ga r f i e ld : kockázatvállalás, hivatástudat, problémamegoldó képesség, vevőről való 
gondoskodás, g o n d o s tervezés. 
R. M c M u r r y : energikusság, magabiztosság, pénzéhség, a szektor szokásainak ismerete , 
az akadályok i l letve a problémák kihívásként való értelmezése. 
Mayer és G r e e n b e r g mindössze két do lgo t e m e l k i : empátia - úgy érezni, m i n t a vásárló, 
és e g o i z m u s - személyes szükség az üzlet nyélbeütésére. 



C. ÉRTÉKESÍTÉSI A L A P E L V E K 

I. Értékesítés 

1. Értékesítési típusok 
Két eladási fajtát különböztetünk meg: passzív rendelés felvevő, aktív rendelés megszerző. 
1.1 A rendelés-felvevő megközelítés a következő feltételezésen alapszik: A vásárló i smer i a szük­

ségleteit, ellenáll a befolyásnak, és udvarias , szerény, félrevonuló értékesítőket k e d v e l . 
1.2 A rendelés-megszerző megközelítést két további részre bonthat juk: eladás orientált meg­

közelítés és vásárló orientált megközelítés. 
Az eladás-orientált megközelítés a következő technikákat részesíti előnyben: a termék érdeme­

inek eltúlzása, a versenytársak kritizálása, elegáns, dörzsölt prezentáció, árengedmény-ajánlás. Ez a 
megközelítés feltételezi, hogy az ügyfél kizárólag nyomás hatására fog vásárolni. A vásárlás után n e m 
fogja azt megbánni, ha mégis, az n e m számít. 

A vásárló-orientált megközelítés a vásárló problémáinak megoldásán a lapsz ik : megha l lga tn i az 
ügyfelet, h o g y megismerjük valódi szükségletét és ezáltal megfele lő megoldással álljunk e lő . E 
megközelítés feltételezi, hogy a vásárlónak rejtett igényei vannak a cég termékei iránt, elismeréssel 
fog adózni az építő jellegű javaslatok iránt, és hűséges lesz ahhoz az értékesítőhöz, ak i szívügyének 
tek in t i az ő hosszú távú érdekeit. 

2. Lehetséges ügyfelek felkutatása és minősítése 
- J e l e n l e g i ügyfelek megkérdezése a lehetséges ügyfelekről. 
- Más források igénybevétele. 
- Szervezetekbe való belépés, ahová lehetséges ügyfelek is tar toznak. 
- Figyelemfelkeltő írások és beszédek készítése. 
- Adatforrások átvizsgálása (újságok, adatbázisok) ügyfelek keresésére. 
- T e l e f o n és levelezés. 
- P rospek tusok , brosúrák széthordása. 

A lehetséges ügyfelek minősítése a következő s z e m p o n t o k o n a lapulhat : 
Pénzügyi képesség, üzletmennyiség, speciális követelmények, jövőbeli üzletek lehetősége. 

II. Az értékesítés fázisai 

1. Előkészületek 
Minél több információ beszerzése az ügyfélről. 
Célok meghatározása: információgyűjtés, a z o n n a l i üzlet nyélbeütése. 
A leg jobb megközelítés: személyes találkozás, te lefon. Levél. 
Időpont meghatározása: m i a legjobb az ügyfélnek. 

2. Megközelítés 
T u d n i a k e l l az o d a illő üdvözlési formát, hogy a kapcsolat megfelelően kezdődhessen. Ez tartal­

mazza a kellő megjelenést, a társalgás elkezdését és az adekvát reagálást. A z üdvözlésnek pozitív 
hangvételűnek k e l l l enn ie , amely után a kulcskérdések, i l letve az aktív hallgatás következzen, hogy 
minél j obban m e g lehessen t u d n i az ügyfél igényeit. 

3. Prezentálás, demonstrálás 
Figyelemfelkeltés, érdeklődés fenntartása, óhaj, kívánság felébresztése, cse lekede t kiváltása. A z 

előnyös jellemvonások kiemelése, a vásárló által nyert j u t a l o m nyomatékosítása. 
Demonstrációs technikák: 
„Konzervált" megközelítés: memorizált egységes előadásmód. A vásárló passzivitásának feltétele­

zésén a l a p u l , és a z o n , h o g y megfelelő szavak, képek, kifejezések alkalmazásával megnyerhető a 
vásárlásra. 

„Szabályozott" megközelítés: hasonló az előzőhöz, de figyelembe veszi a vásárló igényeit és vásárlási 
szokásait is, és ezek alapján választható egy az i lyen vásárlóra illő szabályozott megközelítés. 

A „Szükséglet-kielégítő" megközelítés az ügyfél igényeinek keresésével kezdődik, bátorítva az 
ügyfelet, hogy inkább ő beszéljen. Ez a megközelítés jó hallgatási és problémamegoldó képességet 
feltételez. A z értékesítő egy jól felkészült tanácsadó szerepét látja e l . 



4. Az ellenállás megtörése 
A z ellenállás lehet p sz i ch ika i és log ika i is. A z ellenállás kezelésére az értékesítőnek pozitív meg­

közelítést k e l l a lka lmazn ia . F e l k e l l kérni az ügyfelet az ellenvetések tisztázására. O l y a n kérdéseket 
k e l l fe l tenni , hogy az ügyfél maga válaszoljon a saját kifogásaira, hogy az ügyfél maga vethesse e l a 
tiltakozást. A kifogást a vásárlás indokának k e l l megtenni . A z értékesítőnek jó tárgyalási képességgel 
k e l l r e n d e l k e z n i e . 

5. Az üzlet megkötése 
Itt az értékesítő megpróbálja nyélbe ütni az üzletet. Néhányan e l s e m ju tnak e d d i g , vagy n e m 

csinálják ezt megfelelően. A magabiztosság hiánya vagy az üzlet megkötésének kérésével kapcso la ­
tos kényelmetlenség érzése, vagy a megfelelő p i l l ana t felismerésének elmulasztása játszik e b b e n 
szerepet. A z értékesítőnek képesnek k e l l l enn ie fe l i smern i az ügyfél megegyezésre való hajlandósá­
gát a válaszaiból, kérdéseiből, megjegyzéseiből, vagy egyéb cselekedeteiből. Felhívhatja az ügyfél 
figyelmét kis választási lehetőségekre, vagy je lezhet i , mi t veszít, h a n e m mos t vásárol. Természete­
sen itt egyéb eszközök is szóba kerülhetnek: árengedmény, ajándék, k u p o n stb. 

6. N y o m o n követés 
A z utolsó lépés az ügyfél kielégítettségét és a jövőbeli üzletek megkötését h ivatot t biztosítani. 

Ebbe be le ta r toz ik m i n d e n szükséges részlet a z o n n a l i elkészítése, későbbi kapcsolattartás, a z o n n a l i 
értesítés m i n d e n változásról stb. 

III. Tárgyalás, egyezkedés 

1. Az egyezkedést vagy alkudozást a következő sajátosságok j e l l emzik : 
- Egy vagy több kérdésben a felek érdekei n e m egyeznek meg . 
- A felek időlegesen egy speciális önkéntes kapcsola to t létesítenek. 
- A felek a kérdéses p o n t o k b a n kölcsönös engedményekre törekednek 
- A z egyezkedés menete általában az, hogy az egyik fél véleményének kifejtését 

a másik fél mérlegelése, majd az ellenkező vélemény tálalása követi. 

2. A z egyezkedéshez természetesen különböző képességek, jellemvonások szükségesek. A leg­
fontosabbak: előkészítő és tervező képesség, a témához való hozzáértés, t iszta és világos g o n d o l k o ­
dás még nyomás alatt és b i zony ta l an he lyze tben is, g o n d o l a t o k világos kifejtése, meghallgatási ké­
pesség, ítélőképesség, általános in te l l igenc ia , összeszedettség, rábeszélőképesség és türelem. Ezek 
segítenek eldönteni, hogy m i k o r és hogyan egyezkedjen az üzletkötő. 

3. A z egyezkedési technikák alkalmazását több tényező is befolyásolja: a felek pozíciója, az a lku 
tárgya stb. Főbb egyezkedési megközelítések az a lkuhoz : 

- A probléma és a személy elkülönítése. 
- A z érdekek és n e m a pozíciók védelme. 
- Kölcsönös előnyökre való törekvés. 
- Objektivitáshoz való ragaszkodás, a m i ko r rek t megoldásra vezet. 



8. sz melléklet 

ÖTLETBÖRZE 

A z ötletbörze kiváló módszer arra, hogy csopor tosan ötleteket találjunk. Hasznos lépés a problé­
mamegoldás folyamatában is, a m i k o r a lehetséges megoldásokat keressük. 

A z ötletbörze, a n g o l u l 'brainstorming\ kiválóan alkalmas arra, hogy másokkal együttgondolkod­
va, mások véleményét meghal lva új ötletünk támadjon, új megoldásra tegyünk szert. 

A z ötletbörze a lape lve i 

- Ta r t suk t i sz te le tben egymás ötleteit 
- Hagyjuk, hogy a g o n d o l a t o k szabadon szárnyaljanak ( N e m szabad senki t megszólni 

azért, mer t eset leg egy nevetséges ötlettel állt elő, h i szen sokszor éppen a 
nevetségesen lehe te t l ennek tűnő ötletekből születnek a leg jobb újítások, felfedezések, 
üzleti ötletek.) 

- Törekedjünk arra, hogy minél több ötletet gyűjtsünk össze. 
- Figyeljük meg, hogy egy ötletből hány újabb ötlet születik. 

A z ötletbörze szakaszai 

1. A csoport megszervezése: Jelöljünk k i egy jegyzőt, ak i felírja az ötleteket, és egy vezetőt. 
2. A probléma felvázolása, megbeszélése. 
3 . Ötletbörze: G o n d o l k o z z u n k a probléma megoldásán, írjuk le az összes felmerült ötletet, a 

legvadabbakat is. 
4. Csoportosítás: Csoportosítsuk az ötleteket v a l a m i l y e n közös jellemzőjük alapján vagy adot t 

s z e m p o n t o k szer in t . 
5. Értékelés: Vizsgáljuk m e g egyenként a megoldásokat, vajon használható-e, m e n n y i b e kerülne, 

szükség van-e rá stb. A legőrültebb ötleteket is értékeljük. Készítsünk egy listát a legjobb megoldá­
sokról. 

6. Kiválasztás: A rövidebb listáról válasszuk k i a leg jobbnak tartott ötletet. 
7. Cselekvés: A feladat problémafelvetéssel kezdődött és egy megoldási javaslattal fejeződött be. 

A kérdés mos t az, hogy használható-e? A gyakorla t i kipróbálás után megkap juk a választ. 
A z öt letbörze n e m öncélú játék, h a n e m el ter jedt módszer az üzleti, tudományos életben, s 

mindenütt, a h o l rendszeresen szükség van új ötletekre, problémák megoldására. 

Probléma Megoldás 

M 
E 
G 
O 
L 
D 
A 
S 
O 
K 

Forrás: 1., 5-, 6. sz. mellékletnél 



9. sz. melléklet 

AZ ÜGYINTÉZŐK VISELKEDÉSI KÓDEXE 

1. Általános megítélés 

1.1 Külső megjelenés: 
• ápoltság; 
• öltözködésben kerülni k e l l a kihívó megjelenést (öltözet, smink , b i z su , ékszer, parfüm) 

és a spor tos ruházatot; 
• ha lehet, egységes öltözet; 
• névtáblahasználat. 

1.2 Viselkedés: 
• vállalat iránti elkötelezettség és lojalitás; 
• magánbeszélgetést lehetőleg n e m foly ta tunk az ügyfél jelenlétében; 
• m o s o l y ; 
• pontosság; 
• felelősségvállalás. 

1.3 Környezet: 
• rendezet t , áttekinthető környezet (tiszta i roda , ke l l emes i l lat , h a r m o n i k u s színek); 
• kényelmes szék, fogas az ügyfelek számára; 
• aktuális anyagok megléte. 

2. Ügyfelekkel szemben kívánatos viselkedés 

2.1 A z általános illemszabályok betartása: 
• kerülni k e l l a bizalmaskodást, diszkrét moso ly ; 
• előre köszönés; 
• előzékeny, udvarias , barátságos, bizalomkeltő, magabiz tos , f igyelmes magatartás; 
• kerülni k e l l az előítéleteket és a sztereotípiákat; 
• diszkréció az ügyféllel szemben; 
• ügyfélnek tett ígéret szentsége; 
• ügyfél jelenlétében n e m kávézunk és cigarettázunk. 

2.2 A z ügyféllel s z e m b e n i viselkedéshez szükséges képességek: 
• figyelmesség; 
• jó kapcsolatteremtő képesség; 
• jó problémamegoldó képesség; 
• általános műveltség; 
• önuralom, empátia; 
• rögtönzőképesség; 
• aktív hallgatás; 
• megfelelő s zemkon tak tus ; 
• pon tos , az ügyfélhez alkalmazkodó kifejezésmód, beszédtempó; 
• beszédkészség. 



2.3 Szakmai felkészültség: • i d e g e n f o r g a l m i földrajz; • i d e g e n nye lv ismerete; • árualap-ismeret; • naprakész információk; • üzleti titoktartás; • kor rek t , valósághű tájékoztatás; • kellő ön- és ember i smere t ; • folyamatos önképzés; • a versenytársak ismerete, tisztességes p i ac i verseny; • a pa r tne r t isztelete; • egyéb szolgáltatások szakszerű kínálása; 

3. Munkatársakkal szemben kívánatos viselkedés 

• az ügyfelek előtt h a r m o n i k u s , barátias munkaköri légkör megteremtése; 
• egymás kölcsönös megbecsülése, t isztelete, utasítás helyet t kérés; 
• információk átadása; 
• n e m kiabálunk át egymásnak; 
• m u n k a f o l y a m a t o k átadása, összetartás, lojalitás, szolidaritás; 
• problémás ügyfél esetén segítség és támogatás; 
• vezetőkkel való kapcsola t elve az őszinteség és konstruktivitás. 



10. sz. melléklet 

ÉRTÉKELÉS 

(Görbe Éva) 

1. feladat 2. feladat 3. feladat 4. feladat 5. feladat 6. 
MUNKASTÍLUS 
1. Szervezés, terved 
2. Kezdeményezés 
3. Kitartás 
4. Döntésképesség 
5. Döntések helyessége 

SZEMÉLYISÉG 
1. Stressztűrő képesség 
2. Önértékelés 
3. Rugalmasság 
4. Emocionális 

stabilitás 
INTERPERSZONÁLIS 
K A P C S O L A T O K 
1. Meggyőzőerő 
2. Kontaktusteremtés 
3. Kooperáció 
4. Beleérző készség 
INTELLEKTUÁLIS 
TERÜLET 
1. Szóbeli kommuniká­

ciós képesség 
2. írásbeli 

kommunikáció 
3. Információ-felvevő 

képesség 
• 

4. Összefüggések 
felismerése 

ÖSSZBENYOMÁS 





Lipécz György 
GONDOLATOK AZ ABSZTRAKT 
KÖZGAZDASÁGTAN 
HASZNÁRÓL 

A racionalitás mindenhatósága 
A z elméleti közgazdaságtan legfontosabb eredményei a közgazdaságtan alapoktatásának fő témá­

it képezik, s i ly módon a világ elé vannak tárva, és az egyetemi , főiskolai hallgatók e n n e k alapján 
nyernek képet a közgazdaságtanról. A hagyományosan oktatot t t emat ika két fő része a m i k r o - és a 
makroökonómia. Ez nemzetközileg egységesnek mondható. Nagyjából egy évtizede a hazai közgaz­
daságtani alapoktatás is erre a tematikára épül és fő mondanivalója is ugyanaz. Ez a nemzetközileg 
egységes mondanivaló, vagy gazdaságfilozófiai alap az, hogy a gazdasági szereplők saját érdekeiket 
követve racionális módon döntenek vásárlásról, eladásról, árakról, tevékenységekről, és ennek hatá­
sára - ha a zavaró körülményektől eltekintünk - a gazdaságban k i a l a k u l egy egyensúly, a m e l l y e l 
m i n d e n szereplő m e g v a n elégedve, és a m e l y egyensúlyi he lyze t Pare to- i ér telemben optimális, 
azaz, bármely gazdasági szereplő helyzetén csak úgy lehet javítani, ha másvalakinek r o m l i k a helyze­
te. Ez a Smith-féle „láthatatlan kéz" dogmájának egy magas sz in ten k i d o l g o z o t t változata. 

A keynes i makroökonómia ugyan abból i n d u l k i , h o g y a makro - fo lyama tok n e m vezethetők le 
közvetlenül a mikro-eseményekből, és az önszabályozó fo lyamatok tökéletességének n e o k l a s z i k u s 
feltételezéséből, továbbá az egyensúly létrejötte sem egyértelmű, de a „neoklasszikus szintézis", és 
a közgazdaságtan újabb fejleményei ugyanúgy racionális döntések eredményeként mutatják be a 
gazdasági mozgásokat, ugyanúgy d e t e r m i n i s z t i k u s függvény-kapcsolatokban ábrázolják az oksági 
összefüggéseket, m i n t a k lassz ikus mikroökonómia. 

A tankönyvekben szereplő ma ins t r eam közgazdaságtan a közgazdaságtani gondolkodás elméleti 
alapjait foglal ja össze. Szép elmélet, még egzakt is, mégis - megítélésem szer in t - nyugtalanítóan 
s z e m b e n áll a valósággal. Hiába léteznek a z o n b a n a m a i n s t r e a m - m e l szembenálló vélemények -
köztük kiváló tudósokkal, több Nobel-díjassal - , a mains t ream egyedura lma az oktatásban tartósnak 
látszik. A z abszt rakt m o d e l l e k magyarázó és szemléltető ereje csekély. A tudományban és e n n e k 
megfelelően egy tudományegyetemen lehet létjogosultsága, a főiskolai oktatásban a z o n b a n , meg­
ítélésem szer in t tel jesen céltalan és értelmetlen. 

A fogyasztói hasznossági elmélet érvényességéről 
Emeljük most k i az egyik legfontosabb gazdasági szereplőt, az egyéni fogyasztót, i l letve a háztar­

tásokat, ahogy az elméleti közgazdaságtan kifejtése is szokásosan ezzel kezdődik. A fogyasztói elmé­
le ten látszik leginkább, hogy az elmélet m i l y e n messzire szakadt a gazdasági valóságtól. A háztartá­
sok elmélete i smer t módon abból i n d u l k i , h o g y a fogyasztónak létezik egy n a g y o n határozott, 
egyértelmű értékrendszere a fogyasztási c i k k e k k e l kapcso la tban , m i n d e n egyes termékre, és azok 
tetszőleges kombinációira vonatkozóan is. Ez t az értékrendszert m a t e m a t i k a i l a g egy pre fe renc ia ­
r e n d s z e r írja le , azaz, a fogyasztható termékek halmazán értelmezett rendezési reláció. Másrészt 
adot t árak és adot t jövedelem esetén a fogyasztó r e n d e l k e z i k egy o l y a n módszerrel, a m e l l y e l k i 
tudja választani önmaga számára a még megfizethető l eg jobb kosarat , azaz, k i tudja választani a 
maga számára az optimális jószágkombinációt. Ezt m i n d e n oktató az egész világon így vezet i elő, de 



n e m létezik o lyan oktató, ak i e l is hinné, hogy m i n d e z a valóságban is így zajl ik le. H i s z e n nyilvánva­
ló: 

• A fogyasztó a vásárlás során, vagy az előtt n e m optimalizál. N e m o l d m e g 40, 50 vagy 250 
változós feltételes szélsőérték-feladatokat, n e m számítja k i a hasznossági függvényből képzett 
Lagrange függvény parciális deriváltjait. 

• A fogyasztónak nincs is egységes és határozott preferenciarendszere , de ha v o l n a se l enne 
állandó. 

• És ha vo lna , és még állandó is vo lna , akkor se mondhatnánk, hogy az következetes, hogy p l . a 
preferenciarendszerében érvényesülne a tranzitivitás, a m i az elméleti elemzések 
nélkülözhetetlen követelménye. 

• A tankönyvek kéttermékes m o d e l l e l illusztrálják a sokdimenziós döntési mode l l eke t , 
és azt mondják, hogy az így kapot t eredmények egyszerűen átvihetők a sokváltozós esetre. 
A helyzet azonban az, hogy éppen a kétváltozós eset áll jóval közelebb a valósághoz, 
és a többváltozós kiterjesztéssel szakadunk e l végérvényesen a valóságtól. 

H . A . S i m o n , a korlátozott racionalitás elméletének Nobel-díjas kidolgozója m i n d i g f i n o m iróni­
ával említi a racionális fogyasztót, vagy más gazdasági szereplőt, i l letve az erre vonatkozó absztrakt 
elképzeléseket, m i s z e r i n t a gazdasági embernek , a homo eoconomicusnak teljes és következetes 
preferenciarendszere van, a m i lehetővé teszi számára, hogy válasszon a rendelkezésére álló alterna­
tívák között; m i n d i g teljes mértékben i smer i ezeket az alternatívákat, i s m e r i a valószínségszámítás 
és a m a t e m a t i k a i optimalizációs eljárásokat, és n i n c s e n e k számára korlátai a z o k n a k a b o n y o l u l t 
számításoknak, ame lyekke l meghatározza a legjobb alternatívát. D e K o r n a i János is hasonlóan véle­
k e d i k A n t i - e q u i l i b r i u m c. könyvében. S z e m b e n a homo oeconomicus-sz&l, írja, „a valóságos e m b e r 
n e m szigorúan, vaskövetkezetességgel racionális, n e m h o m o o e c o n o m i c u s , h a n e m tele v a n belső 
k o n f l i k t u s o k k a l , önellentmondásokkal. M i n d e z e k miat t gyakran i n k o n z i s z t e n s a cselekvése; prefe­
renciái változékonyak és nemegyszer rögtönzöttek.." 

H e r b e r t S i m o n a fő problémát abban látja, h o g y az a racionalitás-fogalom, a m l l y e l az elméleti 
közgazdaságtan fog l a lkoz ik , az úgynevezett szuhsztanciális racionalitás a z o n o s a való életben, a 
tényleges döntéshozatali fo lyamatokban megnyilvánuló racionalitással, amelyet procedurális rac io­
nalitásnak nevez. S i m o n szer int n e m azzal ke l l ene fog l a lkozn i , hogy idealizált feltételek mel le t t az 
idealizált fogyasztó számára m i l e n n e a helyes (optimális) választás, h a n e m h o g y a m i n d e n n a p i 
gazdasági életben ténylegesen hogyan hozzák m e g a döntéseket. Ez két nagyon különböző megkö­
zelítés. Bírálja - a szintén Nobel-díjas - G a r y Becker t , ak i a formalizált döntéselméletet gazdasági 
szférán túlra is, p l . a családi életre próbálja kiterjeszteni. Egy interjúban megkérdezték Simontól: ha 
i l y e n kritikával szemléli a racionális választás gazdasági elméletét, a k k o r ezek szer in t e lve t i a m a 
tanított mikroökonómia alapjait? S i m o n határozottan válaszolt: igen, e lvet i . A tankönyvek botrányo­
sak. F ia ta l , fogékony elméket k i t e n n i egy o l y a n tananyagnak, a m e l y azt a látszatot k e l t i , m i n t h a 
m o n d a n a valamit a valós világról - az botrány. 

D e n e m új ellenvetésekről van itt szó. Már W . C . M i t c h e l l lényeglátóan és sze l lemesen így írta le 
a fogyasztói viselkedés és a vállalati racionális magatartás közti különbséget: 

„A fogyasztói ke res le t megértése szempontjából fon tos pszichológiai kategóriák a szokás, az 
utánzási haj lam, és a szuggesztió, n e m p e d i g a megfontoláson alapuló választás. (...) A pénzkiadás 
művészete a pénzkeresés művészetéhez képest tökéletlen művészet. (...) A család továbbra is a 
döntő sze rveze t i egység, a m i k o r a pénzkiadásról v a n szó, e z z e l s z e m b e n a pénzkeresés terén a 
családot egy magasabb szervezettségű egység váltotta fe l . A háziasszonyt, a k i az egész világon a 
vásárlások jelentős részét végzi, n e m rátermettsége alapján választják k i , miként a vállalat vezetőjét; 
alkalmatlansága mia t t n e m bocsátják e l , és n e m ter jesz thet i k i tevékenységének körét a b b a n az 
esetben, ha rátermett háziasszonynak b i z o n y u l . (...) Elsősorban p e d i g egész tervezését n e m rend ­
szerezheti könyvelés alapján, miként azt a vállalkozó teszi, mert a dollár s ikeresen tölti be a mérték­
egység funkcióját a nyereségek és költségek kiszámításában, de n e m felel m e g a család jólétének 
kifejező mértékegységeként." 

A z idézetet a Közgazdasági Egyetem Mikroökonómia tankönyvének egy korábbi kiadásából vet­
tem. A szerkesztők a későbbi kiadásból kihagyták ezt az idézetet. Úgy g o n d o l o m , döntésük teljesen 
érthető, m o n d h a t n i racionális volt , M i t c h e l l kritikája ugyanis alapjaiban m o n d e l lent a mikroökonómia 
elméletének, legalábbis alapvető ideológiai mondanivalójának, és érdemi cáfolatával a szerzők sem 
próbálkoztak. Úgy vélem továbbá, hogy M i t c h e l l kritikája b i z o n y o s szempontból, legalábbis a ház­
tartásokra vonatkozóan, mélyebb, m i n t Simoné. Véleményem szer in t ugyanis a fogyasztók a racio­
nális viselkedésre n e m csak n e m képesek, hanem ez nem is áll szándékukban*. A háztartás, a család 
tradicionális, n em racionális. N e m ésszerűtlen, n e m irracionális, csak éppen a formalizált racioná-


